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RESUMO
Essa pesquisa tem por objetivo analisar se o empreendedor lider, de Micro e Pequenas
Empresas (MPE’s) prestadoras de servi¢os, contribui na disseminagédo da Orientagéo
Empreendedora (OE). Para tal, utilizou-se da taxonomia de lideranca de Yukl, Gordon e
Taber (2002) e das dimensbes da orientacdo empreendedora sob a perspectiva de
Lumpkin e Dess (1996). Participaram da pesquisa cinco gestores de MPE’s situadas na
regido de Barueri-SP. Trata-se de uma pesquisa qualitativa basica de natureza
exploratoéria realizada por meio de entrevistas com um roteiro semi-estruturado. Estas
foram gravadas e transcritas visando extrair 0s principais aspectos que contribuem na
compreensao desses elementos. Os dados da pesquisa foram agrupados,
categorizados e analisados considerando a andlise de conteddo proposta por Bardin
(2008) e suas narrativas conforme Gibbs (2009). O resultado da pesquisa demonstra
gue os empreendedores lideres das MPE’s pesquisados nesse estudo fazem uso das
dimensdes da OE em intensidades diferentes, de maneira informal e ainda de modo
incipiente. Por outro lado, os empreendedores lideres ndo sao familiarizados com as
dimensdes da OE como sendo uma das alternativas para a consolidagéo e crescimento
do seu negdcio. Assim, o estudo sugere um modelo que integra o estilo de lideranca
com a OE para MPE’s, que pode contribuir para futuras pesquisas e abrir novas

discussbes sobre o tema.

Palavras-chave: Orientacdo empreendedora, empreendedorismo, Lideranca, Micro e

pequena empresa.



ABSTRACT

This research has for objective to analyze if the leader entrepreneur, of Micron and
Small Companies (MPE’s), lenders of services, contributes in the dissemination of
Entrepreneurial Orientation (EO). For such, it was used of the taxonomy of leadership of
Yukl, Gordon and Taber (2002) and the dimensions of the entrepreneurial orientation
had under the perspective of Lumpkin and Dess (1996). Five managers of MPE's
situated in the region of Barueri-SP had participated of the research. One is about basic
a qualitative research of carried through exploring nature by means of interview with a
half-structuralized script. These had been recorders and transcribing aiming at to extract
the main aspects that contribute in the understanding of these elements. The data of the
research had been grouped, categorized and analyzed considering the content analysis
proposal for Bardin (2008) and its narratives in agreement Gibbs (2009). The result of
the research demonstrates that searched the leaders entrepreneurs of the MPE’s in this
study make use of the dimensions of the EO in different intensities, informal way and still
in incipient way. On the other hand, the leader’s entrepreneurs are not made familiar to
the dimensions of the EO as being one of the alternatives for the consolidation and
growth of its business. Thus, the study he suggests a model that integrates the style of
leadership with the EO for MPE’s, that can contribute future research and to open new
quarrels on the subject.

Key words: Entrepreneurial orientation, Entrepreneurship, Leadership, Micron and Small
Company.
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1 INTRODUCAO

As empresas tém procurado absorver de seus colaboradores cada vez mais
as competéncias e habilidades que esses individuos dispéem. Para que se tenha o
efeito esperado, os colaboradores necessitam assimilar a cultura da empresa, os niveis
de expectativas e o estilo de atuag&o dos gestores, lideres ou donos das empresas.

E para que essas competéncias e habilidades sejam compartilhadas e
disseminadas dentro da organizacao, a orientacdo empreendedora, doravante intitulada
como OE e suas dimensdes, pode ser uma das alternativas de gestéo de lideres.

A utilizacdo da OE visa propiciar entendimento de como 0S processos
empreendedores corporativos ocorrem, isto €, como sao planejados e desenvolvidos e
como novos negocios sao criados em organizacdes (LYON et al., 2000; DESS;
LUMPKIN, 2005).

Por ser relevante para guiar a pratica de empreendedorismo, a OE possibilita
avaliar cinco dimensdes, segundo Lumpkin e Dess (1996):

1. a capacidade inovadora, que esta relacionada com a performance da
organizagédo (WIKLUND, 1999);

2. a propensdo aos riscos, que trata o propoésito de maximizar a relagdo risco-
retorno (COLIN; SLEVIN, 1989; LUMPKIN; DESS, 1996);

3. a proatividade, que sugere a perspectiva de olhar para frente, acompanhada de
atividades inovadoras (LUMPKIN; DESS, 1996);

4. a autonomia, que representa a acdo independente dos individuos na
organizagado (LUMPKIN; DESS, 1996); e

5. a agressividade competitiva, que sugere ac¢cOes de superar a concorréncia,
combatendo ameacgas do mercado (LUMPKIN; DESS, 1996).

Alguns estudos tém relacionado a OE com o bom desempenho da
organizagdao, sugerindo que essa pode influenciar positivamente o desempenho de uma
organizacao (MILLER, 1983; COVIN e SLEVIN, 1991; ZAHRA, 1993; ZAHRA e COVIN,
1995; WIKLUND e SHEPHERD, 2005).

Entretanto, esses estudos sdo focados principalmente em empresas de
grande porte, necessitando maior aprofundamento quando tratados sob a 6tica das
micros e pequenas empresas (MPE’s). Assim, o objetivo dessa pesquisa € o de



identificar e analisar se os empreendedores das MPE’s, caracterizados como gestores
ou lideres de negdcio, disseminam na organizacdo uma ou mais dimensdes da OE
estabelecidas por Lumpkin e Dess (1996).

Questdes relativas ao desenvolvimento do negdcio, abordando inovagdes, a
maneira de agir dos gestores e/ou dos colaboradores e como a empresa se comporta
perante o mercado, sdo fatores que podem fazer uso das dimensbes da OE como
forma de buscar o desenvolvimento da empresa. Aliado a essas dimensodes, o estilo de
lideranca do principal gestor, € a outra variavel a ser observada com o intuito de
analisar se ha ou ndo influéncia do lider no encaminhamento de acbes e
comportamento empreendedores, que sao também relevantes na disseminacédo da OE
no contexto da organizagao.

Assim, ressalta-se a importancia da lideranga nas empresas entendendo,
conforme Motta (1999, p.118), que “esse processo de liderar é visto como menos
importante como um fenémeno individual e mais como um processo social — grupal e
interativo”. Essa afirmacdo contribui para o entendimento de que € por meio das
pessoas que as acdes sao concretizadas, ratificando assim que o maior desafio das
empresas é desenvolver o potencial de seus colaboradores. Bennis (1996) confirma
esses pressupostos quando diz que o papel do lider é o de promover a oportunidade
aos colaboradores para que isso se torne algo concreto.

A partir dessas perspectivas, propde-se para esse estudo o modelo
desenvolvido por Yukl, Gordon e Taber (2002), que trata de trés comportamentos que
caracterizam o lider, denominados por:

1. Comportamentos de tarefa: lideranga voltada para operacionalizacao
das atividades;

2. Comportamento de relacionamento: lideranca voltada para coaching e
desenvolvimento dos colaboradores; e

3. Comportamento de mudanca: lideranca que avalia os diversos
ambientes que a empresa esta inserida e tem foco em planejamento.

Nesse sentido, esse trabalho utilizara essa taxonomia de lideranca para
definir o estilo do lider nas MPE’s e com isso analisar se o empreendedor lider utiliza ou

ndo acodes relacionadas as dimensfes da OE na conducdo de suas atividades no
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contexto da organizag&o e, por consequéncia, no desenvolvimento dos colaboradores
que o cercam.

Para que se tenha maior compreensao acerca da presente pesquisa, a
Figura 1 visa integrar a proposta de estudo com as duas correntes de pensamento — a
taxonomia de lideranca de Yukl, Gordon e Taber (2002) e a OE de Lumpkin e Dess
(1996), retratando se h& influéncia da lideranca na disseminacdo das dimensfes da OE

nas organizacgoes.

Estilo do Lider/Gestor Orientagéo
(Taxonomia de Yukl et | Empreendedora
al. 2000) ' (Lumpkin e Dess, 1996)

Disseminagao da OE no contexto das MPE’s

Figura 1: Estilo do lider na disseminag¢édo da OE em MPE’s
Fonte: Elaborada pelo autor

Os empreendedores de MPE’s, ao enxergarem a necessidade de buscar
estratégias, recursos e respostas para se manter no mercado de maneira competitiva,
também devem atentar-se para as diversas dificuldades que estdo inseridos, ao se
depararem com enfrentamento de desafios, quer pelo porte das empresas, quer pelos
recursos disponiveis.

E nesse ambiente que a OE pode ser uma das possibilidades para que as
MPE’s se estruturem de maneira adequada e, por meio de suas dimensdes, conquiste
alinhamento junto as expectativas de mercado, melhorando seu desempenho. E é no
estilo e no comportamento do lider perante aos colaboradores, que a OE pode ser
disseminada, fato esse que demonstra a importancia e relevancia desse estudo no
ambito das MPE’s.

Alguns estudos apontam para a melhoria de desempenho das empresas de
grande porte quando associada a OE, porém, essa abordagem ainda € pouco difundida

no contexto de MPE'’s e, sobretudo no Brasil. Dessa forma, para a consolidacéo dessa
15



pesquisa e como forma de se buscar empreendedores em regides de destaque do
cenario nacional, a regido de Barueri foi a escolhida pelo seu crescimento acentuado
nos ultimos anos e por ter se tornado um polo industrial e de prestagdo de servicos em
diversos segmentos. As empresas, ao adotarem essa regido como base de seus
negocios tem buscado as vantagens fiscais, a facilidade geografica de escoamento de
sua producao, a proximidade de seus clientes e a infraestrutura ampla disponivel.

Assim, além de estudar a contribuicdo da OE no crescimento e consolidacao
das MPE’s, o interesse nesse estudo é o de contribuir para um melhor entendimento
dessas dimensbes nas MPEs, pela escassez de trabalhos publicados que abordam
essa area tematica, principalmente quando relacionada com empresas desse porte.

De forma a estruturar e para que se consolide essa pesquisa, o trabalho esta
dividido em cinco sessoes.

A primeira parte se encerra com esse topico e o objetivo é o de apresentar
as principais informacdes referentes a esse trabalho;

A sessao Il apresenta o Referencial Tedrico, subdivido em trés tépicos: (i)
Empreendedor e lideranca do empreendedor; (i) MPE's e sua importancia no cenério
socioecondmico; e (iii) Orientacdo empreendedora;

A sessao lll apresenta os Procedimentos Metodoldgicos que foram utilizados
para consolidacéo do trabalho;

A sessado IV apresenta os Resultados com as informacdes geradas pela
coleta de dados; e

Por fim, a sessédo V apresenta a Concluséo acerca do presente trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empreendedor e liderangca do empreendedor

O empreendedorismo vem conquistando cada vez mais espago no meio
académico, com grande interesse dos pesquisadores em entender esse fenbmeno.
Dentro desse conceito, analisar o empreendedor torna-se fundamental para entender
suas acdes, comportamentos, competéncias e outros aspectos que possam revelar as
caracteristicas desse individuo.

O empreendedor tem sido analisado como uma pessoa que exerce
atividades econdémicas ao perceber as oportunidades de mercado e assim, busca meio
para explord-las (BARON e SHANE, 2007). Essa pessoa assume riscos, aceita a
incerteza, organiza e supervisiona a producdo, introduz novos métodos e estratégias,
sugere novos produtos e procurar difundir novos mercados (FORMAINI, 2001).

Nesse mesmo sentido, Schumpeter (1959) direciona para a idéia de um
profissional que destréi a ordem econdmica existente pela introducdo de novos
produtos e servicos, pela criacdo de novas formas de organizacdo ou pela exploracao
de novos recursos materiais. Ainda segundo o autor, o empreendedor € aquele que cria
novos negoécios, mas diz também que € possivel inovar dentro de negdcios ja
existentes, em empresas ja constituidas.

Degen (2009) sugere o empreendedor como aquele que realiza coisas novas,
coloca em pratica idéias préprias, assume riscos e estd presente nas atividades da
empresa, que ndo se cansa de observar negdécios, na constante procura de novas
oportunidades.

Para Kirzner (1973), o empreendedor é aquele que cria um equilibrio,
encontrando uma posicéo positiva em um ambiente de caos. O autor pontua que esse
individuo é o que esta sempre atento as oportunidades de lucro, observando e
identificando quando o mercado da sinais de alguma demanda n&o atendida. Dornelas
(2001), em sua pesquisa caracterizou os empreendedores como visionarios, tomadores
de decisbes, individuos que fazem a diferenca, sabem explorar ao maximo as
oportunidades, determinados e dinamicos, dedicados, otimistas e apaixonados pelo que

fazem, interdependentes e constroem o préprio destino, dentre outros fatores.
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Nas diversas definicbes para a compreensao do empreendedor, Salim (2004)
corrobora ressaltando o empreendedor como bem-sucedido e afirma ter as seguintes
caracteristicas: assume riscos, identifica oportunidades, possui conhecimento sobre o
ramo do negdcio e seu estilo pode ser descrito como organizado, tomador de decisdes,
tem capacidade de lideranca, dinamico, independente, otimista e possui tino
empresarial.

Dessa forma, o empreendedor é direcionado para um individuo que é capaz
de buscar e identificar as oportunidades, corre riscos objetivando o futuro e possui a
capacidade de lideranca. Na abordagem sobre lideranca, alguns estudos apresentam
diferencas entre empreendedor e lider, utilizando como componentes conceituais
caracteristicos crenga no controle sobre os eventos, tolerdncia a ambiglidade,
necessidade de independéncia e identificagéo de oportunidades de mercado (PERREN,
2000).

Perren (2000, p.1), afirma que “parece claro que empreendedores e lideres
sdo diferentes”. A sua |justificativa esta baseada nos pressupostos que define
empreendedor como 0 empresario que toma a iniciativa e corre risco para ganhar
dinheiro e o lider como alguém que comanda, guia e inspira 0S outros.

A lideranca de acordo com Perren (2000) estd mais associada a
comunicacédo e habilidade sociais, confiabilidade, habilidade para motivar, honestidade
e integridade, confianca inspiradora, inteligéncia e habilidade cognitiva, conhecimento
do negacio, real interesse nos outros e orientagdo para equipe.

Portanto, se as agcdes do empreendedor direcionam a dindmica da empresa,
a lideranca exercida € essencial para que os colaboradores busquem por meio das
suas proprias acdes o seu melhor aproveitamento dentro da organizacéo.

Para Senge (1990 p. 35), “nas organizacdes que aprendem, os lideres sao
projetistas, regentes e professores. Eles sdo responsaveis por construir organizacdes
onde as pessoas expandem continuamente suas capacidades de entender
complexidades, esclarecer visdes e aperfeicoar modelos mentais compartilhados — ou

seja, eles sao responsaveis pela aprendizagem”.
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Na busca da identificagdo de caracteristicas que descrevem o lider,
Mintzberg citado por Yukl (1998), relaciona os chamados papéis do gestor, associados
a trés grupos basicos de papéis:

1. Papéis de processador de informacao: disseminador, monitor, saber
se expressar corretamente;

2. Papéis de tomada de decisédo: empreendedor, alocador de recursos,
negociador, mediador de conflitos;

3. Papéis interpessoais: manter relagdes com grupos, papel “social”
da funcéo, papel geral de lider.

Como decorréncia dessa analise integrativa das abordagens de lideranca
propostas, Mintzberg (1998), propde as seguintes competéncias, como essenciais para
uma lideranca efetiva:

a) Criar alinhamento sobre objetivos e estratégias organizacionais;

b) Aumentar entusiasmo e excitacdo nos seguidores para a
importancia do trabalho;

c) Ajudar pessoas a entender e apreciar uma a outra,
construtivamente;

d) Ajudar pessoas a achar caminhos para coordenar atividades e fazé-
las eficazmente;

e) Representar interesses do grupo ou organizagéao; e

f) Criar identidade de grupo.

Em uma outra abordagem, o lider é tratado como o individuo capaz de
influenciar um grupo em direcdo ao alcance dos objetivos (ROBBINS, 2002). Pode ser
ratificado quando se afirma que “a capacidade para mover as pessoas para a dire¢cédo
requerida pelo lider e motiva-las para superar os obstaculos ao longo do caminho seria
atil para o empreendedor” (DALGLISH; EVANS, 2000, p.14).

Dentro do campo do empreendedor, Timmons e Spinelli (2004) apresentam
trés areas para a definicdo da lideranca empreendedora:

a) o empreendedor lider;
b) a equipe do negdcio; e

c) as influéncias ambientais externas.
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O Quadro 1 apresenta as principais caracteristicas de cada tipo de

perspectiva, definidas por dimensao, estilo e comportamento do lider empreendedor.

Quadro 1: Paradigma da lideranca empreendedora — Timmons e Spinelli

DIMENSAO ESTILO COMPORTAMENTOS

- Auto-Conceito 1. Nao tem postura de invencivel.
- Honestidade intelectual 2. Demonstra confiabilidade
- Determinador de ritmo 3. Admite n&o conhecer tudo
O Empreendedor - Coragem 4. Mostra energia e senso de urgéncia
Lider - Habilidades de 5. Capaz de tomar decisao dificil;
comunicacao 6. Mantém dialogo com os stakeholders
- Senso de equipe 7. Demonstra capacidade no gerenciamento da
equipe
- Modelo organizacional 1. O empreendedor e a equipe agregam as
- Etica habilidades para operar de forma conjunta
- Postura positiva 2. Adota praticas éticas
A equipe do - Foco 3. Compromissos complexos sdo cumpridos e
empreendimento -Performance/ aperfeicoados
Recompensa 4. Taticas de curto prazo sado utilizadas para
- Adaptabilidade atingir estratégias de longo prazo
5. Metas alcangadas acima do estabelecido s&o
recompensadas
6. Resposta rapida a mudancas de ambiente
-Necessidade dos | 1. As necessidades da empresa sao paralelas as
stakeholders dos stakeholders
- Experiéncia anterior 2. As experiéncias anteriores séo aplicadas
Influéncias do | - Aconselhamento 3. As competéncias sao valorizadas
ambiente externo - Solucgéo de problemas 4. Os problemas novos sdo resolvidos
- Criacao de valor prontamente

- Habilidades enfatizadas 5. Cria valor ao longo aos stakeholders
6. Habilidades técnicas sdo menos valorizadas
gue as comerciais

Fonte: Timmons e Spinelli (2004)

A lideranca destacada pelos autores trata do comportamento do
empreendedor em sua organizacéo. Esses fatores podem representar a forma de agir
dos colaboradores e com isso influenciar em seu desempenho, no desenvolvimento das
atividades, na disseminacdo das praticas inovadoras e no préprio desenvolvimento do
colaborador.

Na busca para um entendimento do estilo de lideranga e do comportamento
do empreendedor na gestao de seu negdcio e, como consequéncia, para efeito desse
estudo, sera considerada a abordagem de Yukl, Gordon e Taber (2002), que sugerem
uma taxonomia hierarquica. Essa taxonomia reflete a consolidagdo de trés categorias,
duas com utilizacdo desde os primeiros estudos de liderangca com abordagem
comportamental (relacionamento e tarefa) e uma terceira que aborda aspectos
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relacionados com o ambiente externo (mudanca). Essa taxonomia hierarquica sera

abordada a seguir.

2.2 Comportamentos de Lideranca do empreendedor

Um conjunto de comportamentos busca a caracterizagdo da lideranca. A
personalidade de cada individuo pode ocasionar em um estilo diferente da forma de
liderar. AcOes de comportamento na maneira de planejar, dirigir, controlar e
supervisionar sao variacdes de uma situagdo para outra, o que sugerem diversas
formas de gerenciamento e, consequentemente, diferentes estilos de lideranca,
conforme afirmam Chemers e Fieldler (1981).

“... a forma de liderar dos administradores é obviamente importante para o
empregado e para a organizacdo em geral. E importantissimo para vocé se seu
administrador Ihe diz que vocé estd realizando um bom trabalho e merece um
aumento, ou que vocé é incompetente e deve ser demitido. O modo pelo qual o
administrador se comporta com relacdo a seus subordinados influi no movimento
total do trabalho, na satisfacdo dos empregados e, claro est4, em seu
desempenho...” (CHEMERS & FIELDLER, 1981, p. 35)

Uma das alternativas que surgiram para analisar o lider foi a Teoria dos
Tracos, que defendia a idéia de que "se o lider é dotado de qualidade superiores que o
diferenciam dos seus seguidores, devera ser entdo possivel identificar essas
qualidades” (BASS, 1990, p. 38). Essa definicdo adotava a idéia de que o grande lider
ndo se faz, nasce lider, com a combinacdo de tragos pessoais, especificos e que o
diferencie dos demais.
Nessa linha, Kirkpatrick e Locke (1991), definiram seis tracos que
diferenciavam os lideres dos nao lideres:
1. forca, caracterizada pela concretizagdo, energia, tenacidade e
iniciativa;
2. motivagdo para liderar, identificando como as atitudes
compreendem a forma a liderar;
3. honestidade e integridade, composta pelas a¢coes pessoais e com a

equipe de trabalho;
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4. autoconfianca e a habilidade cognitiva, no desenvolvimento da
capacidade de tomada de decisdo e andlise do ambiente;

5. conhecimento do negécio, identificando os pontos positivos e
negativos; e

6. outros tracos, caracterizados por carisma, criatividade, originalidade
e flexibilidade.

Na complementacdo dessa teoria, a abordagem comportamental surge em
meados dos anos 50 como resposta a ndo absorcao total da origem do lider defendida
pela Teoria dos Tracos. A idéia central € a de que a forma como os lideres agem é
muito importante para identificar a relacdo entre lider e grupo liderado. Dessa forma,
traz a luz o comportamento e ndo somente em tracos e aptiddes, induzindo que
treinamento e aperfeicoamento podem contribuir para o desenvolvimento de lideres
mais eficazes. Yukl (1998, p. 47) ratifica essa definicAo quando considera que “a
maioria das investigagbes comportamentais estavam preocupadas em encontrar
maneiras de classificar o comportamento do lider para dessa forma facilitar a
compreensao da lideranga”.

A partir dessa abordagem comportamental, ainda em meados dos anos 50,
outros estudos surgiram, destacando os estudos sobre liderangca desenvolvidos por
pesquisadores na Universidade de Ohio e na Universidade de Michigan.

Os pesquisadores da Universidade de Ohio estavam focados no
comportamento do lider. A idéia central é que os colaboradores percebem e identificam
duas dimensfes no comportamento do lider. A primeira é a iniciativa de estruturar, que
remete ao “nivel pelo qual um lider define e estrutura o seu préprio papel e o papel dos
seus subordinados, de forma a obter os objetivos formais do grupo” (YUKL, 1998, p. 47).
Essa idéia retrata a necessidade de iniciar a atividade do grupo e organiza-la.

A outra dimensédo é a consideracédo e reflete ao “nivel no qual um lider age
de uma forma amigével e de apoio, mostrando preocupacdo pelos subordinados,
trabalhando para garantir o bem-estar destes” (YUKL, 1998, p. 47).
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REDUZIDA ESTRUTURA ALTA ESTRUTURA
ALTA CONSIDERACAO ALTA CONSIDERACAO
REDUZIDA ESTRUTURA ALTA ESTRUTURA
REDUZIDA CONSIDERACAO REDUZIDA CONSIDERACAO
ESTRUTURA

Figura 2: Modelo de lideranca dos pesquisadores da Universidade de Ohio
Fonte: Teixeira (2005)

A Figura 2 apresenta a combinagdo do comportamento do lider, resultando

em quatro tipos de lideranca, relacionados por meio do grau de estrutura e o grau de

consideracao:

Estilo alta estrutura/reduzida consideracdo: os lideres tém elevada
orientacdo para a realizacdo das tarefas e pouca orientagdo para o
relacionamento com os colaboradores;

Estilo reduzida estrutura/alta consideragao: os relacionamentos interpessoais
tém elevada orientagdo por parte dos lideres com pouca orientacdo para a
realizagao das tarefas;

Estilo alta estrutura/alta consideracdo: tanto a execugao das tarefas quanto o
relacionamento com os colaboradores tém papel destacado pelo lider; e
Estilo reduzido estrutura/reduzida consideracao: nao existe importancia dos

lideres em relacéo a tarefas nem no relacionamento com os colaboradores.

23



De uma forma geral, os estudos dos pesquisadores da Universidade de Ohio
“sugerem que o lider com elevado grau de estrutura de iniciacdo e elevado grau de
consideracdo geralmente gera resultados positivos, mas foram encontradas excecoes
suficientes para indicar que os fatores situacionais necessitam de ser integrados dentro
da teoria” (ROBBINS, 1996, p.415-417).

No outro estudo, os pesquisadores da Universidade de Michigan iniciaram
com o mesmo objetivo de pesquisa na area de lideranca. Na comparacdo entre as
Universidades, hd um consenso, ja que tinham como tema central voltado a
identificagdo das caracteristicas do comportamento do lider com o desempenho do
negocio. A primeira diferenca encontrada nos estudos foi a identificacdo de duas
dimensdes para caracterizar o comportamento do lider:

1. comportamento orientado para producdo: predominante no lider que busca a
concretizacéo da tarefa como a sua principal relacdo com os colaboradores;
€,

2. comportamento orientado para os colaboradores: as diversas aspiragcoes dos
colaboradores sédo enfatizadas pelo lider, que demonstra preocupacao com
essas necessidades.

Entretanto, entre as duas avaliagcbes houve uma percepcdo de resultado
diferente quando se afirma que “ao contrario do estudo dos pesquisadores de Ohio, em
gue as dimensbes estavam condenadas a serem dois aspectos independentes de
comportamento, os pesquisadores de Michigan chegaram a uma concluséo diferente,
pois, consideraram que as duas dimensfes sao estilos diferentes do comportamento,
gue encaminham para um continuo de extremos, desde a lideranga orientada para a
producdo até a lideranca orientada para os empregados” (ROLLINSON et al., 1998
p.341).

Segundo Rollinson et al. (1998), as conclusbes dos pesquisadores da
Universidade de Michigan eram a favor de um lider voltado aos colaboradores,
associado a alta produtividade e satisfacdo no ambiente de trabalho. A principal critica
esta centrada na aceitacdo de duas dimensdes, restringindo pontos intermediarios que
poderiam existir.

Na afirmacao de Yukl, Gordon e Taber (2002), essa lideranga participativa

tinha no papel do lider um supervisor diante dos colaboradores em geral, ndo sendo
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tratado individualmente. Nesse caso, o lider seria uma espécie de moderador na
resolucdo dos conflitos do grupo, oferecendo assim suporte e orientagdo, sem abrir
mao de suas responsabilidades como lider e principal responsavel pelos resultados
gerados pelo grupo.

No intuito de complementar esses estudos, Yukl, Gordon e Taber (2002), a
partir de pesquisa que envolveu analise fatorial baseadas em andlise de
comportamento de lideres, considerou uma terceira dimensdo, relacionada aos
comportamentos orientados para mudanca (ARMOND, 2006). A base para isso é 0

Quadro 2 que sugere uma proposta de estrutura para os comportamentos de lideranca.

Quadro 2 - Taxonomia Hierarquica de Comportamento de Lideranca
Comportamentos de Tarefas Comportamentos de Comportamentos de Mudanca
Relacionamento

Oferece suporte e .

e Planeja atividades de curto | Monitora 0 ambiente externo;

prazo;

e Explicita os objetivos das
tarefas e as expectativas
sobre cada papel; e

e Monitora as operacgoes e a
performance.

encorajamento;

Reconhece realizagbes e
contribuicoes;

Desenvolve habilidades e a
confianca dos liderados;
Consulta os liderados

o Propde estratégias
inovadoras ou novas visoes;

e Encoraja o pensamento
inovador; e

e Corre riscos para promover
mudancas necessarias.

guando toma decisdes; e

o Da aos liderados
empowerment para que
esses tomem a iniciativa na
solucdo de problemas.

Fonte: Yukl, Gordon e Taber (2002)

A taxonomia apresentada no Quadro 2 é representada por diversas

caracteristicas de comportamento de lideranca, detalhadas a seguir:

1) Comportamentos Orientados por Tarefa
a) Planeja atividades de curto _prazo: Trata-se de uma perspectiva de

desenvolvimento das atividades, dificil de observar por ser de amplitude
cognitiva, porém, € notada no momento em que o gestor implementa planos,
define responsabilidades e clarifica objetivos (YUKL, 2002).

b) Explicita os objetivos das tarefas e as expectativas sobre cada papel:

7

Na consolidacdo dos objetivos, a principal caracteristica é a coordenacao
dos planos, expectativas e politicas das atividades. Nesse sentido, trata-se

de direcionar as pessoas no desenvolvimento das atividades e na busca por
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maneiras eficientes de fazé-las, gerando resultados passiveis de comparar o

desempenho na execucao das tarefas (TABER, 2002).

Na abordagem de Ulrich, Zenger e Smallwood (2000), sdo atribuidas trés
formas de lideranca, que contribuem para o entendimento da explicitacdo dos objetivos
das tarefas e as expectativas de cada papel:

a) divulgacédo de uma vasta gama de informacoes:

b) proporcionar os estimulos necessarios; e

c) disponibilizar recursos necessarios a melhoria continua e
liderar por exemplos.

c) Monitora _as operacdes e performance: Trata-se da observagdo do

desempenho, qualidade e progresso do trabalho. Nesse sentido, pode-se

considerar leitura de relatérios, dados de evolucdo e reunifes pautadas na

analise de resultados (TABER, 2002).

O monitoramento € um atributo distinto do comportamento do lider e trata da
forma como recebe as informacdes e as trata (LUTHANS e LOCKWOOD, 1984;
MINTZBERG, 1973). O monitoramento indiretamente direciona para outros
comportamentos dos lideres, tais como o proprio reconhecimento e a clarificacao
(TABER, 2002). Estudos comprovaram que lideres que monitoram possuem
desempenho superior (KOMAKI, 1986; KOMAKI, DESSELLES e BOWMAN, 1989).

2) Comportamentos Orientados para Relacionamento
a) Oferece suporte e encorajamento: Trata-se da demonstracdo de apoio as

outras pessoas, na forma de consideragdo, aceitacdo e interesse pelas
necessidades e sentimentos (TABER, 2002). Ainda segundo o autor, apoio é
um atributo distinto e significativo do comportamento da lideranca, porém,
torna-se mais eficaz quando combinado com outros comportamentos de
lideranca. Ha também fortes evidéncias de que o apoio esta relacionado com
a satisfacdo do seguidor com o lider (BASS, 1990; YUKL, 1998).

b) Reconhece realizacdes e contribuicdes: refere-se a dar mérito e

demonstrar agradecimento a aquele que atinge a performance desejada,
alcanca conquistas expressivas e contribui de forma efetiva para a

organizacdo. Nesse caso, a recompensa € geralmente por meio de algo
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tangivel. Essa combinacdo de reconhecimento e recompensas € abordada
de diversas formas na literatura, na forma por exemplo de comportamento de
recompensa contingente e comportamento de recompensa positiva (TABER,
2002). Alguns estudos descritivos sugerem que os lideres eficazes prestam
admiracao e reconhecimento extensivo aos subordinados pelas realizagdes e
contribuicdbes aos processos e atividades das empresas (KOUZEE e
POSNER, 1995; PETERS E AUSTIN, 1985). Nesse sentido, o elogio, a
explicitacdo das boas realizagbes por parte dos colaboradores contribui
significativamente com o seu desempenho.

Desenvolve habilidades e a confianca dos liderados: O principal atributo

€ o0 coaching. Monitora a atividade do colaborado e ajuda na sua melhor
execucao. Questiona os colaboradores para executar uma tarefa melhor,
aprender com o erro e dar condi¢cbes para que os problemas que possam ter
maiores complexidades sejam resolvidos da melhor maneira possivel,
diretamente pelo colaborador e nao simplesmente pelo fornecimento da
resolucdo por parte do lider (TABER, 2002). E também descrito pelo autor
em proporcionar oportunidades no sentido de desenvolver habilidades e
confianga, que pode ser agregando novas atividades e responsabilidades.

O desenvolvimento de habilidades pelos lideres também foi identificado

como comportamento de lideranga distinto com grande significancia em estudos de
observagédo dos gestores (LUTHANS e LOCKWOOD, 1984). Nesse sentido, 0s
gestores eficazes foram identificados como aqueles que dispuseram papéis mais ativos

no desenvolvimento das habilidades e da confianga dos colaboradores (BRADFORD e
COHEN, 1984; MCCAULEY, 1986).

d)

Consulta os liderados guando toma decisdes: O principal atributo é o

envolvimento dos colaboradores na tomada de decisdo. Trata dessa forma
na lideranca participativa e € um comportamento inserido na teoria caminho
meta de lideranca (HOUSE e MITCHELL, 1974), que consistia em atribuir
motivacdo por parte do colaborador em atingir determinado resultado,
guando suas expectativas forem positivas. Dessa forma, quanto maior for o
envolvimento do individuo e a recompensa estiver atrelada a isso, maior sera

sua motivacao.
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Ao lidar com a tomada de decisdo em conjunto, ha uma melhor aceitacdo por
parte daqueles que vao implementar ou executar, que serdo afetados por essa acgéo
(TABER, 2002). Uma pequena variacdo de resultados quando atreladas a esses
atributos pode acontecer, porém, remete a fatores necessarios nesse envolvimento,
gue passa pelos aspectos da situagédo, como o0s tipos de tarefas a serem executadas, a
disseminacao de informacdes importantes e os valores dos colaboradores (VROOM e
YETTON, 1973; YUKL, 2002).

e) D& aos liderados empowerment para que _esses tomem a iniciativa na

solucdo de problemas: O principal atributo é a delegacdo de

responsabilidades aos colaboradores, gerando maior autonomia e liberdade
nas acoes das tarefas (TABER, 2002). O autor afirma que a delegacao das
responsabilidades, aliada ao desenvolvimento da capacitagéo do colaborador
resulta em um maior empenho por parte desse colaborador e aplica as
decisdes de forma mais eficaz. Também é aplicada essa caracteristica se o
colaborador possuir maior experiéncia que o gestor e a decisdo necessitar de
agilidade. Entretanto, estudos se mostraram inconsistente quando
relacionados entre delegacdo e desempenho, como nos trabalhos de Bauer
& Green, (1996); Leandro, (1987); Schriesheim, Neider & Scandura, (1998);
Yuhl et al, (1990), o que pode sugerir problemas de critério, mas também
pode refletir que o empowerment € um atributo distinto do comportamento da

lideranca.

3) Comportamentos Orientados para Mudanca
d) Monitora 0o _ambiente externo: Um dos principais atributos dos lideres é a

capacidade de monitorar o ambiente externo e saber identificar as
oportunidades e ameacgas para a empresa. Taber (2002) define como
“varredura ambiental” e esta relacionada com a sensibilidade dos gestores
em lidar com as diversas informagbes que serdo recebidas, incluindo
informagdes de clientes e consumidores, vendedores e fornecedores, agoes
de concorrentes, tendéncias de mercado, condicbes econdmicas, politicas
governamentais e evolucdo tecnologica. O autor relaciona que a forma de

obter tais informagbes pode ser em forma de relatérios governamentais,
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publicacdes do setor, reunides de entidades de classe, em conversas formais
e informais com clientes e fornecedores, analise dos produtos dos
concorrentes, pesquisa de mercado e desenvolvimento de rede de
informagao ampla.

Apés a captacdo das informacgfes, a andlise e interpretacdo tornam-se
fundamental nesse processo. Taber (2002) afirma que identificar oportunidades e
ameacas € um processo separado de propor solu¢des ou novas estratégias. Por outro
lado, interpretar os acontecimentos e identificar quando, por que e como mudar faz
parte do comportamento chave da teoria da mudanca (KOTTER, 1996; NADLER et al,
1995). A avaliacdo do ambiente externo é um comportamento distinto de lideranca,
porém, também retrata como consequéncia de uma lideranca eficaz (BOURGEOIS,
1985).

De uma forma geral, com a grande mudanga que acontece
freqientemente no ambiente de negdécios, a empresa necessita monitorar o ambiente
externo, principalmente se esta for altamente dependente de clientes, fornecedores,
terceiros, parceiras em joint ventures, sob o risco de forte ameaca externa (GINTER e
DUNCAN, 1990).

e) Propde estratégias inovadoras ou novas visdes: Esse atributo esti

associado a uma visao inspiradora e com perspectivas de um futuro melhor.
Essa percepcdo de um futuro melhor, segundo Taber (2002), estd com a
proposta de articular formas de desenvolver inspiragdo aos envolvidos, fato
esse caracteristico pela grande maioria das teorias da lideranca
transformacional e carismatica. Essa visdo é a relacdo clara entre o lider e
seus colaboradores, na aplicabilidade das propostas, na disseminagdo das

idéias e na aceitacdo e entendimento de viabilidade de todos os envolvidos.
Ao ser disseminado aos colaboradores, remete ao lider a necessidade também
de seu préprio pensamento inovador, podendo usar varias combinacdes de
comportamento para atingir esse objetivo (TABER, 2002). O incentivo ao pensamento
inovador é distinto ao comportamento do lider e é relevante para uma lideranca eficaz,

como relata (Lowe et al., 1996).

f)  Corre riscos para promover as mudancas necessarias: Esse atributo ao

ser disseminado aos colaboradores traz consigo uma possivel resisténcia,
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principalmente quando a mudanca ainda néo é algo claro para a maioria das
pessoas, 0 que pode gerar descrédito e a ndo aceitacdo por mudanca em
determinado periodo (TABER, 2002). Nesse sentido, como consequéncia
dessa resisténcia pode estar atrelada a perda de emprego, a diminuigdo de
reputacdo, estagnacdo de carreira e até rejeicdo pessoal por parte de
colaboradores ou colegas de trabalho. Uma das caracteristicas necessarias
para esse lider que assume riscos e faz sacrificios pessoais na busca de
uma Visao ou estratégia inovadora € a maior atribuicdo de carisma, relevante
na disseminacdo das idéias e implementacdo das mudancas (CONGER e
KANUNGO, 1998; SHAMIR et al., 1993).

Se o comportamento de lideranca é importante para as empresas afim de torna-
las mais dinamicas e ter maior participagdo dos colaboradores no desempenho das
fungbes, nas MPE’s torna-se fundamental pelo estreitamento dos niveis hierarquicos,
guantidade de pessoas envolvidas no negdécio, maior rapidez na tomada de decisao etc.
Assim, se faz necessario compreender as principais caracteristicas das MPE’s, sua
conceituacdo e seu desenvolvimento por meio do empreendedorismo, além da

importancia socioecondmica, aspectos esses abordados a seguir.

2.3 Micros e Pequenas Empresas (MPE’s)

Notadamente, as MPE’s tém uma dificuldade muito grande em se manter no
mercado. Em cada cinco novos empreendimentos, quatro sdo fechados (VERAS, 1999).
Segundo Motta (2000), 35% das pequenas e médias empresas costumam fechar suas
portas depois do primeiro ano de vida, 56% destas estdo fechadas apds o terceiro ano
e apenas 3% dos novos negdécios sobrevivem mais de cinco anos. Em estudo mais
recente, a pesquisa do Sebrae (2008) aponta para 37% de extingdo das empresas no
estado de S&o Paulo com até 2 anos de criagdo, atingindo 50% em empresas com até
4 anos de criacdo, relacionando como principais motivos para sobrevivéncia a falta de
um bom planejamento antes da abertura da empresa e de uma boa gestdo do negdcio
apos a sua abertura.

Barros e Modenesi (1993) afirmam que as dificuldades enfrentadas no dia-

dia das empresas estao diretamente relacionadas com a tomada de deciséo, ja que
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essas dificuldades tornam seus processos ainda mais complicados, sendo essa uma
caracteristica de negdcio tanto para a grande quanto para a pequena empresa, porem,
gue tem nessa ultima o maior impacto sentido. Na pesquisa do Sebrae (2008), séao
relacionadas as dificuldades a falta de clientes, de capital, da propria administracao por
meio de conflitos, do planejamento e de concorréncia forte.

Dessa forma, a alta taxa de mortalidade ndo pode ser imputado a apenas
um fator isolado e sim na combinacéo deles, o que contribui na ampliacdo ou reducao
do risco de fechamento. Nesse sentido, 0 ambiente em que o0 pequeno empresario
esta inserido torna-se fundamental no desenvolvimento ou restricdo desse negdcio,
principalmente quando a restricdo esta relacionada com crédito, mercado e tributos
(LONGENECKER et al, 1997).

Indiferente da importancia proporcionada dentro de seu segmento, as MPE’s
possuem papel fundamental dentro da economia, por possuirem caracteristicas
préprias, contribuirem de forma significativa na agregacao de riquezas, na contratagdo
e retencdo de mao de obra, na mobilidade de locomocéo e de atingimento de outros
mercados, no carater amplamente nacional e, no desenvolvimento socioecondmico
(CHER, 1990). Esse dado pode ser consolidado com a pesquisa de sondagem de
opinido do Sebrae (2009), que apontava para 72% das MPE’s com expectativa de
aumentar faturamento em 2010 e 71% com intenc&o de realizar investimentos em seus
negocios.

De uma forma geral, com o aumento da instabilidade econbmica e,
consequentemente na demanda gerada pelos consumidores, que sofreram alteracdes
significativas em seu comportamento, as MPE's aumentaram seu grau de importancia,
pois, as grandes empresas, caracterizadas pelas grandes areas produtivas, tornaram-
se pouco lucrativas, enquanto as MPE’s, por disporem de caracteristicas mais flexiveis,
conseguiram gerar crescimento de negocio (SERGENBER et al.,1991).

Nesse crescimento das MPE’s, ha também de se destacar as politicas
governamentais, que, ao perceberem 0s aspectos socioecondmicos que essas
empresas proporcionavam a sociedade, adotaram politicas de incentivo para o seu
desenvolvimento (MOTTA, 2000).

Mesmo com 98% das empresas brasileiras sendo MPE's, conforme dados

de Rodrigues (2000) e ratificado pela pesquisa do Sebrae (2008), correspondendo a
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59% da méo de obra ocupada no Brasil e 67% nas empresas paulistas, conforme
dados do Sebrae (2008), demonstrando a representatividade dentro do cenario
econbmico e social do Brasil, h4 de se melhorar bastante 0 modelo de gerir 0 negdcio
dessas empresas, tanto na esfera governamental quanto na esfera académica, no
intuito de prover melhores condi¢des para a sobrevivéncia dessas MPE's.

Gimenez (1998, p.64), destaca alguns problemas relacionados a gestdo do
negocio, que ndo estdo relacionados a fatores externos, portanto, estdo sob
responsabilidade do gestor e sua administracao:

1. Delegacéo: as decisdes e a administragéo, em geral, estdo concentradas em
uma s pessoa, 0 que torna a administracdo lenta e incompleta, na medida
em gue a empresa cresce. Ha, portanto, a necessidade de delegar poder a
funcionarios. Os gestores ou empreendedores consideram este, contudo, um
tema dificil;

2. Definicdo de responsabilidade: na maioria das pequenas empresas, as
responsabilidades das pessoas e dos departamentos ndo estdo claramente
estabelecidas. Isso dificulta sobremaneira o sistema de controle e gera
muitas ineficiéncias;

3. Ceticismo e conservadorismo: a pequena empresa tende a ser conservadora
em suas acoes, especialmente por ndo acreditar em algumas areas de acdao,
como o marketing, por exemplo e;

4. Uso de consultores externos: muitas vezes a pequena empresa desconhece,
desconsidera ou mesmo rejeita a possibilidade de consultoria. No entanto,
um profissional externo pode ser de grande utilidade para o negécio.
Corroborando, Longenecker et al. (1997, p. 235), destaca que alguns

aspectos e caracteristicas dos gestores, principalmente relacionados ao seu

comportamento, podem representar sérios problemas para 0 crescimento e

perpetuacdo do negocio. Esses gestores, segundo o autor, tém como principais
caracteristicas:

. Senso de invulnerabilidade: € um aspecto inerente a individuos que acham

gue nada de desastroso pode acontecer-lhes. Em decorréncia desse

pensamento, Sao pessoas Mmais propensas a aproveitar eventos

inadequados e a correr riscos desnecessarios e nao inteligentes. Esse
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comportamento traz sérias implicagdes negativas quando se visa abrir um
negocio;

Crenca em que € “super-homem”: esse termo ilustra o caso de pessoas que
tentam provar que sdo melhores e que podem facilmente ter um
desempenho melhor que os outros. Elas correm esses riscos para provar
para si mesmas e para impressionar 0s outros de que sdo altamente
capazes de executar tarefas dificeis de serem realizadas pela grande
maioria das pessoas;

Senso de antiautoridade: algumas pessoas esquivam-se do controle de suas
acOes por outros individuos. Esse aspecto contrasta com o0 pensamento de
gue todo empreendedor tem de utilizar o feed back de maneira que possa
melhorar cada vez mais suas tarefas e seu negdcio;

Impulsividade: ao deparar com uma decisdo, certas pessoas sentem que
devem fazer algo rapidamente. Elas falham em explorar as implicacdes de
suas acoes e na revisdo dos resultados apos cada acao;

Falta de autocontrole: gerentes com esse traco sentem que podem fazer
pouco, ja que nao conseguem controlar o que acontece a si proprio;
Perfeccionismo: essa caracteristica pode tornar-se a grande inimiga do
empreendedorismo, pois, 0 tempo gasto na obtencdo da perfeicdo muitas
vezes inviabiliza os resultados;

Excesso de autoconfianca: caracteristica dos empreendedores que pensam
gue tém todas as respostas e, usualmente, tém poucas; e

Senso de independéncia: esse fator pode limitar a atuacédo do empreendedor,
pois, ele pensa que é capaz de realizar todas as coisas por ele mesmo, sem
a participacao e ajuda de outras pessoas.

Nas decis6es tomadas pelo empreendedor € pode definir a permanéncia de

seu nego6cio no mercado. O desempenho abaixo da expectativa pode estar relacionado

com as acdes equivocadas dentro da empresa. Drucker (1981), ratifica essa

informacdo ao afirmar que o pequeno empresario muitas vezes pode até negar-se a

refletir e planejar, tentando fazer a gestdo de forma intuitiva, quando no cenério dos

negocios, a andlise deve ser algo constante.
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De um modo geral, a forma de gerenciar as atividades é que tornam a

empresa consolidada no mercado e que alcangcam efetivamente resultados positivos.

Tanto as grandes quanto as peguenas empresas exigem um processo
gerencial para dirigir e coordenar as atividades de trabalho. Se esse
processo de dirigir e coordenar for bem executado, contribui para a
produtividade e lucratividade, qualquer que seja o tamanho dos
negocios. (LONGENECKER et al, 1998, p. 419).

Se a importancia das MPE"s no contexto socioecondmico € algo concreto e
crescente nos ultimos anos, a gestao eficaz dessas organiza¢gfes pode resultar em seu
crescimento, desenvolvimento e solidificacdo, além de contribuir no desenvolvimento da
regido em que estd inserida. Portanto, acdes que possam corroborar para a empresa,
por meio de seus gestores e colaboradores, conseguir alcancar esses objetivos séo
essenciais nesse processo de perpetuacdo do negoécio. Uma das opcgdes tedricas é a
orientacdo empreendedora (OE), uma das vertentes de estudos da presente pesquisa,
centrada no campo do empreendedorismo, abordada a seguir.

2.4 Orientagdo Empreendedora e sua conceituagao

A orientacdo empreendedora é a pratica do empreendedorismo dentro das
organizacBes. Tem como origem o planejamento estratégico, uma vez que esti a luz
das ac¢des dos individuos (MILLER e FRISEN, 1982).

Especialistas consideram a OE como a maneira de gerir um negécio, ou seja,
a empresa adota essa postura como forma de gestdo empreendedora. Assim, tém
como caracteristica a busca constante em inovacdo em produto e tecnologia, a
orientacdo agressiva competitiva e na forte tendéncia dos gestores assumirem riscos de
negocio. Miller e Frisen (1982) definem o argumento de que esse comportamento dos
gestores ocorre periodicamente, € remetido a todos os niveis da organizacdo e reflete
uma filosofia global de negécio em acdes praticas e tangiveis.

Dos primeiros estudos sobre OE, uma das primeiras definicdes tratava
justamente da gestdo empreendedora. Com isso, caracterizava-se que uma

organizacdo empreendedora € aquela capaz de inovar em produtos e/ou mercados,
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com algum grau de risco no negocio e atua de forma proativa diante de seus
competidores (MILLER, 1983).

Sob o &mbito das MPE’s, a literatura, embora ndo muito abrangente sobre o
tema, traz contribuicdes tedricas de relevancia e o Quadro 3 reune alguns dos

conceitos desenvolvidos por diferentes pesquisadores.

Quadro 3: Defini¢des de orientagdo empreendedora

Autor (data) Conceitos
Stevenson e Jarillo | A forma empreendedora de atuar esta diretamente relacionada com os
(1990) processos organizacionais, métodos e estilos que a empresa utiliza.
Lumpkin e Dess | Orientagdo empreendedora trata os métodos, praticas e estilo de tomada de
(1996) decisdo gerencial que o individuo utiliza na acdo empreendedora.
Orientagdo empreendedora é a orientagdo estratégica do gestor de uma
Wiklund (1998) organizacgdo, refletindo na propagacdo das praticas na organizacdo, com 0

intuito de assimilar e injetar um comportamento empreendedor.

Uma organizacdo empreendedora envolve, especificamente, trés tipos de

fendmenos e respectivos processos:

a) O surgimento de novos negdcios dentro das organizagfes existentes;

Covin e Miles (1999) | b) O desenvolvimento de novas idéias de produtos por individuos dentro de
organizacfes existentes;

c) A existéncia de uma filosofia empreendedora permeando a visdo e as
opera¢fes de uma organizacgao.

Orientagdo empreendedora é a consolidagdo de estratégia, cujo dominio

Covin, Green e | conceitual inclui resultados ao nivel da organizacao, permeados pelas praticas

Slevin (2006) gerenciais, convicgbes e comportamentos expressados entre 0os gestores da

organizacao.

Fonte: Adaptado de Martens (2009)

Em alguns estudos, ha um direcionamento da orientacdo empreendedora
como reflexo de praticas dentro de uma organizacdo (STEVENSON e JARILLO, 1990;
LUMPKIN e DESS, 1996). Em uma abordagem mais recente, alguns estudos ja
relacionam OE sob a 6tica da visédo estratégica do gestor (WIKLUND, 1998) e como
parte estratégica do negocio, disseminando aos individuos dentro da organizagédo o
desenvolvimento de novas idéias (COVIN e MILES, 1999; COVIN, GREEN e SLEVIN,
2006).

Sob a dtica das empresas, a OE € muito mais que a disseminagdo das
praticas empreendedoras e dos valores pactuados, é fator de relevancia na medida em
que o empreendedorismo € oriundo da alta diretoria da empresa (KREISER, MARINO,
WEAVER, 2002). A OE da empresa provém da lideranca e da orientacdo de seus
principais executivos (SADLER-SMITH et al., 2003; TARABISHY et al., 2005).
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A alta direcdo da empresa tem como objetivo principal, ao disseminar as
praticas da OE, o intuito de identificar e explorar oportunidades de mercado (SHANE,
VENKATARAMAN, 2000), conjugando possiveis necessidades e anseios da empresa
com a perspectiva de desenvolvimento de novas acgbes. Isso pode ser ressaltado
guando é verificado que as empresas com tendéncias de OE possuem grande
capacidade em lidar com incertezas do seu ambiente, utilizando-as em seu favor, o que
contribui para uma maior exposi¢cao ao mercado de uma forma geral, ao mesmo tempo
em que hd um maior grau de exposicao (HITT et al., 1999).

Para consolidar essas linhas de pensamento, a OE foi caracterizada pela
composicao de suas dimensdes. Um dos primeiros a abordar o tema foi Miller (1983),
gue propos trés dimensdes para testar o empreendedorismo nas organizacdes sob a
Otica da OE. As trés dimensfes sdo: inovacdo, propensao ao risco e proatividade.

Inovacdo se refere a disponibilidade da empresa em apoiar e gerar
possibilidades para que a criatividade e as experiéncias diversas sejam testadas em
desenvolvimento de novos produtos e servi¢os, a introducdo de novas tecnologias e a
reengenharia de processos e procedimentos internos. Na visdo de Miller e Frisen (1982),
empresas empreendedoras se destacam pela forte utilizacdo de praticas inovadoras.

Por outro lado, o processo inovador dentro da empresa € definido como a
“orientacdo cultural de uma organizacdo (valores e crengas) frente a inovacgéo”
(ZALTMAN, DUNCAN, HOLBECK, 1973, p. 43) e compbe uma das dimensdes do
empreendedorismo, ressaltando a importancia da alta cdpula no desenvolvimento das
acoes.

Proatividade é a capacidade de habilidade das empresas em desenvolver e
buscar novas oportunidades e antecipar solu¢cdes e ndo simplesmente perseguir as
opcOes de mercado disponiveis. Na pratica, € buscar através da antecipacdo, enxergar
a oportunidade ou antecipar a resolucdo de um problema iminente. Para Lumpkin e
Dess (1996), é a antecipacgéo do individuo em relagdo as necessidades que permearao
o ambiente e possiveis problemas futuros que surgiréo.

A propensao ao risco trata a percepcao da empresa em lidar com projetos
gue tenham perspectivas de novos negocios e, consequentemente, agindo de forma
ousada ao invés de cautela, com o intuito de atingir os objetivos da organizacdo. Essa

aceitacdo ao risco constitui no interesse da alta cupula da empresa em dispor de
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recursos na aplicagéo de novos projetos e no desenvolvimento de novas oportunidades
(LUMPKIN e DESS, 1996).

A partir de Miller (1983), Lumpkin e Dess (1996), submetem mais duas
dimensdes para melhor caracterizar e abranger o processo empreendedor e a OE:
agressividade competitiva e autonomia.

A agressividade competitiva € caracterizada por a¢cdes que visam reduzir ou
eliminar agdes da concorréncia. Em sua maioria, compete a métodos néo tradicionais
de competicdo para obtencdo do resultado esperado. Esses métodos tratam da opcao
de diminuir rentabilidade para ganhar parcela de mercado, atuar com precos abaixo
dos concorrentes e agir conforme as agdes dos concorrentes, respondendo de forma
agressiva (VEKATARAMAN, 1989; CHEN e HAMBRICK, 1985).

A autonomia esta relacionada por um comportamento que independe do
empreendedor, refletindo nos colaboradores um comportamento guiado pelas praticas
autbnomas (LUMPKIN e DESS, 1996). E importante ressaltar que a adogdo de tais
praticas autbnomas esté diretamente ligada a postura da organizacao na liberdade das
acdes que ela dispbde aos colaboradores. E a cultura que a empresa dissemina que é
capaz de desenvolver acdes independentes na busca de novas oportunidades, sem
refletir constrangimento aos colaboradores que buscam tais iniciativas (LEE e
PETERSON, 2000).

Para efeito desse trabalho, considera-se a abordagem de Lumpkin e Dess
(1996) por entender ser mais completa para discutir o problema da presente pesquisa.

Para ampliar o conhecimento das dimensdes, a seguir seréo tratadas individualmente.

2.5 Dimensdes da Orientacdo Empreendedora
2.6.1 Inovacao e seus predicados

A dimenséao inovagéo direciona para a organizacao que busca apoiar novas
idéias, novidades, experimentos e processos criativos, que podem resultar em novos
produtos, servicos ou processos (LUMPKIN e DESS, 1996). Drucker (1999) defende
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gue todas as empresas devem e necessitam da inovagdo como uma competéncia
fundamental.
Pinchot e Pellman (1999) apresentam cinco papéis-chave para que a
inovacao aconteca:
a) ldéia das pessoas: deve-se ter na organizacdo um ambiente que
estimule a criatividade e a geracao de idéias.
b) Intraempreendedores: sdo as pessoas que transformardo as idéias em
realidade.
c) Time empreendedor: consiste em um grupo de pessoas, normalmente
recrutadas pelo intraempreendedor, para trabalharem na inovacéo.
d) Clima organizacional: deve existir um clima organizacional que estimule
e aceite inovagoes.
e) Patrocinadores: sdo pessoas da prOpria organizagcdo que apdiam 0s
intraempreendedores — pode ser um chefe imediato ou o presidente da empresa.
A Figura 3 demonstra a relagdo entre as variaveis, destacando alguns tipos

de inovacao que podem acontecer na organizacao.
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\ 1] (/ /

- nowvos produtos e servicos —
/ - melhores maneiras de se atingir os clientes 3 \\
f ,r" - tEcnicas para se fazer mais com menos \
- aumento da gualidade e
- novos métodos para diminuir o impacto ambiental |
\ - melhorar os sistemas ou estruturas da organizacaoc I
- melhorar os servigos intermos

- novas formas de participag&o dos empregados ou acionistas
- gualquer coisa que faca da organizacio um lugar melhor

4 Idéias // Time R
'\ In fraempreen ded?/

Figura 3: Questdes-chave para a inovacéo
Fonte: Adaptado de Pinchot e Pellman (1999, p.15)

38



A Figura 3 reflete as diversas relacdes entre inovacdo e participacdo da
organizacdo no desenvolvimento das ac¢des. A inovacdo esté relacionada com o clima
organizacional e no ambiente que o individuo esta inserido e vivenciando, gerando
assim interesse no desenvolvimento de idéias inovadoras e no intraempreendedorismo
corporativo. Como complementagdo desse processo de inovacdo, para sustentar as
acOes, a formacao de um time empreendedor, patrocinado e direcionado principalmente
pela alta cdpula da organizacdo, podem tornar os processos de inovacdo muito mais
propensos a serem desenvolvidos. Com isso, é possivel gerar novos produtos e
servicos, melhores maneiras de se atingir os clientes, aumento da qualidade, melhora
dos servicos internos, novos métodos para diminuir o impacto ambiental, dentre outros
fatores.

Ratificando o proposto pela Figura 3, Bessant e Tidd (2009), ao definirem os
resultados das acdes inovadoras afirmam que essa inovacdo € orientada pela
habilidade de fazer relagbes, de visualizar oportunidades e de tirar vantagem das
mesmas. Os autores pontuam que podem envolver possibilidades completamente
novas, como uma possivel exploracdo de avancos tecnologicos ou a utilizacdo de
novas drogas baseada em manipulacdo genética, refletindo em uma nova forma de
combate as doencgas. De outra forma, também s&o acdes inovadoras desde a forma
gue nos comunicamos hoje, com o0s avancos dos telefones celulares e outros
dispositivos, até uma simples propagacdo de um lancamento de um novo modelo de
vidro de janela. Todos esses processos passaram por formas distintas de inovagéo,
com grande apelo ao nosso dia-dia.

Bessant e Tidd (2009) complementam que é igualmente importante a
capacidade de identificar onde e como novos mercados podem ser criados e
fomentados. Os autores pontuam que Alexander Bell ndo gerou a revolugdo nas
telecomunicagdes de forma instantanea, ele necessitou de desenvolvimento de agdes
para que o mercado fosse aberto para esse negdcio novo, por isso, a inovagcdo nao
requer simplesmente a abertura de novos mercados, mas exige a implementacao
correta aqueles mercados ja existentes.

Schumpeter (1934) estéd entre os primeiros a enfatizar o papel da inovacéo

no processo empreendedor.
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A chave para a destruicdo criativa, segundo ele, era o
empreendedorismo: as estruturas de mercado eram destruidas pela
entrada competitiva de combinacdes inovadoras que impulsionavam a
evolucao dindmica da economia. (SCHUMPETER, 1934 p.35).

De uma forma geral, a estratégia é entendida como premissa no
desenvolvimento das ag¢des inovadoras, uma vez que esteja pautada sob a perspectiva
empreendedora. Essa abordagem estratégica, na busca de novas experiéncias por
parte das empresas, a torna preparada de forma eficaz para identificar novas
oportunidades de negécios (DOWNS e MOHR, 1976; DAMANPOUR, 1992).

Independente do tipo de inovacdo, a gestdo dessa inovagdo torna-se
essencial para o negdocio da empresa e esta centrada:

1. na criagdo de uma ou Vvarias novas idéias;
2. na selecdo das melhores naquele determinado momento ou periodo de tempo e;
3. naimplementacéo daquelas selecionadas.

A inovacdo para que se tenha resultado positivo a organizacdo, deve
depender, segundo Bessant e Tidd (2009) em dois ingredientes principais: recursos
(pessoas, equipamento, conhecimento, dinheiro etc) e capacidade da organizacao para
geri-los. O segundo é o mais dificil de controlar, mas é o que faz ou desfaz o processo.

Na visdo de Drucker (1986), a inovacdo € a ferramenta fundamental dentro
do processo de gestdo, ja que € por meio da mudanca, relacionada por algo novo ou
um servico diferente que uma oportunidade de negdcio é explorada. Considera ainda
qgue a inovacao é passivel de ser ensinada, aprendida e praticada.

Com base nessas afirmagdes, quando se busca na gestdo da inovagao
resultado concreto, € preciso segundo Bessant e Tidd (2009):

1. Compreender o que se tenta gerenciar — quanto mais aptos forem nossos
modelos mentais, melhor atuaremos com eles no modo como
organizaces e processos de construgcdo e administracdo irdo trabalhar.

2. Compreender o como — criar condi¢cdes (e adaptar/configurar) para fazer
as coisas acontecerem.

3. Compreender o qué, o porqué e o quando da atividade de inovagédo —
moldando a estratégia do trabalho de inovagéo que realizamos.
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4. Compreender que isso € um alvo movel — gestdo da inovacédo envolve
uma capacidade dindmica.(BESSANT e TIDD, 2009 p.288, 299).

A inovacdo segundo Bessant e Tidd (2009), assume muitas formas
diferentes, mas pode ser resumida em quatro diferentes dimensdes de mudanca:

1. Inovacédo de produto: mudanca nas coisas (produtos/servigos) que uma empresa
oferece;

2. Inovagéao de processo: mudancas na forma em que as coisas (produtos/servicos)
sao criadas e ofertadas ou apresentadas ao consumidor;

3. Inovagdo de posicdo: mudanca no contexto em que produtos/servicos sdo
introduzidos;

4. Inovacao de paradigma: mudanc¢a nos modelos mentais basicos que norteiam o
gue a empresa faz.

E fato que o investimento em inovagdo pode n&o incorrer no resultado
esperado, 0 que gera um grau de risco maior. Entretanto, em empresas
empreendedoras e com gestores empreendedores, o desenvolvimento e a pratica de
acOes inovadoras podem trazer vantagem competitiva para a empresa e,
consequentemente, agregar maior fonte de renda e crescimento para a organizagao
(DESS e LUMPKIN, 2005). Com base nessa afirmagdo, segmentar acbes e
mecanismos transformam a inovacdo como vantagem estratégica, conforme estédo

relacionados no Quadro 4, sob a abordagem de Bessant e Tidd (2009).
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Quadro 4: Inovacdo como vantagem estratégica

Mecanismo Vantagem Estratégica Exemplos
Ampliacéo da | Mudar a base de concorréncia - | A fabricacdo de carros japoneses - que,
série de fatores | por exemplo, de preco de produto | sistematicamente, alteraram a agenda
competitivos para preco e qualidade, ou preco, | competitiva de preco para qualidade,
gualidade, escolha. flexibilidade e escolha, para prazos menores
entre langcamentos de novos modelos.
Ter a vantagem de ser o primeiro. | Amazon.com, Yahoo - outros podem surgir,
Isso pode valer significativa | mas a vantagem permanece com 0S
parcela de mercado na area de | primeiros.
novos produtos.
Ter a vantagem de aprender | O Palm Pilot e outros assistentes pessoais
rapido - as vezes, ser o primeiro | digitais ocupam uma grande parcela do
Senso de | significa enfrentar grandes | mercado em crescimento. Na verdade, o
oportunidade dificuldades inesperadas, e faz | conceito e o design foram projetados no

mais sentido ver outra pessoa
enfrentad-las e depois seguir na

Newton, produto da Apple, descartado cerca
de cinco anos antes devido a problemas de

mesma trilha, atualizando o | software.
produto.
Design  robusto | Oferecer algo que fornece a | A arquitetura do walkman - passando por

de plataforma

plataforma sobre a qual outras
variagcfes/geracbes de produtos
podem ser desenvolvidas.

minidisk, cd, dvd, mp3, ipod. Boeing 737 -
com mais de 30 anos, seu projeto ainda é
adaptado e configurado para atender a
diferentes usuérios.

Reescrita de
regras

Oferecer algo que representa um
conceito completamente novo de
produto ou processo, um jeito
diferente de fazer as coisas,
tornando 0os modelos anteriores
obsoletos.

Maquinas de escrever versus computadores
com editores de texto. Gelo versus
refrigeracdo. Lampadas elétricas versus a
gas.

Reconfiguracéo
de partes do
processo

Repensar o modo como partes do
sistema funcionam juntas - por
exemplo, desenvolvimento de
redes mais eficientes,
terceirizacdo e coordenagcdo de
uma empresa virtual.

Zara e Benetton, no ramo de vestuarios; Dell
no de computadores; Toyota, quanto ao
gerenciamento de sua cadeia de
fornecimento.

Transferéncia Recombinar elementos | Rodas de policarbonato transferidas de
através de | estabelecidos para mercados | mercado de aplicacdo, como o de malas de
diferentes diversos. rodinhas, para o de brinquedos infantis,
contextos de como micro-scooters leves.

aplicacéo

Outros ? Inovagcdo € sempre encontrar | Napster - essa empresa comegou

novas maneiras de fazer coisas e
de obter vantagem estratégica;
assim, havera lugar para novos
modos de ganhar e de reter
vantagens.

desenvolvendo software que permitiu aos fas
de mdusica trocarem suas composicdes
favoritas pela internet; o programa Napster
ligou pessoa a pessoa (P2P) ao fornecer
conexao rapida. O seu potencial para alterar
a arquitetura e o modo de operacdo da
internet era bem maior e, embora tivesse

restricdes legais, seus seguidores
desenvolveram uma indUstria  imensa
baseada em downloading e em

compartilhamento de arquivos eletrbnicos.

Fonte: Bessant e Tidd (2009, p. 275)
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O Quadro 4 aborda a inovagéao relacionando diversas formas de se fazer
inovacao a partir de vantagens estratégicas. Esses mecanismos partem de reescritas
de regras, senso de oportunidade, reconfiguracéo de partes do processo e, a partir de
acdes como qualidade de produto, desenvolvimentos de novos produtos podem tornar
a inovacéo como diferencial no mercado e fator de crescimento, conforme os exemplos
de organizacdes demonstraram. A dimens&o inovacdo € bastante convergente com a

propensao ao risco do empreendedor, outra dimensédo da OE abordada a seguir.

2.5.2 Propenséo a Riscos e seus Predicados

A propenséao ao risco pode ser a principal qualidade e caracteristica de um
empreendedor. A utilizagdo de recursos sem o conhecimento de resultado, com
decisdes e direcionamentos préprios, torna-se uma forte caracteristica do estilo
empreendedor e constitui uma das cinco dimensdes da orientagdo empreendedora.

Venkataraman (1989), afirma que essa dimensado, ao tratar de decisbes
estratégicas e, consequentemente, da alta cupula da empresa, reflete a forma de atuar
dos gestores, uma vez que pode ser definida a alocagcdo de recursos, bem como a
escolha de produtos e mercados, contribuindo nas decisdes de nivel organizacional.

Dess e Lumpkin (2005) apontam para trés tipos de riscos que uma
organizagao e seus executivos normalmente enfrentam:

1. riscos de negdcios, que envolvem arriscar no desconhecido sem saber a
probabilidade de sucesso, como, por exemplo, entrar em mercados nao
testados;

2. riscos financeiros, que requerem que uma organizagdo tome emprestado
grande volume de recursos visando crescimento, 0 que repercute na
dicotomia risco e retorno;

3. riscos pessoais, que se referem aos riscos que um executivo assume ao
adotar um padrédo em favor de uma acéo estratégica.

Para a caracterizacdo do comportamento de risco, a tendéncia da
organizagdo molda a tendéncia dos gerentes em agir com maior cautela em vez de
ousadia. Engajar-se em projetos de riscos estdo diretamente relacionados com a

postura da organizacao e no modo de agir dos principais gestores (MILLER, 1983).
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2.5.3 Proatividade e seus predicados

A proatividade é a iniciativa em antecipar e perseguir novas oportunidades,
como por exemplo, participar de mercados emergentes (LUMPKIN e DESS, 1996). Em
um nivel estratégico, Miller e Friesen (1978), interpretam a proatividade como a
capacidade de moldar o ambiente com novos produtos e servigos.

A proatividade é vista também como a maneira pela qual a empresa
influencia o ambiente ao iniciar um processo de mudanca; esta centrada na habilidade
de criar e reconhecer oportunidades, antecipando e agindo diante dessas
oportunidades, também se antevendo aos perigos que podem se apresentar
(SANDBERG, 2002).

Em um nivel operacional, a mesma autora pontua que a proatividade é a
capacidade de antecipar ou prever uma situacao e buscar a resolugao para tal. A autora
ratifica que, dentro das organizacdes podem existir diversos niveis de proatividade,
envolvendo as vérias areas da organizacao.

A proatividade pode ser avaliada como a tendéncia de se buscar algo novo,
desenvolvendo novos produtos, tecnologias ou a implantacdo de novos servigos e néao
simplesmente seguir um padrao de mercado (MILLER, 1983; COVIN e SLEVIN, 1989).
E caracterizada pela empresa que se antecipa aos concorrentes e assim capitaliza as
oportunidades que o mercado disponibiliza (WIKLUND, 1999).

De uma forma geral, Lumpkin e Dess (1996) ratificam que a OE proatividade
estad muito relacionada com as idéias propostas por Miles e Snow (1978), dando énfase
ao estilo prospector dessa dimensdo e enfatizando que, ao longo do tempo, as
empresas bem sucedidas se adaptam ao ambiente, de uma forma sistematica, o que as

fazem buscar as oportunidades constantemente.

2.5.4 Autonomia e seus predicados

Os atributos de liberdade de expressao e execucdo sdo primordiais para a
dimensdo da OE autonomia. E fato que empresas mais empreendedoras s&o dotadas
de lideres mais autbnomos (MULLER, 1983). Conforme Lee e Peterson (2000), para

gque a autonomia seja algo positivo para a organizacdo e para o lider em si,
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empreendedores devem conduzir as acOes dentro das culturas existentes,
promovedoras das acdes autbnomas, mantendo o0 controle pessoal e sem
constrangimento social.

Por outro lado, é notado que o desenvolvimento empreendedor passa
necessariamente pela independéncia e liberdade de a¢Bes que o individuo possui
(BURGELMAN, 2001). Para isso, a consolidacdo do empreendedorismo dentro das
organizacfes passa pelo “o exercicio da autonomia passa por lideres fortes, as equipes
sem restri¢des, ou individuos criativos que séo liberados de restricdes organizacionais"
(LUMPKIN e DESS, 1996).

Dessa forma, a autonomia se faz necessaria para a busca de novas
oportunidades e as organizagbes que praticam da promocdo da autonomia, faz uso do
“poder das equipes pequenas” (DEUTSCHMAN, 2004), geradas para criar um ambiente
gue estimula o comportamento autbnomo.

A promocdo da autonomia estd diretamente relacionada com a cultura da
empresa. Schein (2001) sugere a juncao de trés niveis para a definicdo de cultura, que
contribui nas a¢fes de autonomia:

a) Nivel um — artefatos: é composto por todos os elementos que representam o
ambiente construido da organizacao, ou seja, é tudo que se V&, ouve e sente no
ambiente organizacional. Pode ser representado pela arquitetura, layout,
uniforme dos funcionarios, documentos publicos, entre outros.

b) Nivel dois - valores casados: é representado pelo comportamento condicionado
dos membros da organizacdo, sendo expresso pelas normas e regras de
conduta definidas, como por exemplo, valorizagdo do trabalho em equipe,
integridade e orientacao ao cliente.

c) Nivel trés - certezas tacitas compartilhadas: é caracterizado pelos principios que
determinam como os membros do grupo percebem, pensam e sentem, sendo
concebidos ao longo da histéria da organizacdo. Em uma organizacdo que
valoriza o0 processo produtivo, a hierarquia, a disciplina e a ordem sao certezas
compartilhadas.

Além da cultura, os gestores podem conduzir a empresa para a busca das
novas oportunidades ou ainda, na implementacdo de uma visdo empreendedora (BIRD,

1998; GREEN et al.,, 1999). Nesse sentido, a autonomia pode ser um reflexo de
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métodos hierarquicos, ou seja, pode ser inserida do alto escaldo para o corpo
operacional, ou do corpo operacional para o alto escaldo, nos denominados top-down
(de cima para baixo) ou bottom-up (de baixo para cima). Portanto, a autonomia pode
ser enxergada como uma combinagdo da hierarquia, ou seja, os diferentes niveis de
autonomia dependem do poder de decisdo que um grupo detém (GULOWSEN, 1972).
Por meio da cultura ou por meio dos gestores, na dimensao autonomia, as
pessoas devem ser encorajadas a desenvolver o pensamento empreendedor e,
consequentemente, desenvolver a autonomia (DESS e LUMPKIN, 2005). Os autores
pontuam que a autonomia tem uma variagao significativa de empresa para empresa e,
inclusive, quando esta relacionada a tamanho da organizacdo. Nesse caso, a
propagacdo da dimensédo autonomia dentro das organizacfes vai depender do nivel de
delegacdo das responsabilidades, ou seja, no nivel de centralizacdo e descentralizacao
gue os gestores disseminam, fato esse condicionado, além do tamanho da organizacao,

pelos seus niveis hierarquicos.

2.5.5 Agressividade Competitiva e seus predicados

Trata da dimensédo que aborda a questdo de ganho de participacdo de
mercado ou a disputa por essa participacdo, além da percep¢do da entrada de algo
Nnovo ou um novo negocio, fatores fundamentais para que a empresa tenha éxito em
seus negoécios. Apesar de proatividade e agressividade competitiva possuirem
similaridades, a proatividade esta relacionada com as oportunidades sao exploradas e
com a entrada em novos mercados, enquanto que a agressividade competitiva esta
relacionada com as questbes de comportamento da empresa perante seus
concorrentes (LUMPKIN e DESS, 1996).

A visdo que a empresa possui desse mercado e da sua relagcdo com os
concorrentes tratam dessa dimensao. Venkataraman (1989) considera a agressividade
competitiva como aquela postura de investir e alocar recursos para ganho de mercado,
em uma forma mais rapida que a concorréncia.

Essa dimensdo é refletida quando da inovacdo de um produto,
desenvolvimento de novos mercados, investimento para melhorar participacdo de

mercado e como forma de alavancar posicdo competitiva. Ainda segundo
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Venkataraman (1989), essa dimensdo € ainda caracterizada pelo aumento de
participacdo no mercado ou nivel de competitividade em pouco tempo e a estratégia de
entrar em mercado ndo explorado, na busca da rentabilidade do negdcio.

Na abordagem de Chen e Hambrick (1995), uma nova terminologia surge
para tratar a agressividade competitiva: responsividade, ou seja, a resposta que a
organizacdo d4 ao mercado quando de acbes da concorréncia visando vantagem
competitiva.

Essas acdes sao exemplificadas por Lumpkin e Dess (1996):

- quando uma organizagdo entra em um mercado ja identificado por outros
competidores; e

- quando uma organizagédo reduz 0s pre¢os em resposta a uma mudanca
competitiva.

Vale ressaltar que as cinco dimensbes de OE abordadas nesse estudo,
foram estudadas tradicionalmente em grandes corporagdes. Os resultados indicam
como a OE pode influenciar positivamente no desempenho de uma organizagao
(MILLER, 1983; COVIN; SLEVIN, 1991; ZAHRA, 1993; ZAHRA; COVIN, 1995;
WIKLUND, SHEPHERD, 2005).

O trabalho de Zahra (1993) merece destaque por ter associado questdes
externas ao ambiente interno e disseminacdo da OE, com respectivo desempenho
financeiro. O autor utilizou dados recolhidos numa amostra de 102 empresas e chegou
a conclusdo de que a relacio OE e desempenho sdo moderados por fatores
ambientais, demonstrando que:

(1) cada cluster tem uma combinacao diferente de atividades relacionadas com a
inovagédo empresarial, empreendedora e atividades de renovacao;

(2) as atividades com OE variam na sua relacdo com as medidas de crescimento e de
rentabilidade da empresa, isto é, quando a primeira € acentuada, o resultado da
resultado sugere crescimento; e

(3) as associacdes entre a OE e desempenho financeiro da empresa variam conforme
os ambientes dos clusters.

Zahra e Das (1993) testaram ainda dois modelos relativos a associacao entre
a estratégia de inovacdo das empresas e 0s seus resultados financeiros. O primeiro

examina a variacdo do desempenho financeiro da empresa como funcdo da dimenséao
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da estratégia de inovacdo e o segundo um modelo que sugere uma seqiéncia casual
entre as dimensdes da estratégia de inovacdo, que pode conduzir a um elevado
desempenho.

O trabalho sugere que as perspectivas de melhor desempenho financeiro
estdo associadas com o estilo dos gestores e lideres, que buscam por meio da
inovagdo, acdes empreendedoras, agressividade competitiva dentre outros fatores,
maneiras de melhorar o resultado da empresa, gerando um desenvolvimento
sustentavel.

A OE foi estudada sob outras perspectivas e o Quadro 5 apresenta 0s

principais resultados alcancados.

Quadro 5 — Resultados de pesquisas que citam a OE
Estudo Foco de Objetivo Resultados
pesquisa OE
Cheney et. | Inovacdo Ao longo de dez anos, | Foi notado que empresas que
al  (1991); identificar a inovacdo de | inovam, com forte tendéncia de OE,
Das (1993) novos produtos em uma | podem apresentar resultado
grande rede de empresas. financeiro superior.
Zahra e | Impacto Interpretar comportamento | Apresentou resultado positivo
Covin temporal da | financeiro de 24 empresas, | quando a OE é aplicada em longo
(1995) OE no | por meio de trés amostras | prazo e pouco representativo no
desempenho diferentes. curto prazo.
da empresa
Kaya Praticas  de | Identificar o desempenho de | As praticas de RH desempenham
(2006) RH e OE RH na disseminacdo de | um papel de interface na relagcéo
praticas de OE. entre a OE e o desempenho da
empresa.
Hayton RH Associar as praticas de | O RH incentiva préaticas inovadoras
(2003) promevendo empreendedorismo com as | dentro das organizacfes, sendo as
desempenho praticas de RH. empresas de alta tecnologia as que
empreendedor | MPE’s pesquisadas serem | apresentaram maio
empreendedoras.

Fonte: Elaborado pelo autor

Os estudos referentes ao Quadro 5 demonstram o resultado de maior
desempenho das empresas quando da utilizacdo de praticas da OE, independente do
seu tamanho e segmento de negdécio, embora os estudos direcionem para uma
tendéncia de maior utilizacdo nas empresas relacionadas a alta tecnologia.

No ambito da MPE, outros estudos sao relevantes por concluirem acerca do
desempenho financeiro e das dificuldades existentes ao empreendedor nas MPE’s.
Wiklund e Shepherd (2005), afirmam que a OE contribui positivamente para o
desempenho das pequenas empresas. Eles afirmam que a OE pode prover a
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habilidade de descobrir novas oportunidades, facilitando a diferenciacdo e a criagéo de
vantagem competitiva. A partir desse estudo com 413 pequenas empresas, 0S autores
concluem que a OE pode ajudar a superar dificuldades decorrentes de ambientes
poucos dinamicos, de limitado acesso a recursos financeiros, onde novas
oportunidades raramente aparecem. Segundo 0s autores, pequenas empresas em
ambiente sob tais condi¢cbes podem ter um desempenho superior se tiverem forte
tendéncia a OE.

Em estudos brasileiros, pode-se considerar a abordagem da OE voltada
para empresas de software (MARTENS, 2009), em que o foco de pesquisa foi em
empresas de grande porte, ja conceituadas e solidificadas no mercado (com mais de
dez anos de atuacgao). Foi observado nesse trabalho a verificacdo da OE e seu impacto
sobre 0 negdcio da empresa.

Dentro da literatura disponivel e estudada até o momento ndo foram
encontrados estudos brasileiros voltados para OE em MPE’s, com o objetivo especifico
de interpretar se as dimensdes da OE fazem parte das ac¢bBes do lider ou
empreendedor e sua disseminagéo no ambiente da organizacao.

Assim, o presente estudo torna-se relevante ao analisar se a OE é utilizada
no contexto das MPE’s brasileiras prestadoras de servicos por meio dos seus
empreendedores lideres.

A seguir, o trabalho aborda os procedimentos metodoldgicos utilizados para

0 desenvolvimento dessa pesquisa.
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3 Procedimentos Metodoldgicos

No desenvolvimento de um trabalho cientifico, as diversas variaveis que

compdem o problema de pesquisa sao dotadas de complexidades que podem resultar

em uma maior necessidade de pesquisa para sua conclusdo. Apesar de ser um

trabalho que requer uma grande dedicacao do pesquisador, a pesquisa cientifica pode

trazer contigo novos questionamentos e novas descobertas que representam um

avanco e/ou evolugéo de um determinado assunto importante para a sociedade de uma

forma geral (BOTHE, 2005).

Para essa pesquisa, foi elaborado um modelo para desenvolvimento do

trabalho. A figura 4 procura abordar o fluxo estabelecido desse processo.

REFERENCIAL TEORICO

- Comportamento Lider e
empreendedor

- Taxonomia proposta por Yukl,
Taber e Gordon

- MPE’s

- Definicbes de OE

PESQUISA DE CAMPO

- Entrevistas com gestores de
MPE’s prestadoras de
Servigos.

- Andlise dos dados e
avaliacdo da base conceitual
de OE.

- Identificacéo resultados

CONCLUSAO
- Consideragdes sobre a
amostra
- Interpretacéo dos resultados
aliando o estilo de lideranca e
OE.

Se o trabalho assim permitir,
sugestdo de um modelo de
combinacdo empreendedor lider e
OE para MPE’s.

Figura 4: Desenho de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Esse desenho de pesquisa revela a importancia de buscar dados que associe a

lideranca do empreendedor com o desenvolvimento da pratica empreendedora dentro
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das organizagOes, nesse caso representada por uma de suas vertentes, a orientagéo
empreendedora (OE).

A expectativa é a de que, ao abordar um tema que necessita de maior
aprofundamento em estudos, quando retratada sob a ética das MPE’s, pode-se gerar
um modelo que contribua para a sua continuidade, ja que essas empresas mesmo que
intrinsecamente relutantes em algumas situacdes, buscam modelos e formas de gestéo

gue possam auxilid-las nessa dificil tarefa de se manter no mercado.

3.1 Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa € parte fundamental da pesquisa cientifica. Creswell
(1998) define que o delineamento de pesquisa trata do processo de pesquisa, partindo
dos objetivos e finalizando com a apresentagéo dos resultados finais em um documento
padréo, sendo esse um conjunto de procedimentos.

Portanto, partindo-se das premissas de que:

a) o empreendedorismo é uma base da criacdo das MPE’s e tem um papel
importantissimo em sua sustentacdo de mercado e crescimento de negdcio;
b) a orientacdo empreendedora (OE) e suas dimensfes € um dos ramos estudados

pela abordagem do empreendedorismo; e

c) o estilo do empreendedor lider é fator predominante no desenvolvimento dos
negocios das MPE’s.

E que se formulou o seguinte problema de pesquisa:

O empreendedor lider utiliza as dimensdes da Orientacdo Empreendedora

(OE) no encaminhamento de suas a¢des no contexto de MPES?
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3.2 Objetivos

3.2.1 Objetivo Geral

Essa pesquisa teve por objetivo analisar se o empreendedor lider utiliza ou
ndo acgOes relacionadas as dimensbes da OE na conducdo de suas atividades no
contexto da organizag&o e, por consequéncia, no desenvolvimento dos colaboradores

qgue o cercam.

3.2.2 Objetivos Especificos

Para o desenvolvimento do estudo, os seguintes objetivos especificos foram tragados:
a) Analisar o estilo dos empreendedores participantes da pesquisa com base na
taxonomia de Yukl, Gordon e Taber (2002) caracterizado pelas acdes
denominadas tarefa, relacionamento e mudanca,
b) Compreender os desafios e obstaculos vivenciados pelos lideres frente aos
negaocios; e
c) Analisar se as dimensdes da OE sdo disseminadas no contexto de MPE"s por

influéncia do lider.

3.2.3 Natureza e Método de Pesquisa

Para que os resultados sejam fieis aquilo que se espera da pesquisa
cientifica, faz-se necessario a escolha do método apropriado e seu conseqiiente uso
correto. Isso traz para a pesquisa um desenvolvimento mais adequado e, portanto,
maior confiabilidade dos resultados (POZZEBON; FREITAS, 1997; HOPPEN;
LAPOINTE; MOREAU, 1997).

Passa por essa decisdo do método e tipo de pesquisa 0 objetivo, o processo
gue se pretende desenvolver a pesquisa, a logica a ser utilizada e os resultados que se
espera (COLLIS e HUSSEY, 2005).

Em uma abordagem mais extensa, Vergara (1997), divide a pesquisa quanto

aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, as pesquisas podem ser exploratorias,
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descritivas, explicativas, metodoldgicas, aplicadas e intervencionistas. Quanto aos
meios, podem ser pesquisa de campo, de laboratério, telematizadas, documentais,
bibliogréficas, experimentais, ex post facto, participantes, pesquisa-acdo e estudo de
caso.

Essa pesquisa é de natureza exploratéria, uma vez que pretendeu buscar a
compreensao de determinado fendbmeno (SELLTIZ et al., 1967). Para tal, seus dados
foram trabalhados a luz do método qualitativo. Creswell (1998) indica que a pesquisa
gualitativa deve ser utilizada quando inexiste um sélido corpo tedrico sobre o fenbmeno
sob investigacdo e quando variaveis contextuais sdo consideradas importantes no
problema.

Nesse sentido, como os estudos sobre o0 assunto ainda s&o incipientes no
contexto de empresas brasileiras de MPE’s, a utilizacdo do modelo qualitativo é
importante para uma melhor compreensao do fenémeno e para tal, o mais indicado. Na
composicdo das caracteristicas principais da abordagem qualitativa, Merriam (1998)
destaca como aspectos importantes o envolvimento da compreensédo de um evento em
seu ambiente natural, bem como o trabalho de campo. Outro ponto favoravel a essa
guestao resulta em um produto descritivo, no sentido de entender o fenbmeno em
estudo.

Dentro da abordagem qualitativa, utilizou-se o desenvolvimento da pesquisa
pelo tipo basico, que tem como objetivo “descobrir e compreender um fenbmeno, um
processo ou as perspectivas e visdo de mundo das pessoas nele envolvidas” (GODOY,
2005 p.87).

Ainda como justificativa pelo tipo de pesquisa qualitativa selecionada, Godoy
(2005), afirma que, apesar de haver uma falta de consenso justamente pela diversidade
de abordagens existentes, os estudos qualitativos basicos sdo considerados para essa
pesquisa 0 mais adequado por possuir as caracteristicas essenciais da metodologia
gualitativa. Entretanto, ele ndo possui todos os requisitos para ser considerado um
estudo de caso, etnografico ou de outra modalidade.
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3.2.4 Respondentes da pesquisa

A regido oeste da grande Sao Paulo foi a selecionada para a aplicagéo
dessa pesquisa, levando em consideracao a importancia da regido como propulsora de
MPE’s. Vale ressaltar que as MPE’s, segundo a Lei Complementar n. 123 de 14 de
dezembro de 2006 séo caracterizadas por:

l. no caso das microempresas, 0 empresario, a pessoa juridica, ou a ela equiparada,
aufira, em cada ano-calendario, receita bruta igual ou inferior a R$ 240.000,00
(duzentos e quarenta mil reais); e

Il. no caso das empresas de pequeno porte, 0 empresario, a pessoa juridica, ou a ela
equiparada, aufira, em cada ano-calendario, receita bruta superior a R$
240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 2.400.000,00
(dois milhGes e quatrocentos mil reais).

No desenvolvimento econdmico da regido oeste da grande S&o Paulo com a
chegada de empresas de grande porte, atraidas pela facilidade de movimentag¢do dos
produtos ao possuir uma privilegiada localizacdo geogréafica e ampla malha rodoviaria
interligando diversas regifes do Brasil, as MPE’s também foram surgindo e tornando-se
fundamentais nesse crescimento de negaocio.

A regido oeste da grande Sado Paulo esta compreendida por oito grandes
cidades conforme apresenta a Figura 5, com forte atuacdo em servigos, comércio e

inddstria.
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Figura 5: Cidades da zona oeste de SP
Fonte: RAIS (2005)

Dentre as cidades supracitadas, a cidade de Barueri se destaca pelo
crescimento acentuado nos ultimos anos, facilitados por incentivos fiscais e forte
atuacao em prestacao de servigcos para a populagdo. Com isso, a procura pela cidade
cresceu nos ultimos anos, seja para moradia, seja para consolidacdo de nego6cios com
a entrada de grandes empresas, e principalmente MPE’s. O Quadro 6 apresenta a

quantidade de MPE’s instituidas na cidade.
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Quadro 6 — Principais tipos de MPE"s na cidade de Barueri

ATIVIDADE : COMERCIO
Principais classes CNAE Nr. MPE’s % no Mun.
1. Varejo do vestuario 411 7,6
2. Varejo de materiais de construcao 409 7,6
3. Varejo mats. equips. escrit. e info. 364 6,7
4. Varejo de bebidas 287 53
5. Minimercados e mercearias 272 50
6. Comércio de autopecas 227 4,2
7. Farmacias e perfumarias 202 3,7
8. Repres. Comerciais ndo especializados 166 3,1
9. Quitandas, avicolas e sacolbes 159 2,9
10. Livrarias, papelarias e bancas de jornal 149 2,8
ATIVIDADE : SERVICOS®
Principais classes CNAE Nr. MPE’s % no Mun.
11. Servicos prestados as empresas 3286 46,5
12. Informatica 1074 15,2
13. Alojamento e alimentacéo 761 10,8
14. Transporte terrestre 469 6,6
15. Atividades imobiliarias 397 5,6
16. Atividades recreativas, culturais e esporte 268 3,8
17. Agéncias de viagens e mov. cargas 246 3,5
18. Ativs. auxs. da intermediacgdo financeira 185 2,6
19. Aluguel de veiculos, méags., equips. 163 2,3
20. Servicos pessoais 154 2,2
ATIVIDADE :INDUSTRIA®
Principais classes CNAE Nr. MPE’s % no Mun.
21. Construcéo 522 32,5
22. Edicéo e gréfica 164 10,2
23. Artefatos de borracha e plastico 129 8,0
24. Fabricacao de maquinas e equipamentos 101 6,3
25. Confecgéo de artigos de vestudrio 99 6,2
26. Fabricacao de produtos quimicos 94 58
27. Fabricacdo de produtos de metal 94 5,8
28. Fabricacao de mdveis e inds. diversas 70 4,4
29. Fabricacdo de alimentos e bebidas 60 3,7
30. Produtos de minerais ndo-metalicos 39 2,4

Fonte: Relacao anual de Informacdes sociais (RAIS) / 2005 — Ministério do Trabalho e Emprego (MTE).

E importante ressaltar que, em regibes como as apresentadas no Quadro 6,
caracterizadas por fortes tendéncias de desenvolvimento de negdcios, as MPE's tem
papel fundamental. As MPE’s, nesse sentido, sdo fontes geradoras de emprego e
renda e séo considerados os motores do desenvolvimento econémico de uma
sociedade, pela grande representatividade que ela apresenta dentro do ambiente em
gue esta inserida.
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Por outro lado, para manter-se no mercado, “utilizam-se de inovacobes, a
busca constante por oportunidades em mercados que podem estar saturados,
necessitando de praticas diferenciadas para a perpetuacdo da MPE” (CANDIDO e
ABREU, 2000, p. 2).

Por esses motivos, desenvolver essa pesquisa na regiao torna-se relevante
para compreender os critérios que compde esse trabalho. Na busca por esse
entendimento, foram selecionadas cinco empresas da regido, representadas pelo
empreendedor lider.

Para a selecao das empresas participantes da pesquisa foram considerados
0S seguintes critérios:

- localizadas na regido supracitada e com tempo de existéncia acima de trés anos;

- que tenham caracteristicas de negocio e/ou inser¢do no mercado por possiveis acdes
empreendedoras;

- que tivessem o porte da empresa caracterizado segundo a Lei Complementar n. 123
de 14 de dezembro de 2006; e,

- por acessibilidade.

3.2.5 Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados escolhido para o desenvolvimento da
pesquisa foi a entrevista alicercada em um roteiro semi-estruturado, construido com
base na literatura e em pesquisas ja realizadas nessa tematica. As entrevistas foram
desenvolvidas junto aos principais gestores das MPE’s selecionadas. Em principio,
estruturou-se o roteiro de entrevista levando em consideragao as cinco dimensdes da
orientacdo empreendedora conforme Lumpkin e Dess (1996). Essas questdes foram
trabalhadas como perguntas abertas com a proposta de deixar com que o respondente
falasse livremente de suas experiéncias e acbes das empresas.

Assim, percebeu-se a importancia de utilizar as assertivas desenvolvidas por
Lumpkin (2007), como roteiro de levantamento dos dados da pesquisa, relacionadas no
anexo A.

Além da abordagem das dimensdes propostas por Lumpkin (2007), foram

abordadas questbes do estilo de lideranca baseadas em Yukl, Gordon e Taber (2002),
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embasadas na literatura, no sentido de responder ao problema de pesquisa
estabelecido nesse estudo.

A coleta de dados foi realizada em locais e horarios compativeis com a
disponibilidade dos gestores. Foram realizados treze convites em empresas que
possuiam os critérios estabelecidos, entretanto, houve uma preocupacdo em diversificar
a area de atuacdo dessas MPE’s prestadoras de servicos, como forma de ampliar o
horizonte analisado sob vérias Oticas de negdcio. Por esse critério, essa selecdo
demandou um pouco mais de tempo, uma vez que em ao menos duas vezes empresas
dispostas a realizar a entrevista foram descartadas na expectativa de se alcancar o
objetivo proposto de variagcdo da area de atuagao.

Dentro das empresas e seus respectivos gestores que realizaram a pesquisa,
0s convites tiveram boa receptividade, apenas ocorrendo certo conflito de agenda para
concretizacdo da entrevista. Em trés oportunidades, o dia e horario marcados para um
dos gestores foram alterados, em dois momentos a entrevista foi alterada para dois
desses gestores e nos gestores restantes a entrevista transcorreu na primeira data e
horéarios programados. Quanto ao local escolhido, dois gestores optaram por realizar as
entrevistas em ambientes menos formais (restaurante e shopping center), dois desses
gestores optaram em sua prépria empresa e um dos gestores preferiu que fosse
realizado em sua prépria residéncia.

Por terem demonstrado bastante interesse em participar das entrevistas, o0s
gestores se apresentaram dentro do horario marcado (espera ndo superior a meia hora)
e foram bastante prestativos em responder as questbes. Algumas dificuldades se
apresentaram em um dos entrevistados em conseguir desvincular-se das suas
atividades rotineiras, que causou certa demora na conclusdo da entrevista. Com
excecdo desse respondente, as demais entrevistas transcorreram com poucas
interrupcdes. O tempo médio de cada entrevista ficou em torno de quarenta minutos,
com duragdo maxima de aproximadamente uma hora e dez minutos e duragdo minima
de aproximadamente trinta e dois minutos, resultando em um material bastante amplo

para analise. As entrevistas foram gravadas com autorizagdo dos respondentes.
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3.2.6 Tratamento dos Dados

Os dados da pesquisa foram analisados por meio da andlise de conteludo

proposta por Bardin (2008). Consiste de uma técnica aplicavel a discursos diversos e a

todos os tipos de comunicacdo. Ela parte do pressuposto que, por tras do discurso

aparente, simbdlico e polissémico, esconde-se um sentido a ser desvendado. Assim,

apos sucessivas leituras do material transcrito, procura-se grifar os pontos mais

representativos na fala dos entrevistados, ou seja, que mais caracterizam as opinides

expressadas, conforme Figura 6.

Tratamento e
analise dos dados

..+ Preparacao

W,m,i Pré-analise Eg:_:‘“ do material

.| Leitura
Flutuante

r Identificagao da
" { unidade de registro

Exploragcao | -

do material +.
Codificacao S

Definicao das
categorias

ww«»i Analise dos Dados

Figura 6 — Proposi¢éo de Bardin para andlise das categorias

Fonte: Bardin (2008)

Essa analise possibilitou o levantamento de categorias de respostas, para

melhor compreensao dos dados.
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4 Resultado e Analise dos Dados

As empresas pesquisadas sdao MPE's e estdo dentro dos critérios
preestabelecidos pela pesquisa, que determinam existéncia acima de trés anos no
mercado, inseridas no segmento de prestacéo de servi¢os e localizadas na regiao oeste
da grande SP, compreendida nesse trabalho pelas cidades de Pirapora do Bom Jesus,
Santana de Parnaiba, Itapevi, Jandira, Barueri, Carapicuiba, Osasco e Cotia.

Visando preservar a identidade das empresas e de seus respondentes, as
mesmas foram identificadas por E1, E2, E3, E4 e E5.

Para apresentacdo dos resultados, o trabalho foi organizado em sessfes
para facilitar a compreenséo dos dados apreendidos, quais sejam: Descricao do estilo
dos respondentes, descricdo do estilo da empresa e as categorias de resposta. As
categorias de respostas foram definidas depois de repetidas leituras das respostas,
agrupamentos por similaridades e por fim, nomeadas, conforme seus contetdos. Essas
ficaram assim definidas:

a) Negoécios Empreendedores;

b) Estilo do Empreendedor e Empreendimento;

c) Lideranca e Comportamentos Empreendedores; e

d) Orientacdo Empreendedora (OE).

4.1 Estilo dos respondentes
Os respondentes sdo empreendedores e principais gestores das empresas
pesquisadas. O Quadro 7 apresenta o estilo desses respondentes.

Quadro 7: Estilo dos respondentes

Gestor / Grau de Cargo Tempo Experiéncia Tempo de Casa
Empresa Instrucéo (Anos) (Anos)

El Pos-graduacéo Diretor 16 5

E2 1°grau completo Diretor 4 4

E3 3°grau completo Diretor 20 8

E4 3°grau completo Gerente Comercial 7 3

E5 Pos-graduacéo Diretor Comercial 20 15

Fonte: Dados da pesquisa
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Participaram da pesquisa empreendedores do sexo masculino com varios
anos de experiéncia em suas atividades profissionais. Trés desses respondentes
possuem mais de 15 anos de experiéncia com bons conhecimentos da area em que
atuam. Sdo em sua maioria graduados (economistas e administradores) e tempo de
empresa nao inferior a 3 anos. A funcdo desempenhada foi definida pelos

empreendedores lideres, valendo-se de critérios préprios.

4.2 Estilo das empresas

As empresas estdo inseridas dentro dos critérios designados pela pesquisa.
O Quadro 8 apresenta o estilo dessas empresas. Por razbes de uniformidade de
informagdes, os dados de faturamento n&o foram divulgados.

Quadro 8: Estilo das empresas

) Numero de Niveis o
Empresa Localizacéo . o Ramo de Atividade
Funcionarios Hierarquicos

El Osasco — SP 1 1 Consultoria em geral

E2 Carapicuiba — SP 6 3 Comeércio de paletes

E3 Osasco — SP 15 4 Logistica Internacional

E4 Barueri — SP 10 3 Logistica Nacional

E5 Osasco — SP 10 3 Avaliacdo patrimonial

Fonte: Dados da pesquisa

Das empresas pesquisadas, trés delas estdo situadas em Osasco, uma em
Barueri e outra em Carapicuiba. Essas cidades s&o circunvizinhas e integrantes da
denominada grande S&o Paulo. O numero de funciondrios trouxe uma caracteristica
diferenciada para as empresas, que trata da utilizacdo de méao de obra por projeto (E1 e
E5), aumentando ou diminuindo quadro em funcdo da demanda. Nesse caso, para
uniformidade das informagfes, todas as empresas estdo constando apenas o0s
funcionérios diretos, ou seja, aqueles que se dedicam todo o tempo para 0 negdcio,
excluindo assim os prestadores de servicos caracterizados como temporarios dessas
empresas.
Os niveis hierarquicos seguem a linha tradicional de quanto maior o nimero
de colaboradores, mais serdo os niveis hierarquicos. A segmentacdo da empresa, que
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tinha como propdsito a diversificacdo de negdécios atingiu seu objetivo, ja que utilizou
empresas em diversas areas, como consultoria, comércio, avaliacdo patrimonial e
logistica. Ao relacionar duas empresas do ramo logistico para a pesquisa, por atuarem
em mercados diferentes (interno e externo), se consideram distintas em seu ramo de
atuacao, com complexidades diferentes da forma de operar. Dessa forma, a pesquisa

considera uma empresa em cada segmento de negécio.

4.3 Categorias de respostas

Apoés diversas leituras das entrevistas efetuadas, esse trabalho propds a
organizagdo dos dados por categorias de respostas, para que se tenha melhor
interpretacdo sobre as respostas dos empreendedores, além de classificadas de
acordo com as dimensdes da OE e da taxonomia proposta. Essas categorias foram
assim consolidadas:

1. Negocios Empreendedores;

2. Estilo do Empreendedor e Empreendimento;
3. AglOes e Comportamentos Empreendedores; e
4. Orientacdo Empreendedora (OE).

4.3.1 Categoria 1: Negécios Empreendedores

Essa categoria trata do surgimento dos negdécios e como eles foram
constituidos. Além disso, busca analisar as influéncias que os empreendedores
sofreram para a abertura do empreendimento, a clareza dos objetivos e que fatores
contribuiram para que o neg6cio se concretizasse.

Sob esses fatores, Baron e Shane (2007 p. 18), consideram que “a
intersecdo entre oportunidades valiosas e individuos empreendedores é a esséncia do
empreendedorismo”. Os autores afirmam que, apesar das oportunidades serem
geradas por condicdes econdmicas, tecnoldgicas e sociais em mudancas, € pelo
interesse em desenvolver algo, pela motivacdo em desenvolver um novo negocio,

gerados pelo reconhecimento da oportunidade que surgem os empreendimentos. Pode

62



ser definido como o ponto de encontro entre oportunidades e pessoas que cria uma
empresa que pode mudar o mundo.

Dentro do ambito das MPE’s pesquisadas, a identificacdo da oportunidade
foi observada pelos empreendedores, ainda como empregados, pela deficiéncia de
mercado e pela falta de um atendimento condizente com as expectativas dos clientes.
Apenas o respondente da empresa E1 nao relata a deficiéncia de atendimento como
fator de entrada no mercado, mas afirma que a idéia surgiu nos tempos da faculdade,
gue também, mesmo que ainda fora do mercado de trabalho, fora percebido uma
possivel caréncia de servigos prestados no seu ramo de atuacéo.

Os argumentos para o surgimento do negdcio relatado pelo respondente da
empresa E2 podem tornar mais claro esse entendimento, quando associa a caréncia
de negdbcio com a perspectiva de oportunidade que se apresentava.

A idéia ndo surgiu por um acaso, eu trabalhava com transporte como sempre
trabalhei, e vi nas firmas o pessoal jogando os paletes fora, entéo eu tive a idéia
gue aquilo pudesse ser aproveitado, nessa ocasido eu estava construindo minha
casa aqui, foi quando comecei trazer para casa, reformar e vender, dai comegou
a despertar o interesse pelo trabalho e vocé comega a ver um rendimento um
pouco melhor do que eu fazia, e hoje vai fazer quatro anos que estou nesse ramo,
e digo para vocé nao quero outro servigo, estou muito satisfeito com o que estou
fazendo. (E2)

A oportunidade valiosa descrita por Baron e Shane (2007) pode ser
transcrita pela afirmacdo do respondente empresa E2, aliada a alta motivacao
demonstrada pelo empreendedor. Os autores pontuam o0s avancgos tecnologicos,
econdmicos e sociais como importantes, porém, o despertar do interesse pela atividade
passa pela visdo da oportunidade aliada ao grau de motivacdo que esse individuo
possui, independente da condi¢cdo social, nivel escolar ou qualquer outro fator social
gue o diferencie dos demais empreendedores.

A Figura 7 retrata o surgimento da oportunidade combinado com os demais

fatores citados, utilizando a empresa E2 como exemplo na definicdo do empreendedor.
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Mudanca Social Mudanca Econémica
(necessidade de utilizacdo de (aumento da renda disponivel)
paletes pelas empresas e a
guebra desses materiais)

Oportunidade
(para uma empresa que
consertasse material danificado, no
caso palete, e retornasse para o
negocio como produto
remanufaturado)

Desenvolvimento de Novo Pronta Disponibilidade
Mercado (conserto rapido e devolugao
(viabilidade de retirada e do material com custo
conserto dos paletes condizente ao cliente)
danificados)

Figura 7: Oportunidades surgem da confluéncia de fatores
Fonte: Adaptado de Baron e Shane (2007)

Essa combinacdo de oportunidades traz & luz o desenvolvimento de
negocios empreendedores. Nesse caso, a literatura pesquisada e as empresas
convergem quanto ao nascimento da idéia, motivacdo para desenvolver o trabalho,
geracao de renda e a busca de qualidade no trabalho executado sob a ética do cliente
em que esta prestando servico.

Por outro lado, a influéncia de pessoas nao aparece como fator primordial
dentro das MPE’s pesquisadas. Nesse caso, destaca-se a deficiéncia de mercado, o
surgimento das empresas gerado pela necessidade percebida, ndo atrelada aos fatores
familiares ou pessoas como fontes de inspiracédo. As respostas dos respondentes das
empresas E2, E3 e E4 retratam a busca da oportunidade ndo relacionada com

influéncia e sim com a necessidade emergente.

N&o, eu ja tinha a idéia, porém, ndo era bem voltada para o transporte, a idéia de
montar um negocio, porém, essa idéia surgiu quando eu comecei a desenvolver
um trabalho em outra empresa que eu trabalhava e a partir desse momento que
Vi que estava dando resultado e eu ja estava estagnado na minha posicao, eu vi
gue poderia desenvolver mais fazendo para mim, foi onde eu comecei fazendo o
meu préprio negécio. (E4)
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N&o, ninguém me influenciou. Foi amadurecendo aos poucos na medida em que
foi vendendo para empresas, reformando, entdo eu disse espera ai acho que
esse é o caminho, ai vai pegando conhecimento, conversando com um e com
outro, fazendo contato, aos poucos vao surgindo as empresas, podendo prestar
servico. (E2)

Olha, eu ndo tinha a idéia de abrir uma empresa, quando eu fui solicitado para
representar comercialmente uma empresa, a primeira situacdo colocada para
mim foi abrir uma empresa, e me entregue a nota para “mim” fazer comisséao,
entdo assim eu achei estranho, mas a idéia me veio tdo bem porque assim nao
ia ficar tao limitado em permanecer s6 como representante, ou seja, a partir dai
eu comecei a criar o0 meu proprio caminho, entdo assim a influéncia acho que
partiu da pessoa em que me deu a oportunidade de abrir um CNPJ mesmo que
para emitir a nota para receber comisséo, o empurrédo para que eu pudesse ter a
abertura do negécio. (E3)

A literatura trata que a influéncia e o ambiente que o empreendedor esta
inserido o impulsiona a buscar as oportunidades e a desenvolver seu proprio negécio.
Bessan e Tidd (2009), afirmam o histérico familiar como um fator que pode contribuir de
uma maneira mais significativa no desenvolvimento do empreendedor, ou seja,
individuos com pais autbnomos ou profissionais liberais tém uma maior possibilidade de
tornarem-se empreendedores, pela influéncia que esses exercem sobre as suas vidas.
Os autores estabelecem trés fatores que contribuem para o0 surgimento do
empreendedor:

1) Histérico religioso e familiar;

2) Educacéo formal e experiéncia profissional prévia; e

3) Estilo psicolégico.

Apesar de Bessan e Tidd (2009) relacionar os trés fatores como ponto inicial
de um possivel empreendimento, concordam que essa associacdo ainda € muito
controversa e ha poucos estudos a respeito, principalmente quando relacionada a
guestbes de religiosidade. De qualquer maneira, a influéncia de pessoas, religido ou
escolaridade ndo contribuiu para o surgimento dos negdcios empreendedores nas
empresas pesquisadas.

Quanto a clareza dos objetivos e a concretizacdo do negocio, a literatura
relata a necessidade de o individuo estabelecer metas e tracar os caminhos a serem
percorridos. O plano de negdcios é a avaliagdo da oportunidade, retratam a visdo de
futuro, as perspectivas de que esse negocio se concretizard. Nesse sentido, Bessan e
Tidd (2009), afirmam que a avaliacdo da oportunidade e o consequente plano de
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negocio passam por algumas acdes, que contribuem para o desenvolvimento da idéia
inicial do empreendedor e séo relacionadas abaixo:

e ExtensOes ou adaptacdes de produtos ou servigos existentes;

e Adicao de valor a um produto ou servigo existente;

e Desenvolvimento de um produto ou servico completamente novo;

e Avaliagcdo da oportunidade de negécio;

e Identificagcdo de clientes alvos;

e Identificagcdo e planejamento de riscos-chave;

e Célculo do fluxo de caixa;

e Recursos financeiros e outros que o negocio exige.

Nas empresas pesquisadas, ha diferentes acbes para tratar esse tema, o
gue demonstra que ndo ha conformidade quando o assunto é planejamento de negdcio
na busca da sua perpetuagcao. Nesse sentido, apenas os respondentes das empresas
E1l e E5 concluiram que tinham clareza nos objetivos. A resposta do respondente da
empresa E5 retrata esse planejamento ao fato de n&o cometer falhas que eram
observadas na empresa em que atuavam, quando afirma que “Sim, ndés fomos
inspirados em erros que ndo poderiamos cometer”.

Por outro lado, as demais empresas, ao adentrarem no mercado pela
caréncia de alguma atividade e pela oportunidade que aparecia, nao tinham clareza de
seus objetivos, o0 que vem no sentido contrario da literatura que, dos estudos em
empresas de grande porte, atenta para a necessidade de definir que objetivos
pretendem-se alcancar. A resposta dos respondentes das empresas E3 e E2 retratam

essa visdo de negocio.

Eu tive que buscar ai um pouco mais de inteligéncia, paciéncia para poder
concretizar o negdcio operacionalmente para que a plataforma pudesse andar e
ndo tivesse nenhum tipo de reflexo negativo com relagcdo a operacgéo,
atendimento, entéo eu tive esta “estratégia inicial” para fazer com que o0 negocio
andasse sem problema e que a nossa imagem e marca se fortalecesse. (E3)

N&o, ndo, comecgou assim aquela coisa é, aquela empresa esta jogando palete 14,
vamos pegar e reformar e vender, nés ndo tinhamos um caminho, uma nocédo da
dimenséo que era o trabalho, hoje ja temos uma nogdo muito boa. (E2)
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Apesar de demonstrar certa cautela na conducdo dos seus negécios, 0
respondente da empresa E3 deixa clara a necessidade de demonstrar um trabalho
eficaz e em acordo com as expectativas do cliente e, depois, buscar alternativas para a
consolidacdo da marca. Os demais respondentes das empresas que aderem a essa
perspectiva (E2 e E4) demonstraram que necessitavam “agarrar’ a oportunidade para
depois buscarem a estruturacdo de negdcio, 0 que vai contra as principais vertentes da
literatura quando tratam inclusive que a mortalidade das MPE’s esta, dentre outros
fatores, atrelada a falta de planejamento prévio e objetivos tracados.

No encerramento dessa categoria, observa-se que o0 surgimento dos
negocios empreendedores pode ser fruto das necessidades que o mercado
disponibiliza aos empreendedores, que enxergam a possibilidade de aumentar sua
receita, resgatar o sonho de ter seu préprio negocio, mesmo que essa iniciativa nédo
venha atrelada a novas perspectivas de negdécio, crescimento consolidado ou mesmo
recurso disponivel.

Nesse sentido, pode ser sugerida como a principal caracteristica a intuicao
de que o negdcio ird se concretizar e perpetuara no mercado. Drucker (1981), ao definir
gue os empreendedores de MPE’s até podem fazer gestdo de forma intuitiva, mas que
no ambiente de negdécios, a andlise deve ser algo rotineiro, resume bem o tema em
questdo. Fatores como forca de vontade e motivagéo para que o negocio se concretize
também sdo pontos importantes na consolidacéo dessa categoria.

4.3.2 Categoria 2: Estilo do Empreendedor e do Empreendimento

Essa categoria avalia os desafios que o empreendedor enfrentou ou enfrenta
na busca da consolidacdo de seu negocio, o estilo de profissional que se necessita
para gerir uma MPE como as pesquisadas, as dificuldades do dia-dia, com as
consequentes situacdes inesperadas e perdas de negdcio, finalizando com a questao
de retorno sobre os investimentos.

Para consolidar tais informacgdes, esse trabalho propds a separacao por
tépicos para melhor compreensao das respostas geradas. Primeiramente, no Quadro 9,

serd@o analisados os desafios e obstaculos encontrados na consolida¢do de negdcio.
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Quadro 9: Estilo do Empreendimento

Desafios encontrados na . L
Empresa X . P Obstéaculos encontrados no dia-dia
consolidacdo de negd6cio

1. Ser novo no mercado;

E1 2. Formagdo de carteira de clientes 1. N&o ha como identifica-los, pelo dinamismo

3. Identificar o core business. do mercado.
1. Concorréncia desleal
E2 2.Demonstrar qualidade no servico | 1. Tempo de entrega dos servicos.

prestado.

1. Demonstrar qualidade o tempo todo ao

1. Gestéo total do negdcio; i i
cliente;

2. Consolidar o negécio no primeiro ano;

E3 . 2. Repercutir a importancia da empresa no
3. Investir para crescer . i
. processo do cliente; e
4. Crescer gradativamente. ; . L.
3. Financiamento bancério.
1. Capital inicial
E4 2.Cliente chave para subsidiar a | 1. Concorréncia desleal
operacao.
1. Fidelizacéo de clientes; 1. Desconhecimento dos clientes sobre a
2. Dar algo “tangivel” ao cliente, para | atividade desenvolvida; e
E5 conhecer o trabalho da empresa 2.Ferramentas para acompanhar a
3. Equiparar custo com a abordagem | concorréncia.
inicial.

Fonte: dados da pesquisa

N&o obstante alguns desafios para consolidar o negocio e os obstaculos
encontrados no dia-dia possuirem caracteristicas similares, € possivel interpretar as
diferentes variagcbes das situacbes enfrentadas pelo empreendedor e o estilo dos
segmentos estudados.

A necessidade de demonstrar um bom servico prestado ao cliente parece ser
o grande desafio para a consolidacdo de negdcio. Todas as empresas, de alguma
maneira, demonstram preocupacéo quanto a esse quesito, retratando que a imagem
corporativa atribuida ao seu negocio contribui para a sua sustentacdo. A boa avaliacao
do cliente ao seu servigo garante uma possivel permanéncia na atividade, o que pode
resultar em crescimento da MPE.

Na literatura, € possivel associar o risco do negocio em casos como esses
apresentados. Bessan e Tidd (2009), afirmam que empresas em estagio inicial podem
ficar muito vulneraveis comercialmente, pois, dependem exclusivamente de um ou
poucos clientes. Essa dependéncia exagerada, ainda segundo os autores, pode
comprometer o negdécio e gerar alguns desconfortos, tais como:

e Vulnerabilidade a mudancas em estratégia e saude do cliente

dominante;
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e Perda de poder de negociacgéo, que pode reduzir margens de lucro; e
e Pouco incentivo para desenvolver as fungcées de marketing e vendas,
0 que pode limitar crescimento futuro.
Essa afirmagdo dos autores esta diretamente associada ao desafio das
MPE’s em se manter no mercado, buscando alternativas para se consolidarem. As

respostas dos respondentes das empresas E5 e E1 retratam essa informagé&o.

Esse desafio é constante. A fidelizacdo do cliente, pois, € um segmento que trata
de servicos técnicos, mas € o pre¢o que manda, infelizmente. Alguns clientes
ainda véem a questdo da qualidade do servico, da exceléncia, do conhecimento
técnico, mas o fator determinante € preco. Entdo, o maior desafio é dar algo mais
tangivel para o cliente, principalmente aquele que esta sendo prospectado pela
primeira vez, para conhecer nosso trabalho. (E5)

O normal de todo inicio de negdcio, vocé é novo no mercado, nao tem o negocio
consolidado, tem que formar uma carteira de clientes, entdo tem que buscar isso
no mercado. A dificuldade € a que todas as empresas tém, saber qual é o fildo do
seu negodcio, da sua empresa, precisa ir descobrindo isso passo a passo, para
voceé ir concretizando, solidificando seu negdcio. (E1)

O conhecimento do negdcio disponibilizado pela MPE passa pela
oportunidade de apresentar o trabalho que ela desenvolve, demonstrando ao cliente a
capacitacdo técnica que a empresa supostamente possui. Entretanto, uma das
questbes abordadas ainda é custo, o quanto o cliente precisara disponibilizar de
recursos financeiros quando da contratacdo de servicos das MPE’s. Nesse quesito,
surgem nas respostas da pesquisa termos como “concorréncia desleal”, que retratam a
abordagem dos concorrentes nos clientes, principalmente relacionados com pre¢o de
Sservigo.

Esse tema néo foi encontrado na literatura, quando abordado a mortalidade
das MPE’s associadas a questdes predatdrias entre as proprias MPE’s. E comprovado
pelas empresas pesquisadas que tal acdo existe e compromete a existéncia das MPE’s
envolvidas no processo. A definicdo da empresa E4 define bem essa questao.

O maior obstaculo que enfrento hoje é a concorréncia desleal, sédo concorrentes
gue acabam dando o tiro no préprio pé, eles nao enxergam o mercado promissor,
eles enxergam o hoje, onde muitas vezes a empresa que € Séria ndo tem
interesse em fazer servigo com esse concorrente, mas com 0 tempo acaba
fazendo o que ndo se deve. (E4)
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Outro fator preponderante nessa categoria é a questdo de financiamento do
negocio. Seja pela fidelizacdo de um cliente que possa garantir o recurso financeiro
para se manter no mercado, conforme citado pelo respondente da empresa E4, seja
pelo préprio financiamento bancario citado pelos respondentes das empresas E3 e E4.
Nesse sentido, a entrada das MPE’s no mercado € retratada pela necessidade de
investimento para estruturacao do negacio.

Na literatura, encontramos algumas divergéncias quanto a essa questao.
Bessan e Tidd (2009) afirmam que ha algumas fontes de financiamento, além do
tradicional financiamento bancério, tais como autofinanciamento, familia e amigos e
programas governamentais.

Entretanto, enquanto Longenecker et al. (1997), afirmam que os empresarios
de MPE’s encontram grandes dificuldades quando o assunto esta relacionado a crédito,
mercado e tributos, Bessan e Tidd (2009 p. 310), afirmam que “dificiimente o
financiamento inicial para criar um novo empreendimento é um grande problema”. Nas
empresas pesquisadas, a afirmacdo de Longenecker et al. (1997) parece ter maior
aderéncia, ja que as questdes de financiamento bancario sdo atribuidas tanto nos
desafios para consolidar o negocio, quanto nos obstaculos do dia-dia enfrentados pelos
empreendedores. Vale ressaltar que a abordagem de Bessan e Tidd (2009) esta
diretamente ligada ao ambiente de outro pais, no caso os USA, o que pode apresentar
outra forma de concessao de crédito.

De uma maneira geral, por mais diversidade que possa ter no segmento de
atuacdo das empresas, alguns fatores séo relevantes para que essas MPE"s consigam
se manter no mercado. A fidelizagéo do cliente pelas MPE’s, por meio de um servico de
qualidade prestado, € uma das grandes armas das empresas, na busca da
consolidacdo de negdécio e crescimento. Por outro lado, pelos diversos entraves
bancéarios na busca pelo capital de financiamento, as formas com que um novo
empreendimento pode crescer e criar valor adicional sdo sugeridos por Bessan e Tidd
(2009):

1. Crescimento orgéanico por meio de servigos adicionais e diversificacéo;

2. Aguisicao ou fusao com outra empresa;
3. Venda do negécio para outra empresa; e
4

Oferta publica inicial em bolsa de valores.
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No cenario brasileiro, a oferta publica inicial em bolsa de valores é a que
possui menor aderéncia, jA que aspectos para esse tipo de operacdo ainda estédo
restritos em sua maioria para empresas de grande porte.

Entretanto, dentro do contexto do empreendimento e dos desafios
percebidos no cotidiano das MPE"s, o empreendedor é o ator principal e compreender
como ele se comporta em momentos de adversidades pode representar um melhor
entendimento sobre esse individuo. O Quadro 10 apresenta as principais consideracdes
acerca do estilo dos empreendedores nesse tipo de situacgao.

Quadro 10: Estilo do Empreendedor

Empresa Caracteristicas Situacdes inesperadas Perdas
necessarias para o
negocio

El 1. Empreendedorismo; 1. E sentar, discutir e | 1. Normal, com margem
2. Atitude dialogar. de seguranca
3. Foco 2. Aprender a administrar

as perdas.

E2 1. Lideranga; 1. Serenidade; 1. Assimilar
2. Visdo ampla. 2.Acreditar na

recuperacao futura.

E3 1. Paixao pelo seu negécio; | 1. Tranquilidade; 1. Fazer balanco do
2.Conhecimento de | 2. Aprender a trabalhar sob | impacto no negdcio
mercado. pressao 2. Embutir margem de

3. Buscar alternativas seguranca.

E4 1. Estrategista 1. Analisar 1. Aprendizado.
2. Racional. 2. Buscar um ponto de fuga.

E5 1. Conhecimento técnico; 1. Buscar conhecé-las 1. Faz parte do negdcio
2.Relacionamento 2. Buscar alternativas. 2. Interpretar as causas.
interpessoal.

Fonte: dados da pesquisa

Varias foram as definicbes que determinaram as caracteristicas necessarias
para gerir 0s negocios das empresas pesquisadas. Ser empreendedor, ter atitude, foco,
conhecimento técnico e de mercado, ser estrategista, racional, sdo algumas das
caracteristicas necessarias para esses profissionais. Dentro da literatura, ha
convergéncia quando se define qual o estilo do empreendedor. Salim (2004) ressalta as
principais caracteristicas do empreendedor: assume riscos, identifica oportunidades,
possui conhecimento sobre o ramo do negédcio, organizado, tomador de decisdes,
capacidade de lideranca, dinamico, independente, otimista e possui tino empresarial.

Em seus estudos, Drucker (1986) considerou o empreendedor, dentre outras
caracteristicas, como aquele que busca oportunidade, tem conhecimento de mercado e
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do produto e tém lideranca, condizentes com as informa¢des dos respondentes dessa
pesquisa, na busca do estilo ideal para os seus negécios. Outro autor que contribui
para a convergéncia das respostas das empresas pesquisadas € Filion (1999), quando
cita caracteristicas do empreendedor, como dedicados, otimistas e apaixonados pelo
que fazem.

Em relacdo a situacdo inesperada, 0s entrevistados procuram n&o
demonstrar inseguranca com o futuro e com as consequéncias que episodios desse
tipo possam envolver. Em sua maioria a consideram normal e passivel de acerto,
buscando alternativas para resolver. Essa capacidade de adaptagcdo a situacéo adversa
foi citada por Filion (1999), Drucker (2002) e Bhidé (2002) quando consideram que ser
empreendedor é ter ousadia e preparo para assumir riscos calculados.

Em relacdo as perdas, o aprendizado parece ser o maior retorno que esse
tipo de situacdo pode gerar. Os entrevistados ratificam que as perdas fazem parte do
processo de qualquer empresa, e que fazer uma avaliagdo para ndo cometer o0 mesmo
erro € a melhor maneira de resolver a questdo. Utilizar uma margem de seguranca
também é fator importante para suprir possiveis perdas.

Para consolidagcéo dessa categoria, foi proposta a abordagem sobre retorno
do investimento. O Quadro 11 apresenta as principais consideragdes por parte dos

empreendedores pesquisados.

Quadro 11: Consideracdes sobre retorno do investimento

Empresa Retorno sobre investimentos
E1 “... talvez haja uma divergéncia entre uma maior ou menor intensidade, mas, com certeza,
ele vem”
E2 “... sei que esta satisfatorio, mas vocé sabe que é tudo por degrau, por parte, ndo da para

atropelar, mas estou satisfeito”
“... eu ndo quero o retorno de curto prazo, quero que esse investimento ajude a formatar a

E3 empresa e estruturd-la, potencializando a empresa”

E4 tgn_’n um cresciment_o rzilzoével, dado as perdas que tivemos, é pequeno proporcional ao
negocio, mas com projecao”

E5 “... COMO 0 NOsSsO hegdcio é de servigos, nosso investimento € pequeno. O NOsSso retorno

liguido fica em torno de R$ 2,00 para cada R$ 1,00 investido”
Fonte: dados da pesquisa

Independente do tipo de negdcio, os respondentes consideram que seu
empreendimento esta em acordo com as expectativas e ainda detém potencial
crescimento. Apesar de ndo apresentarem um plano de negdcios previamente definido,
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as empresas pesquisadas apresentam caracteristicas de negdcios estruturados (E3),
de identificacdo de potencialidade e serenidade (E2 e E4) e com projecOes definidas
(E1 e E5). Nesse sentido, o fato de estarem presentes em uma atividade de prestacao
de servigos pode contribuir com essa analise satisfatéria se comparada com a industria,
por exemplo, j& que o segmento de servico requer pouco investimento se comparadas
as atividades.

O segmento de negolcio também traz diferencas quando associado a
identificagcdo de mudanca ou melhoria. Bessan e Tidd (2009), afirmam que, se 0s niveis
de customizacdo de méao de obra estdo muito altos, as empresas de servicos podem
simplesmente terceirizar ou adaptar-se por projetos. Essa acao pode ser percebida nas
empresas E1 e E5, que combinam méo de obra efetiva com mao de obra por atividade
especifica ou projeto.

No encerramento dessa categoria, pode-se observar que, apesar das
dificuldades encontradas pelas MPE’s na captacdo de recursos que possam conduzi-
las ao crescimento e pelas varias maneiras que a concorréncia se desenha para ganhar
mercado, os empreendedores consideram essas interferéncias inerentes ao processo e
buscam alternativas para que nao sejam surpreendidos como, por exemplo, atribuir
uma margem de perda.

A definicdo de Baron e Shane (2007 p.178) traz as principais consideracoes
sobre como devem agir os empreendedores em situagcdes como essa, de necessidade
de captacéo de recursos e/ou captagdo de clientes que possam subsidiar o negdcio. Os
autores afirmam que os empreendedores devem descrever seu negoécio de “uma
maneira que concentre a aten¢édo no seu valor potencial e para longe de seus riscos em
potencial’. Para o respondente da empresa E2, por exemplo, focar nas facilidades ao
consertar o produto danificado e recolocar no mercado e ndo na incerteza de qualidade
inferior quando comparado a um novo produto. Nesse sentido, os autores pontuam que

novamente o plano de negdcios vem a tona e demonstra ser importante no processo.
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4.3.3 Categoria 3: A¢cdes e comportamentos empreendedores

Essa categoria avalia as agbes e comportamentos empreendedores,
refletidos através da forma de liderar, de agir e do entendimento sobre a percepcao de
empreendedorismo dentro das empresas pesquisadas.

Para consolidar tais informacdes, esse trabalho propds a separacdo por
tépicos para melhor compreensdo das respostas geradas. Primeiramente, no Quadro
12 traz a compreensdo dos respondentes sobre a percepcdo do que ¢é
empreendedorismo e a¢gdes empreendedoras desenvolvidas dentro das empresas.

Quadro 12: Percepcdes de empreendedorismo e acbes empreendedoras

Empresa | Percepc¢do de empreendedorismo Acdes empreendedoras

“... em empresas como a minha, ela ja é o
empreendedorismo por si. A consultoria

“... € um dom natural da pessoa. Nao precisa ~
sempre tem que propor solugBes e os

ser o dono, por isso, h4 no mercado as

EL pessoas que comandam e as pessoas que E\r/(;tzlemasar;ao Sa%a:?;(isr,is?igfso se nsg
sédo comandadas” : .~ .
empreendedorismo, vocé ndo sai do
lugar”
“E ampliar, construir, pensar grande, se vai | “... o trabalho que vocé faz 0 minimo que
E2 conseguir ndo sei, mas tem que pensar | seja, vocé ta contribuindo para isso com
grande” certeza”

“... aprendi um pouco de empreendedorismo
com meu pai, me mandava vender alguma | ,
coisa na feira. Ele comprou uma maquina de |
E3 picolé e eu saia para comercializa-lo.
Quando estava me formando, comecei a
enxergar que anos atrads meu pai estava me
ensinando ser empreendedor”

€ buscar o mercado e buscar o
resultado do seu trabalho, é mostrar que
vocé pode fazer e fazer bem feito, mesmo
gue seja um negécio pequeno”

“... € vocé ter garra, s6 que baseado em |“.. a linha de comunicacdo e
E4 fatos, ndo é simplesmente eu gosto disso, | responsabilidade perante o cliente o mais
vou fazer” aberto possivel”

“E a habilidade de aptiddo de lidar com o |,
negocio, € agregar valor ao mercado pela | |
E5 sua empresa e assumir risco desse negaocio.
N&o é simplesmente colocar uma idéia em
pratica, mas é consolidar essa idéia”

. entender de que forma vocé pode
abordar o cliente, oferecer seu trabalho,
criar caminhos onde o cliente possa se
beneficiar desse trabalho”

Fonte: Dados da pesquisa

As diferentes percepc¢bes de empreendedorismo que a literatura apresenta
também sdo destacadas pelos respondentes. Apesar de se considerarem
empreendedores, ha certa dificuldade quando indagados sobre o que ¢é
empreendedorismo e como se apresenta uma acao empreendedora. De qualquer
maneira, as diversas percepc¢des apontam para um individuo com o dom para liderar
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equipes, que pensa grande e tem aspiracoes, pode nao ter influéncias de outras
pessoas para a abertura de seu neg6cio, mas se inspira em outras pessoas pela
contribuicdo na formagdo empreendedora. E também ter garra e disposicdo para
executar as atividades com sabedoria, habilidade e ser capaz de gerir um negécio,
consolidando a idéia e ciente dos riscos inerentes.

A literatura, de certa forma corrobora na percepcédo dos respondentes em
relacdo as caracteristicas do empreendedor. Shane e Venkataraman (2000 p.25),
apontam também outra linha para explicarem o empreendedorismo, considerando-o
como uma area de negécios na “busca de entender como surgem as oportunidades
para criar algo novo, como séo descobertas ou criadas por individuos especificos e os
meios para explora-las gerando uma ampla gama de efeitos”.

Em uma abordagem direcionada na criagdo do empreendimento, Baron e
Shane (2007 p.7), consideram que o empreendedorismo “requer a criagado ou
reconhecimento de uma aplicacdo comercial para uma coisa nova’. J4 para Bessan e
Tidd (2009), nem todas as MPE's sdo inovadoras e, por consequéncia,
empreendedoras. Na verdade, segundo os autores, 0 objetivo da maioria dos
empreendedores € alcancar a independéncia financeira, em vez de criar negocios
inovadores. Nesse sentido, Bessan e Tidd (2009), descrevem trés tipos de
empreendedores:

1. empreendedores “como um modo de vida”: aqueles que procuram
independéncia e desejam ganhar a vida com base nas suas
possibilidades e valores pessoais;

2. empreendedores do crescimento: aqueles que tém como objetivo se
tornarem ricos e poderosos por meio de criagdo e do crescimento
agressivo de novos negocios; e

3. Empreendedores inovadores: individuos que sao guiados pelo desejo
de criar ou mudar algo.

Dentro das empresas pesquisadas, seus respondentes evidenciam
caracteristicas do tipo de empreendedores inovadores, ja que a busca para mudar algo
gue nao esta em acordo com a expectativa dos clientes parece ser o principal fator para

criacdo do negdcio.
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Por outro lado, como ndo ha diferenciacdo concreta entre empreendedor e
empreendedorismo por parte dos respondentes, algumas caracteristicas que surgiram
para entender o empreendedor corroboram a definicdo gerada na pesquisa, quando
trata o estilo do individuo. Degen (2009), diz que o empreendedor é aquele que realiza
coisas novas, assumem riscos, Kirzner (1973), define como aquele que encontra
oportunidade em ambiente de caos, identificando quando o mercado d& sinais de
alguma demanda né&o atendida, Dornelas (2001), define como visionarios, determinados
e dinamicos, otimistas, dedicados e constroem o préprio destino. Salim (2004)
complementa definindo como empreendedor aquele que identifica oportunidades,
possui conhecimento sobre o ramo de negdcio e capaz de liderar.

Sob a dtica da acdo empreendedora, os respondentes definem como a
capacidade de abordar o cliente e conquista-lo, desenvolver qualquer tipo de atividade
propondo melhoria continua, buscando demonstrar a qualidade do trabalho ao mercado
e gerando um canal de comunicacdo aberto com o cliente. Na literatura, esses aspectos
trazem consigo as caracteristicas do empreendedor lider, que é o individuo capaz de
influenciar um grupo em dire¢ao ao alcance dos objetivos (ROBBINS, 2002). De acordo
com Dalglish e Evans (2000), o lider tem a capacidade de direcionar as pessoas para o
seu objetivo e motiva-las superando os desafios que surgem.

Como as acdes empreendedoras sdo guiadas pelo estilo de lideranga,
conhecer os aspectos de cada empresa pesquisada por meio do seu empreendedor
lider torna-se relevante para o estudo. Nessa abordagem, consideraram-se as
taxonomias de lideranca propostas por Yukl, Gordon e Taber (2002), caracterizadas
pelo estilo de gestdo, comportamentos de tarefa, de relacionamento e de mudanca.

Esses autores pontuam que o comportamento de tarefa é atribuido aos
fatores de planejamento de curto prazo, objetivos explicitos e expectativa de cada papel
dos liderados e monitoramento da operagéo e performance.

O planejamento de curto prazo esta relacionado com o plano de negdcio e a
formalidade nesse processo na disseminacéo da informacao. Nesse sentido, apenas 0s
respondentes das empresas E1 e E5 afirmam que seu planejamento é formal, ou seja,
por escrito. Os demais afirmam que necessitam migrar para a formalidade no

desenvolvimento de seus planos, mas que ainda ndo conseguiram adaptar-se. Os
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respondentes das empresas E3 e E4 retratam bem essa dificuldade de ingressar em

um ambiente mais formal.

Nosso planejamento de negdcio ainda esta em andamento, na realidade a gente
vai implementando, a gente tem feito alguma coisa digamos assim informal, até
porque a gente tem umas coisas que ja estdo andando, mas a gente pretende
“estar formalizando” e ter um plano de negdcio para trés anos. (E3)

Na verdade, muitas vezes nessas reunides € que acontecem as idéias dos
negocios, na verdade é assim proposta de uma forma informal, e depois que
levamos para uma forma formal, mas sempre primeiramente € estabelecida de
forma informal. (E4)

A literatura ressalta grande importancia para a necessidade do plano de
negaocio formal, tanto para formatacdo da empresa, quanto para o seu desenvolvimento
depois de concebida. Baron e Shane (2007 p.186) trazem uma resposta simples, porém,
valiosa para definir a importancia do planejamento formal. Os autores dizem que “é
realmente dificil chegar a algum lugar a menos que se saiba aonde quer ir". Isso quer
dizer que trata muito mais que um documento, é um direcionador tanto para o
empreendedor em sua visdo de negdcio futuro, quanto para os colaboradores que
estardo em acordo com as expectativas e projecdes. Bangs (1998 p.38) afirma que,
com o planejamento de negdcio é possivel:

e Entender e gerenciar diretrizes para 0 negdcio;

¢ Gerenciar de forma mais eficaz a empresa e tomar decisdes acertadas;

e Monitorar o dia-a-dia da empresa e tomar acdes corretivas quando
necessario;

e Conseguir financiamentos e recursos junto a bancos, governo, Sebrae,
investidores, capitalistas de riscos etc.;

e I|dentificar oportunidades e transforma-las em diferencial competitivo para a
empresa;

e Estabelecer uma comunicacgdo interna eficaz na empresa e convencer 0
publico externo (fornecedores, parceiros, clientes, bancos, investidores,
associacgoes etc).

Um dos objetivos do planejamento formal é monitorar o cotidiano da
empresa e tomar as agdes corretivas quando necessarias. Nesse sentido, € importante
ressaltar a definicAo dos papéis dos colaboradores e monitorar suas atividades. Nas

empresas pesquisadas, houve grande dificuldade na geracdo das respostas. O
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respondente da empresa E5 foi o que conseguiu demonstrar a interacdo com 0s
colaboradores e afirmou que “... ele vai através do escopo que vamos passar ao cliente,
estar no dia-a-dia junto ao cliente identificando esses pontos”. No monitoramento das
atividades, a empresa E4 apresenta um modelo que faz “analise de estilo e
performance como entregas, comportamento com os clientes”.

A forma de liderar reflete na produtividade dos colaboradores e é pontuado
pelo comportamento de relacionamento, percebido pelo suporte e encorajamento,
reconhecimento das realizagbes, desenvolvimento das habilidades, envolvimento dos
colaboradores na tomada de decisdo e autonomia aos liderados na solugcdo de
problemas.

Com isso, todos os respondentes atestam que sua lideranca é uma lideranca
participativa, cordial e isso € percebido pelos colaboradores. Esses colaboradores tém
liberdade para trabalhar e serem donos do negécio (E5), os colaboradores passam
confianca (E3), o relacionamento interpessoal com os colaboradores esta além das
fronteiras da empresa (E1) e os colaboradores sao tratados de forma afetiva (E2). A
empresa E4 define o relacionamento entre empreendedor e colaboradores.

Nés estamos sempre conversando e estar proximo no dia-a-dia deles acho que
ja é atrativo, porque ha situacdes que eles ficaram muito mais a vontade para
perguntar para mim, do que qualquer outro chefe que eles tiveram em outras
empresas, por qué? Porque sempre tive respeito e comprometimento com eles.
(E4)

A literatura aborda que as principais caracteristicas do lider estdo em
conformidade com a visédo de lideranca exercida pelos respondentes. Perren (2000),
dentre outras caracteristicas, afirma que a lideranca esta associada com comunicacao
e habilidades sociais, confiabilidade, confianca inspiradora, real interesse nos outros e
orientacdo para equipe. Mintzberg citado por Yukl (1998), relaciona os chamados
papéis do gestor, dentre alguns fatores, como o0s papé€is interpessoais, mantendo
relagdes sociais com 0S grupos.

O reconhecimento por realizacdes esta diretamente relacionado com retorno
financeiro. As empresas entendem que essa € a melhor maneira de recompensar 0s
colaboradores, quando do trabalho bem desenvolvido ou de uma nova idéia sugerida.
O respondente da empresa E1 deixa claro que, além da questdo financeira,
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“dependendo do que acontece, a gratificacdo pode ser em dinheiro, mas eu nunca
deixo de falar, se ele fez, ele merece, ele vai ouvir da minha boca”. Esse
reconhecimento pelas realizagbes converge com a literatura, que aborda o tema
relatando que, segundo Kouzee e Posner (1995), lideres eficazes prestam admiragéo e
reconhecimento extensivo aos subordinados pelas realizagbes e contribuicdes aos
processos e atividades das empresas.

Por fim, a busca pelo colaborador ideal e a participagdo da equipe na
tomada de decisdo define o estilo do lider. Nesse sentido, as empresas optam por
profissionais com experiéncia. Apenas 0 respondente da empresa E2 optou por
desenvolver profissionais internamente, por problemas vivenciados com profissionais
experientes. De qualquer maneira, a velocidade impressa pelas MPE’s pode ser o fator
gue contribui para essa necessidade de mao de obra com experiéncia. As questdes de
vicios de atividades séo citadas pelos respondentes das empresas (E1 e E2), mas nao
refletem na preferéncia de profissionais sem experiéncia. Os respondentes das
empresas E5 e E4 definem a forma de escolha do profissional.

Eu precisaria ir ao mercado, contratar e formar a equipe. Para mim, é melhor
pegar cara com experiéncia. Mas, no mercado hoje ha uma escassez de mao de
obra especialista, entdo precisa formar, mas minha preferéncia € com cara que
ja venha com experiéncia, que pode agregar mais valor. (E5)

Depende da fungéo, hoje € muito mais interessante ter ele com experiéncia,
além de conhecer localidades e tem o seu desempenho muito melhor que os
outros. Para quem estd chegando agora, a gente instrui e indica o que
desejamos, ele com comprometimento e a gente exigindo pro atividade. (E4)

Na literatura, ndo foram encontradas explicacbes sobre qual € o melhor
modelo de contratacdo por parte das MPE’s, entretanto, Baron e Shane (2007) afirmam
gue as MPE’s, quando entrantes no mercado, enfrentam diversas dificuldades na
contratacdo de bons profissionais, por ndo demonstrarem solidez de negdécio. Nesse
sentido, € mais propensa a contratacdo de profissionais conhecidos dos
empreendedores ou por indicagdo de pessoas que conhecem e confiam. A experiéncia
ou a falta dela sera definida nesse momento.

Ainda segundo os autores, essa é uma forma de se conseguir recursos
humanos rapidamente, sem a necessidade de pesquisas longas e caras. Por outro

lado, também é mais facil convencer essas pessoas da oportunidade que se apresenta.
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A tomada de decisdo, por tratarem de colaboradores com experiéncia, é
consultada quando da al¢cada desses profissionais. Apenas o respondente da empresa
E2 afirmou ndo participar a decisdo em conjunto, pode ser um dos motivos a
preferéncia por colaboradores sem experiéncia, 0 que tornaria uma decisdo em
conjunto mais complicada. Os demais respondentes das empresas sugerem a
participacdo da equipe nas decisdes, mas sempre atrelada a parte operacional.
Questdes, principalmente financeiras, sdo tratadas somente pelos sécios. O
respondente da empresa E5 define essa questdo quando afirma que

“... quem toca o projeto € a equipe, entdo precisa participar. Isso na parte de
projeto, na parte financeira, a deciséo fica para os socios, o que fazer com o
lucro, investimentos, agora na parte de estrutura vocé consulta a equipe”.

Ha convergéncia entre o0s achados tedricos e o0 pensamento dos
respondentes quanto a decisdo de envolver os colaboradores na tomada de decisdo.
Taber (2002), afirma que existe uma aceitacdo por parte do colaborador quando da
tomada de decisdo em conjunto, pois, esse individuo pode ser o responsavel pela
implementagédo ou execucdo desse processo. Na tomada de decisdo em conjunto,
informa¢cdes mais importantes podem ser divulgadas, e com isso hd uma associacao
em maior resultado obtido pela equipe em alguns estudos (YUKL, 2002 e VROOM e
YETTON, 1973), o que ratifica a importancia do envolvimento da equipe.

O comportamento de mudanca é atribuido ao monitoramento de mercado, a
identificacdo de acOes de mercado que possam representar ameaca e a identificacao
da necessidade de mudanca da forma de operar.

A percepcdo de necessidade de mudanca pode significar ndo perder
mercado em um ambiente competitivo. A mudanga ndo € vista como algo prejudicial
para nenhuma das empresas pesquisadas. Todas identificam na mudanca uma
oportunidade. O respondente da empresa E2 ressalta que,

“a Unica coisa que a gente vé é a forma deles agirem (concorrentes) para tirar
vocé, em termos de trabalho e inovacdo a gente ndo se preocupa, porque o

mundo muda muita coisa, porque vocé tem certeza do trabalho que vocé
fazendo com qualidade”.
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Na literatura, ha uma divergéncia quanto a importancia da necessidade de
mudancga. Apesar de ser uma oportunidade, ela deve ser vista com bastante cautela,
principalmente relacionada com a grande mudanca que acontece frequentemente no
ambiente de negocios. Ha também questdes voltadas para a resisténcia, principalmente
quando a mudanca ainda ndo € algo claro para a maioria das pessoas (YUKL,
GORDON e TABER, 2002). Essa resisténcia pode estar atrelada a perda de emprego
ou alguma situacdo em que se imagina perder algo tangivel. Por outro lado, Ginter e
Duncan (1990) afirmam que as empresas necessitam monitorar o mercado externo
incansavelmente, principalmente empresas dependentes de clientes, sob o risco da
concorréncia.

Esse monitoramento da concorréncia e do mercado ainda € pouco
incipiente dentro das MPE’s. Apenas o respondente da empresa E4 afirmou que
mantém um acompanhamento por meio de jornais, revistas ou quaisquer outras midias.
Na literatura, essa acdo € entendida como a percepcdo de monitorar 0 ambiente
externo e saber identificar as oportunidades, denominada de “varredura ambiental”,
segundo Taber (2002). Isso significa que o lider deve ter sensibilidade em lidar com as
informacBes recebidas, sejam elas recebidas por relatérios governamentais,
publicacdes do setor, reunides de entidades de classe, conversas informais dentre
outros fatores e analisar as informacgdes recebidas. Nesse processo, ha a identificacdo
de ameacas e oportunidades, que trata o comportamento chave da teoria da mudanca
(KOTTER, 1996).

No encerramento dessa categoria, sugere-se que as acoes
empreendedoras sdo definidas pelo estilo do empreendedor, disseminadas pela sua
forma de liderar e agir perante aos colaboradores. O empreendedor possui diversas
caracteristicas distintas e tem o dom para liderar pessoas. Essa lideranca esta atrelada
a necessidade de formatacdo do planejamento de negécio, trazendo transparéncia e
direcionamento aos colaboradores, definindo claramente cada papel, reconhecendo e
envolvendo os colaboradores na tomada de decisdo e enxergando o ambiente externo
para analisar a necessidade de mudanca. A pesquisa dos pesquisadores da
Universidade de Michigan define o comportamento do lider encontrado nessa pesquisa:

comportamento orientado para producgao, voltado para concretizacao das atividades e
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em maior intensidade, orientado para os colaboradores, por meio do comportamento de

relacionamento.

4.3.4 Categoria 4: Orientacdo Empreendedora (OE)

Para consolidacdo da pesquisa, essa categoria avalia a contribuicdo e a
influéncia da OE nas MPE’s diretamente relacionada com as praticas, métodos e estilo
de tomada de decisdo dos gestores. A OE é importante também por envolver agdes
geradas por gestores e colaboradores, retratando o ambiente e a cultura da
organizagao.

Com o objetivo de tornar os resultados mais elucidativos, esse trabalho
propés a separacdo por topicos para melhor compreensdo das respostas geradas.
Esses topicos sdo as cinco dimensdes da OE propostas por Lumpkin e Dess (1996), ja
devidamente exploradas nesse trabalho. As dimensdes inovagéo, propensao ao risco,
proatividade, autonomia e agressividade competitiva constituem a pratica da OE nas

organizag0Oes e sao elas as bases desse estudo.

4.3.4.1 Orientacdo Empreendedora: Inovacao

A primeira das dimensfes a ser analisada € a inovacao, que trata as agfes
dos individuos, a inser¢cdo de novos produtos e servi¢cos ou simplesmente a mudanca
de uma forma de atuar para outra, com o intuito de aumentar competitividade. Nesse
sentido, a base para interpretar essa dimenséo é analisar o surgimento das inovagoes,
o desenvolvimento dos negdécios dentro das MPE’s e a interagdo entre gestores e
colaboradores na disseminagdo de idéias e na implantacdo de processos inovadores.
O Quadro 13 retrata as principais consideragcbes acerca do assunto na visdo dos

empreendedores lideres das empresas pesquisadas.
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Quadro 13: OE - Dimensao Inovacgéo

E Surgimento das P . x
mpresa ! ~ Os negdcios e ainovagdo na empresa
inovacdes
- Implementando novas
formas de atuacdo | “Os negdcios sao feitos através de um site que eu tenho...”
constantes; e “...eu participo de palestras e feiras... € nesse ambiente que vocé pode
El - Trocando idéias com | fazer networking e através desse networking conseguir um negdcio”
especialistas no | - Inovacdo aconteceu quando da personalizagdo de um produto que
desenvolvimento de algo | levou a uma exposicao grande no mercado.
novo.
“...mas vocé tem o jeito de captar, agradar, de entrar na empresa, para
conquistar o cliente...”
- Melhorando sempre a “El N i . .
) . es (colaboradores) vém com a idéia e vocé analisa, conversa e
E2 qualidade do  servio vamos colocar em prética. Foi bom? Deu certo? Parabéns.”
prestado. ~ P ; : o ’
- Inovagao aconteceu quando mudou a maneira de reformar o palete e
houve queda nas manutengdes do cliente, gerando fidelidade.
“...analisando o processo que vocé faz hoje, vocé o modifica para que
ele seja mais rapido, isso vocé pode usar operacionalmente ou
- Por experiéncia propria; | comercialmente...”
e “...as idéias surgem de necessidades quando vocé ndo esta contente
E3 - Por projetos implantados | com determinados assuntos ou algo que te faga trabalhar demais ou
e projetos que ndo deram | fazer um retrabalho”
certo. - Inovacgdo aconteceu quando foi desenvolvido um novo modelo de
negoécios de transporte internacional, com grades de entrega (com
previsdo de implantacdo para segundo semestre de 2011)
“...com o passar do tempo, vai surgindo uma parceria, nés comegamos
- Em discussbes | a fazer uma andlise como esta sendo o atendimento, o negdcio
semanais para correcdo e | atual...”
E4 andlise da operacao; e “..a gente inclui uma reunido com os colaboradores para ouvir as
- Troca de idéias no dia- | dificuldades em que eles se encontram e quais séo as solugdes...”
dia. - Inovacao aconteceu quando um colaborador realocou seu veiculo em
outra rota, gerando maior produtividade.
- Da necessidade de | “...0s negdcios surgem de observar o mercado”
agregar valor ao cliente; e | “...surge principalimente dos problemas que o cliente traz e quando
E5 - Na busca constante de | consigo reduzir prazo, eu consigo trazer algo novo para a empresa”
reduzir prazos, que é um | - Inovagdo aconteceu quando profissionais de Tl desenvolveram um
diferencial de negécio. novo sistema para auxiliar e criar dinamismos nas analises.

Fonte: dados da pesquisa

A inovacao dentro das MPE’s prestadoras de servigos ainda parece ser algo
de dificil compreensédo por parte dos empreendedores. Nao ha clareza quando do
desenvolvimento da inovagdo por parte dessas empresas, e no decorrer das
entrevistas foram necessarios repetidos questionamentos para se conseguir atingir, de
alguma forma, a compreenséo do conceito de inovagdo, mesmo 0os empreendedores
estarem convictos de que séo inovadores.

Pode haver explicacdo no tipo de segmento em que atuam. A inovagéo
parece ser encarada como algo mais tangivel quando acontece em processos
produtivos, em desenvolvimento de novos produtos. Como cita Bessant e Tidd (2009),
na invencao do telefone, apesar de néo ter resultado uma revolugéo instantanea das

telecomunicacdes, as pessoas perceberam a inovagao claramente. Ainda segundo os
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autores, o modelo T de Henry Ford, que criou o0 consumo em massa do meio de
transporte individual também foi algo tangivel, o que resulta em possiveis conceitos
mais faceis de serem interpretados como inovacdo. Mas, nesses casos, tratou-se
essencialmente de producgéo e nao prestacao de servigos.

Bessan e Tidd (2009) ressaltam a inovacdo também na prestacdo de
servi¢cos, enumerando diversos casos que podem representar processos inovadores na
forma de atuar no mercado. Servicos bancérios e de seguros on-line sdo bastante
comuns e retratam a melhor eficiéncia desse processo. Em questdo de Internet, sites
como Amazon no varejo e Ebay no mercado de vendas e leildes séo citados pelos
autores como praticas inovadoras na prestacao de servicos.

Entdo, porque as MPE’s pesquisadas ndo percebem a inovacdo dentro de
seus processos? A resposta talvez esteja em outra categoria abordada nesse trabalho,
guando grande parte dos respondentes alegou que necessita primeiramente atender
bem o cliente que tem em maos, para depois prospectar novos negoécios. Nesse
interim, talvez ndo percebam os processos inovadores que vao surgindo.

Os exemplos sugeridos pelos respondentes podem gerar discussao sobre
ser ou ndo uma inovagédo, ou apenas um redesenho do processo. Apesar disso,
exemplo claro de inovagédo € percebido e pode ser retratada pelo respondente da
empresa E2, que ao ser questionado sobre as inovacdes dentro da empresa néo
conseguiu relatar nenhum caso aparente. Apés a conclusdo da entrevista, em uma
conversa informal, citou dois exemplos que poderiam ser encaixados como processos
inovadores. Ao ser indagado o motivo de ndo ter mencionado na entrevista, a resposta
€ gue “ndo veio na lembranca no momento”. Seja pelo esquecimento de mencionar o
processo inovador ou pela néo identificacdo dele, algumas dessas a¢0es inovadoras
sao retratadas pelos respondentes das empresas E2, E3 e E1.

O cliente tinha um problema de conserto de palete. O palete sempre quebrava,
ndo durava muito tempo. Ai, quando come¢amos a consertar, o cliente comegou
a reclamar com nés também. Levei para a minha empresa, analisei o palete e
desenvolvi um novo jeito de conserto, que invertia as madeiras na base e
colocava um reforco embaixo das madeiras que sustentam o peso. Com isso,

diminuiu a manutencdo e o cliente me contratou como fornecedor exclusivo.
Estou |4 até hoje. (E2)
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Ndés desenvolvemos o servi¢o de consolidado, que é uma agdo empreendedora
gue beneficia muitos clientes que importam e exportam, até porque temos uma
regularidade de servigos. A questdo do empreendedorismo esté relacionada ao
risco, hoje assumimos estes riscos, quando eu digo para o cliente que vou sair
com o caminhdo na sexta feira com carga ou sem carga, com lucro ou sem lucro,
entdo estou sendo visionario, empreendedor e assumindo riscos. (E3)

N&o tenha didvida, em dos trabalhos que eu fiz, eu encontrei uma empresa
familiar, eram duas pessoas e um casal homossexual (apenas para ilustrar) e,
pelo grau de amizade entre os quatro, a empresa quase faliu e por isso que eu
fui contratado. Para eu ter a habilidade suficiente para expor a situacdo depois
de fazer a andlise e apresentar o resultado da consultoria, eu tive que ser muito
empreendedor, porque nao poderia e nem tinha o direito de ferir ninguém e tem
gue agir com profissionalismo, mas tive que demonstrar o que estava pegando,
ndo era nada relacionado com a empresa e sim a forma de agir deles, dificil,
muito dificil, por isso, esse cliente marcou. (E1)

Entretanto, essas a¢des inovadoras parecem ser situacdes pontuais que
ocorreram dentro das MPE’s. Em sua maioria, a inovacao pode néo ser tdo valorizada
por seus gestores por ndo reconhecerem como inovadoras. Nesse sentido, ha uma
divergéncia quanto a literatura. Drucker (1986) afirma que a inovagdo é a ferramenta
fundamental dentro do processo de gestdo, sendo que por meio dessa que uma
oportunidade é gerada e pode ser explorada. Dess e Lumpkin (2005) confirmam ainda
gue investimentos em inovacao podem requerer maior risco, mas o desenvolvimento e
praticas de ac¢fes inovadoras podem trazer vantagem competitiva, agregando maior
valor de renda.

E notado pelos autores que a inovacgio traz beneficios para as empresas,
porém, dentro do ambito das MPE’s prestadoras de servicos esse fator pode ndo ser
percebido como relevante, j& que os empreendedores buscam sua sustentagdo no
mercado e 0 mecanismo que parecem desenvolver é o de atender com qualidade seus
clientes, ndo se importando nesse momento com processos inovadores. Tal afirmacao
pode ser exemplificada quando da analise do surgimento dos negdécios da empresa.

Os empreendedores ratificam a necessidade das empresas em manter-se
no mercado prestando um bom servico como possibilidade de novos negdcios (E4), em
melhoria continua e na forma de abordagem no cliente (E2) e, como fator decisério, no
relacionamento com o mercado por meio de networking (E1 e E5). A resposta dos
respondentes das empresas E5 e E4 retratam a importancia do relacionamento dentro
das MPE’s.
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A empresa vem de profissionais que estavam no meio judicial. Nesse
relacionamento, que tem &reas voltadas para bancos e dai surgiu o negdcio...
Abrimos uma demanda de valuation, que era um mercado que tinha espaco e,
além disso, abrimos com trabalho voltado para questdes de imobilizado, com isso
conseguimos entrar no mercado com um pre¢o menor que as grandes empresas,
gue cobram bem caro pelo mesmo servico. (E5)

Novo negécio é com o proprio cliente mesmo, conforme o passar do tempo vai
surgindo uma parceria nés comecamos a fazer uma andlise como esta sendo o
atendimento como esta sendo o negécio e qual é a dificuldade que hoje tem esse
cliente. (E4)

Apesar de ser relevante o fator pregco, que tornou a empresa mais
competitiva no mercado, o respondente (E5) deixa claro que a experiéncia profissional
foi fator mais relevante no processo, jA que por meio das diversas experiéncias dos
profissionais que se gerou o relacionamento necessario para a captacao de clientes.

Essa forma de agir corrobora a afirmagdo de Bessan e Tidd (2009), que
definem como resultados das agbOes inovadoras e n&o processos inovadores a
habilidade de fazer relagGes, de visualizar oportunidades e de tirar vantagem das
mesmas. Portanto, apesar de ndo conseguirem transmitir de forma concreta o0s
processos inovadores gerados dentro das empresas, 0s respondentes das MPE’s
conseguem trazer resultados que séo traduzidos como acgdes inovadoras.

Constata-se entdo que relacionamento, networking, a maneira de se portar
com o cliente na busca de novos negdcios ou expansao daquele ja existente, ndo sao
resultados de ag¢Bes inovadoras como sugerem os tedricos, sdo as préprias acdes
quando tratadas em MPE’s, sendo essas a¢fes 0s motores propulsores do negdcio e a
busca pela sua perpetuacédo. Se o relacionamento faz parte das acdes inovadoras
dentro das MPE’s, a utilizacdo dos colaboradores para gerar resultados € também um
fator importante dentro dessas empresas. Nesse sentido, os respondentes atestam que
apGiam as novas idéias e participam ativamente nos processos inovadores quando eles
acontecem, fazendo com que os colaboradores tenham liberdade para sugerir e

participar das decisdes da empresa.

86



4.3.4.2 Orientacdo Empreendedora: Propenséo ao risco

A segunda dimensdo mede a propensdo ao risco e seu impacto nos
negocios das MPE’s. A propensao ao risco trata da capacidade do empreendedor em
assimilar possiveis perdas nos negocios, atuar em situacfes diversas sem ter
conhecimento se o resultado sera satisfatorio e tomar decisdes que podem ou nao
estar relacionado com dinheiro, o que sugere uma dimensé&o direcionada aos gestores,
refletindo em sua forma de atuar. Dess e Lumpkin (1996) afirmam que pode tratar-se
da mais importante dimenséao da OE, pelo grau de envolvimento com o caminho que a
empresa segue no mercado.

Nesse sentido, para analisar esse impacto nas MPE’s pesquisadas, foi
sugerida uma andlise voltada para as perspectivas de mudanca de ambiente,
aplicabilidade de projetos diversos nas empresas, tomada de decisdo que pode estar
relacionada com dinheiro e a visdo do seu negécio perante o mercado. O Quadro 14

apresenta as principais consideracdes acerca dessa dimenséo.

Quadro 14: OE - Dimenséo Propens&o ao risco

Item El E2 E3 E4 E5
Tlpps de Moderado Moderado Moderado para Agressivo Conservador
projeto agressivo para moderado
R'SC,O. de Agressivo Moderz_ado para Agressivo Moderado Moderado
negoécio agressivo
Considera
a mudanga | Sim Sim N&o Sim Sim
um risco

Fonte: dados da pesquisa

Essa dimenséo, por tratar a forma de atuar dos gestores, traz consigo
consideracdes valiosas do ambiente da empresa. Ao considerar os tipos de projetos
gue séao inseridos dentro das MPE’s, os empreendedores refletem o seu grau de
exposicdo, que € um dos fatores criticos dessa dimensdo. O grau de exposi¢ao foi
considerado pelo modelo das aplicacbes financeiras, que considera um grau
conservador quando ndo ha qualquer tipo de atividade que venha comprometer os
negocios (em aplicagcdes financeiras como a caderneta de poupancga), moderado
guando considera certa flexibilidade nas atividades desenvolvidas, assumindo algum
risco (em aplicagbes financeiras como o investimento em fundos de pensao) e como

87



agressivo quando o risco é algo factivel na atividade (em aplica¢des financeiras como o
investimento em ag¢des na bolsa de valores).

De qualquer maneira, a atuagdo das empresas pesquisadas estd centrada
de forma moderada. Na literatura, hA uma conformidade com os respondentes, 0s
empreendedores lideres procuram ndo se arriscar demasiadamente. Covin e Slevin
(1989) citam que os gestores tém tendéncia para projetos de baixo risco. Os mesmos
autores pontuam que 0s gestores preferem explorar o ambiente gradualmente, com

cautela. A resposta da empresa E3 retrata essa necessidade de analise do ambiente.

Até porque a gente vai fazer o que muitas empresas de grande porte nao fizeram,
entdo existe certo receio que a gente va crescer acima das expectativas, entéo a
gente vai trabalhar com o freio de m&o puxado, e crescer dentro do esperado. O
nosso interesse maior € aumentar a receita liquida, deixar de ter fornecedor
(terceiros) e implementar algo jamais visto no mercado e a gente esté otimizando
0 projeto em um todo. (E3)

Apesar de atuarem de forma moderada, com cautela, os empreendedores
consideram o risco de negdcio elevado. Mesmo a empresa que esta fadada a seguir o
mercado e suas leis obrigatérias, 0 que restringe um comportamento mais agressivo,
como sugeriu o empreendedor (E5), considera seu negdcio de risco moderado. Na
literatura, esse risco de negdcio esta atrelado, segundo Dess e Lumpkin (2005) aos
fatores de desconhecimento do mercado, financiamento bancario sem garantia de
retorno e o0 risco pessoal que trata adotar uma estratégia € ndo mudar. Os

respondentes das empresas E2 e E3 consolidam essa informacéao.

Esse trabalho € mais ou menos assim, agressivo, tem momento ele te da aquela
impressdo que vocé vai ganhar, vocé vai ter retorno, mas vocé percebe no
momento que vai ficar sem nada, entdo entra a parte que vocé tem que ter um
certo equilibrio para agir na hora que vocé esta bem.. (E2)

Agressivo, porque hoje o cliente ele ndo é considerado “meu”, ele € do mercado.
Se vocé néo fideliza e vocé néo transparece o que vocé faz e ndo presta um
bom servico, amanhé ele pode “estar trabalhando” com outro, mesmo que nao
seja dentro do teu projeto. Entdo, o mercado é agressivo em ralagdo a isso, vocé
€ que tem que saber administrar essa carteira € a empresa para que ela possa
dar suporte nas vendas, manutencao de cliente e operacéo. (E3)

Com relagdo a mudanca, todos os respondentes a consideram um risco

associado a uma nova oportunidade de negdcio. Por ser algo que pode estar fora de

88



seu controle, é percebida uma maior aceitacdo quanto a esse quesito. O respondente
da empresa E2 retrata o receio de mudar, apesar de entender que se faz necessario
pelo seu crescimento de negdcio, o respondente da empresa E4 enfatiza que se vocé
nao mudar, pode ter um risco de perda de competitividade e consequente de perda de
mercado e o respondente da empresa E5 simboliza a percepc¢éo dos gestores quando
relata que a mudanca é “...uma oportunidade, um risco, mas é também uma grande
oportunidade para aprender, para se adaptar, fugir das nossas proprias resisténcias”.

Na literatura, a mudanca € retratada como uma oportunidade
empreendedora, nas quais mudancgas na tecnologia, condi¢bes politicas, sociais e
demograficas criam um potencial para uma possivel inovagdo ou adaptacdo ao novo
cenario que se descreve (KIZNER, 1997). Schumpeter (1934), enfatiza a relacao
mudanca e oportunidade quando associa a mudanga externa como algo que torna
possivel a oportunidade empreendedora, o que pode gerar algo que ainda nao foi feito.
Nesse sentido, os empreendedores convergem com a literatura quando tratam a
mudanca como algo que sugere novas oportunidades.

Por outro lado, a propensdo ao risco também esta relacionada com a
tomada de decisdo. Para uma melhor compreenséo, essa pesquisa fez uma distingéo
para melhor interpretar essa agcao do empreendedor, envolvendo a tomada de decisédo
gue esta relacionada com dinheiro e aguela que nao envolve dinheiro.

Nesse sentido, 0s respondentes apontam para uma postura bastante
conservadora e de muita andlise antes da tomada de decisdo. O respondente da
empresa E4 ratifica essa informagdo quando diz “Nessas horas vocé tem que ter o
maximo de cautela e calma...”. O respondente da empresa E3 sugere uma analise do
caixa, do investimento e o impacto no negdcio, o respondente da empresa E1 afirma
ser “pé no chado” e o respondente da empresa E2 define que se “deve observar com
muito cuidado e priorizar o que se vai fazer”. Os respondentes das empresas E5, E3 e

E2 retratam o conservadorismo observado quando fazem as seguintes afirmacgdes.

Aqui eu olho o que vai agregar valor e retornar para a empresa. Se tiver indices
aceitaveis, margem de contribuicdo, se rentabilizar nosso custo de capital, se for
interessante para nés. O interessante para n0s é uma taxa de atratividade de
13%, se rentabilizar dessa maneira, ok, abaixo, é planejamento estratégico para
entender o que queremos com esse cliente. (E5)
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Nessas horas vocé tem que ter 0 maximo de cautela e calma, por que cautela e
calma parecem duas palavras que tem o mesmo significado, cautela € que vocé
ndo vai tomar atitude desesperadora e calma que vocé vai parar e analisar a
situagéo e enxergar qual a melhor atitude que vai tomar. As vezes, a gente se
encontra em uma situagdo qualquer, um passo que dé a mais antes de se ter um
resultado, vocé pode levar a empresa a faléncia de uma hora para outra, entéo
guando ha uma situacdo de risco assim, vocé analisa toda a situagdo com
tranquilidade, tomando uma atitude de forma adequada com o negdécio e com 0s
colaboradores, nunca se desesperando. (E3)

Olhar com muito cuidado, se vocé vai de forma muito apressada, vocé erra, vocé
tem que priorizar aquilo que vem em primeiro lugar, aquilo que vai fazer a
empresa andar, se vocé nao priorizar, vocé acaba errando. (E2)

Quando a tomada de decisdo nao esta relacionada com dinheiro, o
comportamento dos empreendedores segue uma mesma linha de cautela e de muita
observacédo. O respondente da empresa E4 afirma que segue a mesma linha de
conduta, o respondente da empresa E2 denomina esse mesmo comportamento como
manter um padréo de agir na empresa e o respondente da empresa E1 define que nao
se pode tomar uma decisdo sem antes analisar bem o cendrio que se apresenta, pois,
0 mercado néo aceita esse tipo de postura. Ainda sobre o respondente da empresa E1,
o denominado “achismo” proposto, € um dos fatores que fazem com que as MPE’s néo
se sustentem no mercado. Os respondentes das empresas E1 e E3 ratificam tal

afirmacao.

Se noés observarmos as pesquisas que tem nos Orgdos governamentais com
relagdo a abertura e quebra de empresas, nos Uultimos cinco anos, €
absurdamente elevado o numero de empresas que quebram no primeiro ano e
aquelas que sobrevivem sdo aquelas que realmente estao focadas no negdcio.
(E1)

No geral, analiso todas as areas da empresa até para ver a produtividade, para
ver se as 4reas estdo em sincronia e analisar se as areas vao bem ou néo,
entdo, eu costumo sair da empresa e enxergar ela como um todo, até para tomar
decisfes, a gente tomou algumas decisbes em ambito operacional justamente
para que la na frente a empresa nao tivesse resultados negativos. (E3)

7

Na literatura, esse tipo de postura é apresentado como uma postura
cuidadosa por parte do empreendedor antes de gastar dinheiro (Lumpkin, 1998). Covin
e Slevin (1989), além de afirmar que os gestores acreditam na exploragdo gradual do
mercado, consideram que em situa¢cdes de tomada de decisdo, a medida cautelosa é a

gue impera, no sentido de minimizar qualquer custo adicional.
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4.3.4.3 Orientacdo Empreendedora: Proatividade

A terceira dimensdo mede a proatividade e seu impacto nos negécios das

MPE’s. A proatividade é a capacidade de enxergar uma oportunidade antes que ela

aconteca ou simplesmente antecipar-se a um problema para que ele seja ao maximo

reduzido ou eliminado. E a iniciativa em antecipar e perseguir novas oportunidades,

como por exemplo, participar de mercados emergentes (LUMPKIN e DESS, 1996). Em

um nivel estratégico, Miller e Friesen (1978), interpretam a proatividade como a

capacidade de moldar o ambiente com novos produtos e servigos.

Nesse sentido, a base para a interpretacdo da proatividade dentro das

MPE’s é a analise do mercado e dos concorrentes, a postura do gestor perante o

mercado, a forma de controlar os negdcios e a resposta perante novas ac¢des no

mercado.

dessa dimensao.

Quadro 15: OE - Dimensao Proatividade

Para melhor interpretacdo, o Quadro 15 apresenta as consideragdes acerca

Empresa Analise de negdcio (Ambiente Externo) Analise de neg6cio (Ambiente Interno)
El - Concorréncia em larga escala; - Controle de negécios centralizado;
- Ser bom ou esté fora do mercado; - Tomada de decisdo embasada em
- O mercado é dindmico; e critérios pré-estabelecidos; e
- Pensar como empresa global - Gestdo descentralizada e centralizada
em Varios pontos (responsaveis)
E2 - Atencgdo com concorréncia desleal; e - Controle de negécios em planilhas; e
- Aumentar qualidade para consolidar | - Gestdo descentralizada como forma de
mercado ndo sobrecarregar
E3 - Foco nas empresas grandes; - Controle de negécios em estruturagao; e
- Ser flexivel para se diferenciar; e - Gestdo em descentralizacdo (aumento
- N&o ficar na defensiva de confiangca com a equipe)
E4 - Comunicacao e informacao séo diferenciais | - Controle de negécios em planilhas; e
de mercado; - Gestao descentralizada entre 0s socios
- Trabalhar no erro dos concorrentes; e
- Ser ético com os concorrentes
E5 - A concorréncia é forte, respeitavel; - Controle de negécios em modulos de

- Preco determina fechamento de novos
negocios; e

- Empresas ndo profissionalizadas tém vida
curta

sistemas;

- Boa gesté@o em contas a receber e pagar;
e

- Gestdo descentralizada (direcionada ao
gerente do projeto)

Fonte: dados da pesquisa
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A andlise do ambiente é fundamental para que o empreendedor possa se
antecipar ao mercado e agir nas possiveis oportunidades que se apresentam ou em
deficiéncias que as MPE’s necessitam de correcdo. Nesse sentido, os respondentes
das empresas pesquisadas sdo conhecedores do mercado e de seus concorrentes. Os
concorrentes sdo muitos no mercado (E1), h4 uma preocupagdo em suas acgdes (E2),
sdo considerados fortes e respeitaveis (E5), mas também séo considerados desleais
(E2).

Nesse ambiente turbulento e dindmico em que as MPE’s estéo inseridas, a
literatura relata diversos fatores que convergem com as respostas das empresas. Se as
MPE’s buscam conhecer o mercado e a concorréncia, Dess e Lumpkin (1996)
consideram o contrario uma atitude de inércia na busca das oportunidades de mercado.
Os mesmos autores pontuam a necessidade da empresa em monitorar as tendéncias
de mercado, na busca de antecipar mudancas e possiveis problemas, fatores
observados nas empresas pesquisadas.

Algumas caracteristicas os respondentes afirmam ser importantes para néo
permitir que a concorréncia ganhe novos mercados ou retire mercado das MPE’s. As
empresas precisam ser boas ou estdo fora do mercado (E1), serem flexiveis e néo ficar
na defensiva (E3), serem éticas (E4), comunicar-se sempre com o cliente, gerando
informacéo (E4) e atentar-se que o fator preco pode ser determinante em uma
negociacao e na captacao de novos negocios (E5).

A literatura apdia as caracteristicas defendidas pelos empreendedores
citando ainda que atitudes de proatividade sdo observadas quando mudam
continuamente na disponibilidade de produtos e servicos (MILES E SNOW, 1978),
buscam iniciar agdes que agridam os concorrentes (CHEN e HAMBRICK, 1995) ou séo
orientados na identificacdo de problemas e busca de oportunidades (MILES e SNOW,
1978).

Se monitorar as a¢des da concorréncia e as oportunidades € relevante no
processo da proatividade desenvolvido dentro das MPE’s, relacionadas com fatores do
ambiente externo, a mesma relevancia se repercute no ambiente interno, quando
tratadas como a forma de agir e fazer gestdo dos empreendedores. Nesse sentido, 0s

empreendedores das empresas ao demonstrar estarem atentos ao ambiente externo,

92



utilizando-se de acbGes que monitoram 0 mercado, no ambiente interno ainda
encontram-se em processos de estruturagao.

Os empreendedores das empresas pesquisadas citam controle de negécios
centralizados (E1), monitorados por planilhas ainda em fase de concretizacdo (E4),
delegacédo de responsabilidades como forma de ndo sobrecarregar o gestor (E2) e
gestdo de negocios ainda em fase de expansédo, na criacdo de confianga entre equipe e
gestor (E3). Os respondentes apresentaram certa dificuldade em responder as
guestdes relativas a esse tema, demonstrando certo desconhecimento de sua forma de
atuar e gerir o negocio.

A literatura, ao abordar a proatividade, a considera como uma dimensao que
envolve questbes do ambiente interno e externo. Entretanto, ndo foram observadas ou
nao foram encontradas na literatura essa integragdo entre gestor e colaborador, no
sentido de apresentar como se desenvolve essa relagdo e como ela favorece o
desenvolvimento das MPE’s quanto a essa dimensao.

Algumas caracteristicas sado abordadas na literatura para definirem essa
dimensédo, Miles e Snow (1978), afirmam que o controle é descentralizado e
participativo, contrastando das respostas geradas, as empresas proativas Ssao
inovadoras em produtos e servicos (MILES e SNOW, 1978), nao retratados pelos
empreendedores das MPE’s pesquisadas e que iniciam ac¢fes respondidas pelos
concorrentes (DESS e LUMPKIN, 2005), também n&o observados nessa pesquisa.

De uma forma geral, a proatividade nas MPE"s pesquisadas sao tratadas de
forma estratégica (ambiente externo) e na forma operacional (ambiente interno). Os

respondentes das empresas E3 e E1 retratam essa forma de atuar.

Hoje pela empresa ser pequena a gestdo é centralizada, e estou comegando a
descentralizar até porque estdo entrando pessoas importantes chave dentro do
negocio, a gestao da centralizacdo comigo ela esta comecando a deixar de ser
um fardo eu liderava, eu lidero ainda uma parte de vendas, o negécio nasceu
comigo e as pessoas que entraram agora, entraram sem experiéncia, entao
algumas pessoas estéo sendo chave de setores, onde eu poderei ter mais tempo
para a estratégia do negocio com relacdo a comercial e poder enxergar a
empresa como um todo. (E3)

Eu vou te falar uma coisa que talvez vocé ndo entenda. Quanto mais
descentralizado for, mais centralizado é. Se vocé centralizar em uma pessoa,
vocé sobrecarrega. A partir do momento que vocé descentraliza, vocé acabou de
centralizar em varios pontos e com isso vocé tem uma abertura maior, cabecas
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pensantes, basta vocé saber juntar tudo isso, vocé tem que ser o gestor, ndo o
centralizador. (E1)

Na consolidacdo dessa dimensé&o, a proatividade foi observada quando da
entrada de algo novo no mercado e que tipo de reacdo as MPE’s adotam. Nesse
sentido, as empresas seguem uma mesma linha de conduta. Mesmo com restricbes de
negocios que impossibilita que algo novo adentre ao mercado (E5), as demais
empresas de um modo geral buscam identificar quais sdo as possiveis inovagdes e
estdo abertos para adotarem em suas atividades. Mesmo assim, adotam postura de
observar antes (E1) e avaliar a compatibilidade (E4). Os respondentes das empresas
E4 e E1 discorrem ainda sobre essa acdo de adotar as praticas como uma maneira de
melhorar seu desempenho com os clientes e as empresas apresentam uma cultura de

observar antes de definir algo.

Muitas situacbes se forem compativeis a gente faz o que a concorréncia esta
fazendo. Se é novo, inovador, por que ndo? Temos que atender a situagao de
nossos clientes porque a atitude de nosso cliente pode ser um estudo de analise
para nds, entdo assim muitas vezes pode ser copiado. (E4)

A reacéo é de observar, se deu certo para ele, pode dar certo para mim, vamos
ver como, sempre observando. (E1)

Na literatura, a postura do empreendedor em como agir com a entrada de
algo novo no mercado é gerada pelo estilo prospector e pela adaptacdo que as
empresas ao longo do tempo adquirem (DESS e LUMPKIN, 1996). Os autores pontuam
que essa postura de prospectar novos negocios e novas acdes € também uma

habilidade na forma de criar e reconhecer oportunidades.

4.3.4.4 Orientacdo Empreendedora: Autonomia

A guarta dimensdo € a autonomia e a maneira de agir dos gestores e dos
colaboradores. A autonomia estd relacionada com a liberdade de acdo dos
colaboradores e dos gestores na execucao das atividades. Burgelman (2001), afirma
gue a autonomia é parte inerente ao processo empreendedor e dessa forma pode
contribuir para que a empresa ganhe mercado por sugerir maior envolvimento dos

colaboradores.
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Nesse sentido, a base para a interpretacdo da percepcao da autonomia
dentro das MPE's é a visdo dos gestores na delegacdo das atividades e o
comportamento percebido dos colaboradores no incentivo as praticas autbnomas e no
monitoramento dessas atividades no sentido de deixa-lo agir, mas também colaborar e
auxiliar nas acoes que serao desenvolvidas.

Para melhor interpretacdo, o Quadro 16 apresenta as principais

consideracodes acerca dessa dimensao.

Quadro 16: OE - Dimensao Autonomia

Empresa Propicia Monitoramento das Percepcédo de autonomia nos negocios
autonomia atividades autdnomas
aos
colaboradores

El Sim Por trabalho, | Vai autonomia, vai também
centralizando as | responsabilidade, que contribui para um
informacdes melhor desenvolvimento para a empresa

E2 Sim Observacéo A autonomia deixa o colaborador mais

livre para trabalho, ndo gerando
insatisfacdo

E3 Sim Relatérios Melhora o relacionamento com o0s
clientes, opinando e apresentando
solucdes

E4 Sim N&o héa controle formal Abre um canal de comunicacdo com os
gestores

E5 Sim Monitorando as ac¢fes Faz o colaborador gerir o negdcio de

maneira natural

Fonte: dados da pesquisa

E percebido pelos empreendedores que a autonomia pode trazer vantagens
para 0os negocios da empresa. Os respondentes das empresas acreditam que a
autonomia € um fator importante no desenvolvimento das atividades. E tratada como
um acréscimo de responsabilidade (E1), como uma melhoria da relagdo cliente-
fornecedor (E3), o que pode gerar um menor grau de insatisfacdo do colaborador (E2)
e estreitando de maneira natural a relacdo gestor-colaborador (E4), além de
desenvolver habilidades de gestéo (E5).

Na literatura, a autonomia é também possivel fonte de melhoria do
desempenho da empresa, convergindo com as empresas pesquisadas. Sao tratadas
como mais propensas as acoes empreendedoras (MULLER, 1983), faz uso de equipes
pequenas (DEUTSCHMAN, 2004), incentivando a pratica autbnoma e se ha uma rigida

disputa por mercado, nas atividades desenvolvidas pelos préprios colaboradores, sem
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interferéncia da gestao que os resultados podem ser gerados (BURGELMAN, 1983).
Essa percepgédo de que a autonomia pode gerar um resultado mais positivo
para os negécios da empresa é retratada pelos respondentes das empresas E4 e E3.

Todo cargo tem sua autonomia, ela existe com subordinagdo a uma hierarquia.
O que eles podem trazer de opinido ou algo inovador e as ideias que eles
guerem da tanto para a melhoria, tanto para funcdo, quanto para empresa no
todo e muito deles me pedem isso, em ter um canal de comunicagéo aberto com
todos, entdo é assim, eles podem opinar, entao eles tem certa autonomia desde
gue nao venham trazer prejuizo para empresa. (E4)

Para os colaboradores recentes isso tem sido benéfico, quando eu dou
autonomia, eles avancam mais e melhoram nos relacionamentos, desde os
clientes até comigo, para poder opinar e mostrar solugées. (E3)

Outra abordagem de autonomia é destacada por Bouchard (2002),
denominada de autonomia meta, quando a empresa sugere, inclusive fora das suas
restricoes organizacionais, autonomia aos colaboradores para buscarem novas
alternativas para os negécios. Se essa autonomia é positiva para a empresa, a forma
de atuar dos gestores pode sugerir certo descontrole sobre as atividades, por isso, a
necessidade de monitoramento constante das atividades autbnomas relatadas pelos
colaboradores. O respondente da empresa ES5 ratifica essa informacéao.

Na verdade, temos dois tipos de colaboradores. O colaborador CLT, aquele que
trabalha conosco o tempo todo, nesse caso, acho que uns dez e o colaborador
por projeto. Esse colaborador tem total liberdade, tem autonomia, existem
algumas regras bésicas, normas nada assim demais, mas as vezes, o cara que é
novo, ele vé o ambiente e acha que pode fazer o quiser e depois ele percebe
gue tem resultados para atingir. Entdo, no primeiro momento, ele acha que a
coisa é desorganizada, depois que comeca as cobrancas, 0s prazos, ele vai
perceber que é diferente, ele pode fazer do jeito que achar melhor, mas se
estourar o prazo, ele sabe que sera cobrado. Mas, do processo ele faz toda
gestdo. As vezes, demora para entender, mas depois ele percebe que as coisas
acontecem pelo processo dele mesmo, de forma natural. (E5)

Na literatura, essa forma de atuar é destacada por Dess e Lumpkin (2005),
como elementos que caracterizam autonomia e sdo descritas como 0 encorajamento
do pensamento empreendedor, o estimulo a desenvolver novas idéias, o
desenvolvimento de equipes autbnomas e 0 consequente monitoramento das

atividades.

A autonomia para as empresas, mesmo que nao se faca monitoramento (E4)
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ou feito apenas pela observacdo (E2), sdo consideradas fontes importantes para o
desenvolvimento de negécio. E para que isso se consolide, o estimulo aos
colaboradores a agirem parte do gestor, que é o propulsor da delegacdo das atividades
e da liberdade de trabalho. Os respondentes das empresas E5 e E2 enfatizam sua

forma de atuar.

E muito interessante, ¢ delegando que as coisas acontecem. Na entrada do
funcionéario, ele vai passar por um estagio na area de projetos, ele vai
acompanhar alguns projetos, ndo vai agir diretamente e chega em um
determinado momento, agora esse projeto € seu. Esse dado momento é depois
de 3 meses, ele vai ter mais seguranc¢a e serd monitorado (E5).

Isso € positivo, porque é um tipo de trabalho que vocé néo pode ficar em cima, a
gente tem esse tipo de conversa, olha, se cumprir o seu trabalho, cumpriu sua
obrigacao, acabou, ndo adianta ficar muito em cima, as vezes acaba trazendo
insatisfacdo para o colaborador. (E2)

Outra abordagem trata do estimulo ao trabalho em equipe, importante fonte
para resolucdo dos problemas e busca de novas idéias. O respondente da empresa E3
faz uso desse método quando afirma que “...eu peco para ninguém se entregar, se
abrir comigo e com os colegas, para que possa resolver as coisas da melhor forma,
estimulo a sempre estarem se falando, bem transparentes”. Essa forma de atuar esta
relacionada com os estudos de Miller (1983), quando apresenta em seus estudos que
MPE’s com atividades empreendedoras sdo guiadas pelos gestores, que lideram e

comandam essas acoes.

4.3.4.5 Orientacdo Empreendedora: Agressividade competitiva

Para finalizar as dimensfGes da OE, a ultima dimensdo estudada foi o
comportamento do empreendedor frente aos concorrentes e frente ao mercado, na
conquista de novos mercados ou na expansdo do mercado atual, denominado de
agressividade competitiva. Essa dimenséo é exemplificada na postura agressiva para
combater tendéncias (DESS e LUMPKIN, 1996), no uso de métodos incomuns (DESS
e LUMPKIN, 1996), ou ainda, em possiveis sacrificios financeiros (VENKATARAMAN,
1989).

Nesse sentido, a base para a interpretacdo da percepcao da agressividade
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competitiva é o entendimento sobre o conceito de agressividade competitiva, as formas

de conducgao na busca de aumento de parcela de mercado e para evitar crescimento

dos concorrentes.

Para melhor

interpretacéo

consideracdes acerca dessa dimensao.

o Quadro 17 apresenta as principais

Quadro 17: OE - Dimensao Agressividade Competitiva

Empresa

Acdes para
crescimento
préprio

Acdes para
evitar
crescimento
dos
concorrentes

Conceituacao de agressividade competitiva

El

Networking

Ser observador

“Marketing, credibilidade, honestidade, presteza e o
principal, competéncia do negdcio”

E2

Crescimento
estrutural

Ser competente

“A  competéncia, vocé tem que ser muito
competente, para vocé ser agressivo em seu
negocio, se vocé nao for competente e nao
resolver, e ndo ter solucdo para empresa no
trabalho, acima de tudo tem que ter competéncia,
isso vindo de dentro de vocé, boa parte da
agressividade estara tracada”

E3

Investir em
novos setores

Ser eficiente
responsavel

e

“Quando vocé mostra eficiéncia, responsabilidade,
e isso faz com que os clientes te procurem, isso
acaba se tornando aos olhos de seus concorrentes
agressivos, ou seja, aquela determinada empresa
ela langcou um produto e esse produto esta
chamando muita atencdo pela qualidade, pelo
preco e pela rapidez, entdo isso se torna agressivo
aos olhos de quem estd de fora, ndo que seja
agressivo na forma de que vou destruir os
concorrentes, 0 oponente enxerga desta forma”

E4

Atuar no erro
do concorrente

Ser inovador
arrojado

e

“Uma empresa inovadora, uma empresa arrojada,
no sentido arrojada, mas conservadora, na medida
assim para fazer algo novo no mercado, fazer algo
ou tomar uma atitude que outras n&do fazem, e ndo
fazem por qué? Porque tem dificuldades, e é onde
vocé tem que ter garra para fazé-lo”

ES

Parcerias

Ser agil

“Eu acho que uma empresa competitiva € aquela
gue consegue oferecer muitos diferenciais
competitivos, bem geridos. Eu chamo de bem
gerido da seguinte forma: Todo mundo entrega um
relatério no final, entdo nds colocamos informacdes
gue ajudam ainda mais na tomada de decisdo do
cliente. Precisa estar sensivel nessa avaliagdo para
entender o cliente. Se torna a empresa competitiva,
vocé vai mostrar o seu trabalho. Na abordagem é
da mesma maneira, a abordagem é extremamente
técnica”

Fonte: dados da pesquisa
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Nessa dimensdo, os respondentes expdem caracteristicas que podem ser
préprias e inseridas no ambiente da empresa, evitando mencionar a¢cdes que possam
gerar duvidas sobre ética nos negocios ou gerar algum tipo de instabilidade de
relacionamento com concorrentes.

Como caracteristicas proprias, podem ser associadas honestidade e
credibilidade (E1), competéncia (E2), eficiéncia (E3), além de garra (E4) e sensibilidade
(E5). Na literatura, talvez pelos estudos serem voltados para empresas de grande
porte, essas caracteristicas pessoais ndo aparecem, sendo retratadas como
agressividade competitiva gastos agressivos em marketing, qualidade de servico
(MACMILLAN e DAY, 1987, apud DESS e LUMPKIN, 2001), cortar precos para
aumentar participacdo de mercado (VENKATARAMAN, 1989), ou adotar postura de
desestruturar o concorrente (DESS e LUMPKIN, 2005).

Para o crescimento de negé6cio, as MPE’s pesquisadas buscam
principalmente relacionamento, gerar um bom contato com seus clientes, na captacao
através de indicacéo de outros. A¢gdes como networking (E1) e parcerias (E5), refletem
essa forma de agir. Os respondentes das empresas E4 e E5 estabelecem esse

envolvimento com clientes.

Sempre buscamos trabalhar em cima da falha do concorrente, entdo a gente
estuda sempre mediante os clientes entender quais as dificuldades que eles
estdo encontrando. Hoje, se tem uma praca que esta sendo mal atendida, que
talvez ndo faca, que a partir dai possa fazer, tentar ndo cometer o mesmo erro.
Vou citar um exemplo hoje, que € um cliente que nao fazia a praca de Séo Paulo
conosco. Devido a uma situacdo que eles estavam com dificuldade com outro
concorrente, quando eles souberam que nés estavamos fazendo, noés
guestionamos também o por qué de ndo fazer com a gente. NOs propomos a
oferta e eles aceitaram, a gente sempre conduz essas melhorias. (E4)

Eu acho que uma empresa competitiva € aquela que consegue oferecer muitos
diferenciais competitivos, bem geridos. Eu chamo de bem gerido da seguinte
forma: Todo mundo entrega um relatério no final, entdo nés colocamos
informacdes que ajudam ainda mais na tomada de decisdo do cliente. Precisa
estar sensivel nessa avaliacdo para entender o cliente. Se torna a empresa
competitiva, vocé vai mostrar o seu trabalho. (E5)

Para as MPE’s, o networking é a principal fonte de novos negdcios, segundo
os respondentes. Ele é fundamental também no estreitamento das relagbes e na
expansao dos negqcios ja existentes.

Na literatura, ndo ha ou ndo foram encontrados estudos que associam a
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agressividade competitiva ao networking, como uma forma de ganhar mercado ao
mesmo tempo em que reduz participacdo do concorrente. O respondente da empresa
E5 retrata essa acdo das MPE’s.

Por exemplo, eu trabalho hoje com 5 bancos e estamos tentando o sexto banco
e ndo estamos conseguindo entrar. Como esta consolidado esse processo com
esses bancos, eu utilizo de maneira natural a carteira de clientes para captacdo
e estamos fechando com o sexto banco e uma carteira nova, € um caminho, af
depois a demanda vem natural. A participacdo de mercado, ela acontece antes e
vai acontecendo. Uma indicacdo do multiplicador pode demorar 6 meses, até a
pessoa entender e aceitar o trabalho. N&do acreditamos em mala direta, ndo
acreditamos em telemarketing. O banco solicita o valuation completo e
trabalhamos com a carteira de clientes. (E5)

Por outro lado, o fator custo é convergente com achados tedéricos. A¢des
como reducdo de preco para manter-se ou ampliar mercado sao aplicadas pelos
respondentes. A literatura trata esse assunto como a funcéo de agir conforme a acao
dos concorrentes (CHEN e HAMBRICK (1995), refletido como pregcos abaixo da
competicdo (VEKATARAMAN, 1989) ou ainda em uma possivel copia de praticas de
concorrentes, com precos baixos (DESS e LUMPKIN, 2005). O respondente da
empresa E4 ratifica essa informacao.

Tem um exemplo de uma importadora que nds iniciamos com eles nosso
negocio todo e fomos entender qual era a dificuldade que havia la dentro, entdo
nés trouxemos uma reducdo de custo para eles ao ponto que simplesmente
abaixando o preco. Alinhamos de uma forma justa e conseguimos por um bom
tempo abranger 100% o atendimento a esse cliente. Pelo comportamento de
atendimento e clareza, nés davamos informacdes diariamente através de
documentacdo que nds mostravamos para ele, que ao contrario do concorrente
que ndo fazia isso. E assim, chegamos com um custo melhor e trouxemos uma
solucéo logistica para ele. (E4)

Outra abordagem demonstra também serenidade na agressividade
competitiva quando relacionada com custo. Os respondentes das empresas E3 e E2

relatam essa situacao.

Eu ndo acredito que ajam acbes que vao interromper o crescimento do
concorrente, eu acho que cada empresa tem seu planejamento estratégico, seu
produto e é dificil vocé dizer como interromper o ciclo de crescimento do produto
a ndo ser que vocé se iguale jogue o preco la embaixo, porque a mesma
matematica que é para um é a mesma para o outro, o que diferencia é a forma
de como vocé vai administrar seus recursos internos para que vocé possa ter
uma maior lucratividade ou ndo, se para um cliente ele vai por um precgo la
embaixo e para o outro I& em cima um determinado preco, iSso vai ter que ser
avaliado que tipo de critério esta sendo avaliado, pode ser que um tenha uma
estrutura mais inchada, a outra mais enxuta isso vai influenciar o que vai ficar no
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bolso de cada empresa. (E3)

Acho que tem mercado para todo mundo. Eu ndo deixo de observar, mesmo
guando o concorrente abaixa preco, mas preocupar-se com o crescimento dos
concorrentes, ndo me preocupo nao. (E2)

Na literatura, o fator preco é mencionado na caracteriza¢do da agressividade
competitiva nas empresas. Venkataraman (1989) ressalta essa afirmagdo mencionando
ainda a rapidez na alocacao e investimento de recursos como forma de se antecipar ao
concorrente e ganhar mercado.

Foi observado nessa pesquisa que a agressividade competitiva pode ser
confundida com outras dimensdes, tais como, inovag¢ao e propensao ao risco, ja que os
respondentes das empresas ratificam principalmente a necessidade de desenvolver
trabalhos com qualidade como forma de manter-se no mercado.

Essa situacéo é percebida quando o respondente da empresa E1 afirma que
“h& mercado para todo mundo”, valendo a observacdo do ambiente. Por outro lado, o
respondente da empresa E2 afirma que “...o cliente se vale muito daquilo que vocé faz,
a qualidade de seu trabalho, na hora em que precisa vocé estar |4, acho que é por ai”,
reiterando as questdes qualidade e comprometimento.

Observa-se que tanto as repostas desse presente estudo quanto nos
achados teoricos, o cliente € o foco principal, com a¢des que contribuem para estreitar
relacionamentos, apresentar melhor qualidade de atendimento e aumentar parcela de
participacdo no proprio cliente em que ja se atua ou por meio de indicacbes e
networking.

Por fim, ao encerrar essa sessdo, fica a reflexdo sobre a contribuicdo
associada ao trabalho desenvolvido nas MPE’s, as perspectivas de futuro e o legado
gue se espera deixar sob a Otica dos gestores das empresas pesquisadas. Todos 0s
gestores se mostraram emocionados, uma vez que aborda aspectos relacionados a
vida profissional e, principalmente, h4 associacdo a vida pessoal.

O respondente da empresa E1 acredita na contribuicdo por meio de
palestras em ONG’s e como professor no auxilio aos alunos, aliando vivéncia
profissional com a teoria. Do futuro espera sucesso e o legado esta relacionado aos
aspectos pessoais, como amigo, bom pai e bom marido e que “guando eu partir, quero

gue as pessoas lembrem-se com sorriso, ndo com lagrimas. De preferéncia, tomando
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uma cachaga”.

O respondente da empresa E2 acredita na contribuicdo por meio da
empregabilidade gerada, espera do futuro crescimento de forma estruturada e que seu
legado esteja relacionado a superacéo, servindo de exemplo para outras pessoas ao
lembrarem que se trata de uma empresa “que surgiu do nada e conseguiu deixar sua
histéria”.

O respondente da empresa E3 associa a sua contribuicdo aos aspectos
relacionados a eficiéncia e eficacia, ndo deixando faltar os produtos no estoque ou na
mesa do consumidor, espera do futuro crescimento dentro do esperado, com equipe
coesa e reconhecida como empresa de ponta e seu legado esta relacionado com
responsabilidade, transparéncia, honestidade, garantindo a perpetuacdo do negdcio ao
afirmar que “eu possa passar o bastao para que alguém que esta tocando o negdcio e
a marca possa estar se difundindo e crescendo cada vez mais”.

O respondente da empresa E4 acredita na contribuicdo por meio do
desenvolvimento da sua atividade de negécio, espera do futuro crescimento associado
a entrada em novos segmentos de mercado e seu legado, além de sdcios arrojados e
comprometidos, serem lembrados pelo compromisso com o0s colaboradores, pois,
“muitas empresas ndo agem corretamente com seus funcionarios e essa é a nossa
diferenca, o nosso diferencial, € isso, deixar um comportamento de exemplo para 0s
novos empreendedores”.

Encerra-se essa sessao com o respondente da empresa E5, que acredita na
contribuicdo por meio da fomentacdo de negocio, gerando novos empregos e Servigos
para a sociedade, espera do futuro crescimento, com posicionamento consolidado de
mercado e seu legado esta associado a forma de gestdo compartilhada e pelo
dinamismo de mercado, “ndo fazer gestdo baseada no poder da vaidade, mas na
hombridade de que vai construir alguma coisa, dar liberdade para as desenvolverem,

decidirem junto com vocé”.
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5 CONCLUSAO

As MPE’s desempenham papel fundamental no ambito econémico e social
do Brasil. Por essa razao, observar como se comportam os empreendedores e suas
acOes para crescimento e solidificacdo do negdcio tem como principal objetivo gerar um
material capaz de auxiliar os demais empreendedores, principalmente os entrantes, na
ardua tarefa de consolidar o seu negdcio. Desse modo, estudando o gestor, a sua
forma de liderar e 0 seu processo empreendedor, pode-se contribuir para que esse
enfrente seus desafios e prospere num mercado competitivo.

Essa pesquisa teve por objetivo analisar se o estilo do empreendedor de
MPE'’s prestadoras de servico influencia na disseminagao das dimensdes da Orientacao
Empreendedora (OE). Acreditava-se que, se a OE é um campo de estudo do
empreendedorismo, suas dimensdes podem ser fundamental dentro das organizacoes.
Complementar a isso, aspectos relacionados com a lideranca dentro das MPE’s,
geralmente tratada pelo proprio dono do negdcio, podem refletir no uso em maior ou
menos extensao das dimensdes, ou ainda, a criacdo de uma nova abordagem capaz de
ser melhor adaptavel para esse tipo de empresa.

Por essa razdo e outras discutidas com base nos resultados gerados, o0s
objetivos do presente trabalho foram atingidos, j& que foi possivel explicitar quais
aspectos se mostraram mais relevantes, relacionados com a lideranca do
empreendedor, ao mesmo tempo em que foi possivel perceber a repercussao de suas
acoes a luz da utilizagdo das dimensdes da OE no contexto de MPE’s representadas
nesse estudo.

O estilo de lideranca defendido por Yukl, Gordon e Taber foi percebido nas
empresas pesquisadas em niveis diferentes. Apesar de ser observado o
comportamento de tarefa nas empresas E1 e E5 e o comportamento de mudancga na
empresa E4, as empresas pesquisadas sao, predominantemente, guiadas pelo
comportamento de relacionamento, enfatizado pelo empreendedor no relacionamento
interpessoal entre gestor-colaborador, o reconhecimento por realizacdes e o
envolvimento dos colaboradores em tomada de decisé&o.

Assim, o estilo da lideranca identificado traz consigo uma nova abordagem

guando associada com a OE. Se a literatura, apesar de ser em sua grande parte focada
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em empresas de grande porte, trata das dimensdes da OE como sendo a consolidagéo
de cinco acgbes empreendedoras (inovacdo, propensdo ao risco, proatividade,
autonomia e agressividade competitiva), nesse estudo direcionado a MPE’s
prestadoras de servigo, foi observado que algumas dimensdes sdo menos aderentes
qgue outras, abrindo assim novas agfes empreendedoras para compreensédo desse
fendmeno.

O presente estudo aponta que, em empresas prestadoras de servico, alguns
fatores podem tornar-se mais relevantes que outros quando comparados em
segmentos de negdcios distintos, como industrias, entidades financeiras dentre outras.
Entretanto, € a forma de gerir desses empreendedores que cria uma nova relacao entre
a utilizacdo da OE e as praticas de lideranca. Dessa maneira, com os resultados da
presente pesquisa foi possivel sugerir um esquema que busca relacionar o estilo do
lider, conforme a taxonomia de Yukl et al., com as dimensdes da OE no contexto de
MPE’s prestadoras de servicos (Figura 8). Ao que tudo indica, esse esquema pode

abrir perspectivas para novos estudos nessa tematica.

AMBIENTE - PROCURAR SOLUGAO CONJUNTA
- INSTITUIR MERITOCRACIA - COMUNICAR-SE COM CLIENTE E
RESPONDER AS DEMANDAS

- TER LIBERDADE DE TRABALHO - DELEGAR RESPONSABILIDADES
- SER CAPAZ DE ADAPTAR-SE AO AUTONOMIA NA TOMADA DE DECISAO

PROPENSAQ EMPREENDEDOR EFETIVIDADE
- ASSUMIR RISCO ANALISANDO O v - TOMAR DECISOES ALINHADAS COM O
MERCADO E O NEGOCIO CLIENTE/EQUIPE
- ENVOLVER COLABORADORES NA X - AGREGAR VALOR PARA MELHORAR
TOMADA DE DECISAO INTERAQAO - IMAGEM PERANTE CLIENTE
- RELACIONAR-SE PARA GANHAR - GERAR RELACIONAMENTO ENTRE EQUIPE
MERCADO E CLIENTE

Figura 8: OE do gestor para MPE’s
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 8 propde combinar as diversas acdes dos gestores, relacionando o
estilo de lideranca com as dimensdes da OE propostas para MPE’'s prestadoras de
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servicos. O gestor seria 0 centro dessas quatro dimensdes da OE, utilizando-as em
mais ou menos intensidade cada uma delas. De uma forma geral, em relacdo as
caracteristicas de cada individuo, quanto mais o estilo de lideranca se adapta para uma
ou mais vertente, mais os colaboradores séo direcionados a atuar da mesma forma.
Assim, as dimensfes da OE para os gestores ficariam assim caracterizadas:

1. Gestor sob a dimensao autonomia: Orienta a equipe para assumir
responsabilidade e delega atividade, acredita no potencial dessa
equipe e a treina para atingir o objetivo proposto. E participativo e esta
presente em todas as areas da empresa,

2. Gestor sob a dimenséo efetividade: Orienta a equipe na resolucao das
diversas situacOes adversas do cotidiano que necessitam resposta
rapida e ndo somente em sua identificacdo. Trata de dar poder de
deciséo e o colaborador agir como tal na resolucéo de problemas.

3. Gestor sob a dimensado interagcdo: Orienta a equipe a estreitar
relacionamento com clientes, realizar networking na captacdo de
novos negocios e ser participativa no gerenciamento dos negaocios.

4. Gestor sob a dimensdo propensdo ao risco: Orienta a equipe a
enxergar o mercado e as oportunidades que aparecem, auxilia na
tomada de decisao visando ganho de parcela de mercado e captacao
de novas oportunidades por meio de relacionamentos com clientes ja
existentes.

Entretanto, foram observadas na pesquisa dimensdes que possuem maior
convergéncia entre elas, ou seja, ha uma tendéncia do gestor desenvolver ou possuir
ao mesmo tempo ao menos duas dimensdes mais fortemente que as demais. Nesse
sentido, ao considerar a empresa e seu funcionamento, essas combinacbes de
caracteristicas ilustradas na Figura 8 poderiam representar o estilo do colaborador
desejado pelo lider, intitulado de modelo Gestor-Colaborador. O Quadro 18 ilustra essa

percepcao.
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Quadro 18: Modelo de combinagé&o gestor-colaborador

CARACTERISTICAS DO GESTOR CARACTERISTICAS DO COLABORADOR

- Toma decisGes sem auxilio prévio;

- Analisa os elementos em conjunto para a melhor
Autonomia + Efetividade tomada de deciséo; e

- Assume a responsabilidade com o cliente e resolve
0 problema.

- E participativo nas decisbes da empresa;

- Busca melhorar imagem da empresa por meio de
Efetividade + Interacéo acoes bem sucedidas perante aos clientes; e

- E envolvido e torna-se referéncia no atendimento
ao cliente.

- Analisa as oportunidades de mercado e as
apresenta na empresa;

Interac&o + Propenséo ao risco - Auxilia na tomada de deciséo; e

- Estreita relacionamento para alavancar novos
negocios e oportunidades.

- E proativo;

- E receptivel as mudancas, tornando-as uma
Propenséo ao risco + Autonomia oportunidade; e

- Busca a melhoria continua como forma de ser
premiado.

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 18, ao buscar integrar a caracteristica do gestor com o estilo desejado
de colaborador, abre uma perspectiva relevante nessa importante relacdo gestor-
colaborador para as MPE’s prestadoras de servicos. No entendimento desse conteudo,
0 gestor por meio da identificacdo do seu estilo de lider e ao adotar um critério de
selecao de colaboradores baseada em similaridades de sua forma de atuar, pode trazer
consigo uma perspectiva de melhor aproveitamento dos recursos humanos e,
consequentemente, melhor resultado para a empresa.

Nas empresas pesquisadas, percebe-se que o gestor da empresa E1 é mais
propenso para a combinacdo de dimensfes Efetividade + Interacdo; o gestor da
empresa E2 demonstra ser mais propenso para a combinagdo de dimensoes
Autonomia + Efetividade; o gestor da empresa E3 apresenta caracteristicas da
combinagcao de dimensfes Propensdo ao risco + Autonomia; o gestor da empresa E4
estaria inserido na combinacéo de dimensdes Interacdo + Propensao ao risco e, por fim,
0 gestor da empresa E5 apresenta caracteristicas da combinacdo de dimensfes
Autonomia + Efetividade.

A literatura ao citar a importancia de se manter nas organizagbes estilos
diferentes de individuos para suprir possiveis deficiéncias, diverge dessa pesquisa que
aponta que, para MPE’s prestadoras de servigos, a similaridade da forma de liderar dos
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gestores com a forma de agir dos colaboradores € fator importante para que as
empresas possam melhorar sua imagem perante o mercado, consigam desenvolver
novas acdes junto aos clientes e ainda, sejam proativos tanto na resolugcdo de
problemas, quanto na busca por oportunidades e crescimento dentro dos mercados ja
conquistados.

Esse estudo, ao ndo confirmar integralmente 0s conceitos e as teorias que
serviram como base para sua construcao, abre uma perspectiva para novas pesquisas,
contribuindo com a ampliagdo da teoria indicada ao revelar outras possibilidades de
utilizacdo da OE em estudos dessa natureza. Pode-se perceber ainda que, no cotidiano
das acdes das empresas de MPE’s, esse modelo de gestdo pode auxiliar gestores e
lideres a buscar no mercado profissionais que possam agregar maior valor ao negécio,
guando associado ao seu estilo de gestéo.

Dessa maneira, esse trabalho pdde contribuir para a abertura de outra
interpretacéo de avaliacdo de competéncias e habilidades que podem resultar em maior
participacdo dos colaboradores de MPE’s nas decisbes da empresa. Também foi
possivel identificar a possibilidade de maior interacdo entre gestor-colaborador e, por
consequéncia, melhor resultado de negdcio para as MPE’s, visando sua consolidacéo
no mercado.

Por se tratar de uma pesquisa realizada com uma amostra restrita de empresas
prestadoras de servigcos, alocadas em uma determinada regido e ainda, remetidas a um
tipo de taxonomia de estilo de lideranca, faz-se necessarios outros estudos que levem a
um maior entendimento desse fenbémeno. Para isso, o aumento do numero de
empresas pesquisadas, assim como a abertura em outras regides e/ou a abordagem
em outros modelos de lideranca, analisando a aderéncia das dimensdes da OE
identificadas na literatura e as apresentadas nesse estudo sdo sugestdes para futuras
pesquisas.

Por fim, ao encerrar esse estudo, nota-se a importancia das MPE's no ambito
socio econémico do Brasil, bem como a ardua tarefa de crescer ou se manter em um
mercado altamente competitivo. E percebida ainda a importancia dos gestores nesse
processo, por meio de acbes que combinem a forma de liderar e agir com as
perspectivas e a¢gdes dos colaboradores, com o intuito de agregar valor aos negocios,

ao ambiente e, como consequéncia, darem maior retorno a empresa.
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ANEXO A — ROTEIRO DE LEVANTAMENTO DE DADOS

l. Inovacao

a.

Em geral, os gestores sdo a favor de uma forte énfase em P&D, tecnoldgica,
lideranca e inovacao (Covin e Slevin, 1989);

Nos ultimos 2 anos, a empresa tem comercializado novas linhas de produtos
e servi¢os (Covin e Slevin, 1989);

Na empresa, a mudanca de produtos ou servi¢cos foi, principalmente, de
natureza secundaria (Covin e Slevin, 1989);

Os gestores da empresa sdo a favor de experimentacdo e abordagens
originais e ndao apenas imitando outros métodos (Lumpkin, 1998);

A empresa prefere 0 seu design de novos processos e servicos do que a
adaptacédo a outros ja estabelecidos. (Lumpkin, 1998).

Il. Propenséao ao Risco

a. Os gestores da empresa tém tendéncia para projetos de baixo risco (Covin e
Slevin, 1989);

b. Os gestores da empresa acreditam que é melhor explorar o ambiente
gradualmente através do comportamento do mercado, com cautela. (Covin e
Slevin, 1989);

c. Quando confrontado com situacbes de tomada de decisdo, a empresa
normalmente adota uma medida cautelosa, "esperar, veja", para minimizar a
chance de deciséo custosa (Covin e Slevin, 1989);

d. Os gestores da empresa preferem estudar um problema cuidadosamente
antes de gastar dinheiro para uma possivel resolucdo (Lumpkin, 1998).

lll. Proatividade

a. Ao lidar com a concorréncia, a empresa normalmente responde as acdes da
concorréncia, para em seguida, se posicionar de fato. (Covin e Slevin, 1989);

b. Em se tratando de concorréncia, € muito raro a empresa introduzir novos

produtos/servigos/técnicas administrativas (Covin e Slevin, 1989);
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Ao lidar com a concorréncia, a empresa geralmente evita confrontos
competitivos, preferindo um "viva e deixe viver" (Covin e Slevin, 1989);

Os gestores da empresa tém uma forte tendéncia de "siga o lider" em
introducdo de novos produtos/servigos (ndo quer estar a frente). (Lumpkin e
Dess, 2001).

V. Autonomia

a.

A empresa apdia os esfor¢os dos individuos/equipe que trabalham de forma
autdbnoma em relacdo que requerem auxilio.(Lumpkin, 2007);

A empresa espera que individuos/equipes busquem oportunidades de
negocios para justificar suas agbes ao longo do desenvolvimento do
processo. (Lumpkin, 2007);

Os gestores acreditam que os individuos ou grupo de trabalho funcionam
independente e fora da organizacdo melhor que a hierarquia tradicional.
(Lumpkin, 2007);

Na empresa, dos individuos/equipe séo esperados a pratica de estratégias
existentes e procedimento padrédo, desencorajados a pensar "fora da caixa".
(Lumpkin, 2007);

Os gestores acreditam que os individuos ou equipe sdao mais eficazes se
seus objetivos e metas forem definidos pelo supervisor. (Lumpkin, 2007);

Na empresa, os individuos/empresa buscam oportunidades de negdcio por
conta propria, sem ter que obter aprovagao do supervisor. (Lumpkin, 2007).

V. Agressividade competitiva

a.

A empresa € intensamente agressiva competitiva para tirar negdécio da
concorréncia (Lumpkin e Dess, 2001);

Corta precos para aumentar participacao no mercado (Venkataraman, 1989);
Busca posicado de participagdo no mercado as custas de fluxo de caixa ou
rentabilidade (Venkataraman, 1989).
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ANEXO B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

O Anexo | apresenta o roteiro de entrevista devidamente separado por temas
de abordagem, conforme descrito abaixo:

1. Origem do negdcio: para interpretacdo do surgimento da idéia e percepcao de
negacio do gestor;

2. Estilo do gestor: para interpretacdo das crengas e convicgoes;
Empreendedorismo: para interpretar o conhecimento do gestor sobre o assunto;

4. Orientacdo empreendedora (OE): para interpretar se o gestor possui alguma(s)
das dimensoes da OE;

5. Taxonomia do comportamento do lider: para interpretar a forma de agir perante
aos negocios e aos colaboradores; e

6. Futuro: para interpretar a visdo de futuro do gestor e consideracgdes finais acerca
das expectativas de negécio.

PERGUNTAS DE PESQUISA

1) Como surgiu a idéia da sua empresa?
2) Vocé ja tinha essa idéia ou alguém influenciou?
3) Ao iniciar 0 negocio, tinha clareza dos objetivos de onde queria
chegar?
4) Quais os fatores que mais contribuiram para que o0 seu negocio se
concretizasse?
Estilo

1) Quais foram ou quais s&o os maiores desafios que enfrenta(ou)?

2) Quais séo as caracteristicas que uma pessoa deve ter para dirigir
um nego6cio como o seu?

3) Quais sao os maiores obstaculos que vocé enfrenta no dia-dia?

4) Como vocé lida com situagdes inesperadas?

5) Como vocé lida com as perdas de seu negécio?

6) Como vocé vé a questao do retorno sobre seus investimentos?
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Empreendedorismo

7) O termo empreendedorismo € familiar para vocé? Como vocé explicaria
empreendedorismo?

8) Conhecendo as atividades desenvolvidas pela sua empresa, fale um pouco do
gue ela considera como uma agédo empreendedora.

9) Se possivel, cite exemplos de ac¢des empreendedoras desenvolvidas pela
empresa.

10) No ambito da MPE, o empreendedorismo e as acdes empreendedoras

contribuem de que forma no desenvolvimento da empresa?

Orientacdo Empreendedora

Inovacao

11) Como surgem as inovagdes dentro da empresa?

12) Relate como a empresa desenvolve seus negdcios e acdes.

13) Como é o desenvolvimento de novos negadcios e acdes pela empresa?

14) A empresa aplia novas idéias desenvolvidas pelos colaboradores? Cite
exemplos.

15) Como é a sua participacdo nos processos inovadores? E o comportamento dos

colaboradores em geral?

Propensé&o ao Risco

16) Vocé considera a mudanga um risco?

17) Que tipo de projeto € mais comum na empresa? Podem ser considerados de
que nivel de risco (conservador, moderado ou agressivo)?

18) E em projeto ndo sao tdo comuns, porque ndo sao tao utilizados na empresa?
Poderia dar um exemplo?

19) Como € a sua tomada de decisdo quando a situagcdo esta relacionada com

dinheiro?
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20) Em relacdo as demais situacbes, quando ndo envolve dinheiro, como é a

tomada de deciséo?

20) Como vocé relacionaria o risco ao seu ramo de negdcio (conservador, moderado
OU agressivo).

21) Quando a empresa introduz algo novo ou retira algo existente do mercado, o

gue acontece? Como iSso ocorre na empresa?

Proatividade

22) Como vocé analisa o mercado e as acdes da concorréncia?

23) Qual é a sua postura frente aos concorrentes?

24) Como funciona o seu sistema de controle?

25) E como funciona o seu processo de tomada de decisao?

26) O seu processo de gestao é mais centralizado ou mais descentralizado? Poderia
dar um exemplo?

27) Quais séo suas acgdes com a entrada de algo novo da concorréncia?

Autonomia

28) Em sua opinido, como a autonomia € interpretada pelos colaboradores?
29) Como vocé estimula os colaboradores a agir?

30) Como vocé monitora as atividades autbnomas?

Agressividade competitiva

31) Quando a empresa deseja ou necessita aumentar parcela de mercado, como
vocé conduz? Cite exemplos.

32) Como pode ser definida a agressividade competitiva de uma empresa?

33) Que acdes a empresa busca para evitar crescimento dos concorrentes?

Taxonomia
Tarefa

34) Como é feito o seu planejamento de negécios? E feito de forma formal (escrita)

ou informal?
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35) Como vocé define os papéis dos colaboradores para desenvolvimento das
atividades?
36) Como vocé monitora as atividades dos colaboradores?

Relacionamento

37) Fale do seu relacionamento com os colaboradores. E o0 seu grau de confianca
para com eles?

38) Como vocé reconhece as realizacdes e contribuicbes dos colaboradores?

39) Vocé tem preferéncia por colaboradores com experiéncia ou prefere contratar e
desenvolver internamente? Como vocé colabora com o desenvolvimento de
ambos os casos?

40) Como é sua tomada de decisdo? Consulta a equipe?

Mudanca

41) Como vocé monitora o mercado?
42) Como identifica que as acdes de mercado podem representar uma ameaca para
sua empresa?

43) Como identifica a necessidade de mudanca da sua forma de operar?

Futuro

44) Qual a contribuicdo da sua empresa para a sociedade?
45) O que espera para o futuro da sua empresa?
46) Que legado espera deixar?
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Dados de identificacdo do entrevistado

Nome:

Empresa representada:
Local:

Tempo de experiéncia:
Tempo de casa:

Grau de instrugéo:
Cargo:

Organograma:

N. de funcionérios:
Niveis hierarquicos:
Ramo de atividade:

Faturamento:
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