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RESUMO

O grau de competitividade das MPEs tem a ver com 0s gestores que estdo em seu comando, 0
que confere certa dependéncia ja que deles partem as decisdes importantes. Sendo assim, a
presente pesquisa objetivou compreender o processo de tomada de decisdo, o perfil
psicologico desses gestores e a influéncia desse perfil nos processos de decis@es, solucdo de
problemas e consequéncias para as demandas das empresas. Para atingir 0s objetivos
propostos, realizou-se uma pesquisa qualitativa exploratoria com 40 gestores de MPE’s da
regido oeste de S&o Paulo; aplicando o teste Inspiira e questionarios norteados pelo modelo de
Kilmann e Herden (1976) para coleta de dados. Nao houve prevaléncia de um tipo psicolégico
especifico, assim como os perfis encontrados ndo se alinharam com pesquisas nacionais ou
internacionais. Quanto a objetivos organizacionais e solucdo de problemas, as escolhas
recairam em questdes internas, independentemente do tipo psicoldgico. Observou-se ainda,
que os pesquisados apresentaram caracteristicas empreendedoras, porém ndo direcionam a
eficacia organizacional; fato que responde o problema de pesquisa. Os tipos psicoldgicos
obtidos contribuiram para o autoconhecimento da amostra pesquisada. Pelas frases
apresentadas e hierarquizadas, propiciou-se oportunidade de aprenderem a ver suas empresas
como sistemas abertos. Os resultados e andlises poderdo contribuir para capacitacdo de
empreendedores, através de entidades de apoio a MPE’s. Academicamente os instrumentos se
mostraram Uteis para avaliarem objetivos e problemas em que empreendedores se
concentram, assim como ampliacdo do modelo utilizado, com as dez frases de tomada de
deciséo, que poderéo ser utilizadas como ferramentas de pesquisas por outros pesquisadores.

Palavras Chave: Empreendedorismo. Empreendedor. Solucdo de problemas. Tipos
Psicoldgicos. Tomada de Decisao.
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ABSTRACT

The level of competitiveness of small business has to do with the managers who are in their
command, which confers a certain dependence since they lead the important decisions.
Therefore, the present work aims at understanding the decision making process, the
psychological profile of these managers and the influence of this profile on the decision
processes, problem solving and the consequences for the demands of the companies. To reach
the proposed objectives, a qualitative exploratory research was carried out with 40 small
business managers from the western region of the State of S&o Paulo; applying the Inspiira
test and questionnaires guided by the model of Kilmann and Herden (1976) for data
collection. There was no prevalence of a specific psychological type, just as the profiles found
did not align with national or international surveys. As for organizational goals and problem
solving, the choices fell on internal issues, regardless of the psychological type. It was also
observed that the respondents presented entrepreneurial characteristics, but did not direct the
organizational effectiveness; fact that answers the research problem. The psychological types
obtained contributed to the self-knowledge of the sample studied. From the phrases presented
and hierarchized, it was possible for them to learn how to understand their companies as open
systems. The results and analyzes may contribute to the training of entrepreneurs, through
entities that support small bussiness. Academically, the tools have proved useful for
evaluating the objectives and problems wich entrepreneurs may find, as well as an extension
of the model used, with ten decision-making phrases that can be used as research tools by
other researchers.

Keywords: Entrepreneurship. Entrepreneur. Problem solving. Psychological Types. Decision
Making.
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1. INTRODUCAO

No ambiente das Micro e Pequenas Empresas (MPE’s), a liderangca empresarial
caracteriza-se pelas capacidades de analise e decisdo, muitas vezes informais, intuitivas e
rapidas, que se alimentam da dedicacdo absoluta ao trabalho do empreendedor e, por vezes, de
um conhecimento profundo do setor em que atua reforgado pelo fato de que as atividades
empresariais permanecem focalizadas em uma ou em poucas atividades. Esta centralidade
total no empreendedor faz com que a sua empresa dependa fortemente de sua pessoa, podendo
ser também um limite para o desenvolvimento do negdcio (porque ele crescera somente até o
momento em que o empreendedor souber e desejar fazé-lo crescer e até onde suas
capacidades o permitirem). O desenvolvimento do empreendedor torna-se, portanto, uma
condicdo necessaria para 0 sucesso duradouro da empresa e isso implica o desafio de se
manter sempre a altura das exigéncias e das potencialidades da sua empresa, ser capaz de
guiar o crescimento, saber modificar o estilo de lideranga para promover, da melhor forma
possivel, a evolugdo do negdcio.

Frequentemente, o desenvolvimento das MPE’s ocorre por meio de formas que,
mesmo orientando a empresa a um percurso de melhoria ou de exceléncia, ndo as levam
necessariamente a se tornar maiores e/ou perenes. Além disso, nem sempre o0
desenvolvimento se manifesta por meio de uma sucessdo de fases precisas e sequenciais,
como dao a entender os modelos interpretativos do ciclo de vida.

Ndo obstante essas questbes, as MPE’s exercem um papel fundamental no
desenvolvimento sdcio econdmico e politico das na¢bes (TURNER; LEDWITH; KELLY,
2009). Elas possuem um papel social, que inclui ndo s6 a possibilidade de oferecer emprego a
um significativo nimero de pessoas das mais variadas camadas da populacdo e a criacdo de
postos de trabalho, mas também a melhoria da vida em sociedade, que, alias, se reflete no
nivel de desenvolvimento da economia (KUZNETSOV; FILIMONOVA; FEDOSOVA,
2014).

A despeito disso, a taxa de mortalidade dessas empresas em seus primeiros anos de
atuacdo é alta. Diversos sdo os fatores que ocasionam essa morte prematura, um dos
principais é a qualidade da gestdo (HUANG, 2009), cuja esséncia ¢ a tomada de decisdo
estratégica. De fato, a tomada de decisdo estratégica tem sido reconhecida como um
importante fator para o sucesso e a sobrevivéncia dessas empresas (BEAVER; JENNINGS,
2005; BROUTHERS; ANDREISSEN; NICOLAES, 1998).



Para Ferreira e Santos (2008) existem diversos outros fatores que contribuem para a
mortalidade precoce das MPE’s, 0 que torna a situagcdo mais complexa. Logo, os referidos
autores dividiram os fatores contribuintes para a mortalidade em trés grandes blocos de

variaveis, conforme o Quadro 1, abaixo:

Quadro 1 — Classificacdo dos fatores contribuintes para a mortalidade precoce

Caracteristicas do - - Caracteristicas do ambiente
Caracteristicas do negécio
empreendedor externo
Competéncia na gestdo Acesso ao crédito Burocracia legal e fiscal
Experiéncia no ramo Mao de obra qualificada Concorréncia
Nivel de escolaridade Suporte juridico e contabil Demanda de clientes
Relacdo profissional com os Qualidade dos produtos e servicos Fornecedores, parceiros,
sOcios representantes e distribuidores.
Inovagéo dos produtos e servigos Carga de impostos e tributos
Planejamento estratégico Aspectos econdmicos, politicos,
tecnoldgicos, sociais e ambientais.

Fonte: Ferreira e Santos (2008, p. 6).

Bonacin, Cunha e Corréa (2009) também realizaram um estudo que aponta para as
mesmas causas do Quadro 1, acrescidos de falta de planejamento prévio e escassez de linhas
de crédito. Nesta mesma esteira, pesquisa realizada pelo SEBRAE (2014) além de ratificar os
fatores descritos anteriormente, acrescenta também como causa para o fechamento, o
comportamento do empreendedor/gestor.

A questdo do planejamento prévio esta relacionada a tomada de decisdo estratégica
que inclui decidir sobre o desenvolvimento de novos produtos, a entrada em novos mercados
(ANSOFF, 1958) o posicionamento estratégico da empresa frente a diferentes mercados
(PORTER, 1985) a selecdo de projetos (COOPER, 1993; ARCHER; GHASEMZADEH,
1999) entre outros.

Estas decisbes estratégicas comprometem recursos substanciais (DEAN;
SHARFMAN, 1996) e definem os rumos da empresa. Sao poucos 0s estudos que se debrucam
sobre as estratégias de tomada de decisdo em MPE’s (GIBCUS; VERMEULEN; JONG,
2004; LIBERMAN-YACONI; HOOPER; HUTCHINGS, 2010). Em regra, a teoria sobre a
tomada de decisdo estratégica € fundamentada em grandes empresas e apresenta uma
equivocada e inadequada representacdo das praticas de tomada de decisdo em MPE’s
(JOCUMSEN, 2004; BROUTHERS; ANDREISSEN; NICOLAES, 1998). Isto ocorre porque
nas grandes empresas a resolucdo de problemas é tratada por meio de rotinas relativamente

codificadas ou pré-determinadas, enquanto nas MPE’s, a tomada de decisdo é geralmente



pouco formalizada (mesmo para decisOes relativamente repetitivas) e muito centrada nas
caracteristicas do decisor. Obviamente, ndo se espera que uma MPE utilize rotinas,
procedimentos e ferramentas sofisticadas e complexas para o auxilio na tomada de decisdo
sob a prerrogativa de falta de recursos e de burocratizacdo dos processos. Contudo, seu
direcionamento precisa ser claro, independentemente de estar documentado ou nao
(FORSMAN, 2008).

Portanto, compreender o processo da tomada de decisdo e a qualidade da gestdo nas
MPE’s, por seus gestores, tornou-se objeto de interesse deste trabalho. Dentro deste interesse,
pesquisa recente do SEBRAE (2016) com o objetivo de identificar a taxa de sobrevivéncia de
empresas com até 2 anos, elaborado a partir do processamento de dados das bases da
Secretaria da Receita Federal (SRF), assim como, pesquisa com uma amostra de 2.006
empresas, ativas e inativas, para identificar os fatores determinantes do fechamento dos
negdcios, trouxe entre os principais resultados, 0 aumento da taxa de sobrevivéncia das
empresas com até 2 anos, para as empresas criadas entre 2008 e 2012. A taxa de
sobrevivéncia média passou de 54,2% (empresas criadas em 2008) para 76,6% (empresas
criadas em 2012).

Entre os fatores que levaram a esse resultado, destacam-se: a expansdo dos
Microempreendedores Individuais (MEI) e o aumento do Produto Interno Bruto (PIB)
brasileiro no periodo, ambos, favorecidos pelo aumento do rendimento médio real dos
trabalhadores, em especial do Salario Minimo, a tendéncia a redu¢cdo media das taxas de juros,
a queda da taxa de desemprego na economia e a melhora da legislacdo em favor dos Pequenos
Negadcios, no periodo entre 2008 e 2014,

Todavia, a despeito destes dados que mostram uma melhora no quadro das MPE’s, 0
que se percebe € que esta melhora se caracteriza por eventos externos as MPE’s, pois sdo
dados de economia que ndo refletem a real situacdo do gestor no universo destas empresas,
além do fato de que o MEI ndo faz parte do objeto de pesquisa deste trabalho e sim o
empresario da Microempresa (ME) e da Empresa de Pequeno Porte (EPP).

Isto é ratificado, por exemplo, na qualidade da gestdo das MPE’s, quando esta é
analisada e sofre o efeito de uma de suas caracteristicas principais que ¢é a escolaridade de
seus titulares. Uma pesquisa do Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) de
2009, apontou que 39,9% dos empregadores, independentemente do porte do estabelecimento,
sdo analfabetos, tem fundamental incompleto ou fundamental completo ou médio incompleto.
Se for incluido quem tem médio completo ou superior incompleto este nimero sobe para
75,9% (SEBRAE; DIEESE, 2011). Contribui também para a ma gestdo, a quantidade de



funcionéarios nas MPE’s. No Brasil, 93,5% das empresas tem menos de 20 funcionéarios
(SEBRAE; DIEESE, 2011), o que leva o foco das atividades mais para a producdo do que
para a gestdo. Estes dados evidenciam uma maior dificuldade na implementacdo de bons
conceitos de gestao.

Outro aspecto a ser considerado € que quando se olha para o cendrio externo, as
MPE’s tendem a atuar em mercados locais e em nichos especificos, procurando atender os
seus clientes de forma rapida e particular, o que usualmente as leva a nao trabalhar com
processos e procedimentos padronizados (MALHOTRA; TEMPONI, 2010). O processo de
decisdo nas MPE’s é sim bastante dindamico, pois se caracteriza por ter uma comunicagao
direta e informal entre os proprietarios e seus funcionérios e a maioria das pessoas é
encorajada a exercer multiplas funcdes, nem sempre estando totalmente preparadas para
exercé-las (KOH; SIMPSON, 2007). Este modo de atuar nas MPE’s pode ter um efeito
negativo no seu desempenho, pois um dos fundamentos da exceléncia em gestdo € a
orientacdo por processos e informacgdes, que se refere & compreensdo das atividades e dos
processos da organizacao que agregam valor, para que a tomada de decisdes tenha como base
a medicdo e a analise do desempenho e que, portanto, exigem organizacdo das informacdes e
do processo decisorio, mesmo das MPE’s.

A despeito deste fundamento da exceléncia em gestdo, ha que se considerar também a
constatacdo de alguns autores que se utilizam da psicologia para compreender o papel das
emocdes e sentimentos na capacidade de tomar decisdes. Dentre eles, temos o neurologista
Damésio (1998, p. 30) que considera a emogdo como “[...] um conjunto de mudangas que
ocorrem quer no corpo quer no cérebro e que normalmente é originado por um determinado
contetdo mental” e considera também o sentimento como a percepcdo dessas mudancas.

Segundo Penna (1993), a percepc¢do é caracterizada como um processo interpretativo
porque as informacdes sao recolhidas através do processo perceptual; dessa forma, € atribuido
a percepcdo um sentido cognitivo ou informativo. Portanto, os fatores subjetivos, como a
personalidade do individuo, juntamente com seus valores culturais, podem ser considerados
como variaveis que interferem no processo perceptual. Em situacdes de impasse, a percepcao
aparece como um fator relevante a tomada de decises.

O processo de decisdo nas MPE’s segue modelos mais proximos aos estudados na
Neuro Economia e Economia Comportamental do que a processos focados em informacdes e
resultados. Isto significa que se deve levar em conta ndo somente 0s conceitos de economia,

administracdo e finangas, como também da psicologia cognitiva, a qual retrata que o



desempenho humano é influencidvel, ou seja, estd sujeito a vieses comportamentais
(LUCENA et al., 2011).

Diante dessa perspectiva, analisar a tomada de decisdo, solugdo de problemas, como
forma de contribuir para a ndo mortalidade das MPE’s, se torna o foco de interesse deste
trabalho.

Portanto, o problema de pesquisa do presente estudo pode ser descrito na seguinte
pergunta: O perfil psicologico do empreendedor, na tomada de decisdo e solucdo de

problemas, contribui para a eficacia organizacional?

1.1 Objetivos
O objetivo geral deste trabalho é analisar, a partir do perfil psicolégico do
empreendedor, o processo de tomada de decisdo e solucdo de problemas e as consequéncias
para as demandas das MPE’s.
O objetivo geral foi dividido nos seguintes objetivos especificos:
e Levantar o tipo psicoldgico dos empreendedores por meio do teste Inspiira;
e Verificar com os empreendedores os focos de gestdo mais importantes e 0s
maiores problemas das organizagdes, utilizando o modelo de Kilmann e Herden
(1976) para a eficacia organizacional da pequena empresa;
e Verificar junto aos empreendedores, que aspectos no processo de solucdo de
problemas ajudariam a resolver os focos da gestdo com maiores problemas;
e Analisar como o perfil psicologico do empreendedor direciona a eficécia

organizacional da MPE.

1.2 Estruturacdo do trabalho

Este trabalho estd organizado da seguinte forma: Pelo referencial tedrico, abordando
0s conceitos de empreendedorismo, caracteristicas do empreendedor, a MPE, tomada de
decisdo, tipos psicologicos, modelo de Kilmann e Herden (1976) e relagdes entre os temas do
referencial tedrico.

J& no ltimo topico temos a apresentacdo do método da pesquisa e 0s procedimentos
para a sua execucdo: paradigma da pesquisa, estratégia de pesquisa e objetivos, populacédo e
amostra, 0s instrumentos de pesquisa, procedimento de coleta de dados, analise dos dados,

confiabilidade, validade e limitacdo da pesquisa, analise dos resultados e consideraces finais.



2. REFERENCIAL TEORICO

A busca pelos conceitos que nortearam a linha de pesquisa deste trabalho foi
necessaria para entendermos a organizacdo empresarial e o processo adotado pelos
empreendedores que estdo a frente das MPE’s, na tomada de decisdo e solucdo de problemas

destas empresas.

2.1 Empreendedorismo

N&o existe um conceito Unico para empreendedorismo (entrepreneurship). De modo
geral, as inimeras tentativas de delimitar um senso mais profundo deste termo parecem girar
essencialmente em torno de trés grupos conceituais: criatividade (gerar novas ideias),
inovacdo (aplicar essas novas ideias na vida cotidiana) e organizacdo de processos
econdmicos, visando traduzir a inovacdo em produtos capazes de satisfazer as necessidades de
alguém, isto é, fundar e/ou dirigir uma empresa (BJERKE, 2007).

Fazendo um retrospecto, se olharmos para os primeiros autores que se dedicaram ao
tema do empreendedorismo, temos em 1755, Richard Cantillon, escritor e economista e no
inicio do século XIX, Jean Baptiste Say. Cantillon identificou o empreendedor como sendo
guem assume 0S riscoS N0 Processo de comprar servigos ou componentes por certo pre¢co com
a intencdo de revendé-los mais tarde por um preco incerto. Para ele, havia uma relacdo entre
capacidade inovadora e lucro: “[...] se o empreendedor lucrara além do esperado, isto
ocorrera porque ele havia inovado: fizera algo de novo e diferente” (CANTILLON, apud
FILION, 2000, p. 17). Foi ainda neste periodo que Cantillon diferenciou os termos
empreendedor (aquele que assumia riscos) e capitalista (aquele que fornecia o capital)
(DORNELAS, 2005). J& para Say, o empreendedor se caracterizava pelas funcdes de reunir
diferentes fatores de producéo e fazer a sua gestdo, além da capacidade para assumir riscos
(FILION, 2000).

Todavia foi nos primeiros anos do século XX que o economista Joseph Schumpeter ao
redefinir o papel do empreendedor, deu um novo dinamismo ao estudo do empreendedorismo.
Ele ndo usa especificamente o termo empreendedor, mas sim empresario, o qual aparece
como um dos trés fatores do desenvolvimento econémico, junto com a nova combinacdo dos
meios de producdo e o crédito. “Chamamos empreendimento & realizacdo de combinacgdes
novas; chamamos empresarios aos individuos cuja funcéo é realiza-las” (SCHUMPETER,

1982, p. 54). Esse autor diferencia os “empresarios” dos “capitalistas” afirmando que 0s



primeiros sdo responsaveis pelas novas combinagdes produtivas, enquanto que os segundos
sdo proprietarios de dinheiro, de direitos ao dinheiro, ou de bens materiais. Schumpeter

(1982) fala também, de uma “personalidade do empresario” cujos tracos sdo:

O sonho e a vontade de achar um reino particular [...] a vontade de conquistar; o
impulso para lutar, para provar sua superioridade para com 0s outros, para ter
sucesso ndo pelos frutos do sucesso, mas sim pelo proprio sucesso [...], a alegria de
criar, de mandar fazer as coisas, ou simplesmente exercendo sua energia e
criatividade [...] um tipo que procura a dificuldade, a mudanga para mudar, se
delicia com aventuras, (e para quem) o ganho pecuniario é mesmo a expressdo muito
exata do sucesso (SCHUMPTER, 1982, p. 57).

Ainda segundo Schumpeter (1982) empresario é aquele que se coloca sempre na
fronteira da inovacdo e, assim fazendo, produz riqueza para si e desenvolvimento econdmico
para a empresa. A funcdo do empresario € combinar varios fatores de producdo de modo
inovador para agregar valor ao cliente, com a esperanca de que esse valor exceda 0s custos
dos fatores empregados e, consequentemente, produza resultados superiores também para si
mesmo. A motivacdo para empreender, segundo Schumpeter (1934) ndo é somente material,
mas também psicoldgica e social, pois, quem funda uma empresa para realizar algo inovador
é motivado pelo sonho e pelo desejo de construir algo novo com suas préprias maos, pelo
prazer de criar, pelo impulso de lutar com todas as suas forgas para afirmar suas ideias
inovadoras.

Para Schumpeter (1947) é o papel da inovacdo no processo empreendedor que resulta
na criacdo de novos métodos de produgao, novos produtos e mercados, “[...] o empreendedor
¢ a pessoa que destroi a ordem econémica existente gracas a introducdo no mercado de novos
produtos/servicos, pela criacdo de novas formas de gestdo ou pela exploracdo de novos
recursos materiais e tecnologias”.

Na visdo atual, Antoldi (2012) ratifica Schumpeter, quando afirma que a palavra
inovacdo é talvez a que mais sintetiza a atitude empreendedora, ndo devendo ser interpretada
somente como inovagdo tecnoldgica, pois inovacdo significa também introduzir novos
produtos nos mercados, desenvolver e adotar novos métodos de producdo, identificar novos
mercados para 0s quais deve direcionar os produtos, criar novas formas de organizacdo que
outras empresas ainda ndo tenham imaginado e que possam gerar vantagem em termos de
eficiéncia ou de qualidade superior em relagdo aos concorrentes.

Ainda segundo Antoldi (2012) os empreendedores, quando sdo inovadores e com
visdo, tem a tarefa de combinar novas ideias e conhecimentos para encontrar possiveis
solucBes & demanda de bens e servigos por parte do mercado. Seu papel é elaborar novos

projetos empresariais ou desenvolver as empresas existentes, de modo que, alavancando o



capital proprio e de terceiros, sejam feitos os investimentos apropriados que visam organizar o
trabalho necessario para administrar, de maneira economicamente conveniente, a producao.
Para o autor, quando bem conduzido, o processo empresarial produz valor no territorio. Este
valor é sucessivamente redistribuido entre todos os envolvidos sob a forma de remuneracdes
aos portadores de direito e prestadores de servico, satisfacdo dos clientes, retornos para a
comunidade local como um todo, mediante arrecadacdo de tributos, melhoria de
infraestruturas entre outros. O ciclo inovador desencadeado pelo empreendedorismo ativa 0s
processos de expansdo e crescimento da economia.

Estes conceitos sdo defendidos também por Timmons (1999) quando afirma que o
empreendedorismo envolve definigdo, criacdo e distribuicdo de valores e beneficios para
individuos, grupos, organizacfes e para a sociedade. Raramente envolve uma proposta de
enriquecimento rapido. Ele consiste, antes, na construcdo de valor em longo prazo e de uma
corrente durdvel de fluxo de caixa.

Diante dos novos desafios com 0s quais se deparam os individuos na nova organizacao
social, como destacam Hisrich, Peters e Shepherd (2009) o papel do empreendedor € vital
para o desenvolvimento econémico, portanto, conhecer as suas caracteristicas é sempre uma
questdo relevante, pois, como ja afirmava Drucker (1987) o empreendedor é o principal ator
do desenvolvimento econémico.

Sendo assim e afora a abordagem dos economistas vistos até aqui, 0
empreendedorismo ganhou também o entusiasmo dos comportamentalistas, como psicélogos,
psicanalistas, soci6logos e outros estudiosos do comportamento humano, que tém como foco
as caracteristicas do comportamento empreendedor. Um dos primeiros estudiosos a mostrar
interesse pelos empreendedores foi o soci6logo Max Weber que em 1930, identificou o
sistema de valores como elemento fundamental, para a explicacdo do comportamento
empreendedor. Todavia, foi David C. McClelland quem realmente deu inicio as contribuicdes
do comportamento humano para o empreendedorismo (FILION, 1990). Ele indica que a
motivacdo para a realizacdo ou impulso para melhorar, € um dos tragos mais relevantes do
empreendedor. Nos seus estudos sobre o porqué algumas sociedades sdo mais dindmicas que
outras, concluiu que as normas e valores que prevalecem em uma sociedade, especialmente as
relacionadas a necessidades de realizacdo, sd@o de vital importancia para o0 seu
desenvolvimento e sdo os empreendedores que estimulam este processo (SOUZA, 2005;
FREITAS; MARTEENS, 2007; FRANCA; HASHIMOTO; SARAIVA, 2012).

Estes enfoques foram importantes para os estudos do campo do empreendedorismo,

porque sdo complementares, enquanto um se concentrava nas caracteristicas do processo



empreendedor, o outro focava nas caracteristicas do comportamento dos individuos
empreendedores, ampliando o conceito do empreendedorismo (SOUZA, 2005; FREITAS;
MARTEENS, 2007).

E dentro deste contexto, ou seja, na Vvisdo e nos conceitos de economistas e de
comportamentalistas, que se faz importante conhecer o empreendedorismo no Brasil, que
comecou a ser difundido de forma mais intensa no final da década de 90 com a criagdo de
entidades como o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e a
Sociedade Brasileira para Exportacdo de Software (SOFTEX) (DORNELAS, 2005). Antes
disso era praticamente impossivel falar em empreendedorismo ou em conceitos como plano
de negdcios, basicamente devido & enorme instabilidade econdmica e politica do pais.

A necessidade da diminuicdo das altas taxas de mortalidade foi uma das propulsoras
para o desenvolvimento do estudo do empreendedorismo no nosso pais, segundo Dornelas
(2005).

Contudo, antes de nos aprofundarmos um pouco mais na questdo do
empreendedorismo no Brasil, cabe destacar que o contexto sociocultural no qual se insere o
empreendedor, e no qual se realiza a atividade empreendedora, também interfere na
manifestacdo do fendmeno, estimulando-o ou rejeitando-o, pois, cada cultura particular
constroi representacfes sobre seus individuos e sobre o papel que estes desempenham na sua
estrutura.

Posto isto, na pesquisa realizada por Lemos (2005) cujo objetivo era o de compreender
o empreendedorismo ““a brasileira”, como denomina a autora, foram discutidos 0s
condicionantes culturais do fendmeno no Brasil. Em sua anélise a autora comparou a imagem
do empreendedor nas culturas americana e brasileira, relacionando-as com as caracteristicas
particulares da cultura organizacional em cada um desses paises.

Segundo a perspectiva de Barbosa (2001) na cultura americana, a empresa privada e,
consequentemente o empreendedor, constituem pecas fundamentais para 0 seu sistema
econdmico. Essas ideias encontram respaldo, segundo Lemos (2005) na ética do
protestantismo, fé que oferece bases morais legitimadoras para que a prosperidade e o
acimulo de bens sejam vistos como um mérito dos individuos e como um valor a ser
perpetuado na sociedade. Dessa forma, a pratica empreendedora passa a ser valorizada e
estimulada.

Ja na cultura brasileira, segundo a analise de Lemos (2005) valores morais €
religiosos, préprios da ética cristd, contribuiram para que a figura do empreendedor tenha sido

associada a ganancia e ao materialismo, elementos que ndo expressam um dom divino, mas
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uma ambicdo indesejavel que implica sempre a exploracdo do semelhante. No entanto, faltam
estudos que oferecam explicacdes sobre como, apesar dessa cultura, 0s empresarios estao
intensificando sua acdo no cenario atual, a ponto de elevar o Brasil a categoria de um dos seis
paises mais empreendedores no contexto atual.

A constatacdo de que o empreendedor € um agente importante do desenvolvimento
econémico, como verificado acima, reforcou, como enfatiza Dolabela (2003) a necessidade da
realizacdo de estudos que descrevam ou identifiguem as caracteristicas do individuo
empreendedor, e fez também com que o conhecimento sobre o tema tenha se tornado objeto
de interesse para diversas &reas do conhecimento, tais como: pedagogia, psicologia,
sociologia, administracdo e até para as ciéncias exatas, como ja foi abordado anteriormente.
Isso se justifica pelo interesse crescente, no contexto atual, em relacdo ao comportamento e
perfil de individuos que atuam como protagonistas do seu proprio destino e que atuam de
forma a modificar, conscientemente, suas relagdes com o outro, com a natureza, recriando-se
permanentemente.

Para se realizar o levantamento de caracteristicas pessoais ou caracteristicas de
personalidade, alguns instrumentos e recursos devem ser utilizados. Interessa,
particularmente, para a realizagdo da presente pesquisa, compreender, 0 mais detalhadamente
possivel, o perfil psicolégico do empreendedor, o processo de tomada de decisdo e solugédo de
problemas e as consequéncias para as demandas das MPE’s, pois como enfatiza Dolabela,
(2003) o empreendedorismo é uma forma de ser, e sendo assim, faz-se importante caracterizar

0 empreendedor, o que faremos no préximo item.

2.2 Caracteristicas do empreendedor

Empreendedor e empreendedorismo sdo conceitos que se misturam e embora sejam
muitas as tentativas para definir e caracterizar o perfil do empreendedor, ha falta de consenso
na determinacdo destas caracteristicas, tal como afirmam Cooper et al., (2004).

Apesar de ndo se ter um perfil cientifico capaz de identificar com exatiddo os
empreendedores em potencial, é consenso o pensamento de que se pode desenvolver o
potencial empreendedor e as caracteristicas que mais contribuem para a realizagcdo desse
potencial, tais como: inovacdo, criatividade, propensdo a correr riscos moderados, Vviséo,
necessidade de realizacdo, perseveranca, identificacdo de oportunidade, entre outras (FILION,
1990).
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E fato que a figura do empreendedor se transformou em tema de interesse de diversas
areas do conhecimento, acrescentando inumeras contribui¢@es as investigacOes ja existentes, 0
que justifica a constatacdo de Falcone e Osbone (NASSIF et al., 2009) de que as pesquisas
sobre 0 empreendedor assumiram um aspecto enigmatico, pois tém carater multidisciplinar,
multinacional, extenso e de dificil compreenséo.

Apesar dessa constatagdo, como destaca Nassif et al., (2009) os estudiosos sobre o
tema empreendedor, no cenario brasileiro, tentam lidar com a diversidade de conceitos sobre
0 assunto por intermédio dos grandes dominios da pesquisa.

Nas pesquisas realizadas por Nassif et al. (2009), com a proposta de identificar quem é
0 empreendedor, verificou-se aspectos relacionados a representacdo social do empreendedor
na sociedade brasileira. Os dados revelaram como caracteristicas desses individuos:
autoconfianca, dedicacdo, perseveranca, criatividade, coragem, iniciativa, autonomia,
flexibilidade e necessidade de realizacdo, caracteristicas essas que facilitam a realizacdo de
seus projetos.

Os dados obtidos por Nassif et al., (2009) revelaram que os empreendedores de
sucesso tém mais iniciativa e facilidade para buscar oportunidades, sdo mais persistentes e
resistentes diante de situaces de frustragdo. Também apresentam intensa capacidade de se
envolverem com seus negécios, de estarem atentos as tendéncias externas que possam
interferir positiva ou negativamente nas suas atividades e conseguem manter o foco em suas
metas, utilizando-se para isso, de uma excepcional habilidade para planejamento e
sistematizacdo de suas acdes.

Portanto, é importante destacar as caracteristicas peculiares da personalidade dos
empreendedores, levando em conta que, mesmo apresentando elementos comuns frequentes,
na verdade 0os mesmos ndo constituem de modo algum um grupo homogéneo de pessoas,
existindo diversas tipologias de pequenos empreendedores.

Neste sentido, Dolabela (1999b) preferiu definir os empreendedores a partir de suas
funcdes e caracteristicas, pois segundo ele devido a grande quantidade de estudos sobre o
empreendedorismo é dificil chegar a uma definicdo Unica de empreendedor. Destacam-se,
dentre as caracteristicas elencadas por Dolabela (1999b), as seguintes:

e Iniciativa, autoconfianca e autonomia;

e Necessidade de realizacao;

e Perseveranca (persisténcia);

e Orientacdo para resultados, para o futuro, para longo prazo;



12

e Aprendizagem com 0s proprios erros;

e Inovacdo e criatividade;

e Tolerancia a riscos moderados: gosta do risco, mas faz tudo para minimiza-lo; e

e Alto grau de “internalidade”, ou seja, crer que conseguird provocar mudangas nos

sistemas em que atua.

Na mesma linha de pensamento Antoldi (2012) diz ser importante destacar as

caracteristicas peculiares da personalidade dos empreendedores, levando em conta que mesmo

apresentando elementos comuns frequentes, na verdade os mesmos ndo constituem de modo

algum um grupo homogéneo de pessoas, existindo diversas tipologias de empresarios na

MPE. Entretanto, como acontece com outras profissdes ou classes de pessoas que

desempenham determinadas funcBes na sociedade, pode-se notar nos empreendedores,

também, caracteristicas recorrentes associadas ao papel que desempenham.

Neste trabalho procurou-se levantar a base conceitual sobre o perfil empreendedor, por

meio das diversas definicBes encontradas na literatura. A partir dessas definicdes, foram

extraidas as caracteristicas mais comuns, citadas diretamente ou presentes indiretamente, na

forma de pré-requisitos para sustentd-las. Alguns destes conceitos estdo descritos no Quadro

2, a sequir:

Quadro 2 — Caracteristicas do empreendedor

Caracteristicas

Descricéo

Auto eficaz

“¢ a estimativa cognitiva que uma pessoa tem das suas capacidades de mobilizar a
motivagdo, recursos cognitivos e cursos de agao necessarios para exercitar controle
sobre eventos na sua vida” (CHEN; GREENE; CRICK, 1998, p. 296).

“Em quase todas as definigdes de empreendedorismo, ha um consenso de que
estamos falando de uma espécie de comportamento que inclui: (1) tomar
iniciativa; (2) organizar e reorganizar mecanismos sociais e econémicos, a fim de
transformar recursos e situagdes para proveito pratico; (3) aceitar 0 risco ou o
fracasso” (HISRICH; PETERS, 2009, p. 29).

Assume riscos calculados

“Individuos que precisam contar com a certeza ¢ de todo impossivel que sejam
bons empreendedores” (DRUCKER, 1986, p. 33).

“O passaporte das empresas para o ano 2000 serd a capacidade empreendedora,
isto é, a capacidade de inovar, de tomar riscos inteligentemente, agir com rapidez e
eficiéncia para se adaptar as continuas mudangas do ambiente econdmico”

(KAUFMAN, 1991, p. 3).

Planejador

Bruce (1976) define que empreendedores sdo individuos cujas decisGes

determinam diretamente o destino da empresa.
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Sexton e Bowman (1985) afirmam que o empreendedor tem como caracteristicas,
além da inovacdo e correr riscos, orientagdo para o futuro (objetivos),
planejamento e crescimento.

Miner (1996) argumenta que a orientacdo para o futuro seria o elemento distintivo
entre os profissionais que exercem atividades autbnomas e os empreendedores.
“Os empreendedores ndo apenas definem situa¢des, mas também imaginam visdes
sobre o que desejam alcancar. Sua tarefa principal parece ser a de imaginar e
definir o que querem fazer e, quase sempre, como irdo fazé-lo” (FILION, 2000, p.
3).

“O empreendedor é aquele que faz as coisas acontecerem, Se antecipa aos fatos e
tem uma visdo futura da organizagdo” (DORNELAS, 2001, p. 15).

Filion (1990 apud LIMA, 2001) também aponta para o estabelecimento de
objetivos como uma das caracteristicas ao defini-lo: “[...] uma pessoa imaginativa
com capacidade de estabelecer e atingir objetivos; essa pessoa mantem um alto

grau de vivacidade de espirito para detectar oportunidades [...]”.

Detecta Oportunidades

“A predisposi¢do para identificar oportunidades ¢ fundamental para quem deseja
ser empreendedor e consiste em aproveitar todo e qualquer ensejo para observar
negécios” (DEGEN, 1989, p. 19).

“[...1 que tem capacidade de identificar, explorar e capturar o valor das
oportunidades de negécio” (BIRLEY; MUZYKA, 2001, p. 22).

“[...] é a habilidade de capturar, reconhecer e fazer uso efetivo de informagdes
abstratas, implicitas e em constante mudanga” (MARKMAN; BARON, 2003, p.
289).

“Os empreendedores criativos possuem altos niveis de energia e altos graus de
perseveranca e imaginacdo que, combinados com a disposi¢do para correr riscos
moderados e calculados, os capacitam a transforma o que frequentemente comega
como uma ideia muito simples e mal definida, em algo concreto” (BIRLEY;

MUZYKA, 2004, p. 4).

Persistente

“capacidade de trabalhar de forma intensiva, sujeitando-se até a privacdes sociais,
em projetos de retorno incerto” (MARKMAN; BARON, 2003, p. 290).

“Desenvolver o perfil empreendedor ¢ capacitar o aluno para que crie, conduza e
implemente o processo de elaborar novos planos de vida. [...] A formacédo
empreendedora baseia-se no desenvolvimento do autoconhecimento, com énfase
na perseveranga, na imaginacao, na criatividade, associadas a inovacao” (SOUZA

et al., 2004, p. 4).

Sociavel

“Os empreendedores [...] fornecem empregos, introduzem inovagdes e estimulam
0 crescimento econdmico. J&4 ndo os vemos como provedores de mercadorias e
autopegas nada interessantes. Em vez disso, eles sdo vistos como energizadores
que assumem riscos necessarios em uma economia em crescimento, produtiva”

(LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997, p. 3).
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Inovador

Shapero (1975) relaciona o empreendedor a inovacdo e ao risco (ndo
hierarquizando estas fungdes) descrevendo-o como alguém que toma a iniciativa
de reunir recursos de uma maneira nova ou para reorganizar recursos de maneira a
gerar uma organizacao relativamente independente, cujo sucesso é incerto.

Vries (1977) resume as fungdes desempenhadas por um empreendedor (e que
definiriam 0 mesmo) em trés: inovacao, gerencia/coordenacao e assumir riscos.
Brockhaus (1982) afirma que Schumpeter dava importancia maior & fungéo
inovacdo, em detrimento da funcdo correr riscos: Ele [Schumpeter] acreditava que
o0 desafio do empreendedor era encontrar novas ideias na busca por novos produtos
ou servigos, novos mercados, métodos, descobrir novas fontes de suprimentos e
formas de organizacéo.

Carland, Hoy e Carland (1988) concluem que o empreendedorismo ¢é
principalmente funcdo de quatro elementos: tracos de personalidade (necessidade
de realizacdo e criatividade), propensdo a inovacéo, risco e postura estratégica.
Pinchott Il (1989) prefere manter o conceito de empreendedor vinculado a
fundacdo e propriedade de uma empresa, mas assume a existéncia de
empreendedores dentro das organizagdes (intrapreneur) e o associa a inovagao: o
intrapreneur pode ser o criador ou o inventor, mas é sempre o sonhador que
concebe como transformar uma ideia em uma realidade lucrativa.

Gimenez, Inacio e Sunsin (2001, p. 11) caracterizam empreendedor como:
“Alguém que, no processo de constru¢do de uma visdo, estabelece um negocio
objetivando lucro e crescimento, apresentando um comportamento inovador,
adotando uma postura estratégica”.

Drucker (2002) afirma que ser empreendedor ndo significa apenas abrir um
neg6cio, mas criar algo novo e diferente, se produto, servico ou ainda, mudar e

transformar valores, numa reinvengdo do ja conhecido.

Lider

“Uma vez que os empreendedores reconhecem a importancia do seu contato face a
face com outras pessoas, eles rapidamente e vigorosamente procuram agir para
isso” (MARKMAN; BARON, 2003, p. 114).

Criatividade

Schumpeter (1982) dissocia o termo empreendedor da posse pura e simples de
bens materiais, relacionando-o a determinados tracos de personalidade como
criatividade, energia e realizagdo pessoal.

Dolabela (1999a) considera dificil chegar a uma definigdo Unica de empreendedor,
mas destaca, entre outras, a criatividade e a inovagao.

Na visdo de Leite (2001, p. 87) “o empreendedor caracteriza-se pela iniciativa,
criatividade, flexibilidade, senso de oportunidade, motivagéo e pela capacidade de
perceber a mudanga como uma oportunidade”.

O empreendedor de sucesso possui carateristicas extras, além dos atributos do
administrador e alguns atributos pessoais que, somados as caracteristicas

socioldgicas e ambientais, permitem o nascimento de uma nova empresa. De uma
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ideia, surge uma inovacdo, e desta, surge uma empresa (DORNELAS, 2005)

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Schmidt e Bohnenberger ( 2009).

Pelo fato de muitos empreendedores atuarem no ambito das MPE’s, sendo seus
gestores, e diante de todas as pesquisas verificadas até aqui que tratam do perfil do
empreendedor, para este trabalho foram consideradas as caracteristicas do comportamento
empreendedor utilizadas no Empretec. Trata-se de uma metodologia criada pela Organizagéo
das Nacdes Unidas (ONU) voltada para o desenvolvimento de caracteristicas de
comportamento empreendedor e para a identificacdo de novas oportunidade de negdcios,
promovido em cerca de 34 paises. No Brasil, 0 Empretec é realizado exclusivamente pelo
SEBRAE e ja capacitou cerca de 230 mil pessoas, em 9,9 mil turmas distribuidas pelos 27
Estados da Federacdo. Todo ano o Empretec capacita em torno de 10 mil participantes.
Segundo pesquisa do SEBRAE (2016) realizada com 3.482 clientes de MPE’s, atendidos em
2015, a satisfacdo geral com o Empretec € muito positiva, com nota média de 9,1 pontos,
sendo que 74% estdo muito satisfeitos (atribuiram notas 9 ou 10).

Apesar de estes nimeros mostrarem a eficiéncia e a eficacia da ferramenta, pois
refletem a percepgdo e reconhecimento dos empresarios das MPE’s em seu desenvolvimento,
a opcao nao esté atrelada somente a estes dados, mas sim ao fato das 10 caracteristicas (ver
abaixo) trabalhadas no Empretec, estarem alinhadas e presentes nos referenciais tedricos
existentes sobre o tema, ou seja, nas diversas definicdes encontradas na literatura (Quadro 2),
além disso, a opcao se deu também, em funcdo da metodologia do Empretec estar focada no
comportamento do individuo, pois o sucesso empresarial vai além da habilidade de
gerenciamento de negdcios, dependendo da atitude do individuo. Lembrando que este enfoque
vai ao encontro de um de nossos objetivos especificos que é: analisar como o perfil
psicoldgico do empreendedor direciona a eficacia organizacional da MPE.

As 10 caracteristicas consideradas:

1. Busca de oportunidades e iniciativa

O empreendedor é alguém que esta sempre buscando e se deparando com novas
oportunidades. Costuma ter ideias que normalmente podem ser transformadas em negocios
e/ou colocadas em préatica. Ou seja, faz as coisas de forma proativa, antes de ser solicitado ou
de ser forgado pelas circunstancias, tem a iniciativa de se antecipar e fazer o que é necessério.

Um empreendedor com essas caracteristicas bem trabalhadas:

e Age com pro-atividade, antecipando-se as situacoes;

e Busca a possibilidade de expandir seus negocios;
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Aproveita oportunidades incomuns para progredir;

Persisténcia

Fundamental em qualquer empreendedor, a persisténcia deve existir, principalmente,

nos momentos dificeis do negdcio, buscando a superagdo sempre e levando-se em conta o

aprendizado obtido. N&o deve ser confundida com teimosia.

A pessoa com essas caracteristicas:

3.

N&o desiste diante de obstaculos;
Reavalia e insiste ou muda seus planos para superar objetivos;
Esforca-se além da média para atingir seus objetivos;

Comprometimento

Estar comprometido significa ter envolvimento e sacrificio pessoal para que o0s

compromissos assumidos sejam respeitados. As vezes, um esforco extra é necessario para

garantir relacionamentos de qualidade e de longo prazo com funcionérios e clientes.

O empreendedor:

4.

Traz para si as responsabilidades sobre o sucesso e fracasso;
Atua em conjunto com a sua equipe para atingir os resultados;
Coloca o relacionamento com os clientes acima das necessidades de curto prazo;

Exigéncia de qualidade e eficiéncia

Diferencial em qualquer tipo de negdcio, tal exigéncia é uma forma de conquistar a

confianca do cliente, para assegurar que 0s prazos e a qualidade estejam dentro das

expectativas e necessidades. Mas, por mais qualidade que haja no produto ou servigo, é

necessario melhorar sempre para fazer mais, para se ajustar as mudancas tecnoldgicas,

comportamentais, além das tendéncias de mercado e da concorréncia.

Um empreendedor com essa caracteristica:

5.

Melhora continuamente seu negdcio ou seus produtos;
Satisfaz e excede as expectativas dos clientes;
Cria procedimentos para cumprir prazos e padrdes de qualidade;

Correr riscos calculados

Ser ousado é muito importante para se ter um diferencial competitivo. Porém, é

fundamental calcular esses riscos para saber quando devera arriscar ao abrir um negocio ou

fazer a empresa crescer. Aprender a correr riscos calculados significa avaliar bem as

possibilidades, tentar minimizar os riscos e controlar os resultados.

O empreendedor com essa caracteristica:
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Procura e avalia alternativas para tomar decisoes;
Busca reduzir as chances de erro;
Aceita desafios moderados, com boas chances de sucesso;

Estabelecimento de metas

Estabelecer uma meta € muito importante, pois especifica as condi¢des, o tempo e

aonde se quer chegar. Para atingir a meta é interessante que se crie estratégias e se estabeleca

indicadores para verificar se esta se aproximando ou se afastando delas.

Assim o empreendedor:

7.

Persegue objetivos desafiantes e importantes para si mesmo;
Tem clara viséo de longo prazo;
Cria objetivos mensuraveis, com indicadores de resultado;

Busca de informacdes

Conversar com colaboradores, clientes, fornecedores e concorrentes é essencial para

posicionar melhor a empresa no mercado. Saber identificar e filtrar as fontes de informacoes

auxilia a melhora da percepg¢éo do seu negécio.

Assim o empreendedor:

8.

Envolve-se pessoalmente na avaliagdo do seu mercado;
Investiga sempre como oferecer novos produtos e servicos;
Busca orientacao de especialistas para decidir;

Planejamento e monitoramento sistematicos

E indispensavel aprender a programar acdes futuras. Além de planejar, é preciso

acompanhar permanentemente os resultados obtidos. Potencializar o que funciona bem e

aprimorar o que for detectado como uma oportunidade para melhoria.

Com esta caracteristica bem trabalhada:

9.

Enfrenta grandes desafios, agindo por etapas;
Adequa rapidamente seus planos as mudancas e variaveis de mercado;

Acompanha os indicadores financeiros e os leva em consideragdo na tomada de
deciséo.

Persuaséao e redes de contatos

Buscar manter contato com pessoas que podem se tornar fonte de informacdes e/ou

solugdes para o empreendedor. Além da rede de contatos, € preciso saber convencer as

pessoas a fazer o que se espera delas, de forma assertiva, com bons argumentos e

comprometimento.
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Dessa forma o empreendedor:

e Cria estratégias para conseguir apoio para seus projetos;

e Obtém apoio de pessoas chave para seus objetivos;

e Desenvolve redes de contatos e constroi bons relacionamentos comerciais;

10. Independéncia e autoconfianca

Desenvolve a autonomia para agir e manter sempre a confianga no sucesso. A
autoconfianca é fonte de inspiracio para colaboradores e membros da rede de contatos. E um
dos fatores que asseguram o papel da lideranca em uma organizacao.

O empreendedor que possui essa caracteristica:

e Confia em suas proprias opinides mais do que nas dos outros;

e E otimista e determinado, mesmo diante da oposi¢Ao;

e Transmite confianca na sua prépria capacidade;

Segundo Antoldi (2012) as caracteristicas listadas nem sempre sdo simultaneas e
presentes nos empreendedores, mas geralmente, contribuem para revelar de maneira clara a

personalidade tipica de quem cria e dirige uma empresa.

2.3 A Micro e Pequena Empresa

N& h& um critério Unico universalmente aceito para definir as MPE’s, varios
indicativos podem ser utilizados para a classificacdo das empresas nas categorias micro,
pequena, média e grande, mas eles ndo podem ser considerados completamente apropriados e
definitivos para todos os tipos de contexto. Como afirma Filion (1990) a maioria das
tentativas de definicdo dos tipos de empresa nos mais variados paises foi feita ndo apenas por
razBes fiscais. Com elas, visa-se também estabelecer critérios de identificacdo de empresas
elegiveis para receber diferentes tipos de beneficio oferecidos pelos governos. Com estes
critérios, pode-se, por exemplo, selecionar empresas admissiveis em programas de
subcontratagdo (terceirizacdo, entre outras) ou de fornecimento de produtos e servicos a
organizagOes governamentais. Os Estados Unidos foram os primeiros a definir oficialmente as
pequenas empresas na lei. Durante a Grande Depressdo dos anos 30, instituicdes foram
criadas neste pais para apoia-las ou estudar projetos de financiamento a elas dirigidos. Esta

iniciativa estava claramente inserida numa ldgica de incentivos para a recuperacdo econémica
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do pais. Em 1953, com o Small Business Act, os Estados Unidos criaram em sua legislacdo a
primeira definicdo legal da pequena empresa no mundo.

Contudo, as pequenas empresas ja eram objeto de discussdo em VAarios outros paises,
dos quais o Reino Unido, onde o Macmillan Committee analisava as dificuldades de
financiamento dos pequenos negdcios desde o final dos anos 20 (FILION, 1990, 1991). Para
0s paises em geral, a definicdo do que sdo a micro, a pequena, a média e a grande empresa é
um elemento de base para a elaboracao de politicas pablicas de tratamento diferenciado dos
tipos de empresa (FILION, 1991). Assim, pode-se esperar uma grande variacao de definicdes
entre paises, cada um tendo uma conjuntura especifica quanto aos tipos de empresa, ao seu
papel socioecondmico e as prioridades governamentais na promocio do desenvolvimento. E
possivel também que dentro de um Unico pais a acdo governamental se desenvolva
diferentemente nos niveis federal, estadual e municipal. No mesmo pais, podem existir ainda
pessoas, grupos ou organismos variados interessados em tipos especificos de empresa
utilizando diferentes tipos de definicdo. Estes elementos geram uma grande pluralidade de
defini¢bes de MPE’s.

Nos ultimos anos, a literatura sobre a pequena empresa cresceu ha busca de suas
caracteristicas especificas; o lema era ‘a pequena ndo é uma grande que ainda ndo cresceu’
como uma crianca ndo é um adulto, pois suas naturezas sdo muito diferentes (DANDRIDGE,
1979; CHURCHILL; LEWIS, 1983; D"AMBOISE; MULDOWNEY, 1988; JULIEN, 1997).
Por muitos anos, acreditava-se que a gestdo da pequena empresa deveria ser semelhante a das
grandes organizagdes, pois dominava o ‘paradigma da pequena grande empresa’: a pequena
empresa seria semelhante a uma grande que néo teria crescido ainda. Portanto, ela “deveria
utilizar os mesmos principios administrativos que as grandes empresas, S0 que em menor
escala” (WELSH; WHITE, 1981, p. 18).

Todavia, diversos autores (WELSH; WHITE, 1981; FARAH, 1985; GOLDE, 1986;
GIMENEZ, 1988; LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997; LEONE, 1999; TERENCE,
2002) tem defendido a necessidade de se estudar um enfoque diferenciado de gestédo devido
ao fato de as pequenas empresas possuirem algumas caracteristicas especificas que as
distinguem das de grande porte. Caso fosse definido um critério, dependendo do propdsito,
para classificacdo da pequena empresa, deveria se considerar o fator da heterogeneidade
existente no segmento, independentemente de como ele tenha sido delimitado.

Mais recentemente, os estudos acentuam que, em Varias caracteristicas, as pequenas
empresas sdo heterogéneas, sendo, portanto, a sua diversidade uma das dificuldades em
estuda-las (SOUZA; MAZZALI, 2008; TORRES; JULIEN, 2005).
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Sendo assim, apesar de serem consideradas algumas caracteristicas comuns as
empresas de pequeno porte, é importante reconhecer essa heterogeneidade entre elas. Assim
sendo, a diversidade de pequenas empresas inviabiliza tratad-las como questdo geral (SOUZA,
2005).

Por sua vez, Rattner (1985) coloca que um ramo de negdcio ndo apresenta um simples
agregado de empresas individuais, funcionalmente idénticas. Ao contrério, as andlises intra-
setoriais revelam uma estrutura complexa, caracterizada por relagdes dinamicas entre
unidades com posicdes e funcgdes diferentes.

Segundo Pinheiro (1996) no conjunto, as pequenas empresas diferenciam-se uma das
outras pela diversidade de tamanho, pelo nicho de produto/mercado e pelo estagio de
desenvolvimento, fatores que levam a diferenciacdo do estrato dessas empresas. Para o autor,
a categorizacdo ou classificacdo das empresas € uma dificuldade com que se depara
comumente o pesquisador, dado que a diversidade de tamanho e condi¢bes econdmicas
produtivas dificulta a sua homogeneizacédo para efeitos de estudos.

Outra caracteristica inerente a essas empresas é a volatilidade, causada pelo grande
numero de criacdo e de encerramento de atividades nos primeiros anos de existéncia. Essas
circunstancias, a heterogeneidade e a volatilidade, explicam em parte o atraso dos estudos e as
dificuldades em propor teorias e conclusdes adequadas e diferentes daquelas aplicadas as
grandes (DANDRIDGE, 1979; LEONE, 1991, 1999). Apesar dessas limitacOes, as pesquisas
registram avangos importantes na compreensao das pequenas empresas, entre eles: mostrar a
sua contribuicdo econémica e social, tratar os modelos de gestdo, em particular os perfis dos
gestores e qualificar suas especificidades organizacionais (DANDRIDGE, 1979;
D"AMBOISE; MULDOWNEY, 1988).

Quanto a gestdo na pequena empresa, acredita-se que esta aconteca a partir de algumas
caracteristicas decorrentes de algumas particularidades advindas, principalmente, do seu porte
reduzido. Desta forma, por forca destas particularidades, as MPE’s sdo gerenciadas de forma
diferente das grandes corporacdes.

Segundo Farah (1985) embora 0s objetivos organizacionais sejam similares para 0s
negdcios pequenos e grandes, os meios para alcanca-los podem ser bem diversos; 0s
problemas, sob algumas circunstancias, podem ser os mesmos, apesar de as solugdes exigirem
metodologias diferenciadas. O autor acrescenta que a grande organizacdo normalmente dispde
de recursos de toda a ordem, o que lhe permite transpor obstaculos e dificuldades estruturais e

conjunturais.
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A necessidade de se estudar um enfoque diferenciado de gestdo devido ao fato de as
pequenas empresas terem algumas caracteristicas inerentes que as distinguem das de grande
porte. De acordo com Leone (1999) existem algumas caracteristicas inerentes a estas
empresas que conduzem a convic¢do de uma abordagem de gestdo especifica, como por
exemplo, a importancia do papel do empreendedor e, portanto, de suas aspiracOes, de suas
motivacoes e de seus objetivos pessoais e o papel do ambiente, que impde a estas empresas a
necessidade de adaptacao.

Portanto, considerando a necessidade de uma abordagem diferenciada, adequada e
realmente (til, € necessario compreender a gestdo das pequenas empresas a partir de suas
particularidades.

Desta forma, entende-se que possa haver trés grandes conjuntos de condicionantes que
podem ser responsaveis pelo surgimento de algumas particularidades importantes na gestdo da
pequena empresa. S&0 eles os condicionantes ambientais, 0s organizacionais e 0S
comportamentais. Os ambientais decorrem do contexto em que estas empresas estao inseridas;
0s organizacionais das varidveis do modelo de funcionamento organizacional - tecnologia,
comportamento, estrutura, decisdo e estratégia (ESCRIVAO FILHO, 1995), e os
comportamentais referentes as crengas, atitudes e a¢fes do dirigente da empresa.

No Brasil, as MPE’s desempenham papel relevante para a economia. Sao agentes
econdmicos muito flexiveis, que proporcionam dinamismo ao mercado e representam
significativas vantagens socioeconémicas para o pais. Atuantes em todos os setores de
atividade, estas empresas representam um “flego” extra para a economia nacional.
Significam o sustento de muitas familias brasileiras, sdo grande porta de entrada dos jovens
no mercado de trabalho e também a alternativa de renda para muitos que ja passaram dos 40
anos de idade. No entanto, as MPE’s por estarem inseridas num cenario altamente
competitivo apresentam altas taxas de mortalidade (SEBRAE, 2016).

A Lei Geral da ME e EPP foi instituida em 2006 para regulamentar o disposto na
Constituicdo Brasileira, que prevé o tratamento diferenciado e favorecido a ME e a EPP.
Através da Lei Geral, foi instituido o regime tributario especifico para os pequenos negécios,
com reducdo da carga de impostos e simplificacdo dos processos de célculo e recolhimento,
que € o Simples Nacional.

Além disto, a Lei prevé beneficios para as pequenas empresas em diversos aspectos do
dia a dia, como a simplificacdo e desburocratizacdo, as facilidades para acesso ao mercado, ao

credito e a justica, o estimulo & inovagéo e a exportacao.
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A Lei Geral uniformizou o conceito de ME e EPP ao enquadra-las com base em sua
receita bruta anual, descritas a seguir e representadas nas tabelas 1 e 2, abaixo.

e A microempresa serd a sociedade empresaria, a sociedade simples, a empresa
individual de responsabilidade limitada e o empreséario, devidamente registrados nos 6rgaos
competentes, que aufira em cada ano calendario, a receita bruta igual ou inferiror a R$
360.000,00.

e Se a receita bruta anual for superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a R$
3.600.000,00, a sociedade sera enquadrada como empresa de pequeno porte. Estes valores
referem-se a receitas obtidas no mercado nacional. A empresa de pequeno porte ndo perdera o
seu enquadramento se obter adicionais de receitas de exportagdo, até o limite de R$
3.600.000,00.

e A Lei Geral também criou 0 MEI, que é a pessoa que trabaha por conta propria e
se legaliza como pequeno empresario optante pelo Simples Nacional, com receita bruta anual
de até R$ 60.000,00. O MEI pode possuir um unico empregado e ndo pode ser socio ou titular
de outra empresa (SEBRAE, 2016).

Tabela 1 — Classificagéo das empresas pela receita bruta anual

Porte Receita Bruta Anual
Microempreendedor Individual (MEI) Até R$ 60.000,00

Microempresa (ME) Até R$ 360.000,00

Pequena Empresa (EPP) De R$ 360.000,00 até R$ 3.600.000,00

Fonte: (SEBRAE, 2014b, p. 23).

Tabela 2 — Classificacdo das empresas pelo nimero de pessoas ocupadas

Porte IndUstria Comeércio e Servicos
Microempresa (ME) Até 19 pessoas Até 9 pessoas
Pequena Empresa (EPP) De 20 a 99 pessoas De 10 a 49 pessoas
Média Empresa De 100 a 499 pessoas De 50 a 99 pessoas
Grande Empresa Acima de 500 pessoas Acima de 100 pessoas

Fonte: (SEBRAE, 2014b, p. 23).

As MPE’s representam 99% das empresas. Juntas, as cerca de 5,7 milhdes de MPE’s
no Pais, representam 20% do PIB, 60% dos empregos com carteira assinada, 56,4 milhdes de
empregos e movimentam R$ 700 bilhGes (SEBRAE; DIEESE, 2011).
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Apesar destes numeros favoraveis, pesquisa do SEBRAE, (2014a) mostrou que 27%
das empresas paulistas fecham em seu 1° ano de atividade, e apesar de se observar uma
tendéncia de queda na taxa de fechamento de empresas nos ultimos anos, os resultados
indicam que a taxa de mortalidade ainda € relativamente elevada.

Para que essas empresas continuem exercendo suas fungdes é necessario identificar as
falhas responsaveis pela sua mortalidade precoce. Podem-se enumerar Vvarios desses erros
corriqueiramente cometidos pelos empresarios no processo de criacdo e gestdo de seus
negocios, como: a auséncia de um comportamento empreendedor e a falta de planejamento,
pois, para que uma empresa obtenha éxito, é fundamental que antes de abri-la se faga um
estudo de todos os aspectos do negdcio, como: localizagdo, concorréncia, publico-alvo, custos
fixos e variaveis, ou seja, é necessario ter dominio de conhecimentos sobre aquilo que se quer
empreender (DEGEN, 2005).

No Estado de Séo Paulo, 2 em cada 10 empresas registradas no Cadastro Nacional de
Pessoa Juridica (CNPJ), ndo conseguem atravessar o periodo da mortalidade, resultando em
uma taxa de sobrevivéncia de 78,1%. Por setores, a maior taxa de sobrevivéncia é a da
industria (83,4%), seguida do comércio (79,3%), da construcédo (78,6%) e de servicos (76,2%)
(SEBRAE, 2014a).

Entre janeiro e outubro de 2015 foram abertas aproximadamente 1.690 mil novas
empresas no Brasil, de acordo com a apuragédo do Indicador Serasa Experian, superando em
4,6% a quantidade de empreendimentos abertos no mesmo periodo do ano anterior. Os
principais motivos para a abertura de uma empresa no Brasil sdo o desejo de ter o préprio
negécio, a identificacdo de uma nova oportunidade de mercado, exigéncia dos clientes ou
fornecedores, melhoria na renda, desemprego e outros (SEBRAE, 20144, p. 20).

No Brasil, a concentracdo dos empreendimentos esta no segmento de ME e EPP,
regulamentadas pela Lei Complementar 147/2014, que contribuem significativamente para a
geracdo de emprego e renda no pais. Contudo, o empreendedor enfrenta diversas dificuldades
nos primeiros anos de funcionamento, que resultam na mortalidade de algumas empresas até o
5° ano de funcionamento, especialmente em decorréncia da falta de planejamento, da auséncia
de gestdo financeira e empresarial e do comportamento do empreendedor, segundo estudo
realizado pelo SEBRAE, (2014a) sobre a Causa Mortis das Empresas. Em dezembro de 2015,
quadriplicou a quantidades de MPE’s fechadas, comparado ao mesmo periodo de 2014,

totalizando 581.040 ME e EPP que encerraram suas atividades no Brasil.
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Considerado o principal termémetro de desempenho dos pequenos neg6cios no Brasil,
a taxa de mortalidade de empresas, divulgada a cada dois anos pelo SEBRAE e pela Fundagéo
Getulio Vargas (FGV), cresceu durante a atual recessao econdmica.

Segundo o estudo, dos 1,8 milhdo de empreendimentos lan¢ados em 2014, 600 mil (ou
33% deles) estavam fechados no final de 2016. Na pesquisa anterior, que considerava as 1,6
milhdo de empresas abertas em 2012, 23% chegaram inativas ao final de 2014.

As razbes de acordo com o estudo envolvem o freio no consumo, associado ao
aumento do peso dos impostos e a escassez de crédito para o capital de giro. A pesquisa, que
foi divulgada no final de 2016, foi obtida a partir do processamento de dados da Receita
Federal e de entrevistas com cerca de 2 mil empresas constituidas entre 2008 e 2014.

O setor mais atingido pela recessdao foi o de servigos, responsavel por 25% dos
fechamentos. Por porte, 45% das baixas foram entre as ME (que faturam até R$ 360.000,00
ao ano). Na outra ponta, apenas 3% dos fechamentos ocorreram entre as grandes empresas,
que segundo classificagdo do SEBRAE faturam acima de R$ 300.000.000,00 por ano.

O estudo da sobrevivéncia das empresas € um dos temas mais importantes para as
instituicbes que, como 0 SEBRAE, trabalha com o foco nos Pequenos Negocios. Desde 2011,
0 SEBRAE atualiza o seu estudo deste tema.

A seguir sera apresentado os resultados do terceiro relatério elaborado, desde entéo,
com o objetivo de identificar a taxa de sobrevivéncia/mortalidade das empresas com até 2
anos de atividade, no Brasil (SEBRAE, 2016).

Nos estudos anteriores, publicados em 2011 e 2013, o trabalho se baseou
exclusivamente no processamento e analise das bases de dados disponibilizadas pela SRF.
Nos dados a seguir, em paralelo ao processamento das bases citadas, foi realizada também
uma pesquisa com 2.006 empresas, ativas e inativas, com o objetivo de identificar os fatores
determinantes da sobrevivéncia/mortalidade desses empreendimentos.

Foram processados os dados da SRF das empresas constituidas nos anos 2008, 2009,
2010, 2011 e 2012. Como o registro de constituicdo (e/ou baixa) pode ocorrer, de fato, nas
bases dos anos seguintes ao do proprio ato da criacdo (e/ou fechamento), foi necessario
utilizar todas as informacgdes destas empresas nas bases entre 2008 e 2014. Com respeito a
pesquisa, as 2.006 entrevistas com empresas foram feitas entre julho e agosto de 2016, com
uma amostra representativa das empresas constituidas em 2011 e 2012.

Entre os principais resultados do trabalho se destaca o aumento da taxa de

sobrevivéncia das empresas com até 2 anos, para as empresas criadas entre 2008 e 2012. A



25

taxa de sobrevivéncia média passou de 54,2% (empresas criadas em 2008) para 76,6%
(empresas criadas em 2012).

Entre os fatores que levaram a esse resultado, destacam-se: a expansao dos MEI e o
aumento do PIB brasileiro no periodo, ambos, favorecidos pelo aumento do rendimento
médio real dos trabalhadores, em especial do Salario Minimo, a tendéncia a redugdo média
das taxas de juros, a queda da taxa de desemprego na economia e a melhora da legislagédo em
favor dos Pequenos Negdcios, no periodo entre 2008 e 2014.

Tomando apenas as empresas criadas em 2012, a taxa de sobrevivéncia das empresas
com até 2 anos (76,6%) foi puxada pela taxa de sobrevivéncia do MEI (87%) e das EPP
(98%), pela industria (80%), pela regido sudeste (78%) e pelos segmentos de atividade que
ofertam “bons salarios”.

Em paralelo ao processamento das bases de dados da SRF, pesquisa realizada em julho
e agosto de 2016, com uma amostra 2.006 empresas representativas do universo de empresas
constituidas em 2011 e 2012, no Brasil, mostrou que ndo ha apenas um fator determinante do
fechamento das empresas. A exemplo, dos acidentes aéreos, a mortalidade de empresas esta
associada a uma combinagdo de “fatores contribuintes”, em especial: (1) o tipo de ocupacgéo
do empresério antes da abertura (se desempregado ou ndo); (2) a experiéncia/conhecimento
do empresério anterior no ramo; (3) a motivacdo para a abertura do negocio; (4) o
planejamento adequado do negdcio antes da abertura; (5) a qualidade da gestdo do negdcio; e
(6) a capacitacdo dos donos em gestdo empresarial.

Embora seja dificil fazer comparacGes internacionais, dadas as diferencas
metodoldgicas, as taxas de sobrevivéncia das empresas com até 2 anos (com e sem
empregados), no Brasil, se aproximam, por exemplo, das taxas identificadas nas empresas
(com empregados) nos Estados Unidos. Para as empresas criadas em 2012, a taxa de
sobrevivéncia no Brasil foi de 76,6%, enquanto nos Estados Unidos chegou a 77,4%.

Todavia, a despeito destes dados que mostram uma melhora no quadro das MPE’s, 0
que se percebe é que esta melhora se caracteriza por eventos externos as MPE’s, pois sdo
dados de economia que ndo refletem a real situacdo do gestor no universo destas empresas,
além do fato de que o MEI ndo faz parte do objeto de pesquisa deste trabalho e sim o
empresario da ME e da EPP.

Isto € ratificado, por exemplo, na qualidade da gestdo das MPE’s, quando esta é
analisada e sofre o efeito de uma de suas caracteristicas principais que € a escolaridade de
seus titulares. Pesquisa do PNAD de 2009 apontou que 39,9% dos empregadores,

independentemente do porte do estabelecimento, s&o analfabetos, tem fundamental
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incompleto ou fundamental completo ou médio incompleto. Se for incluido quem tem médio
completo ou superior incompleto este nimero sobe para 75,9% (SEBRAE; DIEESE, 2011).
Contribui também para a ma gestdo, a quantidade de funcionarios nas MPE’s. No Brasil,
93,5% das empresas tem menos de 20 funcionarios (SEBRAE, DIEESE, 2011), o que leva o
foco das atividades mais para a produgdo do que para a gestdo. Estes dados evidenciam uma
maior dificuldade na implementacdo de bons conceitos de gestao.

Outro aspecto a ser considerado € que quando se olha para 0 cenario externo, as
MPE’s tendem a atuar em mercados locais e em nichos especificos, procurando atender os
seus clientes de forma répida e particular, o que usualmente as leva a ndo trabalhar com
processos e procedimentos padronizados (MALHOTRA; TEMPONI, 2010), o processo de
decisdo nas MPE’s é sim bastante dinamico, pois se caracteriza por ter uma comunicacao
direta e informal entre os proprietarios e seus funcionarios e a maioria das pessoas €
encorajada a exercer multiplas funcbes, nem sempre estando totalmente preparadas para
exercé-las (KOH; SIMPSON, 2007).

2.4 Tomada de decisdo

Tomar decisdes faz parte da vida de todo ser humano, acontecendo o tempo todo. Da
mesma forma, em nossas ocupacgdes profissionais 0 processo decisorio também ocorre. Nas
empresas, independentemente de seu porte, 0 processo decisério é a base do ato de
administrar e gerir uma organizacdo. O fato de estarem inseridas em um ambiente de alta
competicdo, caracterizado por paradigmas introduzidos pela era do conhecimento, torna as
organizacOes dependentes de mecanismos eficazes de administracdo da informacéo, visando a
reducdo do quadro de incertezas em que suas decisdes sdo tomadas. Neste contexto, o ato de
decidir, por parte do administrador, torna inegavel a sua importancia para a sobrevivéncia da
organizacdo. Decisdes pressupdem uma sequéncia de fatos que caracterizam 0 processo
decisério — como podem ser inUmeras, a ideia é analisar as influencias sofridas pelo decisor
durante o processo, ou seja, fatores comportamentais que o influenciaram (intrinsecos e
extrinsecos).

A motivacao para se querer entender a analise de decisdes, segundo Clemen e Reilly
(2001) é que a aplicacdo cuidadosa de suas técnicas pode levar a melhores decisdes.
Entretanto, o que seria uma boa decisdo? Uma resposta simples: é aquela que leva a melhores

resultados.
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A tomada de deciséo tem sido considerada um importante instrumento para a gestao.
Estudos mostram que a tomada de decisdo esta relacionada ao desempenho da organizacdo
(SMITH et al., 1988). Decisdo pode ser definida como um compromisso especifico para a
acao, geralmente relacionado ao comprometimento de recursos. Um processo de decisdo € um
conjunto de acOes e fatores dindmicos, iniciado pela identificacdo de um estimulo para uma
acdo e finalizado com o compromisso especifico da acdo (MINTZBERG et al., 1976). Um
tomador de decisdo compreensivel é aquele que segue um processo de decisdo racional, em
que a causa do problema é formalmente identificada e um conjunto exaustivo de alternativas
de decisdo sdo desenvolvidas e avaliadas (FREDRICKSON; MITCHELL, 1984; SMITH et
al., 1988).

Decisdes estratégicas sdo dificeis de definir ou de avaliar em termos de desempenho,
estdo associadas a diferentes solugdes de compromisso e de risco, estdo inter-relacionadas a
outras decisfes na organizacgéo e estabelecem precedentes para as subsequentes, sdo decisoes
politicas e tomadas a partir de elevados niveis de incerteza, raramente sabe-se qual a melhor
solucdo e, uma vez tomada a decisao, ¢ de dificil reversdo (WILSON, 2003).

As pesquisas sobre tomada de deciséo estratégica se dividem em dois tipos: pesquisas
de conteudo e pesquisas de processo. As pesquisas de contetudo lidam com questbes de
conteldo estratégico, como gestdo de portfélio, diversificacdo estratégica, fusbes e
alinhamento estratégico. Ja as pesquisas de processo buscam investigar como as decisGes
estratégicas sdo feitas, além de analisar os fatores que as afetam (ELBANNA; CHILD, 2007).
Para efeitos do presente trabalho, utilizou-se da segunda abordagem, ou seja, processo da
tomada de decis&o.

O ser humano, ao desempenhar qualquer papel na sociedade ou nas organizacoes,
procura agir de acordo com modelos construidos ao longo de sua vida, sdo os chamados
mapas mentais ou modelos mentais, oriundos de experiéncias vividas, formacdo psico-
intelectual, valores morais e principalmente da influéncia do meio em que vive. Para Ramos,
(2005), os seres humanos séo levados a agir, a tomar decisdes e fazer escolhas porque causas
finais influem em seu mundo e ndo apenas causas eficientes. Assim, a a¢do baseia-se muito
mais na estimativa dos mapas mentais individuais do que na racionalidade das consequéncias.

Esses modelos séo utilizados para determinar suas atitudes, escolhas pessoais e a
selecdo das agOes conscientes ou inconscientes, para realizar uma determinada tarefa. Se os
mapas mentais definem o comportamento das pessoas, igualmente influenciam na tomada de

decisdo dos individuos nas organizaces.
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Para autores como Ansoff (1993), Braga (1988), Morgan (1996) e Simon (1979) a
esséncia das atividades administrativas é, fundamentalmente, um processo de tomada de
decisdo e este, por sua vez, uma atividade eminentemente humana. O estudo desenvolvido por
Simon (1979) sobre a tomada de decisdao sugere que o ato de decidir é essencialmente uma
acdao comportamental, e envolve a selecdo consciente ou inconsciente de determinadas agoes,
entre aquelas que sdo fisicamente possiveis para 0 agente e para aquelas pessoas sobre as
quais ele exerce influéncia e autoridade. Processos administrativos sdo processos decisorios,
pois consistem no isolamento de certos elementos nas decisbes, no estabelecimento de
métodos de rotina para solucionar e determinar esses elementos, e na sua comunicagdo
aqueles por eles afetados. Para Drucker (1967) a tomada de decisdo, é um processo que

envolve as seguintes etapas (ver Figura 1 abaixo):

Figura 1 — Processo de tomada de decisdo

1 - classificar
o problema

6 - Testar a validade
e a eficacia
da decisdo

2 - Definir o
problema

5 - Incorporar a propria
decisédo a acdo

3 - Especificar a
resposta ao problema

4 - Decidir o que
é certo

Fonte: Retirado e adaptado pelo autor com base em Drucker (1967).

Para Drucker (1967) o empreendedor eficaz é aquele que possui conhecimento das
etapas envolvidas no processo de tomada de decisdo, sabe a sequéncia e a consequéncia de
cada passo e avaliando todas as possibilidades e exercitando o ciclo completo, decide pela
melhor opcdo para seu negécio. Percebe-se, portanto, a necessidade do planejamento no
processo da tomada de decisao.

Neste sentido, para autores como Ackoff (1976) o planejamento organizacional esta

intimamente ligado ao processo decisorio. O propoésito do planejamento € justamente prover
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os tomadores de decisdo de alternativas para a priorizagdo de agbes que possibilitem um
ganho de eficiéncia organizacional.

Peterson (1988) conclui que, quando bem realizado, o planejamento auxilia na tomada
de decisdo, pois propicia uma maior consciéncia dos problemas criticos da organizacéo,
aumentando as percepgdes externas, melhorando a comunicagdo e o entendimento das
interdependéncias da empresa.

Pelo que se apresenta na pesquisa SEBRAE (2016) o empresario, da ME e EPP, tem
grande dificuldade em entender o processo de tomada de decisao definido por Drucker (1967)
(Figura 1). A etapa de classificar o problema é seguida, normalmente, pela etapa de decidir o
que é certo (etapa 4). Desta forma abdica-se das etapas 2 e 3 (definir o problema e especificar
a resposta ao problema). Da mesma forma a etapa 6 (testar a validade e a eficacia da decisdo)
é de pouca importancia, negligenciada ou desconhecida a esse grupo de empresarios.

Além dos indicadores negativos e da pouca relevancia atribuida ao processo decisorio,
é certo considerar que os empresarios das MPE’s possuem outras dificuldades para assimilar a
profissionalizacdo da gestdo: os niveis de controle e avaliacao sdo precarios, por consequéncia
apresentam problemas de falta de capital de giro e problemas financeiros diversos (25%), o
conhecimento do mercado é insipiente e o julgamento da capacidade dos concorrentes é
baseado em critérios insuficientes (25%), escolha do ponto ou local inadequado (3%),
burocracia (5%), falta de clientes (29%), conforme especificado no Quadro 3, a seguir:

Quadro 3 — Causas das dificuldades e razGes para o fechamento das empresas

Problemas de gestédo %

Impostos/custos/despesas/juros 31%
Vendas/pouca procura, demanda clientes/forte concorréncia 29%
Problemas financeiros/inadimpléncia/falta de linhas de credito/capital giro 25%
Gestdo/problemas administrativos e contdbeis/ incapacidade/sociedade/ logistica 25%
Outra oportunidade/ndo precisou mais da empresa/fim da empresa 13%
Mao de obra/funcionérios/preparo 12%
Crise (econbmica/do pais/financeira) 10%
Burocracia 5%

Localizacéo/ponto 3%

Fonte: Sebrae (2016).

A MPE pode ser considerada uma entidade especifica, com problemas administrativos
distintos de uma grande empresa, destacando: a estrutura administrativa centralizada, as
estratégias intuitivas e de curto prazo, a baixa especializacéo, a simplicidade e informalidade
do sistema de informagdo e atuacdo em mercados locais (LEONE, 1999; NICHTER;

GOLDMARK, 2009). A diferenca central na tomada de decisdo entre uma grande e uma
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pequena empresa, reside na disponibilidade de recursos (BARNEY, 1991). Nas grandes
empresas a resolucdo de problemas é tratada por meio de rotinas que sdo relativamente
codificadas ou pré-determinadas, enquanto nas MPE’s, a tomada de decisdo é geralmente
pouco formalizada (mesmo para decisdes relativamente repetitivas).

Em pequenas empresas, a tomada de decisdo estratégica estad concentrada em apenas
um ou dois individuos, ao invés de descentralizada ou delegada para as equipes de gestdo
(CHILD, 1973; LIBERMAN-YACONI; HOOPER; HUTCHINGS, 2010). Com poucos
recursos humanos disponiveis, os dirigentes das MPE’s, em muitos casos, sdo impelidos a
tomar decisdes estratégicas, em diversas areas de especializacdo, tais como financas,
comercial e de recursos humanos, sem possuirem conhecimento ou experiéncia necessaria
para fazer a escolha mais adequada (JOCUMSEN, 2004). Em ultima instancia, o processo de
tomada de decisio ocorre de forma individual, dentro do ‘mundo’ cognitivo do
empreendedor/gerente, fortemente sujeito a experiéncias, limitagdes e preconceitos pessoais
(SIMON; HOUGHTON, 2002).

Percebe-se que esses dirigentes, muitas das vezes, operam através da
multifuncionalidade; fato esse confirmado por O’Gorman, Bourke e Murray (2005), os quais
pontuam que o trabalho gerencial é caracterizado pela brevidade, pela fragmentacéo, pela
variedade, pela predominancia de comunicacgdo verbal, pelo ritmo de trabalho intenso e pelo
proprietario-gerente desenvolvendo vérias atividades ao mesmo tempo, agindo como
estrategista, executando as acOes de gerente geral e gerente de linha.

Jocumsen (2004) investigou, por meio de entrevistas em profundidade, 46 decisbes
estratégicas de mercado em 32 empresas australianas. Segundo esse estudo, as MPE’s,
seguem um simples ou menos complexo processo de tomada de decisao.

A Figura 2, abaixo, apresenta o processo de decisdo nas MPE’s, segundo Jocumsen,
(2004). O autor observa que os estagios 2 e 4, sdo conduzidos de forma interativa e ndo

sequencial e os limites entre 0s estagios sdo nebulosos, muitas vezes, sobrepostos.
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Figura 2 — Processo de tomada de decisdo em MPE
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Fonte: Jocumsen (2004).

No que concerne a amplitude analitica, que inclui a identificacdo, a geracdo e
avaliacdo das alternativas, além do numero de fatores considerados (FREDRICKSON;
MITCHELL, 1984), a literatura constata que os decisores das MPE’s fazem uso extensivo de
competéncias aprendidas e inerentes, como por exemplo, a intuicdo, atitudes e valores e o
conhecimento tacito e usam ferramentas rudimentares para 0 apoio a tomada de decisdo
(FREDRICKSON; MITCHELL, 1984; JOCUMSEN, 2004).

No que tange aos fatores internos que influenciam na decisdo, Jocumsen (2004)
incluiu a importancia da decisdo, o tamanho da empresa, 0 sucesso do negdcio, a estrutura
organizacional, o nivel de escolaridade e a tolerancia ao risco (do decisor).

Fatores externos como a concorréncia, eventos, benchmarking e aspectos setoriais e
tecnoldgicos ndo foram relacionados como influenciadores frequentes do processo de tomada
de decisdo estratégica adotada pela EPP (JOCUMSEN, 2004; BHARATI; CHAUDHURY
2006). Brouthers, Andreissen e Nicolaes (1998) analisando 90 questionarios que versavam
sobre a tomada de decisdo em MPE’s Holandesas, relataram que as maiores empresas de sua
amostra, em termos de faturamento e de numero de empregados, agem de forma mais racional
do que as menores. Os proprietarios e/ou gerentes das pequenas empresas foram
razoavelmente bons no que tange a procura e analise de informagdes, mas fracos na utilizacéo
de técnicas quantitativas que facilitassem a analise.

Esses resultados sugerem fortemente que os proprietarios e/ou gerentes da EPP tomam
decisdes estratégicas de uma maneira informal e n&o profissional, além de depender

fortemente de sua propria experiéncia e intuicdo (HUANG, 2009).
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Bazerman (2004) aborda que os tomadores de decisdo deveriam ser capazes de definir
com perfeigdo o problema em situagdo de escolha, a fim de chegar ao melhor resultado
possivel em um processo decisorio.

Os decisores geralmente tendem a identificar modelos simplistas, com opcoes
evidentes e familiares, decidindo por escolhas que alcancem niveis aceitaveis, terminando a
procura pela melhor alternativa possivel. Esta aparente irracionalidade demonstra o peso da
ordem em que as opcdes aparecem ao decisor. Isto ocorre, segundo o0 autor, porque € preciso
enfrentar limitacOes de varias espécies durante o processo decisorio.

A tomada de deciséo, segundo Bazerman (2004) pode ser dividida em duas partes. A
primeira refere-se ao estudo dos modelos prescritivos ou normativos que se ocupam da
prescricdo de métodos para a tomada de decisdo 6tima, a segunda, aos modelos descritivos
que estudam as formas limitadas de como as decisfes sao tomadas.

A adocdo desta Gltima linha de pesquisa, neste estudo, justifica-se pelo fato de que os
tomadores de deciséo realizam suas tomadas de deciséo a todo 0 momento, ndo sendo viavel,
portanto, 0 uso dos modelos prescritivos (puramente racionais). Segundo Andrade, Alyrio e
Macedo (2004) muitos estudos mostram que a maioria dos tomadores de decisdao possui a
tendéncia de evitar dados consistentes (sistematicos e analiticos) durante o processo de
deciséo, usando, com frequéncia, o julgamento intuitivo como base para suas decisdes. Assim
sendo, surge a necessidade de uma abordagem alternativa aquele modelo puramente racional,
que trate das situacdes reais ocorridas diariamente no &mbito gerencial.

Segundo os autores, sabem-se muito pouco como os profissionais, tomadores de
decisdo, tomam-nas no dia-a-dia. Acrescenta-se, ainda a este aspecto, que elas sofrem,
normalmente, de muitos vieses cognitivos que afetam a capacidade humana de julgar. Mas, o
importante mesmo, é estar capacitado a identifica-los e tracar estratégias a fim de supera-los
e, assim, melhorar o processo decisorio. A compreensdo por parte do decisor de como 0s
vieses cognitivos o influencia fornece a ele subsidios de como pode vir a mudar seus
procedimentos de tomada de decisao.

As habilidades daqueles que estdo a frente das empresas, influenciam a forma ou o
estilo de sua gestdo, podendo conduzi-lo ao caminho do sucesso. Esta questdo esta
intrinsecamente ligada a tomada de decisdo, que é uma das principais funcGes dos
administradores, tornando-se fundamental a sobrevivéncia da empresa, culminando por vezes,
no sucesso ou fracasso, conforme o acerto ou o erro, quando este administrador necessitar

escolher uma entre diversas possibilidades na tomada de decisao.
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Conforme destaca Robbins (1981) todos os administradores possuem uma filosofia,
que compreende um sistema de atitudes, abordagens, preceitos e valores, e que guia a maneira
pela qual eles lidam com os problemas organizacionais. Ainda segundo o autor, nenhum
administrador deixa de ser influenciado profundamente pelo meio cultural vigente (valores,
crengas e atitudes prevalentes na sociedade e na cultura especifica da organizacdo). Além das
questdes culturais, deve-se considerar as variaveis ambientais e situacionais, que tornam o
processo de tomada de decisdo ainda mais complexo, de vez que o administrador se depara
com diversos estagios de decisdes que devem ser tomadas, muitas vezes em um curto periodo
de tempo.

A respeito de qual a imagem mental que se faz do individuo que toma decisdes, Simon
(1972, p. 13), esclarece que “o individuo que toma decisbes € o homem no momento da
escolha, prestes a decidir entre um ou outro dos caminhos que partem da encruzilhada”. O
autor enfatiza também que todas as imagens feitas de modo geral sobre o tomador de decisdo
falseiam a questdo da deciséo porque se concentram apenas no momento final. Todas elas
ignoram a extensao integral, o complexo processo da reflexdo, investigacdo e analise que
precede esse momento.

De acordo com Simon (1965):

As decisBes sdo algo mais que simples proposicdes factuais. Para ser mais preciso,
elas sdo descricBes de um futuro estado de coisas, podendo essa descricdo ser
verdadeira ou falsa, num sentido empirico. Por outro lado, elas possuem, também,
uma qualidade imperativa, pois selecionam um estado de coisas futuro em
detrimento de outro e orientam o comportamento rumo a alternativa escolhida (p.
54).

Quando se fala em processo decisorio, uma das primeiras preocupacdes é conceitua-lo
no contexto das organizacfes. De acordo com Freitas et al. (1997) é através das decisGes que
o individuo que esté a frente de uma organizacao, procura conduzi-la a uma situacdo desejada.
Ainda conforme os autores, as vertentes mais importantes que impactam no processo de
tomada de decisbes sdo: os objetivos da organizacdo, as informacgOes (a falta ou excesso,
situacdo de incerteza, complexidade e contetdo), os critérios de racionalidade e de
eficacidade, raciocinio, valores, crencas, recursos, entre outras. Questdes como estas servem
de subsidios ao decisor, sobretudo quando o contetdo das informacGes permite formar um
alicerce de conhecimento e ajuda no raciocinio, colaborando para a criacdo de valores
positivos (recursos) e a eliminacéo de crengas ou mitos, conduzindo o individuo para decisfes
corretas e sua execucédo (acoes).

Como dizem Freitas et al. (1997) na pratica, a importancia da tomada de decisdo é

muito clara, podendo ser percebida em qualquer analise que se faga em uma organizacéo.
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Segundo estes autores, é praticamente impossivel pensar a organiza¢do sem levar em
conta a ocorréncia constante do processo decisorio. As atividades que envolvem a tomada de
decisbes e solucdo de problemas ocupam grande parte do tempo de qualquer individuo que
estd a frente de uma organizacdo, sendo um exercicio didrio e 0 nucleo de sua
responsabilidade administrativa.

De acordo com Ansoff (1977):

As exigéncias em relagdo ao tempo do responsavel pela tomada de decisGes sempre
parecem ser superiores ao tempo total de que dispde; decisbes de grande importancia
misturam-se a exigéncias triviais, embora demoradas; a natureza das decisdes possui
muitas facetas e modifica-se continuamente. Esta diversidade tende a aumentar com
o nivel de responsabilidade e torna-se particularmente pronunciada no caso do mais
alto executivo da empresa (p. 1).

A partir da abordagem das caracteristicas de cada etapa do processo de tomada de
decisdo, Beach e Mitchell, (1978) elaboraram um modelo que investiga as caracteristicas das
atividades de tomada de decisdo, utilizando a visao do decisor individual.

Assim, os autores apresentaram as estratégias de decisdo em trés categorias: (1)
estratégia analitica auxiliada; (2) estratégia analitica ndo-auxiliada; e (3) estratégia néo
analitica. Como estes nomes sugerem as trés categorias diferem no seu grau analitico, na
quantidade de recursos necessarios, e na quantidade de aquisicdo de informacéo.

Estratégias “analiticas auxiliadas” exigem a aplicacdo de um procedimento prescrito e
sdo suportadas pelo uso de ferramentas (papel, lapis, matematica, calculadoras) que sao
utilizados para obter a decisdo implicita. O processo de decisdo pode ser complexo e devido
ao seu alto nivel de analise, esse tipo de estratégia de decisdo sempre exige conhecimento
prévio ou ajuda de uma pessoa com tais conhecimentos. Em contraste, a estratégia “analitica
ndo-auxiliada” ndo faz uso de ferramentas. Em vez disso, 0 processo de tomada de decisdo é
totalmente efetuado na mente do tomador de decisdo. Estratégias de “decisdo ndo-analiticas”
compreendem regras simples, sdo estratégias de decisdo rapidas, onde pouca informacao é

processada e a decomposicdo é omitida. As trés estratégias sdo apresentadas no Quadro 4, a

sequir:
Quadro 4 — Caracteristicas das estratégias de decisao
Estratégias de decisdo Caracteristicas
e Aplicacdo de procedimento pré-definido e
sistematico;
Estratégia analitica auxiliada ¢ Utilizacdo de ferramenta auxiliar;
o Necessidade de treinamento ou profissional
capacitado.
- e s - e Exploragdo do problema com base na
Estratégia analitica ndo-auxiliada . . .
capacidade e conhecimento do decisor;
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o N&o ha a utilizacdo de ferramenta auxiliar.

o Utilizacdo de regras pré-definidas e simples;
Estratégia ndo analitica o Utilizacdo de menos informacGes;

o Menos tempo para deciséo.

Fonte: Desenvolvido pelo auto com base em Beach e Mitchell ( 1978).

A questdo que se coloca é como o tomador de deciséo decide entre qual estratégia usar
em qualquer problema de decisdo particular. Assume-se na psicologia que o tomador de
decisdo possui um repertorio de estratégias de deciséo a partir do qual ele escolhe (BEACH,;
MITCHELL, 1978). Esta escolha é contingente de dois fatores: das caracteristicas inerentes
ao problema de deciséo e das caracteristicas do tomador de decisao.

As caracteristicas do problema de decisdo ndo estdo restritas apenas a tarefa de
decisdo, mas também compreende o ambiente de decisdo (BEACH; MITCHELL, 1978).

As diferencas das caracteristicas individuais e de modelos mentais levam a
subjetividade na tomada de decisdo. Decisores diferem em relacdo aos seus conhecimentos
sobre as estratégias e suas chances de sucesso, sua habilidade e/ou capacidade de implementar
uma estratégia particular e sua motivacdo para resolver o problema de decis&o.

As especificidades do dirigente da pequena empresa referem-se ao papel dominante de
um s6 individuo, em geral, o proprietario-dirigente da organizacdo. As atividades e 0s
objetivos das pequenas empresas refletem o que estd na cabeca do dirigente, demonstrando
uma forte identidade e pouca diferenciacdo entre pessoa fisica e juridica. Essa situacao
influencia todos os aspectos da empresa, como a estratégia, a estrutura, o clima organizacional
e 0 desempenho. E imperativo analisar as caracteristicas do dirigente para se compreender o
funcionamento da empresa (LEONE, 1999).

Determinadas caracteristicas da pessoa do dirigente ficam carimbadas na organizacao,
em que exerce uma representacdo alta, com comportamento flexivel por ndo desempenhar
muitos controles formais. A conducéo da organizacdo baseia-se na forca de sua personalidade
e nas intervencdes mais diretas (MINTZBERG, 2006b). Essas influéncias podem ser
observadas principalmente no processo de tomada de decisdes, que sofre as acles e as
interferéncias do seu comportamento, de suas disposi¢cfes emocionais, de suas historias
pessoais, interacdes e relagdes estabelecidas com outros sujeitos (VENANCIO; NASSIF,
2008).

O comportamento do dirigente evidencia uma relutadncia em delegar a tomada de uma
decisdo, ele assume a responsabilidade de ser o Unico a decidir, centralizando atividades para

si. Em muitos casos, esse comportamento ocorre pelo simples fato de ndo ter funcionarios
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especializados para delegar importantes decisdes. Devido & necessidade de cuidar das diversas
areas da empresa e, ainda, atender as exigéncias externas, o trabalho é fragmentado pela
elevada frequéncia de mudanca de atencdo, resultando na brevidade das atividades. O cargo
do dirigente pode ser visto como uma mistura de diversos cargos administrativos, exigindo
muita flexibilidade e versatilidade para atender as exigéncias (LEONE, 1999).

Mesmo estando bem ciente das atividades globais da empresa, 0 tempo que resta ao
dirigente € insuficiente para se dedicar a assuntos estratégicos e ainda por faltar recursos
financeiros e humanos, ndo pode contar com o auxilio de especialistas no planejamento
(DRUCKER, 1987; GOLDE, 1986). Esses fatores podem tornar o processo decisorio
deficiente, caracterizado pela rapidez na tomada de decisdo, j& que é centralizada em uma
Unica cabeca, tornando o processo intuitivo, flexivel, baseado nos valores do dirigente, que
pouco monitora o ambiente externo (LEONE, 1999).

O comportamento do dirigente pode oscilar: ora paternalista, inteirando-se e
auxiliando nos problemas pessoais de seus funcionérios, ora egocéntrico e focado
impessoalmente no cumprimento dos objetivos empresariais (LEONE, 1999). Ndo é incomum
que todos se reportem ao dirigente e grande parte de sua comunicacdo flui informalmente. E
nas interacGes diretas, ele transmite as instrugdes diarias aos funcionarios, predominantemente
de modo verbal e as conferencias em relacdo as instrugdes séo periddicas (TEIXEIRA, 1981).

Os dirigentes das pequenas empresas, em geral, desempenham um gerenciamento
inabil e inexperiente, pela falta de habilidade de lideranca e conhecimento de préaticas basicas
necessarias para conduzir o negdcio. Essa falta de habilidade pode ser observada na
dificuldade em fazer a gesté@o de estoques e em gerenciar a contabilidade, misturando recursos
pessoais e da empresa (SOLOMON, 1986; ZIMMERER; SCARBOROUGH, 1994).

Solomon (1986) resume em trés os pontos fracos no gerenciamento dos dirigentes das
pequenas empresas: analise inadequada ao escolher o ramo de negocio, capitalizacdo
insuficiente e capacidade gerencial mediocre.

A aprendizagem do dirigente, de modo abrangente, é resultado de uma combinacéo de
cursos escolares com a experiéncia de vida. Pensando apenas na parte técnica, as atividades
diretamente ligadas a gestdo da empresa, excluindo-se a importancia dos cursos escolares,
pode-se afirmar que a experiéncia pratica forneceu a principal contribuicdo para a formacao
profissional dos dirigentes (TEIXEIRA, 1981).

Os dirigentes ddo muito valor ao conhecimento baseado nesta experiéncia, resultado
de sua vivencia dentro da empresa e acreditam ser suficiente para tomar decisdes,

dispensando o emprego de técnicas ou instrumentos administrativos devido ao pequeno porte
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de suas empresas. Isso revela que eles sdo bem confiantes em sua propria maneira de conduzir
a empresa, sendo autbnomos em sua vontade e jeito de gerenciar, assumindo cada um seu
estilo proprio de gestdo (MORAES, 2011).

E comum o comportamento do dirigente das pequenas empresas ser marcado por
grande empenho, com grande carga de trabalho diério, com pouca retirada de lucros e, ainda,
com dependéncia da ajuda de familiares e amigos, a fim de gerar recursos internos ou obter
financiamento externo. Ademais, o dirigente vive constantemente numa situacdo de incerteza
e enfrenta diversas dificuldades, necessitando de capacidade e resisténcia suficientes para
enfrenta-las, principalmente na fase inicial, até que o empreendimento, que antes ndo parecia
ser promissor, passe a ser um negécio lucrativo (SOLOMON, 1986).

Apesar das dificuldades, o trabalho, para o dirigente de uma pequena empresa, faz
parte de sua vida e a empresa pode ser considerada um prolongamento de si mesmo. Os seus
objetivos traduzem suas aspiragcdes pessoais e, se estas ndo se materializam, para ele a
empresa nao ¢ eficaz (LEONE, 1999).

O dirigente, visto como estrategista, formula as estratégias por meio de um processo
cognitivo, sob influéncias pessoais, resultando em estratégias intuitivas e pouco formalizadas,
que se baseiam na sua experiéncia e no seu julgamento. Todavia, ndo se pode deixar de
mencionar que ele tem uma visdo estratégica simplesmente ndo declarada. Toda mudanca
estratégica, devido a estrutura simples, é comunicada pelo dirigente no momento adequado e
de modo direto aos funcionarios (LEONE, 1999).

Mesmo que seja a intuicdo que direcione o dirigente, Filion (1990) esclarece que ela
requer um entendimento, baseado em sua experiéncia e o entendimento requer um nivel
minimo de conhecimento, ou seja, as intui¢cfes ndo provém de adivinhag¢Bes, mas, sim, de um
profundo conhecimento e entendimento de um determinado setor.

O excesso de analise pode ser prejudicial ao processo de criacdo de estratégias uma
vez que a estruturacdo e a formalizagdo do processo precisam estar em conformidade com as
necessidades do negdcio. Pode ndo ser necessario gastar muito tempo em estudo, reflexdo e
planejamento para alcancar um equilibrio com o ambiente empreendedor e com a pessoa do
dirigente. O tdo necessario grau adequado de informalidades representa grandes beneficios
como maior flexibilidade e rapidez nas mudangas, maior inovagéo e criatividade (BHIDE,
2006).

Formular estratégias por um processo formal ndo se adéqua as pequenas empresas. E
guando comparadas aos processos formais das grandes empresas, as estratégias aparentam ser

irregulares, desestruturadas e reativas as necessidades. Mesmo 0 pensamento estratégico
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sendo foco de empenho dos dirigentes, é pouco formalizado, nunca comunicado. A tomada de
deciséo envolve escolher a primeira opgdo mais atraente ao dirigente. E as razdes para esse
comportamento sdo a falta de tempo do dirigente, falta de conhecimento do processo de
planejamento e da area de atuagdo, falta de confianca e abertura para compartilhar o
planejamento estratégico com funcionarios ou ainda, com consultores externos
(ROBBINSON, 2000).

As contribuicdes de Simon e seus seguidores sobre a tomada de decisbes nas
organizag6es sdo um marco referencial para o estudo. Esses trabalhos séo a base para o estudo
de quase todos os trabalhos posteriores referentes ao assunto. Simon inclui no céalculo
racional, varidveis irracionais ¢ admite que o comportamento “provavel” permitiu aplacar o
rigor do comportamento “infalivel”. Ele e seus seguidores provaram definitivamente que o
comportamento ndo € racional, rejeitando o conceito de otimizacdo e adotando o de
satisfacdo. Neste momento, pode-se notar que os diferentes estilos dos decisores podem
influenciar a decisdo tomada. Simon (1965) em Comportamento Administrativo, reconhece a
influéncia das varidveis psicossociais como suscetiveis de influenciar os decisores no
momento da tomada de decisdo. As variaveis inicialmente consideradas por ele sdo: a
educacdo, o meio social e os problemas afetivos. Quando se reconhece que os estilos
cognitivos dos decisores influenciam na escolha, percebe-se, assim, a decisdo como um
processo ligado & personalidade e a historia pessoal do decisor, que possui suas caracteristicas
individuais: personalidade, motivacBes, experiéncias, habilidades, modo de raciocinio,

julgamento intuicdo, criatividade etc.

2.5 Tipos psicoldgicos

Em um ambiente em permanente transformacdo, parece ser condicdo essencial
administrar problemas sobre perspectivas multiplas segundo Mittrof (1999). Portanto, na
énfase das competéncias, ndo basta chegar com a analise no nivel dos individuos, parece ser
fundamental identificar as peculiaridades de cada um. Saber quais sdo as contribui¢bes do
empreendedor, para aloca-los adequadamente as funcGes e identificar quais s&o o0s que detém
caracteristicas mais ajustadas para lidar com ambientes em turbuléncia, para poder aloca-los
também as situagoes.

A principio, individuos com caracteristicas mais racionais, que se sentem
desconfortaveis com a ambiguidade ou com a grande quantidade de informacgdes, parecem ser

mais vulneraveis neste ambiente turbulento do que individuos que apresentem caracteristicas
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mais criativas e flexiveis, com mais visdo de longo prazo e conforto com incertezas
(FITZGERALD; KIRBY, 1997).

Embora a discussdo seja ampla, chegando-se de fato com a analise ao nivel das
competéncias dos individuos, nada se comenta sobre como identificar as caracteristicas de
personalidade dos empreendedores e como o0s tipos psicolégicos de cada um poderiam
contribuir com um desempenho superior.

No geral, o termo personalidade pode ser usado no sentido de destacar a habilidade ou
a pericia que um individuo demonstra nos relacionamentos pessoais ou para se referir a uma
impressdo mais forte que uma pessoa deixa nos outros. Em relacdo a essas duas posicoes, se
orientam as diferentes teorias para compreensdo do termo personalidade. No entanto, 0s
autores destacam que, “a personalidade consiste concretamente em uma série de valores ou
termos descritivos que identificam o individuo que estd sendo estudado em termos das
variaveis ou de dimensdes que ocupam uma posi¢ao central dentro de uma teoria especifica”
(HALL; LINDZEY; CAMPBELL, 2000, p. 33).

Da constatacdo de que a personalidade pode se traduzir em termos descritivos e se
configurar a partir de uma série de variaveis é que surge uma das ideias para avaliacdo da
personalidade de um individuo: o levantamento do perfil psicolégico. O conceito de perfil
psicolégico é uma imagem aproximada de quem somos e, sobre como atuamos ou poderemos
atuar nas diferentes situacoes.

O exame do perfil psicologico pode envolver desde a realizacdo de entrevistas e
pesquisas sobre os antecedentes sociais e familiares de um individuo, como também uma
avaliacdo da personalidade, por intermédio de um teste que identifica seu tipo psicol6gico ou
seu perfil cognitivo.

Considerando-se, especificamente, a teoria de personalidade de Carl Gustav Jung,
onde se verifica a ideia de que a personalidade total de um individuo é composta por varios
sistemas diferenciados, que interagem entre si (HALL; LINDZEY; CAMPBELL, 2000).

A teoria dos tipos psicoldgicos foi desenvolvida por Carl Jung (1875 a 1961) para
explicar algumas das muitas diferencas aparentes no comportamento das pessoas que de
acordo com Jung (1987) eram resultantes da maneira com que os individuos utilizam os seus
modelos mentais. O autor encontrou padrfes previsiveis e diferenciados do comportamento,
observando seus pacientes e tambem outras pessoas. A teoria sobre o0s tipos psicoldgicos
reconhece a existéncia destes padrdes, ou tipos e explica como eles se desenvolvem.

Jung (1987) acreditava que os tipos sdo indiscriminadamente distribuidos, o que

significa que sua existéncia tem uma causa inconsciente e instintiva e que se deve a maneira
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como o sujeito se ajusta ao objeto. A relacdo entre sujeito e objeto é biologicamente
considerada uma relacdo de ajustamento, em que prevalece uma disposicao intima aliada as
circunstancias externas. As circunstancias exteriores e a estrutura intima sédo frequentemente
favoraveis a um dos mecanismos, impedindo ou restringindo a acdo do outro. Dai surge
naturalmente a predominancia de um dos mecanismos, ou seja, uma disposi¢do habitual em
gue um dos mecanismos predomina sem ser capaz de suprimir o outro radicalmente, pois o
outro é importante para a atividade psiquica.

Os primeiros mecanismos da atividade psiquica dos individuos constatados por Jung
(1991) foram a introversdo e a extroversao, que determinam as atitudes do individuo quanto a
orientagdo para o mundo (énfase no sujeito ou no objeto, respectivamente). Com a
constatacdo desses mecanismos, ja se tornou possivel distinguir dois vastos grupos de
individuos psicoldgicos. No entanto, o autor percebeu que é possivel distinguir os individuos
ndo sé por suas diferengas universais de extroversdo e introversdo, mas tambem, de acordo
com as suas distintas fungdes psicologicas fundamentais. Por fungdes psicoldgicas
fundamentais, o autor compreendia as funcdes de pensar, sentir, perceber e intuir. Quando
uma dessas fungdes predomina de maneira habitual, define-se o tipo correspondente. Portanto,
era necessario distinguir tipos que sdo determinados pelo pensamento, pelo sentimento, pela
percepcdo e pela intuicdo. Cada um desses tipos pode, além disso, ser introvertido ou
extrovertido.

E a preponderancia relativa de um dos mecanismos mentais que constitui o tipo
psicolégico predominante. As circunstancias exteriores e a estrutura intima séo
frequentemente favoraveis a um dos mecanismos, impedindo a acdo do outro, dai surge,
naturalmente, a preponderancia de um dos mecanismos. Quando um dos mecanismos
predomina de modo mais permanente, sem ser capaz de suprimir o outro radicalmente, surge
entdo o tipo. Quando Jung (1991) sugere a preponderancia relativa, isso significa que ndo ha
um tipo puro e nunca sera possivel produzir um tipo puro, pois todas as atividades mentais
sdo importantes para a vida saudavel dos individuos, como também n&do h& um tipo melhor do
que outro, simplesmente diferente.

Todos os individuos tém um tipo que é considerado o tipo predominante, ou seja, a
forma preferida dos individuos exercerem as suas funcbes psiquicas de percepgdo e
julgamento, juntamente com um dos mecanismos de extroversao ou introverséo.

Portanto, de acordo com a teoria de Jung (1991) as varidveis do comportamento
humano ndo se ddo por acaso, sdo de fato resultantes de diferengas bésicas observaveis no

funcionamento mental. A diferenca bésica, diz respeito a forma como as pessoas preferem
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usar as suas competéncias, especificamente a maneira como percebem e fazem julgamento.
Essas funcbes sdo descritas na sequéncia, juntamente com as combinagdes possiveis que
formam os diferentes tipos psicoldgicos.

As funcgbes psicoldgicas fundamentais sdo as fungdes de percepcéo e de julgamento,
denominadas por Jung (1987) de fungdes n&o racionais e racionais, respectivamente. Perceber
é compreendido como o processo de tornar-se consciente das pessoas, das ideias, das coisas;
captar, processar e interpretar as informagdes. A percepcdo determina 0 que as pessoas veem
em uma situacdo. Julgar inclui o processo de chegar a conclusdes a respeito do que foi
percebido e a partir de ai tomar uma decisdo. Juntos, percepcdo e julgamento formam uma
grande parte da atividade mental e faz sentido concluir que as diferengas bésicas de percepcéao
e julgamento resultem em correspondentes diferencas de comportamento.

De acordo com Jung (1987) ha duas formas distintas de percepcdo, a percepc¢édo
através dos sentidos e a percepcdo através da intuicdo. Individuos que percebem utilizando os
sentidos sdo considerados sensoriais e estdo interessados na realidade, individuos que
preferem a percepcao intuitiva estdo interessados nas possibilidades. Deve-se entender aqui, 0

sentido de intuicdo na teoria de Jung (1987):

Intuicdo &, sobretudo, um processo inconsciente, muito dificil definir
conscientemente a sua esséncia. A fungdo intuitiva estd representada por uma certa
atitude de expectativa, por um intuir e atribuir em que somente o resultado posterior
podera demonstrar o que é que foi percebido e o que realmente havia no objeto (p.
28).

Na visdo de Jung (1987) a percepcdo sensorial é um dado fisiol6gico psiquicamente
definido. Parece ser evidente a existéncia de maneiras diferentes de perceber. Ha individuos
que sdo sensoriais (S) e individuos que sao intuitivos (N) predominantemente, como se uma
forma se tornasse adulta e a outra permanecesse crianga, sem muito desenvolvimento. Cabe
salientar, que também nas formas de percepcdo, a predominancia de uma maneira (S ou N)
ndo elimina a outra totalmente.

Na funcdo racional de julgamento, ha duas formas distintas de chegar a conclusdes.
Uma delas é através do pensamento, ou seja, através de um processo logico, baseado em
dados e fatos. A outra é através do sentimento, um processo de decisdo baseado em valores e
convicgdes pessoais. Pensamento é mais critico, sentimento € mais apreciativo.

Novamente, uma maneira de julgar se sobrepde a outra, mas sem excluir, no entanto, a
sua predominéncia, fara com que o individuo se sinta a vontade para utiliza-la com mais

frequéncia no seu processo de deciséo.
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As duas formas de percepcdo e as duas formas de julgamento combinam-se,
resultando quatro dimensdes que sdo: intuicdo com pensamento, intuicdo com sentimento,
sensacdo com pensamento, sensacao com sentimento. Desta forma teremos quatro estilos de
resolucdo de problemas, combinando as duas maneiras de Jung de julgar, com as duas

maneiras de perceber, detalhadas e presentes no Quadro 5, como segue:

Quadro 5 — Efeitos das combinacdes de preferéncias por funcbes

Pessoas que
preferem:

Sensacdo +
Pensamento (ST)

Sensacdo +
Sentimento (SF)

Intuicdo +
Sentimento (NF)

Intuicdo +
Pensamento (NT)

Concentram-se em:

Fatos

Fatos

Possibilidades

Possibilidades

Tendem a se tornar
adeptos a:

Aplicacdo de fatos e
experiéncias

Atender as
necessidades

Compreender  as
aspiracOes alheias

Desenvolver
conceitos tedricos

diarias das pessoas

Ajuda pratica e
servicos para as
pessoas

Conhecimentos

. Desenvolvimentos
técnicos sobre fatos e

tedricos e técnicos

Encontram uma
finalidade para suas

Compreender e se
comunicar com as

. objetos relacionados .
habilidades em: ) . relacionados a | pessoas com modelos
as tarefas diarias -
assuntos diarios
Uma visdo pessoal | Uma visdo pessoal | Uma andlise
Analises impessoais | dos fatos através | das possibilidades | objetiva das
dos fatos através de | de um processo | através de um | possibilidades
Resolvem  problemas . )
através de: UM Processo passo a | passo a passo, | processo interno, | através de um
' passo, partindo da | considerando 0 | considerando 0 | processo que parte
causa para o efeito valor dos | valor dos | da causa para O
resultados resultados efeito

Fonte: Elaborado pelo autor baseando-se em Myers e Myers (1997).

Com base nesses estilos de resolucdo de problemas, verificou-se que os individuos
diferem em suas definicdes, conceituacdes e solucdes para problemas ndo estruturados
(MASON; MITROFF, 1973).

Cada uma dessas combinagbes produz um “tipo diferente de personalidade,
caracterizado por interesses, valores, necessidades, habitos de pensamentos e tracos aparentes
que resultam naturalmente delas” (MYERS; MYERS, 1997, p. 25). Segundo os autores, 0s
individuos que utilizam a funcdo de percepcdo com preferéncia pela sensacdo e a funcdo de
decisdo com preferéncia pelo ST, tendem a focalizar problemas técnicos, econémicos e
cientificos, por exemplo, podem ser definidos precisamente em termos de conhecimento e
tecnologia convencionais. Preferem decompor todos os problemas em partes separaveis e
manejaveis, tendem a acreditar que um sistema nada mais é do que a soma das partes

independentes. As andlises inclinam-se a ser impessoais, confiam no pensamento como um
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processo logico, com raciocinio de causa e efeito. As construcBes do ST geralmente s&o
simétricas, preferem a ordem e o controle.

Os individuos que sdo SF utilizam preferencialmente a sensagdo para a percepcao e o
sentimento para decisdo e julgamento. Fazem julgamentos baseados em suas conviccoes
pessoais e preocupam-se com 0 impacto das decisdes nas pessoas. SF’s interessa-se por
detalhes e partes, mas suas unidades de anélise s&o humanas e ndo técnicas, preocupados com
a singularidade e individualidade de todas as coisas. Myers e Myers, (1997) assinalam que 0s
individuos que utilizam a funcdo de percepcdo com preferéncia pela intuicdo e a funcdo de
decisdo com preferéncia pela NF, tendem a pensar em termos de grandes sistemas completos,
focalizam as pessoas, interessam-se por questbes amplas que afetam a igualdade, a
imparcialidade e a justica, preferem concentrar-se em possibilidades. Suas construgdes séo
mais assimétricas, quase que com descaso por estruturas tradicionais que limitem os
sentimentos.

Os individuos que utilizam a funcdo de percep¢do com a preferéncia pela intuicdo e a
funcdo de decisdo com a preferéncia pela NT, de acordo com Myers e Myers, (1997)
concentram-se em possibilidades e fazem analises impessoais, tendem a ser l0gicos, criticos e
inventivos, definem os problemas em termos técnicos, porém, referindo-se a avancada
tecnologia do futuro e levam em consideracgdo os sistemas amplos como um todo.

Além das funcGes, ha também duas atitudes presentes no tipo psicoldgico que sdo as
atitudes de orientacdo, canalizacdo de energia e motivacdo e as atitudes de organizacdo e
estilo de vida. As atitudes de orientacdo de energia sdo a introversao e a extroversao. Jung,
(1987) chamou 0 mundo exterior das pessoas de extroversdo e o0 mundo interior de processos
e reflexdes internas de introversdo. De acordo com o autor, o introvertido orienta a sua
energia para 0 mundo interior e seu interesse € maior por conceitos e ideias, 0s extrovertidos
estdo mais orientados para e pelo mundo exterior e seus interesses S0 maiores por pessoas e
coisas. O tipo extrovertido orienta-se de acordo com os dados exteriores, sendo 0 objeto mais

importante que o sujeito.

O objeto representa em sua consciéncia, como grandeza determinante, uma funcéo
mais importante do que a do seu ponto de vista subjetivo. Toda sua consciéncia olha
para fora, pois, a determinacdo importante e decisiva vem de fora. O interesse e a
atencdo acompanham os acontecimentos objetivos, sobretudo os do mundo que nos
cerca (JUNG, 1987, p. 390).

O tipo extrovertido acomoda-se com relativo conforto as condi¢Ges dadas, procura
fazer ou produzir aquilo que no momento € preciso, 0 risco que o extrovertido corre € ser

absorvido pelos objetos, pelos estimulos externos.
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O tipo introvertido orienta-se para o0 mundo externo sendo motivado pelo sujeito e
atribuindo ao objeto um valor secundario. O introvertido, sem dlvida, observa as
condicbes exteriores, mas elege como decisivas as determinacfes de carater
subjetivo (JUNG, 1987, p. 434).

O introvertido utiliza mais o didlogo interno e seus filtros interiores para canalizar
energia. E importante ressaltar que sujeito ¢ igual a individuo na linguagem de Jung, (1987).
Outra ressalva importante que faz o autor é o fato de que toda percepcdo e todo o
conhecimento se encontram ndo s6 objetiva, mas também, subjetivamente, condicionados. O
mundo ndo é por si e para si, mas também como parece. Este fato deve ser mais dificil de ser
assimilado pelos extrovertidos.

A quarta e Gltima dimensdo presente na personalidade foi incorporada aos tipos a
partir dos estudos de Katherine Briggs e lzabel Myers em 1942, e refere-se a atitude preferida
guanto a organizacdo de si e dos outros e apresenta-se de duas formas distintas: atitude de
julgamento, atitude de percepc¢do. Os individuos que tendem para o julgamento sdo mais
organizados, sistematicos, procuram controlar a si e aos outros dentro de uma ordem pré-
estabelecida, julgam para tomar decisfes e buscar resultados. Os individuos que preferem
uma atitude de percepc¢do, sdo mais flexiveis e buscam alternativas, sdo espontaneos e abertos
a novas possibilidades, saem facilmente do pré-estabelecido, preferem processos a resultados,
possibilidades a finalizacdo. Combinando as oito dimensGes presentes com 0s quatro
mecanismos mentais (funcBes e atitudes), surgem dezesseis tipos psicologicos e
consequentemente dezesseis tipos de personalidade (Quadro 6). Em cada individuo ha a
predominancia das funcdes e atitudes que se manifestam dentro de um indice de clareza de
preferéncias. As contrarias também estdo presentes, porém com bem menos intensidade.

Os tipos psicolégicos sdo indicados pelas letras das respectivas dimensdes e saem das
iniciais das palavras na lingua inglesa (Quadros 7 e 8). A primeira inicial corresponde a
atitude de orientacdo de energia, a segunda a funcdo de percepc¢do, a terceira a funcdo de
decisdo e julgamento e a quarta a atitude de organizacéo e estilo de vida.

Os dezesseis tipos psicoldgicos sdo sempre apresentados em uma ordem especifica e
no formato do Quadro 6, a seguir, resumidos no seu estilo de trabalho ou atuagéo:

Quadro 6 — Descricao resumida dos 16 tipos psicolégicos



ISTJ (Inspetor)

ISFJ (Protetor)

INFJ (Conselheiro)

INTJ (Cérebro)

Factuais Detalhistas Compromissados Independentes
Meticulosos Meticulosos Leais Logicos
Sistematicos Tradicionalistas Tém grande compaixdo | Criticos
Confiaveis Leais Criativos Originais
Constantes Pacientes Intensos Voltados para  0s
Praticos Praticos Profundos sistemas
Organizados Organizados Determinados Firmes
Realistas Voltados para o servico | Conceituais Visionarios
Fiéis ao dever Devotados Sensiveis Teoricos
Sensatos Protetores Reservados Exigentes Reservados
Cuidadosos Responsaveis Globais Globais

Cuidadosos Idealistas Autdnomos

ISTP (Habilidoso) ISEP (Compositor) INEP (ldealista) INTP (Arquiteto)

Légicos Atenciosos Tém grande compaixao | Logicos
Apropriados Gentis Gentis Céticos
Préticos Modestos Virtuosos Cognitivos
Realistas Adaptaveis Adaptaveis Reservados
Fatuais Sensiveis Compromissados Tedricos
Analiticos Observadores Curiosos Criticos
Aplicados Cooperativos Criativos Precisos
Independentes Leais Leais Independentes
Aventurosos De confianga Devotados Especulativos
Espontaneos Espontaneos Profundos Originais
Adaptaveis Compreensivos Reservados Autdnomos
Determinados Harmoniosos Enfaticos Determinados

ESTP (Promotor)

ESFP (Performético)

ENFP (Defensor)

ENTP (Inventor)

Orientados para Entusiasmados Criativos Empreendedores
atividades Adaptaveis Curiosos Independentes
Adaptaveis Divertidos Entusiasmados Sinceros
Gostam de se divertir Amigaveis Versateis Estratégicos
Versateis Alegres Espontaneos Criativos
Energéticos Sociaveis Expressivos Adaptéveis
Alertas Comunicativos Independentes Desafiadores
Esponténeos Cooperativos Amigaveis Analiticos
Pragmaéticos Despreocupados Perceptivos Inteligentes
Despreocupados Tolerantes Energéticos Engenhosos
Persuasivos Agradaveis Imaginativos Questionadores
Amigaveis Incansaveis Tedricos
Rapidos

ESTJ (Supervisor) ESEJ (Provedor) ENEJ (Professor) ENTJ (Marechal)
Légicos Cuidadosos Leais Légicos
Decididos Leais Idealistas Decisivos
Sistematicos Sociaveis Agradaveis Planejadores
Objetivos Agradaveis Verbais Duros
Eficientes Responsaveis Responsaveis Estratégicos
Diretos Harmoniosos Expressivos Criticos
Praticos Cooperativos Entusiasmados Controlados
Organizados Diplomaticos Energéticos Desafiadores
Impessoais Meticulosos Diplomaticos Diretos
Responsaveis Prestativos Preocupados Objetivos
Estruturados Complacentes Prestativos Justos
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Cuidadosos

Tradicionais

Amigaveis

Teobricos

Fonte: Retirado de Hirsh e Kummerow ( 1995, p. 14).

Nota: A letra sublinhada indica a fungdo dominante ou funcdo nimero um.

Quadro 7 — Indicacéo dos tipos pelas iniciais

Extroverséo (E)
Preferéncia por tirar energia do

Introverséo (1)
Preferéncia por tirar energia do

mundo exterior das pessoas, | mundo interior das ideias, Atitude de energia.
atividades ou coisas. emocdes ou impressdes
pessoais.
Sensacéo (S) Intuicdo (N)
Preferéncia por obter | Preferéncia por obter

informagdes através dos cinco
sentidos e observar aquilo que ¢é
real.

informagdes através do “‘sexto
sentido”, observando o que
pode ser.

Funcéo de percepcao.

Pensamento (T)
Preferéncia por organizar e
estruturar as informacGes para
tomar decisbes de maneira
I6gica e objetiva.

Sentimento (F)
Preferéncia por organizar e
estruturar as informacfes para

tomar decisdes de maneira
pessoal e orientada para 0s
valores.

Funcéo de decisdo

Julgamento (J)
Preferéncia por ter uma vida
organizada e planejada.

Percepcéo (P)
Preferéncia por ter uma vida
esponténea e flexivel.

Estilo de vida e organizacg&o.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Myers e Myers (1987).

Quadro 8 — Preferéncias nas situacdes de trabalho

E
e Gostam de variedades e acdo;
o Geralmente impacientes com as tarefas longas
e lentas;
e Mostram interesse pelas atividades do trabalho
€ como as pessoas que as desenvolvem;
e Geralmente agem de maneira rapida, algumas
Vezes sem pensar;
e Quando trabalham em uma tarefa, acham
telefonemas uma diversdo agradavel;
e Desenvolvem as ideias através de debates; e
e Gostam de ter pessoas por perto.

|
o Gostam de silencio para concentracéo;
e Costumam ndo se importar em trabalhar em
um projeto  por um longo  periodo
ininterruptamente;
e Mostram interesse pelas ideias/fatos por tras
do trabalho;
e Gostam de pensar bastante antes de agir,
algumas vezes ndo agem;
e Quando estdo concentrados em uma tarefa,
acham telefonemas desagradaveis;
e Desenvolvem as ideias através da reflexao; e
e Gostam de trabalhar sozinhos.

S
e Gostam de adotar maneiras comprovadas e
convencionais para resolver problemas;
e Gostam de aplicar o que ja aprenderam;
e Podem ndo acreditar em suas inspiracdes,
passando a ignoréa-las;

N
e Gostam de resolver
complexos;
e Preferem adquirir novos conhecimentos e
utiliza-los;
e Podem seguir suas inspiragdes, sejam elas

problemas novos e
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e Raramente cometem erros de observagao;

e Gostam de fazer as coisas de maneira pratica;

e Gostam de apresentar primeiro os detalhes do
seu trabalho;

e Preferem continuar o que ja existe, com
pequenos ajustes; e

e Normalmente procedem a passo a passo.

boas ou mas;

e Podem cometer erros de observacgéo;

e Gostam de fazer as coisas de maneira
inovadora;

e Gostam de apresentar primeiro uma Visdo
geral do seu trabalho;

o Preferem mudancas, algumas vezes radicais,
para continuar aquilo que ja existe; e

¢ Normalmente agem com impetos de energia.

T
e Utilizam andlises légicas para chegar a
conclusdes;

e Podem ferir o0s sentimentos alheios sem
perceber;

e Costumam decidir de maneira impessoal,

algumas vezes sem prestar atengdo suficiente as
vontades alheias;

e Costumam ser determinados e,
apropriado, podem ser criticos;

e Observam os principios envolvidos em uma

quando

F
o Utilizam valores para chegar a conclusdes;
e Gostam de agradar as pessoas, mesmo com
pequenas coisas;
e Geralmente deixam suas decisBes serem
influenciadas por aquilo que eles préprios e 0s
outros gostam ou nao;
o Costumam ser complacentes e ndo gostam de
dizer as coisas desagraddveis para as pessoas,
evitando esse tipo de situacéo;
e Observam os valores basicos de uma situagéo;

situacdo; e e
e Sentem-se recompensados quando um trabalho | e Sentem-se  recompensados  quando  as
é bem feito. necessidades alheias sdo atendidas.

J P

e Trabalham melhor quando podem planejar e
seguir um plano de trabalho;

e Gostam das coisas determinadas e acabadas;

e Podem ndo notar coisas novas que devem ser
feitas;

e Costumam ficar satisfeitos quando decidem
sobre um assunto, situagdo ou pessoa;

e Concluem através de decisdes rapidas;

e Buscam estruturas e horarios; e

e Utilizam listas para acOes répidas de tarefas
especificas.

o Gostam de flexibilidade no trabalho;

e Gostam de deixar as coisas abertas para
mudancas de Ultima horg;

e Gostam de adiar tarefas desagradaveis que
devem ser feitas;

e Costumam ser curiosos e gostam de novidades
sobre um assunto, situacdo ou pessoa;

o Adiam decisdes enquanto procuram por opgoes;
e Adaptam-se bem a situagdes mutaveis e
sentem-se restritos sem mudancas; e

o Utilizam listas como lembretes daquilo que
deve ser feito diariamente.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Myers e Myers (1987).

2.6 Modelo de Kilmann e Herden
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Definir desempenho € tdo complexo quanto definir estratégia. Ao mesmo tempo, é téo

fundamental quanto, pois ndo faz sentido estudar estratégia sem ter como objetivo atingir um
bom desempenho. A primeira nogdo que nos vem a cabeca ao pensar em desempenho de
organizacOes é a de que esse conceito é uma varidvel econémica, pois, uma empresa, em um

mundo capitalista, tem como objetivo principal dar lucro (com excecfes de empresas
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publicas, ONGs entre outras). Além disso, mesmo sem chegar ainda a uma defini¢do, pode-se
afirmar que o conceito é comparativo, pois ndo faz sentido falar-se em desempenho sem fazer
uma comparacao com outras firmas (PAULA, 2006).

Para Certo e Peter (1993) o desempenho organizacional esta relacionado ao grau de
atingimento dos objetivos organizacionais. Simon e Thompson (1998) consideram que,
poucos estudos buscaram relacionar os fatores ambientais e organizacionais com algum tipo
de mensuracdo das caracteristicas de personalidade dos gerentes. Dentre 0s poucos exemplos
desse tipo de pesquisa, podermos citar as de Agor (1986). Inicialmente, entre 1981 e 1982, ele
realizou testes com 2.000 gerentes norte-americanos, de empresas do setor publico e privado,
para identificar, usando o Myers-Briggs Type Indicator (MBT]I), suas habilidades intuitivas.

Cohen (2001) por sua vez, realizou estudo buscando relacionar a incerteza no
ambiente externo e do ambiente de trabalho com as atitudes gerenciais para o planejamento
estratégico ou para a tomada de decisdo ndo estratégica (que ele considera como sendo as
decisdes de curto prazo e que nao sao baseadas em atividades de planejamento estratégico).
Os resultados do estudo revelaram que tanto a incerteza no ambiente de negocios quanto a
estruturacdo do ambiente de trabalho tém um efeito direto no comportamento gerencial
quanto a adogdo da tomada de decisdo que ele chamou de ndo estratégica.

Kilmann e Herden (1976) também criaram um modelo para avaliar o impacto das
intervencbes na efetividade do desempenho organizacional. Esse modelo levou em
consideracdo tipos psicoldgicos e objetivos organizacionais. Os autores usaram a teoria de
Jung sobre perfis psicoldgicos, que consiste na relacdo entre a percepc¢do e julgamento.

O modelo de Kilmann e Herden (1976) pretende identificar as predisposi¢oes dos
gestores para perceber e avaliar os problemas ndo estruturados e os objetivos organizacionais
de maneira diferenciada, isto €, com base em seus proprios estilos individuais de resolucao de
problemas.

Quanto a esses objetivos organizacionais, foram definidos quatro tipos: eficacia
interna, eficacia externa, eficiéncia interna e eficiéncia externa. A eficiéncia é a boa execuc¢édo
dos processos e eficacia é o resultado obtido. Um bom resultado deveria vir de uma boa
execucdo, embora as vezes ndo venha. Também, muitas vezes, uma boa execucdo de
processos ndo leve a um bom resultado. Desta forma, os termos devem ser relacionados, mas

podem ser analisados de forma dissociada. Os objetivos e seus tipos estdo na figura 3, abaixo:

Figura 3 — Modelo de Kilmann e Herden
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Fensar
L

Eficiéncia | Eficiéncia

Sensibilidade » Ntuicio
Eficacia Eficacia

¥
Sentir

Fonte: Adaptado de Kilmann e Herden (1976, p. 92).

Esses objetivos organizacionais foram operacionalizados como ferramenta de analise
nos estudos de Hoy e Hellriegel e Gimenez. Hoy e Hellriegel (1982) resumiram os objetivos
organizacionais do modelo de Kilmann e Herden de forma bem clara, conforme o Quadro 9:

Quadro 9 — Objetivos/Problema organizacional

Obijetivo Descricéo

. Maximizar a eficiéncia do negécio com o maior
Eficiéncia interna (ST) i
volume de vendas possivel ao menor custo.

Maximizar a habilidade da firma em adquirir
Eficiéncia externa (NT) recursos de outras organizacbes e distribuir

produtos e servicos aos clientes.

. Maximizar a motivacdo e envolvimento dos
Eficécia interna (SF)
empregados para com suas tarefas.

Maximizar o nivel de satisfacdo da sociedade para
Eficacia externa (NF) com a empresa (sociedade inclui a comunidade,
fornecedores e consumidores).

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Hoy e Hellriegel (1982, p. 315).

Esses objetivos organizacionais foram operacionalizados no estudo de Kilmann e

Herden (1976) conforme figura 4.

Figura 4 — Operacionalizacéo do modelo de Kilmann e Herden
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Pensar
(ST) N (NT)
Eficiéncia Eficiéncia
Interna Interno Externo Externa
Custo de capital
Unidades preduzimds por hora | Fatiz de mercado
Fetorne scbre o capital mvestide | Custo de matériz-prima
. Custo de bens vendides | Custo do trabalho
Eficiéncia Vendas por vendedor Lideranca em pIECD
Vendas por Real ammcizdo | Desenvelvimento de noves produtos
o Custo de mtervencio | Desenvolvimento de noves mercados .
Sensibilidade ) . Intuigdo
- Horz-extra | Satizfacio da comunidade com a Erganizai;h
Auséncizs Setisfacio do formecedor com 2 organizagio
Beclamagfes Sahsfecio do consumidor
Eficacia Atitnde dos finciondrios | Habibidade de identificar problemas e
Clima organizacional | oporhmidades
Comprometimento do funciendric | FEesponsabilidade social
Relzcionamento mterpessoal | Quelidade de vida
Impacte ambientzl
(SF) )
. + Efetividade
Efetividade ' Externa
Interna sentir

Fonte: Adaptado pelo autor baseado em Kilmann e Herden (1976, p. 95).

Como o objetivo central foi entender o processo de tomada de decisdo na solucdo de
problemas do empreendedor, a partir de seu perfil psicolégico e as consequéncias para as
demandas das MPE’s pesquisadas (analisando esta questdo em diferentes graus de turbuléncia
ambiental), buscou-se revisitar a literatura de forma que permitisse embasar a pesquisa e
assim obter-se uma melhor analise dos dados coletados.

Estd bem estabelecido na literatura que uma das tarefas basicas de gestdo de uma
organizacao inclui a identificacdo, analise e solucdo de problemas. Através da resolucdo de
problemas, os gerentes direcionam recursos organizacionais para atingir metas estabelecidas
ou definir metas novas e diferentes. Kilmann e Herden (1976) derivaram seu modelo de
medidas de efetividade organizacional da teoria de Jung (1991) dos tipos psicolégicos, isto é,
estilos de resolugéo de problemas.

Kilmann e Herden (1976) afirmam que os gestores estdo predispostos a se concentrar
nos critérios de eficacia de acordo com os estilos de resolucdo de problemas Junguianos. Os
critérios de eficacia sdo definidos em fungdo de varias metas. Estes podem variar de unidades
produzidas por hora de trabalho até a satisfacdo da comunidade com a organizagcdo. As metas
operacionais e 0s tipos gerais de critérios de efetividade - eficiéncia interna, efetividade
interna, eficiéncia externa e efetividade externa - assumidos como correspondentes a cada

estilo de solugéo de problemas (Figura 4).
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O quadro Junguiano de eficacia organizacional ndo implica que qualquer componente
seja mais importante do que outro, mas implica que 0s componentes representam perspectivas
distintamente diferentes que podem entrar em conflito. Um fator em um componente afetara
fatores em outros componentes, porém, compensacfes podem ser necessarias para otimizar a
eficacia organizacional geral. A importéncia relativa dos componentes para uma organizacao
sera diferente dependendo da sua estrutura, pessoal, tecnologias, ambiente e objetivos.

As compensacfes mais obvias existem entre os componentes de eficiéncia e eficacia; a
maximizacao da eficiéncia interna em alguns casos pode exigir fluxos de trabalho controlados
por dispositivos mecanicistas. 1sso pode afetar negativamente a Eficacia Interna ao reduzir o
nivel motivacional dos membros da organizacdo. Da mesma forma, a maximizacdo da
Eficiéncia Externa através da exploracdo de recursos naturais pode afetar negativamente a
Eficacia Externa através do aumento dos custos sociais para a comunidade. Isto por sua vez
pode resultar na reacdo da comunidade que ird impor restri¢fes a Eficiéncia Interna.

Outra maneira de ilustrar essas inter-relagdes é notar que se qualquer componente da
eficacia é extremamente baixo (por exemplo, zero), entdo a eficicia global também é baixa
(por exemplo, zero), independentemente do estado dos outros trés componentes (isto é,
qualquer coisa multiplicada por Zero é zero). Por exemplo, uma organizacdo pode se
concentrar na otimizacdo de fluxos de trabalho, arranjos de maquinas e procedimentos
especificos para manuseio de materiais (ST), mas pode ter ignorado a questdo de motivar 0s
funcionarios para realmente executar tarefas, trabalhar as maquinas de forma eficiente e aderir
aos procedimentos estabelecidos (SF). Ignorando este componente SF, mesmo se 0
componente ST é altamente atingido, vai render a eficacia global baixa ou zero, especialmente
se houver uma greve e nenhum funcionario trabalhar. O mesmo é verdadeiro mesmo se as
fontes NT e NF de eficacia sdo bem geridas (por exemplo, as relacdes com outras
organizagOes e a demanda da comunidade pelo produto da organizacao).

O mesmo se aplica as deficiéncias nos outros componentes. Por exemplo, os fluxos de
trabalho poderiam ser projetados de forma eficiente (ST) e membros motivados para executar
tarefas especificas (SF), mas a organizacdo pode ndo ser capaz de obter os materiais de
fornecedores para produzir os produtos da empresa (NT), ou o produto pode ndo ser desejado
pelos consumidores (NF). Neste tltimo caso, os aspectos internos da eficacia sdo bons, mas
0s aspectos externos nao foram antecipados ou bem geridos. Em contrapartida, a organizacao
pode ser eficaz na obtencdo de matérias-primas e em boas relacbes com clientes e
consumidores (NT e NF), mas devido a deficiéncias no funcionamento interno, o produto ou

servigo pode ser produzido a um custo muito alto para a organizagdo sobreviver.
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Acredita-se que os gerentes com o estilo ST se concentram em problemas que eles
percebem que afetam o retorno sobre o investimento, as vendas por vendedor, os custos de
investimento e outros critérios relacionados a eficiéncia interna de suas empresas. Gerentes de
estilo NF, presumivelmente, sdo orientados para critérios de eficiéncia externa, tais como
participacdo de mercado, custo de capital e desenvolvimento de novos produtos. Em
contrapartida, os gerentes de SF focam em critérios internos de efetividade, incluindo rotacéo
de funcionarios, atitudes dos funcionarios e relagbes interpessoais. Objetivos do sistema
humano também sdo reivindicacdes de alta prioridade por gerentes de sentimento intuitivo
(Estilo NF). Mas o foco é supostamente mudar a eficicia externa em termos de satisfacdo da
comunidade com a organizagéo, satisfacdo do consumidor, responsabilidade social, impacto
ambiental entre outros.

Kilmann e Herden (1976) afirmam que as percepcdes dos gerentes quanto a
importancia de vérios critérios de efetividade sdo fortemente influenciadas pelos estilos de
resolucdo de problemas destes gestores. Se essas predisposicdes sdo validas, os gerentes
podem interpretar erroneamente, classificar erroneamente e considerar inadequadamente seus
problemas “reais”.

Como parte bésica deste processo, 0s gestores presumivelmente dariam atencdo
excessiva a algumas metas e ndo reconheceriam ou considerariam adequadamente outros
objetivos que precisam ser considerados para alcancar a efetividade organizacional global. Se
esse for o caso, os gerentes estariam cometendo erros. Um exemplo hipotético seria um
gerente de SF que percebe a solucdo para a maioria dos problemas organizacionais basicos
como decorrente da necessidade de uma melhor motivagdo dos funcionarios. Este gerente
pode estar convencido de que, por exemplo, os custos podem ser reduzidos e a satisfagdo do
cliente melhorada se apenas os problemas das pessoas da organizagdo forem resolvidos.

Kilmann e Herden (1976) afirmam que para avaliar o impacto dessas intervencdes, a
organizacdo deve escolher varidveis que possam ser facilmente medidas e escolher
metodologias de avaliacdo congruentes com essas variaveis especificas, ap6s a importancia

relativa dos componentes de efetividade e dos tipos de variaveis basicas a serem avaliadas.
2.7 Relacgdes entre os temas do Referencial Teorico
Portanto, nesse capitulo ha que se destacar que ndo existe um conceito Unico para

definir a palavra empreendedorismo, assim como as diversas defini¢des de empreendedor

podem ter como foco de analise a pessoa do empreendedor e suas caracteristicas, o perfil do



53

individuo empreendedor, ou entdo, o tipo de acdo por ele realizada. Interessou,
particularmente, compreender, o mais detalhadamente possivel, o perfil do empreendedor,
protagonista das atitudes empreendedoras, pois, como enfatiza Dolabela, (2003) o
empreendedorismo € uma forma de ser.

Observou-se também, que diversos estudos no contexto nacional e internacional sobre
o perfil do empreendedor, identificaram algumas caracteristicas que distinguem os individuos
empreendedores, dentre eles os que identificaram a predominancia dos valores individuais
sobre os valores coletivos.

Dentre as varias pesquisas que tratam do perfil empreendedor, para esse trabalho,
foram consideradas as caracteristicas do comportamento empreendedor utilizado pelo
Empretec (metodologia criada pela ONU), pois refletem a percepcdo e reconhecimento dos
empresarios das MPE’s em seu desenvolvimento, conforme atesta pesquisa do SEBRAE
(2016).

Constatou-se, atraves dos autores abordados no referencial tedrico, que existem
relacBes entre as caracteristicas do perfil psicologico do empreendedor e as caracteristicas e
condicdes presentes nos empreendimentos que conduzem. O conceito de perfil psicoldgico é
uma imagem aproximada da pessoa, sobre como atua, ou poderd atuar nas diferentes
situacoes.

Verificou-se que muitos autores falam sobre as formas de se gerir 0s negdcios, e
embora a discussdo seja ampla, chegando-se de fato com as analises ao nivel das
competéncias dos individuos e como essas competéncias podem determinar os destinos das
MPE’s, porém nada se comenta sobre como identificar as caracteristicas de personalidade dos
empreendedores e como 0s tipos psicoldgicos de cada um pode contribuir com um
desempenho superior.

Nesse sentido, dentre as diferentes propostas disponiveis para essa analise do perfil
psicoldgico, a opgdo deste trabalho, recaiu na teoria dos tipos psicol6gicos de Jung (1987)
para quem todos os individuos tém um tipo que € considerado o tipo predominante, ou seja, a
forma preferida dos individuos exercerem as suas funcbes psiquicas de percepcdo e
julgamento, juntamente com um dos mecanismos de extroversdo ou introversao.

Verificou-se também que com a contribuicdo de outros estudiosos, que se utilizaram
dessa informacdo disponivel na apresentacdo teorica de Jung, foi criado um sistema de
avaliacdo da personalidade, no qual acrescentou uma quarta categoria de analise, que

combinadas com as oito dimensdes de Jung, perfizeram dezesseis tipos psicoldgicos e
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consequentemente dezesseis tipos de personalidade; adotados para as analises do presente
trabalho.

Sobre a andlise da Micro e Pequena Empresa, independente do destaque que sempre se
da sobre a sua importancia para os resultados econémicos da na¢do, o ponto a ser destacado,
fica por conta dos resultados da mortalidade dessas empresas.

Notadamente para essa questdo da mortalidade, destacam-se os dados da pesquisa do
SEBRAE, feita com 2.006 empresas entre julho e agosto de 2016, com uma amostra
representativa das empresas constituidas em 2011 e 2012. Entre os principais resultados dessa
pesquisa se destaca 0 aumento da taxa de sobrevivéncia das empresas com até 2 anos, para as
empresas criadas em 2012. A taxa de sobrevivéncia média passou de 54,2% (empresas criadas
em 2008) para 76,6% (empresas criadas em 2012). Entre os fatores que levaram a esse
resultado, destacam-se: a expansao dos MEI e o aumento do PIB brasileiro no periodo,
ambos, favorecidos pelo aumento do rendimento médio real dos trabalhadores, em especial do
Salério Minimo, a tendéncia a reducdo média das taxas de juros, a queda da taxa de
desemprego na economia e a melhora da legislacdo em favor dos Pequenos Negocios, no
periodo entre 2008 e 2014.

Todavia, a despeito destes dados que mostraram uma melhora no quadro das MPE’s, o
que se percebe ¢ que esta melhora se caracteriza por eventos externos as MPE’s, pois sdo
dados de economia que ndo refletem a real situagdo do gestor no universo destas empresas,
além do fato de que o MEI nédo faz parte do objeto de pesquisa deste trabalho e sim o
empresario da ME e da EPP (Tabela 1).

Quanto a tomada de decisdo, a despeito de todas as abordagens feitas pelos autores, ha
de se destacar a que foi feita por Simon (1979) para a qual chamou de Racionalidade
Limitada, e que em funcdo de sua importancia, e por ir ao encontro de algumas preocupacdes
desse trabalho, foi detalhada a seguir:

Segundo Simon, algumas teorias se concentram na certeza do tomador de decisdo, no
qual possui todo o conhecimento sobre as consequéncias da decisdo. Outras se pautam no
completo entendimento dos riscos e incertezas que envolvem a decisdo. O fato €, que o
individuo quando toma determinada decisdo estabelece uma ordem, uma classificagdo de
prioridades. Assim, escolhe a alternativa de acordo com a consequéncia esperada.

Contudo, este modelo de racionalidade apresenta problemas para o campo das
organizagOes. Existem aspectos subjetivos que contrapde o modelo, pois nem sempre se
conhece todas as alternativas de escolha, e nem mesmo, a melhor forma de se classificar os

eventos e suas consequéncias.
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A escolha ideal descrita no modelo racional (fundamentada na imposi¢do de axiomas
para a compreensdo das motivagGes dos agentes econdmicos), s6 ocorrerd quando houver
padrdes para se comparar todas as possibilidades, e também quando estes padrdes indicarem
claramente a melhor opcao, o que raramente ocorre. Dessa forma, Simon introduz dois novos
elementos que devem ser considerados: a escolha efetuada com base em modelos que
descrevem a realidade; e a definicdo da situagdo pautada ndo apenas em dados. Para isso,
componentes psicoldgicos e socioldgicos sdo incorporados ao modelo racional. E com base
nesta légica humana que um individuo tem a capacidade de tomar decisdes. Ela é formada por
elementos que agregam informagdes, conhecimentos e habitos. Todos eles estdo acessiveis e
influenciam as acOes e reacGes. Nesta perspectiva, a decisdo é tomada a partir de alternativas
que satisfacam uma determinada demanda ou necessidade, e ndo de acordo com uma opcao
que seja ideal.

Por fim, tem-se 0 Modelo de Kilmann e Herden (1976) para avaliar o impacto das
intervencdes na efetividade do desempenho organizacional de MPE’s. Como visto, esse
modelo leva em consideracdo tipos psicoldgicos e objetivos organizacionais que se baseia na
teoria dos tipos psicoldgicos de Jung (1923). Os autores usaram a teoria de Jung, que consiste
na relacdo entre a percepcao e julgamento. O destaque a ser dado, é que este modelo esta
sendo usado no presente trabalho de forma pioneira, ja que ndo se encontrou registros na
literatura, quanto ao seu uso nas pesquisas ligadas a MPE’s brasileiras, com a abordagem que

aqui foi feita.
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3. METODO DA PESQUISA
3.1 Paradigma da pesquisa

De acordo com Barros e Lehfeld (2000) a pesquisa tem como finalidade buscar
explicacbes significativas para problemas ou interrogacGes, mediante a utilizacdo de
procedimentos cientificos.

Segundo Creswell (2007) as concepgdes, as estratégias e os métodos, contribuem para
um projeto de pesquisa que tende a ser quantitativo qualitativo ou misto. No quadro 10,

abaixo, temos praticas de todas as trés abordagens.

Quadro 10 — Abordagens quantitativas, qualitativas e de métodos mistos

Quantitativa

Qualitativa

Métodos mistos

Testa ou verifica teorias ou
explicacBes; identifica variaveis
para o estudo; relaciona as
varidveis em  questbes ou
hip6teses; observa e avalia as
informacBes numericamente; usa
abordagens ndo tendenciosas;
emprega procedimentos
estatisticos.

Posiciona-se; coleta significados
dos participantes; concentra-se
em um conceito ou fenbmeno
Unico; traz valores pessoais para
0 estudo; estuda o contexto ou 0
ambiente dos participantes; faz
interpretacdes dos dados; cria
uma agenda para mudanga ou
reforma; colabora com o0s
participantes

Coleta tanto dados quantitativos
como qualitativos; desenvolve
uma justificativa para a
combinacéo; integra os dados de
diferentes estagios da
investigacdo; apresenta quadros
visuais dos procedimentos do
estudo; emprega as praticas
tanto da pesquisa qualitativa
guanto da quantitativa.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Creswell (2007).

No presente estudo, a pesquisa desenvolvida utilizou de uma estratégia do tipo
qualitativa devido as caracteristicas dos instrumentos de coleta e analise de dados, podendo
ser considerada também como exploratdria descritiva, pois através da aplicacdo de
questionarios aos respondentes da amostra, pdde expor caracteristicas a respeito do impacto
do uso das heuristicas de julgamento e vieses de decisdo no processo decisorio.

A escolha por uma pesquisa qualitativa se deve pela caracteristica da mesma em
proporcionar um melhor entendimento do fenémeno em estudo, além da possibilidade de se
estudar significados, motivacoes, crengas e atitudes (MINAYO, 2009).

Em uma pesquisa qualitativa o papel do pesquisador é central, pois cabe a ele a funcéo
de observar e transcrever, de forma intuitiva, todas as informac@es transmitidas pelo individuo
pesquisado. O pesquisador é o instrumento primario de coleta e analise dos dados, sendo que

é no ambiente natural que se da a pesquisa, pelo fato de permitir ao pesquisador uma visdo
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mais ampla a respeito dos fendmenos sociais sem possiveis restricdes (GODOY, 1995;
TRIVINGS, 2007).

3.2 Estratéegia de pesquisa e objetivos

Neste momento torna-se importante resgatarmos nossos objetivos, que ratificam esta
escolha, como segue:
O objetivo geral deste trabalho é analisar, a partir do perfil psicologico do
empreendedor, 0 processo de tomada de decisdo e solugéo de problemas e as consequéncias
para as demandas das MPE’s.
O objetivo geral foi dividido nos seguintes objetivos especificos:
e Levantar o tipo psicoldgico dos empreendedores por meio do teste Inspiira;
e Verificar com os empreendedores os focos de gestdo mais importantes e 0s
maiores problemas das organizac6es, utilizando o modelo de Kilmann e Herden,
(1976) para a eficacia organizacional da pequena empresa;

e Verificar junto aos empreendedores, que aspectos no processo de solucdo de
problemas ajudariam a resolver os focos da gestdo com maiores problemas; e

e Analisar como o perfil psicolégico do empreendedor direciona a eficacia

organizacional da MPE.

3.3 Populagdo e amostra

A populacdo é composta por aproximadamente 180 MPE’s, participantes do Projeto
Setor Segmento, que visa através da inovacdo e melhores préaticas de gestdo, fortalecer os
pequenos negoécios, e a performance das MPE’s (localizadas na regido metropolitana da
Cidade de Sdo Paulo, Regido Oeste), pertencentes ao cadastro do escritorio Regional do
SEBRAE de Osasco, em Séo Paulo.

Deste total de empresas, foram escolhidas 40 para o processo de amostragem, que néo
é probabilistico, pois partiu-se de um universo naturalmente restrito, ja que a escolha dos
respondentes que fizeram parte da amostra se deu por conveniéncia do pesquisador. Ressalve-
se que estes empreendedores/donos destas empresas, sdo atuantes no comeércio e/ou servicos e
foram escolhidos em funcdo de se enquadram dentro de concepcGes de quem é o

empreendedor, ou seja, 0 empreendedor caracteriza-se como alguem que identifica e explora
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oportunidades (SHANE e VENKATAMARAN, 2000). A escolha destes empresarios ocorreu,
entdo, pela predisposi¢cdo em participar desta pesquisa, assim como por terem se destacado no
projeto mencionado acima; mostrando interesse em colaborar no atingimento dos objetivos
aqui propostos, ja que os resultados poderiam reverter em conhecimentos para 0S mesmaos.

Esta percepcdo dos participantes nos remete ao que diz Creswell (2010):

Em todo o processo de pesquisa qualitativa, o pesquisador mantém um foco na
aprendizagem do significado que os participantes ddo ao problema ou questdo, e ndo
ao significado que os pesquisadores trazem para a pesquisa ou que 0S autores
expressam na literatura (p. 209).

Gil (2008) afirma que estudos qualitativos podem ser conduzidos através de uma
amostragem de conveniéncia, uma vez que ndo requerem elevada precisdo, cabendo ao
pesquisador o levantamento da amostragem que entender representativo.

Isso pode trazer algumas limitagOes de inferéncia, mas acredita-se que n&o invalida os
resultados da pesquisa, ja que o objetivo é buscar um entendimento sobre o0s aspectos
cognitivos do processo decisorio.

Outro ponto importante € que em pesquisas qualitativas o tamanho amostral tende a
ser reduzido normalmente por questdes operacionais (desconhecimento amostral, dificuldade
de acesso para realizar a pesquisa, entre outros). Sendo assim € importante um registro
fidedigno através de um relatério criterioso e sistematico das observacdes em campo além dos
documentos coletados (LEININGER, 1994).

3.4 Instrumentos de pesquisa

Foram utilizados trés instrumentos de pesquisa (ver Apéndice B), comecando pelo
Inspiira, versdo 1.0, disponivel online’ para identificar o perfil psicolégico dos
empreendedores aqui pesquisados. Este instrumento se baseia na abordagem tedrica para
compreensdo da personalidade proposta pelo teérico Carl Gustav Jung, 0 que permitiu uma
maior agilidade no processo de coleta dos dados, assim como uma maior facilidade na
identificacdo do tipo psicolégico do grupo investigado, além de ter sido utilizado em trabalhos
académicos, tendo identificado o perfil psicolégico de aproximadamente 500.000 pessoas
(BRZOZOWSKI, 2011).

O segundo instrumento foi um questiondrio com perguntas sobre objetivos
organizacionais, com foco na gestdo, integrantes do modelo de critérios organizacionais de

Kilmann e Herden (1976), que foi desenvolvido para empresarios de pequenos negocios e que

1 . . s . . ..
Instrumento de pesquisa disponivel no site <www.inspiira.org>.
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avalia o impacto de intervencbes no desempenho organizacional, considerando tipos
psicolOgicos e objetivos organizacionais. Por este instrumento, através de quatro objetivos
organizacionais, 0s pesquisados/respondentes, foram solicitados a classificarem, quanto a
importancia destes objetivos para 0 negocio, assim como na hora de estabelecerem
prioridades quanto a problemas na empresa. Os objetivos organizacionais/problemas
organizacionais, estdo descritos no Quadro 9 (ver item 2.6).

O terceiro instrumento foi um conjunto de cartdes que identificava aspectos a serem
percebidos como faltantes e que se utilizados em maior intensidade, ajudavam na solucéo de
problemas, baseados no agrupamento de preferéncias, por fungbes. Essas combinagdes de
preferéncias ou fungdes (ST, SF, NF, NT), estdo descritas no Quadro 11, abaixo. Essas frases
de preferéncias que constavam dos cartdes foram montadas pelo autor com base nos efeitos
das combinacdes de preferéncias por funcdes, de maior similaridade, descritas no trabalho:
Introduction to Type by Isabel Briggs Myers, Consulting Psychologists Press, Inc, 1980,1987
(ver Quadro 5). Segundo essa autora, as preferéncias utilizadas para observacéo e as utilizadas
para a tomada de decisbes, determinam os fatores mais importantes para o agrupamento das

preferéncias.

Quadro 11 — Aspectos de processo de decisdo

Preferéncias Funcdes
(1). Buscar mais fatos que expliquem as questfes ST
(2). Pensar sobre os fatos de forma mais sequencial (0 que gerou o que) ST
(3). Tomar mais acBes pontuais e precisas ST/SF
(4). Envolver e ouvir mais as pessoas SF
(5). Analisar as implicagdes das questfes nas pessoas SF
(6). Buscar entender implicacGes futuras com as pessoas NF
(7). Confiar e planejar possibilidades NF
(8). Usar mais a intuicdo e depois agir NF/NT
(9). Buscar teorias que ajudem a pensar nas questdes NT
(10). Usar mais a ldgica NT

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Myers e Myers (1987).

3.5 Procedimento de coleta de dados

Inicialmente, foi encaminhada uma carta convite (Apéndice A) para 0 enderego
eletrénico de todos os empresarios cujos e-mails, pessoais ou empresariais, faziam parte da
amostra e que sdo pertencentes ao cadastro do SEBRAE de Osasco/S&o Paulo, cujo

formulério de dados aparece no Apéndice B. A carta, além de fazer uma apresentagdo sucinta
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do carater académico do projeto de pesquisa, ao responsédvel pela empresa, possuia também
um termo de livre consentimento, que foi assinado pelo respondente, concordando com a
realizacéo da pesquisa e futuro uso dos dados de forma confidencial.

A entrevista foi feita de forma presencial nas empresas dos participantes e dividida em
algumas etapas, com duracdo em torno de duas horas, com a aplicacdo do teste Inspiira e
demais questionérios. A primeira etapa de coleta de dados se deu entdo, através da
confirmacdo dos dados demogréaficos dos respondentes, presentes no cadastro do SEBRAE-
Osasco, e nas respostas dadas as perguntas presentes no site do teste Inspiira, que 0s
empresarios tiveram que acessar; estas respostas, por sua vez, trouxeram como resultado o
perfil psicologico dos respondentes. A segunda etapa foi respondida pelos empresarios,
através de dois questionarios oriundos do Modelo de Kilmann e Herden (1976), que foram
aplicados pelo pesquisador: o primeiro contendo questdes sobre objetivos organizacionais
(Apéndice B), para os quais deram notas sob a ética de sua importancia para o negdcio,
utilizando-se para isto de uma escala variando de 1 a 4, onde 1 era 0 mais importante e 4 0
menos importante. Ainda usando as mesmas questdes sobre objetivos organizacionais
(Apéndice B), o segundo questionario solicitou aos respondentes uma andlise sob outra 6tica,
ou seja, questdes na identificacdo de problemas, utilizando-se para isto da mesma escala de 1
a 4, onde atribuiram 1 para o maior problema e 4 para 0 menor problema. Ja a terceira etapa
da entrevista conteve aspectos que podiam ajudar também na solucéo de problemas (Questbes
na forma de cartbes - Apéndice B), sendo que escolheram dentre 10 (dez) aspectos listados,
trés (3) que consideravam como sendo os de sua preferéncia na solucdo de problemas. Por
fim, todos os dados foram mostrados ao entrevistado e este foi indagado sobre o que achou da
pesquisa, assim como se o resultado obtido correspondeu, ou ndo, a percepcao que 0 Mesmo

fazia de si proprio e de sua atuacdo na empresa.

3.6 Analise de dados

Segundo Gil (2008) ao contrario do que ocorre nas pesquisas experimentais e
levantamentos, em que 0s procedimentos analiticos podem ser definidos previamente, nas
pesquisas qualitativas ndo ha férmulas ou receitas predefinidas para orientar os pesquisadores.
Assim, a analise dos dados na pesquisa qualitativa passa a depender muito da capacidade e do

estilo do pesquisador.
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Miles e Huberman (1994), cuja obra trata da pesquisa qualitativa, apresentam trés
etapas que geralmente sdo seguidas na andlise de dados: reducdo, exibicdo e
concluséo/verificacdo.

A reducdo dos dados consiste no processo de selecdo e posterior simplificacdo dos
dados que aparecem nas notas redigidas no trabalho de campo. Esta etapa envolve a selecéo, a
focalizacdo, a simplificacdo, a abstracdo e a transformacdo dos dados originais em sumarios
organizados de acordo com os temas ou padrdes definidos nos objetivos originais da pesquisa.
Esta reducdo, embora corresponda ao inicio do processo analitico, continua ocorrendo até a
redacdo do relatério final. Nesta etapa é importante tomar decisGes acerca da maneira como
codificar as categorias, agrupa-las e organizé-las para que as conclusGes se tornem
razoavelmente construidas e verificaveis.

A apresentacdo consiste na organizacao dos dados selecionados de forma a possibilitar
a analise sistemética das semelhangas e diferencas e seu inter-relacionamento. Esta
apresentacdo pode ser constituida por textos, diagramas, mapas ou matrizes que permitam
uma nova maneira de organizar e analisar as informacoes.

Nesta etapa geralmente sdo definidas outras categorias de analise que vao além
daquelas descobertas na etapa de reducdo dos dados. A terceira etapa é constituida pela
concluséo/verificagcdo. A elaboragdo da conclusdo requer uma revisdo para considerar o
significado dos dados, suas regularidades, padrdes e explicagdes. A verificagdo, intimamente
relacionada a elaboracdo da conclusdo, requer a revisao dos dados tantas vezes quantas forem
necessarias para verificar as conclusdes emergentes. Os significados derivados dos dados
precisam ser testados quanto a sua validade. Cabe considerar, no entanto, que o conceito de
validade ¢é diferente do adotado no contexto das pesquisas quantitativas, que se refere a
capacidade de um instrumento para medir de fato aquilo que se propde a medir.

Posto isto, a analise de dados seguiu a mesma dinamica da coleta, ou seja, ocorreu por
etapas, iniciando pelos aspectos demograficos, versando sobre a pessoa do empreséario (a) que
esta a frente do negdcio, ou seja, sexo, idade, escolaridade, entre outros, assim como dados da
empresa, tais como, segmento de atuacdo, enquadramento da empresa (ME ou EPP), entre
outros.

Na sequéncia foram apresentados os perfis psicolégicos resultantes das respostas
dadas ao questionario da ferramenta Inspiira. A etapa seguinte avaliou as notas dadas as
questdes dedicadas diretamente a explorar as percepcfes dos gestores sobre os objetivos

organizacionais, a partir do modelo de Kilmann e Herden (1976) (Quadro 9), questdes estas
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que foram analisadas, num primeiro momento de acordo com sua importancia para o negacio,
e posteriormente na identificacdo e resolucao de problemas.

Por fim, as ultimas etapas: a que apurou a escolha/preferéncia por quais aspectos na
resolucdo de problemas, assim como a que fez a apuragdo da opinido do entrevistado sobre a
pesquisa e se o resultado correspondeu, ou ndo, a percep¢do que 0 mesmo tinha de si préprio.

Todos os dados foram organizados na forma de quadros. Quadros estes com os dados:

e Demograficos (analise individual e do grupo - perfazendo 40 analises);

e  Perfis psicologicos oriundos do teste Inspiira;

e Com as escolhas dos empresarios, estabelecendo suas prioridades (mais

encontradas);

e Com a relacdo entre o tipo psicologico e a prioridade na importancia para o

negdcio e na solucdo de problemas; e
e Com aandlise do tipo psicoldgico em relacdo as prioridades escolhidas no modelo
de Kilmann e Herden (1976).

Portanto, foram feitas analises de cada um dos entrevistados e do grupo, das relaces
entre o tipo do Inspiira e as prioridades, do tipo do Inspiira e o problema, do tipo do Inspiira e
a necessidade, a prioridade e o que o empreendedor respondente escolheu para usar, ou seja,
varias combinagdes que permitiram o controle de todos os dados obtidos pela pesquisa, sendo
posteriormente utilizados para sistematizacdo e analise de resultados.

Para avaliar a coeréncia das relacdes estabelecidas entre as dimensdes e decisdes de
encaminhamento de uma pesquisa e, desse modo, indicar a consisténcia metodoldgica da
intervencdo cientifica, Mazzon (1981) prop6s um instrumento de analise chamado Matriz de
Amarragdo, focalizado na aderéncia e compatibilidade entre o referencial teorico, o0s
objetivos, as hipoteses de pesquisa e as técnicas de analise planejadas para tratamento dos
dados em termos qualitativos. Essa ferramenta fornece uma abordagem sistémica para o
exame da qualidade da pesquisa, entendida como a adequacdo entre: quadro tedrico, objetivos
a serem atingidos, hipéteses formuladas e tratamento dos dados. O Quadro 12, a seguir,
apresenta a Matriz de Amarracdo deste trabalho, com o intuito de prestar maiores

esclarecimentos sobre o tratamento e anélise de dados.

Quadro 12 — Matriz de Amarracao

Problema de pesquisa: O perfil psicolégico do empreendedor, na tomada de decisdo e solucdo de problemas,

contribui para a eficacia organizacional?

Objetivo geral: Entender, a partir do perfil psicoldgico do empreendedor, o0 processo de tomada de decisdo e
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solucdo de problemas e as consequéncias para as demandas das MPEs.

Andlise e
Objetivos Método Respondentes Coleta de dados | tratamento
dos dados
Levantar o tipo Teste Inspiira 40 Gestores de Obtencéo dos Distribuicdo
psicoldgico dos MPE’s integrantes | perfis dos perfis
empreendedores do cadastro do psicoldgicos dos | psicoldgicos
SEBRAE — Osasco | empresarios obtidos
respondentes do
Inspiira
Verificar os focos de | Modelo de Critérios Idem ao anterior Questdes sobre Ranking das
gestdo mais Organizacionais de Kilmann e objetivos prioridades

importantes e 0s
maiores problemas

na organizacao

Herden (1976)

organizacionais e
sua importancia

para o negocio,

para 0 negocio
a partir da

identificacdo

assim como na dos maiores
identificacdo de | problemas
problemas
Verificar que Cartfes com 10 questdes, das | Idem ao anterior Questdes sobre Ranking das
aspectos na solucdo | quais os respondentes deverdo objetivos prioridades

de problemas

ajudariam a resolver

os focos de gestdo
com maiores

problemas

escolher 03 (trés) como sendo
de sua preferéncia na resolucao

de problemas.

organizacionais e
Seu uso na
identificacdo dos
focos de gestdo
com maiores

problemas.

para 0 negocio
a partir da
identificacdo
dos focos de
gestdo com
maiores

problemas.

Analisar como 0

perfil psicolégico do

empreendedor

direciona a eficacia

organizacional da
MPE.

Todos os instrumentos citados:
1) Teste Inspiira

2) Questionarios onde 0s
pesquisados/respondentes,
serdo solicitados a
classificarem, quanto a
importancia destes objetivos
para 0 negdcio, assim como na
hora de estabelecerem
prioridades quanto a
problemas na empresa.

3) Cartdes com 10 aspectos

dos quais escolherdo 03 como

ldem ao anterior

Cartfes com
aspectos de
processo de
decisdo para
auxiliar na
solucéo de
problemas, cuja as
escolhas os
empresarios
considerariam
como sendo as de
sua preferéncia na

resolucédo de

Triangulagdo
entre todos 0s
dados obtidos e

a Teoria.
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sendo de sua preferéncia na problemas

resolucdo de problemas.

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Mazzon (1981, p. 54).

3.7 Confiabilidade, validade e limitacdo da pesquisa

Uma das preocupacdes ao realizar uma pesquisa qualitativa é com a confiabilidade dos
dados, pois uma das caracteristicas deste tipo de pesquisa é o carater interpretativo dos dados
(PAIVA JUNIOR, 2011).

Segundo Martins (2006), a confiabilidade esta relacionada com a constancia dos
resultados obtidos quando o mesmo individuo, ou objeto é avaliado, medido ou quantificado
mais do que uma vez. Neste trabalho, os instrumentos de pesquisa, além de serem confiaveis,
pois sdo validados e reconhecidos cientificamente, criam uma metodologia, um protocolo, que
ao ser seguido, por exemplo, por outro pesquisador, podera conduzi-lo a resultados
semelhantes.

Os problemas em relacdo a confiabilidade da pesquisa qualitativa ndo sdo de simples
solucdo. Neves (1996), recomenda o0 uso de quatro critérios para minimizar os problemas, 0s
quais sao: (1) conferir a credibilidade do material investigado; (2) zelar pela fidelidade no
processo de transcricdo que antecede a analise; (3) considerar os elementos que compdem o
contexto; e (4) assegurar a possibilidade de confirmar posteriormente os dados pesquisados.
Dessa maneira, devem-se seguir sequencialmente as etapas do projeto de pesquisa, a fim de
assegurar a confiabilidade e minimizar problemas posteriores.

Quanto a validade, segundo Martins (2006) em termos gerais ela se refere ao grau em
gue um instrumento realmente mede a variavel que pretende medir. Em outras palavras, um
instrumento é valido na extensdo em que mede aquilo que se propde a medir.

Aqui validade significa que as conclusBes obtidas dos dados sdo dignas de crédito,
defensaveis, garantidas e capazes de suportar explicacdes alternativas, uma vez que 0S
instrumentos escolhidos para medir a questdo de pesquisa e 0s objetivos deste trabalho, ja
foram testados e comprovados cientificamente em outros experimentos, onde 0s objetivos
eram semelhantes, tendo sido relatados na literatura existente.

Uma possivel limitacdo desse trabalho possa residir na ndo generalizagdo dos
resultados, j& que se trata de uma pesquisa qualitativa, cuja aplicacdo se restringiu a uma

determinada localizagéo geografica.
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4. ANALISES E RESULTADOS

Este capitulo mostra as analises e os resultados obtidos, a partir dos dados coletados
por intermédio do instrumento Inspiira, dos conceitos do modelo de Kilmann e Herden, assim
como dos dados cadastrais dos participantes.

Os quadros produzidos foram objeto de andlise e reflexdes a partir do referencial

teorico e da revisdo da literatura, levantados para subsidiar a compreensao dos dados obtidos.

4.1  Perfil Demogréafico da Amostra

A andlise dos dados referentes as caracteristicas sociodemograficas dos
empreendedores pesquisados foi realizada a partir das informagdes constantes de seus
cadastros, pertencentes ao SEBRAE de Osasco — SP, onde figuram como clientes; os
empreendedores/donos destas empresas atuam no comércio e/ou servicos. Os dados
permitiram a caracterizacdo da amostra pesquisada, com referéncia ao segmento das
empresas, ao género, idade e escolaridade. A amostra utilizada no presente trabalho, contou
com 40 respondentes e o0s resultados podem ser observados, através da tabela e dos quadros

que seguem:

Tabela 3 — Segmento de atuacdo das empresas

Ramode Quant. Freq.(%)

atividade

Servico 22 55,0
Comércio 18 45,0
Industria O 0
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados obtidos por meio da pesquisa.

Quadro 13 - Distribuicdo dos empreendedores em relacdo ao género.

Género Frequéncia %

Homens 25 62,5

Mulheres 15 37,5
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.
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No que se refere ao género, mais da metade é do sexo masculino, 0 que vai ao
encontro de Carrasco (2015) que afirma que as posicOes de lideranca sdo dominadas pelo
género masculino; e Rezende, Carvalho Neto e Tanure (2014) que afirmam que nas empresas,
a desigualdade entre géneros em cargos de lideranca, ainda é significativa.

Pesquisa do SEBRAE/NA (2016) intitulada “Empresarios, potenciais empresarios e
produtores rurais no Brasil”, também demonstra a predominancia masculina; de acordo com
esta pesquisa, em 2014, 66% eram homens e 34% mulheres. Percebe-se que a amostra esta
bem proxima desta realidade. Considerando-se a distribuicdo dos empreendedores
investigados em relagdo a idade, temos o quadro 14, como segue:

Quadro 14 — Distribuicao dos empreendedores em relacéo a idade

Faixa Etaria Frequéncia | %
De 18 a 30 anos 4 10,0
De 31 a 40 anos 15 37,5
De 41 a 50 anos 13 32,5
De 51 a 60 anos 4 10,0
De 61 a 70 anos 4 10,0
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

De acordo com a faixa etéria, verifica-se que a porcentagem na faixa entre 31 até 40
anos é maior, 37,5 %, em relacdo as porcentagens obtidas para as outras faixas etarias.

No que se refere a porcentagem identificada para a faixa etaria que compreende 0s
empreendedores entre 41 a 50 anos, que aponta 32,5%, percebe-se uma ligeira diferenca em
relacdo a faixa etaria entre 31 a 40 anos, porem se ambas forem somadas, perfazem 70% dos
respondentes, que é um dado bastante significativo.

Estes nimeros vao ao encontro da pesquisa SEBRAE/NA (2016) a partir do
processamento dos dados do IBGE (PNAD 2009 a 2014), segundo a qual, a idade média dos
empresarios obtida foi de 45,2 anos. Este dado parece estar associado ao movimento mais
amplo do progressivo envelhecimento da sociedade brasileira, com reducdo da base da
piramide etaria e ampliagdo das faixas mais velhas (WONG; CARVALHO, 2006).

Pesquisa do GEM Brasil (2016) que divide os empreendedores de 18 a 64 anos em
cinco faixas etéarias, sendo elas: (i) 18 a 24 aos; (ii) 25 a 34 anos; (iii) 35 a 44 anos; (iv) 45 a
54 anos; e (v) 55 a 64 anos (portanto, muito proximas também das faixas etarias da presente

pesquisa), mostram a predominancia de individuos com idades entre 35 e 44 anos (30,1%) e
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de 45 a 54 anos (26,5%), a frente dos negdcios — o que demonstra alinhamento com 0s
resultados da presente pesquisa, descritos no Quadro 14, acima.

Estes dados permitem uma reflexdo sobre o perfil etario do empreendedor brasileiro.
Segundo o GEM, a representatividade dos individuos mais experientes em negocios demanda
atencdo, ou seja, podem apontar como tendéncias atuais de diversos paises, que passam por
um periodo de transicdo demogréfica, a diminuicdo da taxa de fecundidade e o0 aumento da
expectativa de vida. Dentre outras medidas de carater social, uma acdo necessaria neste
cenario é o delineamento de programas para apoiar o empreendedorismo de pessoas com mais
idade.

Quanto a distribuicdo dos empreendedores em rela¢do a escolaridade, € interessante

acompanharmos os resultados, conforme o quadro 15, abaixo:

Quadro 15 — Distribuicdo dos empreendedores em relacéo a escolaridade

Escolaridade Frequéncia | %
Ensino Fundamental 1 2,5
Ensino Médio 12 30,0
Ensino Médio Incompleto | 1 2,5
Superior 18 45,0
Superior Incompleto 2 5,0
Pds-Graduacao 5 12,5
Mestrado 1 2,5
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Percebemos pelos resultados acima, que houve predominancia do perfil de
empreendedores com curso superior completo (45,0%), seguido por aqueles com ensino
médio completo (30,0%); complementados por aqueles com pos-graduacdo (12,5%). Estes
dados vao de encontro as pesquisas realizadas pelo PNAD em 2014, que identificou que para
negocios ja estabelecidos (55,4%) e para 0s negocios iniciais (47,3%), 0s empresarios nao
haviam concluido sequer o nivel basico de ensino, composto pelos ciclos fundamental e
médio; segundo a pesquisa, tal quadro aumenta os desafios impostos para a sobrevivéncia dos
empreendimentos, pois a baixa escolaridade do empreendedor pode ser associada a
mortalidade precoce de empresas (FERREIRA et. al., 2012).

Por outro lado, os resultados do quadro 15 acima, vdo ao encontro da pesquisa do
GEM Brasil (2016, p.48), que denota a possibilidade de que individuos com formacéo
académica mais robusta abram negdcios mais embasados em conhecimento; sendo assim, a
parcela da populacdo com acesso a formacdo superior e poés-graduagdo deve afetar

positivamente o cenario do empreendedorismo no pais.
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Portanto, os dados positivos do quadro acima, nos ajudam na busca de respostas para o
nosso problema de pesquisa, ou seja: de como o perfil psicoldgico do empreendedor, na
tomada de decisdo e solucdo de problemas, contribui para a eficacia organizacional? Neste

caso, a escolaridade dos pesquisados, tudo indica, esta contribuindo para a sua perenidade.

4.2  Tipos Psicologicos

A analise dos dados, no que se refere a distribuicdo dos empreendedores pesquisados,
em relacdo aos tipos psicologicos obtidos pelo Inspiira, revelou os perfis apresentados no

quadro 16, como segue:

Quadro 16 — Distribuicéo dos tipos psicoldgicos dos empreendedores

S S N N

ISTJ | ISKJ INFJ | INTJ
I (@ Q) @) ®) |J
50% | 0,0% | 75% | 12,5%
ISTP | ISFP | INFP | INTP
@) 1) 1) @ |P
2,5% | 25% | 25% | 50%
ESTP | ESFP | ENFP | ENTP
El ) @) ) © |P
75% | 7,5% | 50% | 0,0%
ESTJ | ESFJ | ENFJ | ENTJ
El @ | 6 | @ | @ |J
7,5% | 15,0% | 10,0% | 10,0%
T F F T

Fonte: Adaptado de Myers (1995) pelo autor, segundo dados da pesquisa.

Analisando a frequéncia dos tipos psicoldgicos dos empreendedores na presente
pesquisa, verificou-se que o tipo ESFJ (o provedor) foi 0 mais comum, seguido pelos tipos
INTJ (o cérebro-mestre), ENFJ (o professor), ENTJ (o marechal), ESTJ (o supervisor), ESTP
(o promotor), ESFP (o performatico) e INFJ (o conselheiro). Juntos estes tipos representam
77,5 % do total. Essa porcentagem revela-se extremamente importante, considerando-se que a
distribuicdo contempla 16 tipos de analise e sendo assim, optamos por discuti-los em
detrimento dos demais tipos, ja que se mostraram menos relevantes em seus totais.

Observa-se, através dos quadros abaixo, que as caracteristicas de alguns tipos
psicolégicos, obtidos com a presente pesquisa, vao ao encontro das caracteristicas do
comportamento empreendedor consideradas para este trabalho, que s@o as utilizadas pelo

Empretec (vistas no item 2.2 Caracteristicas do Empreendedor):
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Sendo assim, no que se refere aos ESFJ (15,0%) — ver quadro 17 abaixo - Hirsh e
Kummerow (1998) explicam que s&o pessoas que trabalham em equipe e prestam atencdo as
necessidades e aos desejos alheios. Lideram através de atencdo pessoal para com 0s outros e
mantém as pessoas bem informadas, mas podem evitar conflitos e mascarar problemas, além
de ndo valorizarem suficientemente suas préprias prioridades devido ao desejo de agradar aos
outros. Mantem as tradi¢cGes da organizacdo e ddo exemplo de trabalho arduo, terminando
aquilo que foi comecado. Valorizam a seguranca e a estabilidade para as pessoas. Eles se
sentem desconfortaveis com conflitos e situacdes de tensdo. Sendo assim, esforcam-se para

assegurar que isso ndo aconteca (MYERS, 1995).

Quadro 17 — Caracteristicas do EMPRETEC X Comportamento empreendedor do ESFJ

EMPRETEC ESFJ

Comprometimento: Os  compromissos e Terminam aquilo que foi comecado

assumidos devem ser respeitados

Correr_riscos calculados: Ser ousado é e Valorizam a seguranca e a estabilidade

fundamental, porém calcular os riscos é

fundamental

Busca de informag6es: Lideram através de e Conversar com colaboradores, clientes,

atengdo pessoal para com 0s outros e fornecedores e concorrentes é essencial

mantem as pessoas informadas para posicionar melhor a empresa no
mercado

Fonte: Empretec — disponivel em www.bis.sebrae.com.br / ESFJ — Adaptado de Myers, (1995).

Quanto aos INTJ (12,5%) — ver quadro 18 abaixo - sdo criativos € movidos por suas
préprias ideias e propositos. Tem uma visdo ampla e sdo rapidos na identificacdo de padroes.
Em suas areas preferidas, sdo muito organizados e sempre cumprem suas tarefas. Céticos,

criticos, independentes, determinados, altamente competentes.

Quadro 18 - Caracteristicas do EMPRETEC X Comportamento empreendedor do INTJ

EMPRETEC INTJ
Exigéncia de qualidade e eficiéncia: e  Sdo altamente competentes
melhoram continuamente seu negdcio ou e Sempre cumprem suas tarefas

seus produtos / criam procedimentos para
cumprir prazos

Independéncia e autoconfiancga: confia em e S#o criativos e movidos por suas
suas proprias opinides / € otimista e préprias ideias

determinado, mesmo diante da oposicéo / e S3o determinados

transmite confianga na sua prépria e S#o independentes

capacidade

Fonte: Empretec — disponivel em www.bis.sebrae.com.br / INTJ — Adaptado de Myers (1995).
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Os ENFJ (10,0%) por sua vez — ver quadro 19 abaixo - sdo prestativos e responsaveis
e bastante preocupados com 0 que 0s outros pensam e querem. Tentam sempre respeitar 0s
sentimentos dos outros. Podem apresentar propostas e liderar uma discussdao em grupo com
bastante tato e habilidade. Sociaveis, populares, complacentes. Reagem a elogios e criticas.

Gostam de facilitar as coisas para as pessoas, ajudando-as a atingir o seu potencial.

Quadro 19 - Caracteristicas do EMPRETEC X Comportamento empreendedor do ENFJ

EMPRETEC ENFJ

Busca de oportunidades e iniciativa: Age com e Gostam de facilitar as coisas para as

pré-atividade, antecipando-se as situacdes. pessoas ajudando-as a atingir o seu
potencial.

Persisténcia: Reavalia e insiste ou muda seus e Preocupados com o0 que 0s outros

planos para superar objetivos. pensam e querem, reagem a elogios e
criticas.

Persuasdo e redes de contatos: Sabem e Podem apresentar propostas e liderar

convencer as pessoas a fazerem o que se uma discussdo em grupo com

espera delas, de forma assertiva, com bons bastante tato e habilidade.

argumentos e comprometimento.

Fontes: Empretec — disponivel em www.bis.sebrae.com.br / ENFJ — Adaptado de Myers (1995).

Ja os ENTJ (10,0%) — ver quadro 20 abaixo - sdo pessoas ldgicas, objetivas e
determinadas quanto aquilo que acham como conceitualmente validos, entretanto podem
ignorar as necessidades alheias quando concentrados em uma tarefa. Criam estratégias que
funcionam na direcdo de objetivos amplos. Lidam diretamente com os problemas causados
por confusdo e ineficiéncia. S0 bons organizadores e lideres por natureza. Adotam uma
abordagem energética, orientada para a acdo. Gerenciam diretamente e sdo duros quando
necessario, mas podem tomar decisbes muito rapidamente e parecer impacientes e
dominadores (MYERS, 1995; HIRSH E KUMMEROW, 1997,1998).

Quadro 20 - Caracteristicas do EMPRETEC X Comportamento empreendedor do ENTJ

EMPRETEC ENTJ
Exigéncia de qualidade e eficiéncia: E necessario e Adotam uma abordagem energética,
melhorar sempre para fazer mais orientada para a agéo.

e Sdo pessoas logicas
e Lidam diretamente com os problemas
causados por ineficiéncia.

Correr _riscos calculados: Buscam reduzir as
chances de erro

Estabelecimento de metas: Perseguem objetivos e Objetivas e determinadas quanto aquilo
desafiantes e importantes para si mesmos que veem como conceitualmente validos.

Planejamento e monitoramento  sistematicos:

Potencializar o que funciona bem e aprimorar o o Criam estratégias que funcionam na
que for detectado como uma oportunidade de direcdo de objetivos amplos

melhoria / adequa rapidamente seus planos as e Podem tomar decisdes muito rapidamente.
mudancas

Fontes: Empretec — disponivel em www.bis.sebrae.com.br / ENTJ — Adaptado de Myers (1995).
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Outro aspecto que merece destaque foi a pesquisa também considerar como um de
seus elementos de analise, a identificagdo do grau de concordancia que 0s empresarios
apontaram em relacdo ao resultado do teste Inspiira, sobre seus perfis psicoldgicos, e suas
impressbes pessoais sobre suas caracteristicas de personalidade. Dos 40 respondentes,
observou-se que o grau de concordancia, entre o resultado do tipo psicolégico e a impressao
pessoal sobre as caracteristicas de sua personalidade, obteve 82,5% de concordancia. Isto
mostra um dado positivo quanto & assertividade do instrumento utilizado, a despeito de sua ja
comprovada eficacia, confirmada nos diversos trabalhos académicos em que pdde identificar
o perfil psicolégico de aproximadamente 500 mil pessoas (BRZOZOWSKI, 2011).

A seguir, algumas respostas dadas sobre a concordancia com o resultado do teste
Inspiira, por parte dos respondentes:

A pesquisa é sensacional! E o resultado obteve 100% de acerto. Eu definitivamente
sou um provedor e me identifiquei em todos os pontos deste perfil. Tenho o habito
de querer ajudar e facilitar a vida das pessoas, mesmo que isso me complique
depois. Assumo culpa por tudo; ndo gosto de ouvir opinides negativas ao meu
respeito e sou muito falante. Como disse acima: 100% de acerto. (R19 - Empresério

do segmento do vestuério, questionario respondido em 09/2017).

Otimo resultado; tudo corresponde com o que li. Preciso ser mais objetiva, enérgica;
tomar decisOes precisas... (R08- esteticista, proprietaria saldo de beleza, questionario
aplicado em 09/2017).

Achei coerente e surpreendente correspondeu bem ao meu perfil, com alguns
detalhes que discordei: me pareceu em alguns pontos que faco muito pelos outros e
ndo considero dessa forma ... (RO9 - empreséria do segmento da construgdo civil,

questionario aplicado em 09/2017).

Concordo sim com o resultado. Muitas vezes na empresa me vejo atuando como
provedora envolvendo pessoas, pensando nos resultados, na motivacdo das pessoas;
a organizacdo de atividades faz parte da minha personalidade; a satisfacdo dos
clientes e dos colaboradores é importante para o sucesso no trabalho. (R21 -

empresaria do segmento de hortifrati; questionario aplicado em 09/2017).

Sim 80%.... Quando eu trabalhava em indUstrias eu operava maquinas de Vvarios
tipos e manutencdo... Atualmente faco a refrigeracdo na loja, quando necessario...

Uma quebra de equipamentos — parte de manutencdo, elétrica, eletronica e
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mecanica... (R23 - empresario do segmento de alimentacdo; questionario aplicado
em 09/2017).

Achei muito interessante...varias coisas, ou melhor, a maior parte da descricdo
coincide com a maneira que me vejo...a principal habilidade que tenho tem a ver
com proporcionar 0 bem-estar das pessoas...(R25 - empresaria do segmento da

construgdo civil; questionario aplicado em 09/2017).

A pesquisa foi bem interessante e chegou na integra no que diz respeito ao meu
perfil e personalidade. Algumas coisas fazemos sem ouvir as pessoas; ou ter mais
opinides de pessoas mais experientes; ter mais organizacdo para tomar decisdes; ser

mais objetivo aplicado em 09/2017).

Gostei de responder a pesquisa...considero que o resultado obtido corresponde a
percepcdo que eu tenho de mim mesma e de minha atuagdo na empresa, pois o
resultado destacou e eu concordo com o seguinte: tenho lealdade voltada ao sistema,
ao invés de estar voltada aos individuos da empresa. (R37 - Empreséria do

comércio; questionario aplicado em 09/2017).

Otima...o resultado corresponde, porque estou sempre pensando qual a melhor forma
de fazer as coisas, planos e tarefas... (R15- empresario do segmento de beleza,

questionario aplicado em 09/2017).

Achei interessante. No meu perfil psicolégico teve um acerto de 70%. A parte
referente ao trabalho poderia ser mais assertiva; talvez faltassem mais detalhes... em
resumo: meu perfil estd bem mapeado pela pesquisa. (R17 - Empresario do

segmento de vestuario, questionario aplicado em 09/2017).

Acredito que a pesquisa é bem assertiva, embora jA nem lembrava mais que eu era
assim...Fiquei até emocionada com o resultado.... Resgatou um lado que estava
empoeirado e ficou mais aflorado, mais forte. Eu na empresa estou sempre treinando
e incentivando e instruindo os funcionarios. (R22 - Empresaria do segmento de

alimentacdo, questiondrio aplicado em 09/2017).

Na tentativa de fazer comparagdes, foram utilizadas também, outras pesquisas que
abordaram a questdo dos perfis psicoldgicos; a primeira comparacao foi com a populagdo em
geral, utilizando-se para tanto a tabela de tipos encontrados na populacdo geral brasileira,
cujos dados foram obtidos junto a empresa Right Saad Fellipelli, representando a maior

amostra disponivel, segundo pesquisas realizadas por Morales (2004) — ver quadro 21, abaixo:
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Quadro 21 — Quadro comparativo entre distribuicdo dos tipos Junguianos obtidos na amostra desta pesquisa X
amostra da populacéo brasileira

Fonte: Elaborado a partir de Right, Saad, Fellipelli Consultoria Organizacional.

TIPO AMOSTRA POPULACAO
BRASILEIRA
ISTJ 2 (5,0 %) 6.199 (14,3%)
ISFJ 0 (0,0%) 1.091 (2,5%)
INFJ 3 (7,5%) 586  (1,4%)
INTJ 5 (12,5%) 2.803 (6,5%)
ISTP 1 (2,5%) 1576 (3,6%)
ISFP 1 (2,5%) 538 (1,2%)
INFP 1 (2,5%) 764 (1,8%)
INTP 2 (5,0%) 1593 (3,7%)
ESTP 3 (7,5%) 2.898 (6,7%)
ESFP 3 (7,5%) 987  (2,3%)
ENFP 2 (5,0 %) 1.886 (2,3%)
ENTP 0 (0,0%) 3503 (8,1%)
ESTJ 3 (7,5%) 9.892 (22,9%)
ESFJ 6 (15,0%) 1.457 (3,4%)
ENFJ 4 (10,0%) 1.276 (2,9%)
ENTJ 4 (10,0%) 6.221 (14,4%)
Total 40 (100,0%) 43.270 (100,0%)

Observa-se que ndo houve sintonia nas frequéncias das duas amostras, muito

provavelmente em funcdo de se estar comparando um estudo quantitativo (amostra da

populacdo brasileira), com a presente amostra, que se caracteriza por ser qualitativa e em

profundidade. A presente amostra apresentou como prevalentes, os tipos psicoldgicos ESFJ

(15,0%), seguido pelo tipo INTJ (12,5%) e empatados com o mesmo percentual os tipos

ENFJ e ENTJ (10,0% cada), assim como os tipos ESTJ, ESTP, ESFP e INFJ (7,5% cada).

A segunda comparagdo foi feita com a pesquisa desenvolvida por Carvalho Neto,

Tanure, Santos e Lima (2012) junto a gestores de empresas brasileiras, a seguir:

Quadro 22 — Quadro comparativo entre distribuicdo dos tipos Junguianos obtidos na amostra da presente

pesquisa X amostra da pesquisa com gestores de empresas brasileiras

TIPO

AMOSTRA

GESTORES
EMPRESAS BRASILEIRAS




ISTJ 2 (50 %) 58 (13,5%)
ISFJ 0 (0,0%) 9 (2,1%)
INFJ 3 (7,5%) 13 (3,0%)
INTJ 5 (12,5%) 41 (9,5%)
ISTP 1 (2,5%) 16 (3,7%)
ISFP 1 (2.5%) 2 (0,5%)
INFP 1 (2.5%) 6 (1,4%)
INTP 2 (5,0%) 16 (3,7%)
ESTP 3 (7,5%) 39 (9,1%)
ESFP 3 (7,5%) 7 (16%)
ENFP 2 (5,0 %) 14 (3,3%)
ENTP 0 (0,0%) 32 (7,4%)
ESTJ 3 (7,5%) 93 (21,6%)
ESFJ 6 (15,0%) 13 (3,0%)
ENFJ 4 (10,0%) 11 (2,6%)
ENTJ 4 (10,0%) 60 (14,0%)
Total 40 (100,0%) 430 (100,0%)

Fonte: Baseado em Carvalho Neto, Tanure, Santos e Lima, (2012) e nos dados da pesquisa.
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Mais uma vez percebe-se divergéncia nos tipos prevalentes da pesquisa com gestores

de empresas brasileiras, quando comparados aos tipos obtidos na amostra do presente

trabalho. Verifica-se que os tipos prevalentes na amostra da populacao brasileira, assim como

na pesquisa com gestores de diversas empresas brasileiras (ambas quantitativas), ficaram

muito proximos, sendo respectivamente em primeiro lugar o tipo ESTJ (22,9% e 21,6%),
seguido pelo tipo ENTJ (14,4% e 14,0 %) e em terceiro o tipo psicolégico ISTJ (14,3 % e

13,5%).

Na sequéncia, coube a analise das fungdes e atitudes encontradas na presente pesquisa,

ou seja, quais pares de preferéncias foram os mais escolhidos pelos empreendedores da

amostra, 0 que pode ser visto a seguir no quadro 23:

Quadro 23 — Distribuicdo das preferéncias por funces e atitudes

Fonte de Energia Frequéncia %
(E) Extroverséo 25 62,5
(1) Introversao 15 37,5
Como coletam informacdes Frequéncia %
(S) Sensagdo 19 47,5
(N) Intui¢do 21 52,5
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Maneira como tomam decisdes Frequéncia %
(T) Pensamento 20 50,0
(F) Sentimento 20 50,0
Orientagdo para mundo exterior Frequéncia %
(J) Julgamento 27 67,5
(P) Percepcdo 13 32,5

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Relembrando a teoria, a dimensdo E/I representa a direcdo da energia para 0 mundo
exterior ou interior — onde as pessoas preferem focalizar sua atencéo; a dimensdo S/N esta
ligada as fungdes perceptivas que captam informacgdes — a maneira pela qual se prefere coletar
informacdes; a dimensdo T/F as funcdes judicativas que apoiam a tomada de decisdo —
maneira como preferem tomar decisdes; e a dimensao J/P, que trata de como as pessoas se
orientam no mundo exterior — se preferem utilizar principalmente o processo de julgamento
ou 0 processo de percepcao em relacdo ao mundo exterior.

Faz-se importante frisar que alguns dos nomes dados as preferencias, sdo familiares,
entretanto apresentam significados diferentes do usual, ou seja, extrovertido aqui ndo significa
falador; introvertido ndo significa timido ou inibido; sentimento ndo significa emocdo; julgar
ndo significa criticar; e finalmente percepcéo, aqui, ndo significa perceptivo.

Posto isto e analisando o quadro 23, verifica-se que ha prevaléncia da funcdo (E)
Extroversdo (62,5%) em comparacdo a funcao (I) Introversdo (37,5%), o que confere a esses
individuos (conforme o referencial tedrico), a preferéncia por tirar energia do mundo exterior
das pessoas, atividades ou coisas. Esta preferéncia pela funcdo (E) também confere ao
empreendedor o gosto pela variedade de experiéncias, o que lhe permite experimentar e
vivenciar diversas situa¢fes no sentido de encontrar novas e inesperadas oportunidades.

Mostram interesse pelas atividades do trabalho e como as pessoas as desenvolvem.
Apresentam atitude confiante e seu interesse e sua atencdo segue acontecimentos objetivos,
principalmente os do ambiente imediato. Quanto a lidar com informacdes, nota-se que houve
um ligeiro equilibrio, ja que os percentuais ficaram muito proximos, ou seja, ha individuos
que preferem obter informacOes através dos cinco sentidos e observar aquilo que é real (S)
Sensacdo (47,5%), assim como h& individuos que preferem obter informagOes através do
“sexto sentido”, observando o que pode ser (N) Intuicdo (52,5%). As pessoas que preferem a
sensacdo sdo amantes dos prazeres e estdo, geralmente, contentes. Preferem viver no presente
as satisfacfes de empreendimento e aquisicdo. Gostam de adotar maneiras comprovadas e

convencionais para resolver problemas, aplicando o que ja aprenderam e assim fazer as coisas
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de maneira pratica. Normalmente procedem de forma a fazer as coisas passo a passo.
Raramente cometem erros de observacao. Por sua vez, as pessoas que preferem a intuicéo, sao
por natureza iniciadores, inventores e promotores, apresentando pouca capacidade de viver a
vida e desfrutar o presente. Preferem mudancas, algumas vezes radicais, para continuar aquilo
que ja existe. Gostam de resolver problemas novos e complexos. Podem seguir suas
inspiracGes, sejam elas boas ou més. Podem cometer erros de observacéo.

Ainda sobre os resultados do quadro 23, no quesito tomar decisdes, houve equilibrio;
temos respondentes que preferem organizar e estruturar as informagGes para tomar suas
decises de maneira logica e objetiva (T) Pensamento (50,0%), assim como temos
respondentes que preferem organizar e estruturar as informagGes para tomar decisdes de
maneira pessoal e orientada para os valores (F) Sentimento (50,0%). Os que preferem a
funcdo pensamento apresentam forte habilidade para atuar, mas valorizam muito mais a
racionalidade do que o sentimento, utilizando analises lI6gicas para chegar a conclusdes. Se
interessam mais por coisas do que em relagdes humanas. Costumam decidir de maneira
impessoal, algumas vezes sem prestar atencdo suficiente as vontades alheias. De maneira
oposta, os que preferem a funcdo sentimento, utilizam valores para chegar a conclusdes.
Gostam de agradar as pessoas, mesmo com pequenas coisas; geralmente deixam suas decisfes
serem influenciadas por aquilo que eles préprios e 0s outros gostam ou nao.

Finalmente, quanto & postura frente ao mundo exterior (estilo de vida) a maioria dos
empreendedores pesquisados, preferiu o processo (J) de Julgamento (67,5%), o que lhes
confere a habilidade de tomar decisdes, planejando operacGes ou organizando atividades;
tendo assim uma vida organizada e planejada, além de cumprirem prazos com seriedade; a
preferéncia J, observada no quadro acima enfatiza a l6gica, a analise e o poder de deciséo,
mostrando que preferem uma atitude julgadora e que agem com base nesse julgamento;
Trabalham melhor quando podem planejar e seguir um plano de trabalho; Podem ndo notar
coisas que precisam ser feitas; Buscam estruturas e horarios; ja os que preferem a funcao (P)
Percepcdo (32,5%), caracterizam-se como individuos com preferéncia por terem uma vida
espontanea e flexivel; Gostam de deixar as coisas abertas para mudancas de Gltima hora;
Gostam de adiar tarefas desagradaveis que devem ser feitas; Adiam decisGes enquanto
procuram por opgoes.

Embora o ser humano seja muito mais complexo do que essas fungdes, a sua
identificacdo permite uma valiosa informagdo das preferencias e caracteristicas na
personalidade do individuo. A compreensdo dessas caracteristicas em cada individuo

determina em parte 0 comportamento da pessoa em sua vida pessoal e profissional.
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Novamente relembrando a teoria, combinando as duas maneiras de Jung de julgar com
as duas maneiras de perceber, presentes no quadro 23 acima, temos as func¢des descritas no
quadro 24 abaixo, caracterizando os tipos psicoldgicos da presente amostra e sua

predominancia quanto a estas fungoes:

Quadro 24- Perfil psicolégico mediante fungdes dominantes

Funcoes Frequéncia %
ST 9 22,5
SF 10 25,0
NF 10 25,0
NT 11 27,5
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Analisando o quadro acima, percebe-se que ha um certo equilibrio entre as fungdes
obtidas, a partir dos tipos psicologicos da amostra (vide quadro 16). Segundo Jung, individuos
do estilo ST assumem a énfase nos fatos e detalhes, usam abordagens sistematicas para tomar
decisbes, desenvolvem regras e regulamentacfes para julgar o desempenho, enfatizam o
controle e a certeza e se concentram em metas de curto prazo. Os individuos de NT preferem
lidar com problemas teoricos, possibilidades de abordagem através de andlise impessoal e
considerar varios problemas e opc¢des simultaneamente.

Os individuos do estilo SF supostamente enfatizam o lado humano dos problemas,
estruturando as organizacgdes para beneficiar as pessoas, enfatizando fatos sobre as pessoas ao
invés de tarefas. Aqueles classificados como tendo predominantemente estilos NF sdo
conceituados como depender de percepc¢des de Gestalt, focando em temas amplos, humanos,
evitando especificidades e mantendo poucas regras e regulamentos (JUNG, 1923).

Independentemente da homogeneidade verificada nos perfis do quadro acima (e
finalizando este subitem), notamos que apesar da presente pesquisa ndo ter acompanhado com
seus resultados, outras pesquisas que caracterizam o tipo psicoldgico da populacdo brasileira,
ou de gestores brasileiros; os tipos obtidos sdo compativeis com o0 comportamento
empreendedor do Empretec, utilizado como referéncia para a presente analise. Outro quesito
utilizado para se determinar o tipo psicoldgico, foram as quatro preferéncias (motivagéo,
observagdo, decisdo e modo de vida), onde os resultados mostraram que na escala E/I, para
determinar a motivacdo, 0 E obteve o maior percentual, mostrando que a maior parte dos

respondentes focalizam o mundo externo das pessoas e 0s eventos; a sua atencao parece fluir
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para 0s objetivos e as pessoas do ambiente onde o individuo estd. Outra preferéncia que se
destacou, foi em relacdo ao modo de vida, ou seja, como 0s respondentes se orientam em
relacdo ao mundo exterior, atraves da escala J/P, que significa julgamento e percepcao. Neste
caso, 0 J obteve o maior percentual, por parte dos respondentes, o que significa que estas
pessoas costumam viver de maneira metodica, buscando controlar a vida.

A seguir, veremos como a amostra de respondentes se comportou em relacdo a

prioridades para objetivos e resolucéo de problemas em suas organizacdes.

4.3  Focos de gestdo com objetivos para o negdcio

Em relacdo aos objetivos organizacionais, considerando os quatro critérios de
efetividade observados no Modelo tedrico de Kilmann e Herden (Quadro 9 e Figura 4), 0s
respondentes foram solicitados a estabelecer uma ordem de prioridade. As respectivas

escolhas estdo descritas nos quadros 25, 26, 27 e 28, a seguir:

Quadro 25 - Prioridade 1 para objetivos organizacionais

Objetivo Freguéncia %
ST- Maximizar a eficiéncia do negdcio 20 50,0
com o maior volume de vendas possivel
ao menor custo

SF — Maximizar a motivagdo e 8 20,0
envolvimento dos empregados para com
suas tarefas
NF — Maximizar o nivel de satisfagdo da 10 25,0
sociedade para com a empresa —
sociedade inclui a comunidade,
fornecedores e consumidores
NT — Maximizar a habilidade da firma 2 50
em adquirir recursos de outras
organizacg0es e distribuir produtos e
servigos aos clientes
Total 40 100,0
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Verifica-se no quadro 25, que os empresarios escolheram o objetivo ST, como sendo
prioritario em detrimento dos outros trés objetivos organizacionais.

A predominancia do objetivo interno ST (maximizar a eficiéncia do negocio com 0
maior volume de vendas possivel ao menor custo), demonstra que metade dos respondentes
estdo focados em priorizar as questdes relativas a processos internos de suas empresas, ou
seja, quando o respondente foi instigado a escolher as variaveis relevantes para a avaliacdo do

ambiente competitivo, prevaleceu o primeiro quadrante da Figura 4. Por outro lado, o objetivo
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externo NT, foi totalmente desprezado nas escolhas, caracterizando que apesar da ampla
discussdo academica da importancia das questdes ambientais e qualidade na gestdo, o
dirigente da pequena empresa parece denotar que tais elementos ndo afetam sua
competitividade (RAMOS; FERREIRA; GIMENEZ, 2011). Este achado permite algumas
conjecturas, que tem associacdo com fatores ligados a qualidade da gestdo, cuja essencia é a
tomada de decisdo estratégica (HUANG, 2009).

A tomada de decisdo estratégica tem sido reconhecida como importante fator para o
sucesso e a sobrevivencia das MPE’s, sendo assim, verifica-se com o resultado do quadro 25,
que uma das caracteristicas importantes do ser empreendedor, ndo foi observada - mais
especificamente: a do ser planejador (ver Quadro 2).

Bruce (1976) define que empreendedores sao individuos cujas decisGes determinam
diretamente o destino da empresa. Birley (1982/1983) argumenta que na pegquena empresa, a
propriedade e a administracdo sdo usualmente exercidas pela mesma pessoa, assim 0S
objetivos da empresa sdo 0s objetivos do dono. Bamberg (1983) e Cromie e Ayling (1989)
também defendem este ponto de vista. Nessas empresas pode-se falar em personalizacdo da
gestdo na pessoa do seu proprietario-dirigente (LEONE, 1999). Percebe-se pela fala desses
autores, que a auséncia de planejamento possivelmente esteja acontecendo com o0s
respondentes da presente amostra, j& que ndo ha uma visdo holistica, onde as questdes do
ambiente externo pudessem ser abordadas também; fato que pode configurar uma ameaca a
perenidade dessas empresas, uma vez que o papel do empreendedor e, portanto, de suas
aspiracdes, de suas motivacoes e de seus objetivos pessoais e 0 papel do ambiente, impde a
necessidade de adaptacdo (LEONE, 1999).

Conforme pesquisa do SEBRAE (2016) o comportamento do empreendedor/gestor é
apontado como uma das causas para o fechamento das MPE’s, em especial a qualidade da
gestdo do negdcio e a capacitacdo dos donos em gestdo empresarial. Na presente pesquisa,
essa questdo do empresario ficar no operacional e ndo na gestdo do negdécio, fica evidenciada,
por exemplo, na fala do empresario respondente abaixo:

Quando eu trabalhava em indlstrias eu operava maquinas de varios tipos e
manutencdo...atualmente faco a refrigeracdo na minha loja, quando necessario; uma
quebra de equipamentos — parte de manutencdo, elétrica, eletrbnica e mecanica...
(R23 - empresario do segmento de alimentacéo).

Kilmann e Herden (1976) salientam que ndo focar (ou fazé-lo de forma timida) o
ambiente externo, minimiza a consciéncia das potencialidades das empresas e das pessoas
afetadas por elas, ou seja, a satisfacdo da comunidade, a satisfacdo dos fornecedores com a

organizacdo, a responsabilidade social, a capacidade de identificar oportunidades e/ou
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problemas (quadrantes 2 e 4, da Figura 4). Esses autores afirmam que predisposi¢des como
essas, levam empreendedores a cometerem erros, pois interpretam erroneamente, classificam
erroneamente e consideram inadequadamente seus problemas reais. Portanto, outros objetivos
(como os voltados para questes externas) precisariam ser percebidos, para possivelmente se
alcancar a efetividade organizacional de forma global.

Ap0s terem concentrado suas escolhas nas questdes de processo, verificadas no quadro
25, observa-se no quadro 26, a seguir, que a segunda prioridade de escolha recaiu sobre 0
objetivo interno SF (Maximizar a motivacdo e envolvimento dos empregados para com suas
tarefas), com 475% das preferéncias; caracterizadas, por exemplo, pelo: clima
organizacional, atitudes dos funcionérios, nimero de queixas, absenteismo, rotatividade de

funcionarios, comprometimento dos funcionarios, relacdes interpessoais, etc.

Quadro 26 — Prioridade 2 para objetivos organizacionais

Objetivo Freguéncia %
ST- Maximizar a eficiéncia do negdcio 10 25,0
com o maior volume de vendas possivel
ao menor custo

SF — Maximizar a motivacéo e 19 47,5
envolvimento dos empregados para com
suas tarefas
NF — Maximizar o nivel de satisfagdo da 7 17,5
sociedade para com a empresa —
sociedade inclui a comunidade,
fornecedores e consumidores
NT — Maximizar a habilidade da firma 4 10,0
em adquirir recursos de outras
organizagdes e distribuir produtos e
servicos aos clientes
Total 40 100,0
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Recorrendo a questdo da cultura organizacional, ou seja, ao conjunto de
caracteristicas-chave que a organizacdo valoriza, o que se percebe pelo resultado do quadro
26, é que esses empreendedores estdo orientados para pessoas, ou seja, suas decisdes levam
em consideracdo o efeito dos resultados sobre as pessoas dentro da organiza¢do (ROBBINS,

2010). Isso fica claro na fala de alguns respondentes, como segue:

A principal habilidade que tenho tem a ver com proporcionar o bem-estar das
pessoas... (R25 — empresaria do segmento da construcéo civil; questionario aplicado
em 09/2017).
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Fiquei até emocionada com o resultado.... Resgatou um lado que estava empoeirado
e ficou mais aflorado, mais forte. Eu na empresa estou sempre treinando e
incentivando e instruindo os funcionarios. (R22 - Empresaria do segmento de

alimentacéo, questionario aplicado em 09/2017).

E sabido que gerenciar pessoas é sempre um desafio, principalmente quando se esta a
frente do proprio negdcio, como ocorre na maioria das micro e pequenas empresas; ndo se
pode deixar de lado a gestdo de pessoas uma vez que constituem o capital humano, que
necessita estar alinhado aos objetivos da empresa na busca por maior eficiencia e
produtividade. Todavia, a preocupacdo com a implementacdo da gestdo estratégica de
pessoas, nao pode perder de vista a perspectiva do resultado organizacional como um todo.

Sendo assim, se analisarmos as componentes SF e ST, do quadro 26, percebe-se que
juntas foram responsaveis por 72,5 %, das prioridades dos respondentes, refletindo ao que
tudo indica, um estilo de lideranca em que decisfes sdo tomadas e tarefas sdo realizadas, com
preocupacOes que giram em torno de assuntos operacionais e administrativos; poucas vezes se
ocupando de atividades relacionadas a assuntos estratéegicos do ambiente externo, que aqui
estdo caracterizados nos valores baixissimos de NT e NF.

Albuquerque (2004) ressalta que as especificidades comportamentais do dirigente da
pequena empresa, tais como: comportamento autocratico, pouco conhecimento de gestdo,
pouca capacidade de entendimento da complexidade organizacional e indiferenca as técnicas
de gestdo, influenciam na gestéo.

Pelos resultados, tudo indica que estes empresarios estdo agindo, sem se darem conta,
gue uma organizacao € um sistema aberto, ou seja, que apresenta relagdes de intercambio com
o0 ambiente, atraves de entradas e saidas. Ndo se pode esquecer que toda organizacdo,
especialmente as do tipo empresarial, necessita de constantes reavaliacbes em funcdo das
mudancas que ocorrem no meio ambiente (VIEIRA, 2013).

Segundo Kilmann e Herden (1976) mesmo a maximizacao da eficiencia interna, em
alguns casos, pode exigir fluxos de trabalhos controlados por dispositivos mecanicistas,
afetando negativamente a eficacia interna ao reduzir, por exemplo, o nivel motivacional dos
membros da organizacgéo.

Analisando os quadros 27 e 28, a seguir, evidenciam que o0 grupo de empresarios aqui
estudados, ndo tem realmente suas preocupacOes voltadas para o ambiente externo de suas

empresas.

Quadro 27 — Prioridade 3 para objetivos organizacionais
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Obijetivo Frequéncia %
ST- Maximizar a eficiéncia do negocio 7 17,5
com o maior volume de vendas
possivel ao menor custo.

SF — Maximizar a motivacédo e 11 27,5

envolvimento dos empregados para

com suas tarefas.

NF — Maximizar o nivel de satisfacdo 15 37,5

da sociedade para com a empresa —

sociedade inclui a comunidade,

fornecedores e consumidores.

NT — Maximizar a habilidade da firma 7 17,5

em adquirir recursos de outras

organizag0es e distribuir produtos e

servicos aos clientes.

Total 40 100,0
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Isso é confirmado no quadro 27, ao se verificar que para 37,5% dos respondentes, as
escolhas voltadas para o objetivo externo (NF) aparecem como sendo sua 3% prioridade
(quadrante 4 da Figura 4). Portanto, pode-se inferir que ndo ha para eles, preocupacfes que
envolvam, por exemplo, a satisfacdo da comunidade com suas empresas, 0 mesmo se
aplicando aos seus fornecedores e/ou consumidores; assim como em relagdo a
responsabilidade social, e tdo pouco com o impacto que suas atividades podem gerar no
ambiente em que atuam, ou até mesmo na qualidade de vida. Este fato configura uma antitese
de gestdo quando observarmos a fala de Pickle e Friedlander (1967) para quem o critério para
medir a eficacia organizacional é o sucesso no atendimento das necessidades da sociedade.

Esse resultado também vai de encontro as afirmagfes de Kilmann e Herden (1976) ja
que a eficacia externa, segundo 0s autores, considera a relacdo entre a organizacdo e 0 seu
ambiente, cuja énfase estd no relacionamento ou compromissos que podem ser desenvolvidos
com clientes e segmentos externos e até que ponto a organizacdo fornece algum produto ou
servico util e significativo, medido por avaliacbes de satisfacdo. De fato, pesquisa do
SEBRAE (2016) revela, por exemplo, que o conhecimento do mercado, por parte dos
empreendedores € insipiente e o julgamento da capacidade dos concorrentes é baseado em
critérios insuficientes. Em ultima instancia o processo de tomada de decisdo, ocorre de forma
individual, dentro do “mundo” cognitivo do empreendedor, fortemente sujeito a experiéncias,
limitacOes e preconceitos pessoais, como sugerem Simon e Houghton (2002).

E de chamar a atengdo, no quadro 27, que mesmo se analisando o0s objetivos

relacionados ao ambiente externo, ao se combinar o objetivo (ST) e o objetivo (SF) —
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componentes do ambiente interno - verifica-se ainda sua influencia sobre as escolhas, pois
quando somados, representam 45,0% das preferéncias dos empresarios respondentes.

No quadro 28, abaixo, para 67,5% dos respondentes (portanto, de forma bastante
expressiva), a preocupacdo com objetivo externo (NT) aparece em 4° lugar nas escolhas, 0
que ratifica o foco para o ambiente interno de suas empresas, mais uma vez. Ou seja, as
questdes do ambiente externo, tais como: desenvolvimento de novos produtos,
desenvolvimento de novos mercados, custo de capital, fatia de mercado, custo das matérias-

primas, por exemplo, ndo sdo considerados (quadrante 2, da Figura 4).

Quadro 28 — Prioridade 4 para objetivos organizacionais

Objetivo Frequéncia %
ST- Maximizar a eficiéncia do negdcio com 3 7,5
0 maior volume de vendas possivel ao
menor custo

SF — Maximizar a motivacao e 3 7,5
envolvimento dos empregados para com
suas tarefas

NF — Maximizar o nivel de satisfacéo da 7 17,5
sociedade para com a empresa — sociedade
inclui a comunidade, fornecedores e
consumidores

NT — Maximizar a habilidade da firma em 27 67,5
adquirir recursos de outras organizacgdes e
distribuir produtos e servicos aos clientes
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Como afirmam Moraes e Escrivao Filho (2006) os empresarios das MPE’s sabem da
relevancia de tomar boas decisdes baseadas na posse de informacgdes adequadas e oportunas,
porém seus sistemas de informacdo ndo recebem a devida atencdo; em regra as informacdes
guando armazenadas, sdo informacdes operacionais e administrativas. Ainda segundo o0s
autores, se estas informacfes recebessem analises mais acuradas, aliadas a andlise do
ambiente, seriam ricamente utilizadas para a tomada de decisdo. Essa mesma percepcao é
apontada por Drucker (1967) como ficou demonstrado na Figura 1.

Pesquisa do SEBRAE (2016) com 2.000 empresas, confirma a afirmagdo destes
autores, pois 84% dos respondentes apontaram o ndo aperfeicoamento sistematico de produtos
e servigos aos clientes como uma das causas de seu fechamento, assim como para 78% a nao
atualizacdo sobre as novas tecnologias de seu setor, também colaboraram para sua
mortalidade. Como se V&, os resultados do quadro 28 vdo a contramdo do que afirmam

Kilmann e Herden (1967) para quem a eficiéncia externa focaliza a eficiente transferéncia de
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recursos técnicos e informacionais entre a organizacdo e seu ambiente, enfatizando que a
organizacao é dependente de seu ambiente para tais intercambios.

Portanto, analisando os quadros 27 e 28, percebe-se que os focos de gestdo se
concentram nas demandas internas, ou seja, as preocupacGes em termos de objetivos
organizacionais estdo voltadas as questdes internas de suas empresas, assumindo a énfase, por
exemplo, nos fatos e detalhes; usando abordagens sistematicas para tomar decisdes, assim
como desenvolvem regras e regulamentacdes para julgar o desempenho; enfatizam o controle
e a certeza e se concentram em metas de curto prazo. Como vimos 0 modelo de Kilmann e
Herden (1976) sugere que esse foco minimiza a consciéncia das potencialidades das empresas
e das pessoas afetadas por elas, tais como funcionarios e comunidades.

No quadro 29, a seguir, foi analisado o tipo psicoldgico dos empreendedores ao
estabelecerem prioridades para objetivos, considerando sua percepcdo sobre seu negdcio.
Nesta analise o empreendedor foi indagado sobre o que priorizaria primeiro, em termos de

objetivos organizacionais:

Quadro 29 — Tipo Psicoldgico X Objetivos (Prioridade)

Objetivos ST SF NT NF
Tipos
Psicolbgicos
ST (9 de 40) - 5 2 0 2

aplicacdo de fatos e
experiéncias

SF (10 de 40) - 6 3 0 1
atender as
necessidades diarias
das pessoas

NT (11 de 40) - 4 2 1 4
desenvolver
conceitos tedricos

NF (10 de 40) — 5 1 1 3
compreender as
aspiracOes alheias

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

No campo do empreendedorismo, estudos sugerem que o tipo psicologico do
empreendedor interfere na maneira como ele conduz sua empresa (ANTOLDI, 2012).
Entretanto, percebe-se pelos resultados que o tipo psicolégico ndo direcionou a prioridade
para objetivos, havendo sim uma concentracdo na otimizacdo de fluxos internos de curto

prazo, representados pelos objetivos ST e SF; inclusive os respondentes caracterizados pelos
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tipos psicoldgicos NT e NF, escolheram objetivos ligados & eficiéncia interna com mais
frequéncia.

Nesse caso, esse resultado contradiz a afirmacdo de Kilmann e Herden (1976) de que
gestores estdo predispostos a se concentrar nos critérios de eficacia de acordo com os estilos

de resolucédo de problemas Junguianos.

4.4 Percepcao para maiores problemas que afetam a empresa

Com o intuito dos respondentes estabelecerem uma ordem para os maiores problemas
que possam afetar o negdcio, foram definidos os mesmos critérios de efetividade observada
no modelo tedrico de Kilmann e Herden (Quadro 9 e Fig. 4). Verifica-se no quadro 30,
abaixo, que as prioridades recairam respectivamente, nas frases associadas a maximizar a
eficiéncia do negdcio (ST com 42,5%) e maximizar a motivacao interna (SF com 40,0%). Se

ambas forem somadas, teremos um valor expressivo, perfazendo 82,5% dos respondentes.

Quadro 30 — Opgéo 1 para maiores problemas

Problema Frequéncia %
ST- Maximizar a eficiéncia do negdcio com o 17 42,5
maior volume de vendas possivel ao menor
custo
SF — Maximizar a motivacdo e envolvimento 16 40,0
dos empregados para com suas tarefas
NF — Maximizar o nivel de satisfagdo da 0 0,0

sociedade para com a empresa — sociedade
inclui a comunidade, fornecedores e
consumidores

NT — Maximizar a habilidade da firma em 7 17,5
adquirir recursos de outras organizagdes e
distribuir produtos e servigos aos clientes
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Percebe-se pelos resultados, que as predisposicdes dos gestores da presente amostra
para percepcdo de problemas, analisando sobretudo seu foco de atencdo ao direcionarem
recursos organizacionais para atingir metas estabelecidas ou definir metas novas e/ou
diferentes, voltaram-se novamente para questdes internas.

Como vimos na Figura 4, gestores estdo predispostos a se concentrar nos critérios de
eficacia de acordo com os estilos de resolucdo de problemas Junguianos. Esses critérios
podem variar, por exemplo, desde unidades produzidas por hora de trabalho (ambiente

interno) até a satisfacdo da comunidade com a organizacao (ambiente externo).
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No quadro 30, como ocorreu na priorizacdo de objetivos organizacionais (quadro 25),
quando olham para &reas com maiores problemas, independentemente do tipo psicolégico (j&
que temos 82,5% olhando para um Unico lado), percebe-se que a atencdo da maioria dos
respondentes, também esta relacionada as questdes internas de suas organizacdes. Essa visao
unilateral, como ja foi abordada anteriormente, prejudica estratégias de gestdo, onde o
ambiente externo deve ser considerado para um desempenho organizacional mais efetivo.

Talvez uma das possibilidades para essa questdo da visdo limitada na gestdo
empresarial, resida na formacdo académica do empreendedor. Pesquisa de campo feita pelo
SEBRAE (2016) com empresas verificou que os principais fatores determinantes do
encerramento dos negocios estdo associados, principalmente, ao preparo dos empreendedores,
ao planejamento e a gestdo do negdcio. A questdo da auséncia do planejamento, que por sua
vez compromete a gestdo do negdcio, foi identificada no presente trabalho, notadamente nos
resultados do item 4.3.

Assim sendo, é possivel imaginar que, para ser bem-sucedida, a empresa precise
crescer, e, para isso, o preparo dos empreendedores com uma formacao académica adequada,
seja necessaria.

A probabilidade de um empreendedor que possui pelo menos o segundo grau encerrar
as atividades é significativamente menor do que aquele que possui até o primeiro grau de
escolaridade; seguindo essa linha de pensamento, quem possui formacdo superior, diminui
significativamente essa possibilidade de fechamento das empresas (SEBRAE, 2016).

Todavia a questdo da escolaridade (ver Quadro 15) no presente estudo, ao que tudo
indica, ndo pode ser usada como uma possivel causa para os resultados enviesados observados
no quadro 30, ja que 45,0% dos respondentes possui nivel superior, seguidos por aqueles com
ensino médio, que sdo 30,0%; ou seja, quando somados os niveis de escolaridade (que sdo
robustos), representam 75,0% dos respondentes; esses dados, contradizem também o que
afirma Ferreira et al. (2012), assim como pesquisas do PNAD (2014) para quem a baixa
escolaridade pode estar associada a mortalidade de empresas. Outra questdo é verificarmos
gue as empresas que compdem a presente amostra, ja passaram da fase de mortalidade
apontada por pesquisa do SEBRAE (2014) — boa parte dessas empresas tem mais de dois anos
de existéncia, conforme tabela 4, abaixo — podendo ser, portanto, a formagdo académica

robusta dos respondentes, uma possivel causa para a perenidade dessas empresas:

Tabela 4 — Tempo das empresas
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Tempo Empresa  Frequéncia (%)
02 a 05 anos 05 12,50
05 a 10 anos 16 40,00
10 a 15 anos 12 30,00
15 a 20 anos 02 5,00
20 a 25 anos 02 5,00
25 a 30 anos 01 2,50
30 a 35 anos 02 5,00

Total 40 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Evidencia-se também, que fatores como: concorréncia, eventos, benchmarking e
aspectos setoriais e tecnoldgicos (caracteristicos do ambiente externo), por exemplo, ndo sdo
realmente relacionados como influenciadores frequentes do processo de tomada de deciséo
estratégica, adotado pelos empreendedores das empresas de pequeno porte, conforme
apontam Jocumsen (2004); Bharati e Chaudhury (2006) que é o que parece se configurar na
presente pesquisa quando olhamos os resultados de NF e NT do quadro 30.

Os resultados do quadro 30 também sugerem, fortemente, que os proprietarios de EPP
tomam decisOes estratégicas de uma maneira informal e ndo profissional, além de depender
fortemente de sua prépria experiéncia e intuicdo, como aponta Huang (2009).

De acordo com Oliveira (1998) os gestores que buscam relacionar a sua empresa com
0 ambiente externo, utilizam-se do planejamento estratégico como um processo gerencial;
tendo essa relacdo como objetivo, a otimizacao de resultados. Essa questdo é o oposto do que
acontecem ao se analisar os valores de NF (0,0%) e NT (17,5%) - ligados ao ambiente externo
- no quadro 30, evidenciando que a questdo do planejamento ndo foi considerada pelos
respondentes da presente amostra — ou seja, na verdade eles percebem como problema, coisas
diferentes dos seus tipos, em especial os tipos NF e NT como ficaram demostrado aqui.

Kilmann e Herden (1976) afirmam que se qualquer componente da eficacia e/ou
eficiéncia (Figura 4, quadrantes ST, SF, NT, NF) for extremamente baixo, entdo a eficacia
global também é baixa. Isto se caracteriza, na presente amostra, quanto se tem no quadro 30,
NF = Zero. Essa conclusdo de Kilmann e Herden encontra respaldo na fala de outros autores,
guando alegam que mesmo estando bem ciente das atividades globais da empresa, o tempo
que resta ao dirigente € insuficiente para se dedicar a assuntos estratégicos, e ainda por faltar

recursos financeiros e humanos, ndo pode contar com o auxilio de especialistas no
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planejamento (DRUCKER, 1987; GOLDE, 1986). Como se V&, pode residir nessas questdes,
a recorréncia do olhar para dentro de suas empresas, observado ao longo dos resultados desse
trabalho. A falta de tempo, sobretudo, pode tornar o processo decisorio deficiente,
caracterizado pela rapidez na tomada de deciséo, ja que é centralizada em uma Unica cabeca,
tornando o processo intuitivo, flexivel, baseado nos valores do dirigente, que pouco monitora
0 ambiente externo (LEONE, 1999). Isto se verifica na fala de alguns dos respondentes da

amostra:
Da percepcédo que tenho sobre minha atuacdo na empresa...o principal é que planejo
todas as acOes que deveriam ser tomadas na empresa, grande parte foge do planejado

0 que requer um plano B, C, D, E R14 - Empresario do segmento de vestuario).

Algumas coisas fazemos sem ouvir as pessoas; ou ter mais opinides de pessoas mais
experientes; ter mais organizacdo para tomar decisdes; ser mais objetivo. E. (R29 -

Empresario do segmento da construcao civil).

Na sequéncia da percepcdo para maiores problemas, temos no quadro 31, abaixo,
como 22 opgdo (com valores menores, mas ndo menos expressivos), opcoes ainda orbitando os
critérios internos, a saber: eficiéncia interna 35,0% (ST) e eficacia interna 25,0% (SF). Ambas

somadas perfazem 60,0% dos respondentes.

Quadro 31 — Opgéo 2 para maiores problemas

Problema Frequéncia %
ST- Maximizar a eficiéncia do negdcio com o 14 35,0
maior volume de vendas possivel ao menor

custo

SF — Maximizar a motivacdo e envolvimento 10 25,0
dos empregados para com suas tarefas

NF — Maximizar o nivel de satisfagdo da 11 27,5

sociedade para com a empresa — sociedade
inclui a comunidade, fornecedores e
consumidores

NT — Maximizar a habilidade da firma em 5 12,5
adquirir recursos de outras organizagdes e
distribuir produtos e servigos aos clientes
Total 40 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Como se observa, novamente o olhar para o ambiente externo das organizacOes
deixou a desejar, a0 que podemos invocar como possivel causa, 0s mesmos motivos
destacados no quadro 30. Todavia, na tentativa de entendermos um pouco mais os resultados

expressados no quadro 31, seguimos com as analises:
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Formular estratégias por um processo formal, ndo se adequa as pequenas empresas. E
quando comparadas aos processos formais das grandes empresas, as estratégias aparentam ser
irregulares, desestruturadas e reativas as necessidades. Mesmo 0 pensamento estratégico
sendo foco de empenho dos dirigentes, é pouco formalizado, nunca comunicado. A tomada de
decisdo envolve escolher a primeira opcdo mais atraente ao dirigente. As raz0es para esse
comportamento sdo a falta de tempo do dirigente, falta de conhecimento do processo de
planejamento e da area de atuacdo, falta de confianca e abertura para compartilhar o
planejamento estratégico com funcionarios ou ainda, com consultores externos (ROBBINS,
2010).

Nessa mesma linha de entendimento Leone (1999) afirma que a tomada de deciséo é
baseada na experiéncia, no julgamento ou na intuicdo do proprietario-dirigente e, na maior
parte do tempo, dentro de uma dética operacional de curto prazo — fato que se confirma,
quando verificamos os resultados ST e SF, no quadro 31. O proprietario-dirigente ndo dispde
de tempo e nem da habilidade necessaria para adotar uma atitude mais analitica e estratégica.

Isso talvez explique o fato dos empresarios da presente amostra, terem criado 0 que se
poderia chamar de um paradigma de visdo unilateral, ja que o tempo todo as suas a¢des focam
0 ambiente interno e raramente 0 ambiente externo de suas empresas; realgando a percepgéo
de que ndo estdo atentos a complexidade da tomada de decisdo, de forma mais ampla na
gestdo de suas organizag0es, ratificando os estudos de Kilmann e Herden (1976). Percepgéo
essa que encontra respaldo na pesquisa do SEBRAE (2003 - 2005), que investigou areas de
conhecimento importantes para empresarios das MPE’s e constatou que dentre nove quesitos
considerados, o processo decisorio (que era um deles), ficou em ultimo lugar nas escolhas,
néo sendo, portanto, uma prioridade.

Na presente amostra, essa questdo pouco relevante do processo decisorio, fica bastante
evidente quando no quadro 31, a eficiéncia interna (ST), ficou com 35,0% e a eficiéncia
externa (NT) com 12,5%, ou seja, um bom desempenho organizacional deve contemplar todas
as demandas de maneira equilibrada. Como afirmam Kilmann e Herden (1976), a organizacao
gue na tomada de decisdo, privilegie um aspecto em detrimento dos demais, cedo ou tarde, ird
se deparar com problemas de desempenho.

Fica claro que uma empresa que ndo mensure seus esforcos para alcancar retorno
financeiro de curto prazo — por exemplo, sem apurar seus custos (ST) e ndo investe em
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, ou novos mercados (NT) — podera ter o
proprio desempenho financeiro comprometido no médio prazo. Existem inter-relacdes entre

as multiplas dimensdes da acdo organizacional que caracterizam o seu desempenho; sdo
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varios 0s grupos interessados na atuacdo de uma organizacdo — proprietérios, empregados,
clientes, comunidade, governo, fornecedores — e 0s interesses de cada um ndo Ssao
necessariamente coincidentes, exigindo do gestor, visdo estratégica apurada (FERNANDES,
2008).

No quadro 32, a seguir, 40,0% dos respondentes optaram pela eficiéncia externa (NT)
como sendo sua 32 opcdo, seguido pela eficacia externa (NF) com 27,5%. Se somarmos
ambas, teremos 67,5%, o que ratifica, mais uma vez, a baixa preocupacdo com o ambiente

externo de suas organizacoes:

Quadro 32 — Opgéo 3 para maiores problemas

Problema Frequéncia %
ST- Maximizar a eficiéncia do negocio 5 12,5
com o maior volume de vendas
possivel ao menor custo

SF - Maximizar a motivagdo e 8 20,0

envolvimento dos empregados para

com suas tarefas

NF — Maximizar o nivel de satisfacéo 11 27,5

da sociedade para com a empresa —

sociedade inclui a comunidade,

fornecedores e consumidores

NT — Maximizar a habilidade da firma 16 40,0

em adquirir recursos de outras

organizagfes e distribuir produtos e

servicos aos clientes

Total 40 100,0
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

O mesmo ocorreu com o quadro 33, a seguir, com valores NF e NT que somados -
perfizeram 75,0%, para a 42 op¢do em termos de maiores problemas:

Quadro 33 — Opgéo 4 para maiores problemas

Problema Freguéncia %
ST- Maximizar a eficiéncia do neg6cio com o maior 4 10,0
volume de vendas possivel ao menor custo.

SF — Maximizar a motivacdo e envolvimento dos 6 15,0
empregados para com suas tarefas.
NF — Maximizar o nivel de satisfagdo da sociedade 18 45,0

para com a empresa — sociedade inclui a comunidade,
fornecedores e consumidores.

NT — Maximizar a habilidade da firma em adquirir 12 30,0
recursos de outras organizagdes e distribuir produtos e
servicos aos clientes.

Total 40 100,0
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

De fato, durante as entrevistas com os empresarios da presente amostra, muitos foram
os relatos dos que tinham dificuldades em conseguir, por exemplo: méo de obra especializada,
gestdo financeira mais eficaz, falta de capital, problemas administrativos, capacitacdo dos
socios em gestdo, carteira de clientes, faturamento, confirmando os dados acima, ou seja,
problemas de ordem interna as suas organizagdes, merecendo ser o cerne de suas atengdes.

Entretanto, como vimos anteriormente, 0 modelo de Kilmann e Herden (1976) sugere
que esse foco minimiza a consciéncia das potencialidades das empresas e das pessoas afetadas
por elas, tais como a satisfacdo da comunidade com a organizacao, habilidade para identificar
problemas e oportunidades advindas do ambiente externo.

Na presente amostra, e ainda observando o quadro 33, verifica-se que 0 empresario ao
perceberem problemas no seu dia a dia, pela logica, seria de se supor que deveriam se
concentrar no tipo oposto ao seu tipo psicolégico, ou seja, 0s empresarios na rotina de atuacédo
em suas empresas concentrariam atencdo nas suas preferéncias de acdo e os problemas
recairiam nas ndo preferéncias. Todavia, quando se olha os resultados, para 75,0% dos
respondentes (ver somatoria de NT e NF), independentemente de seus tipos psicoldgicos, as
questdes externas foram negligenciadas, deixando claro que o foco sdo as questdes internas de
suas empresas. Esse fato foi confirmado na aplicacdo da presente pesquisa, ou seja, em
nenhum momento os respondentes manifestaram, por exemplo: preocupacdes quanto a
responsabilidade social, impacto ambiental de suas atividades, desenvolvimento de novos
produtos, satisfacdo da comunidade com suas empresas, etc. Fato observado, por exemplo, na

fala abaixo:

Achei o resultado da pesquisa coerente e surpreendente. Correspondeu bem ao meu
perfil, com alguns detalhes que discordei.... Me pareceu em alguns pontos, que fago
muito pelos outros e ndo considero dessa forma. (R09 - empreséria da construcdo

civil).

Portanto, pelos resultados obtidos, é possivel dizer que os empresarios se concentram
em problemas internos que podem ser caracterizados como do tipo “aqui e agora” no
horizonte temporal, ou seja, problemas imediatos, verificado em mais algumas falas dos

respondentes:

Na parte administrativa, me coloco muito na outra pessoa, em receio de falar

realmente o que penso e ofendé-la. (R13 - empresaria do segmento de beleza).
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Quando eu trabalhava em indUstrias eu operava maquinas de varios tipos e
manutencdo...atualmente faco a refrigeracéo na loja, quando necessario...uma quebra
de equipamentos — parte de manutencdo, elétrica, eletrébnica e mecénica... (R23 -

empresario do segmento de alimentacao).

Isso nos leva novamente a reflexdo de que pode residir nesse fato, uma possivel causa
para a mortalidade de MPE’s. Coloca-se essa questao, pois esses resultados vao ao encontro e
sdo totalmente consistentes com o modelo de Kilmann e Herden (1976) ja que esses
empreendedores/gestores se concentraram nos critérios de eficiéncia e eficacia internas
(Figura 4, quadrantes 1 e 3), deixando de lado, ou em segundo plano, o olhar para 0 macro
ambiente (Figura 4, quadrantes 2 e 4), ou seja, as questdes do universo social, econdmico,
politico, tecnoldgico e ambiental, que suas organizacfes individualmente pouco conseguem
influenciar, mas que, por outro lado, podem ser altamente influenciadas por elas
(FERNANDES, 2008).

Por fim, na tentativa de entendermos um pouco mais os resultados dos quadros 32 e
33, notadamente no que se refere a eficiéncia externa (NT) e eficacia externa (NF), e suas
implicagdes, recorremos a pesquisa mais recente feita pelo SEBRAE, (2016) que ao abordar
algumas das principais varidveis que contribuem para a sobrevivéncia/mortalidade das
empresas, mostra que entre as empresas que encerraram suas atividades, ha uma proporcao
maior de empresarios, por exemplo, que tiveram menos tempo para planejar o negocio; que
ndo conseguiram negociar com fornecedores nem conseguiram empréstimos em bancos; que
nédo aperfeicoavam seus produtos/servicos; que ndo investiam na capacitacdo da mao de obra;
gue inovavam menos; que nao faziam o acompanhamento rigoroso de receitas e despesas; que
ndo diferenciavam seus produtos e que ndo investiam na sua prépria capacitacdo em gestao
empresarial, ou seja, muitos dos motivos citados estavam atrelados ao ambiente externo.

Ao revés, esta mesma pesquisa do SEBRAE (2016) mostrou que entre as empresas
gue continuavam em atividade, havia uma maior proporcdo de empresarios que tiveram mais
tempo para planejar; que conseguiram negociar com fornecedores e obter empréstimos em
bancos; que aperfeicoavam seus produtos/servicos; que investiam na capacitacdo da méo de
obra; que inovavam mais; que faziam o acompanhamento rigoroso de receitas e despesas; que
diferenciavam seus produtos em relacdo ao mercado e que investiam na sua prépria
capacitacdo em gestdo empresarial. Portanto, o olhar para o ambiente externo, em sendo

observado, também contribuiu para a sobrevivéncia dessas MPE’s.
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Posto isto, o presente trabalho analisou o tipo psicolégico dos empreendedores na
percepcao dos maiores problemas, considerando para tanto, sua 12 opgdo. Esta analise aparece

no quadro 34, a sequir:

Quadro 34 — Tipo Psicolégico X Opgdo 1 para maiores problemas

roblemas
. ST |SF | NT | NF
Tipos
Psicolégicos (Quant.)
ST (9 respondentes) — adepto a 3 5 1 0

aplicacdo de fatos e experiéncias

SF (10 respondentes) - adepto a 5 3 2 0
atender as necessidades diarias
das pessoas

NT (11 respondentes) — adepto a 5 6 0 0
desenvolver conceitos tedricos

NF (10 respondentes) — adepto a 4 2 4 0
compreender as aspiracdes alheias

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Aqui foi confirmada a Otica de que o que se poderia esperar, intuitivamente, como
resultado, é que os respondentes concentrassem suas percepcdes para maiores problemas, no
tipo oposto ao seu tipo psicoldgico, ou seja, as pessoas ha gestdo de suas empresas
concentrariam suas atencOes em suas preferéncias de acgdes, ficando os problemas
circunscritos as suas ndo preferéncias.

Percebe-se que isto ficou patente para os NT, que concentraram seus maiores
problemas nos aspectos ST e SF, ou seja, concentraram sua atencdo para maiores problemas
em questdes oposta as suas caracteristicas psicoldgicas; fato que ndo se repetiu para os demais
tipos psicoldgicos.

Portanto, excecdo feita ao tipo NT, os resultados do quadro 34, contradizem, mais uma
vez, a afirmacdo de Kilmann e Herden (1976) de que gestores quando defrontados com
problemas, estdo predispostos a se concentrar nos critérios de eficicia, de acordo com seus
estilos Junguianos.

Finalizando, pode-se dizer que através dos resultados do presente capitulo, o perfil

psicolégico do empreendedor ndo esta direcionando a eficacia organizacional.
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4.5 Aspectos do processo de decisdo que auxiliardo na solucéo de problemas

Nesse topico, temos os resultados das escolhas feitas pelos empreséarios, através do
conjunto de cartdes com 10 (dez) frases, das quais deveriam escolher 3 (trés), com aspectos
percebidos como faltantes em suas ag¢des e quando utilizados em maior intensidade, ajudariam
na solucgéo de problemas. Os resultados dessas combinacGes de preferéncias ou funcbes estdo

descritos no Quadro 35, a seguir:

Quadro 35 — Escolha das frases

Preferéncias Quantidade %
(2). Buscar mais fatos que expliquem as questdes (ST) 14 11,66
(2). Pensar sobre os fatos de forma mais sequencial (o que gerou o que) (ST) 15 12,50
(3). Tomar mais ac¢Ges pontuais e precisas (ST/SF) 21 17,50
(4). Envolver e ouvir mais as pessoas (SF) 26 21,67
(5). Analisar as implicacdes das questfes nas pessoas (SF) 03 2,50
(6). Buscar entender implicacGes futuras com as pessoas (NF) 09 7,50
(7). Confiar e planejar possibilidades (NF) 15 12,50
(8). Usar mais a intuicdo e depois agir (NF/NT) 03 2,50
(9). Buscar teorias que ajudem a pensar nas questdes (NT) 08 6,67
(10). Usar mais a légica (NT) 06 5,00
Total 120 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Myers e Myers, (1987).

Percebe-se que as frases que receberam maior atencdo foram na ordem: 4, 3,2,7e 1; e
guando analisadas em conjunto, presumivelmente, ddo a entender que os respondentes estao
em busca de um processo que 0s ajude na solucdo de seus problemas organizacionais.

Considerando-se ainda as frases mais escolhidas: 4, 3, 2, 1, todavia excluindo-se a
frase 7, verifica-se que predominou o que Myers e Myers (1987) chamam de preferéncias nas
situacOes de trabalho, ou seja, a preferéncia que foi dada para a dimensao S (ver quadros 7 e
8); isto é, essas pessoas focalizam no que é real; valorizam aplicagdes préticas; voltam-se para
os fatos e concretas, observam detalhes; sdo orientadas para o presente; gostam de
informacBes bastante detalhadas; confiam na experiéncia; isso ratifica mais uma vez, a
questdo da atencgdo voltada para agdes operacionais em suas empresas.

Quando analisamos as escolhas direcionadas as frases 5, 8 e 10 pode-se deduzir que 0s
respondentes ndo priorizam a intuicéo e a logica, como ajudas na solucéo de problemas.

Robbins (1999) argumenta que a tomada de decisdo intuitiva € um processo
inconsciente, criado a partir da experiéncia refinada, que ndo precisa estar dissociado da

analise racional. Para esse autor, a experiéncia do individuo permite que ele reconheca a
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situacdo e use informacdes anteriormente obtidas para rapidamente chegar a uma escolha
decisoria. A intuicdo, resultado dessa experiéncia refinada, permitiria que o decisor decidisse
rapidamente dispondo, a primeira vista, de muito pouca informacédo, visto que a decisdo
intuitiva vem da experiéncia de cada pessoa, sem explicar, necessariamente, 0 porqué da
decisdo. Outra possibilidade para a ndo priorizacdo possa residir no fato de ja usarem a
intuicdo e a l6gica no seu dia a dia nas empresas.

Apesar da possibilidade de estarem na busca por um processo que 0s ajude em seus
problemas, percebe-se, quando se olha os resultados do quadro 35, o fato dos empresarios
terem grande dificuldade em entender o processo de tomada de decisdo, ja que como foi visto,
ao invés de considerarem todas as frases, houve forte concentragdo em acbes que
empregavam as fungdes dominantes nos individuos pesquisados.

Esse dado vai ao encontro das afirmacgdes de Drucker (1967) observada na Figura 1, e
ratificada por pesquisa do SEBRAE (2016) conforme visto no tépico 2.4 (Quadro 3), para
quem o empreendedor eficaz é aquele que possui conhecimento das etapas envolvidas no
processo de tomada de decisdo, sabe a sequéncia e a consequéncia de cada passo e avaliando
todas as possibilidades e exercitando o ciclo completo, decide pela melhor opcéo para o seu
negdcio. Todavia, ndo foi o que se observou nos resultados do quadro 35, ja que como se viu,
prevaleceu o desequilibrio nas preferencias por acbes que visavam a resolucdo de possiveis
problemas.

Nessa mesma linha, para March e Simon (1958) as incertezas fazem parte do dia a dia
das mais diversas organizacOes, fazendo com que as decisdes completamente racionais dos
seus gestores, se tornem extremamente dificeis em um mundo real. Segundo os autores,
inserindo conjuntamente elementos das abordagens econémica e psicoldgica, busca-se uma
compreensdo mais ampla dos fendmenos organizacionais. A essa abordagem os autores deram
0 nome de racionalidade limitada, ou seja, a ideia central € a de que embora o homem, no
contexto organizacional, seja pretensamente racional, suas agdes sdo restringidas por
capacidades cognitivas limitadas e falta de informagdes completas.

Segundo March e Simon (1967) a tomada de decisdo vai muito além do momento de
escolha, compreendendo outras etapas importantes. Segundo os autores, a tomada de deciséo
envolve as seguintes fases:

1. Definigéo do Problema
2. Identificagdo dos critérios de decisdo
3. Determinacgéo dos pesos dos critérios

4. Geragdo de alternativas
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5. Sele¢éo de uma alternativa
6. Implementagéo da alternativa

Simon, (1967) segue dizendo que as decisbes sdo tomadas sob diversas condicdes, sob
condicdes de certeza, condicdes de incerteza e condi¢cBes de risco. As decisdes programadas,
normalmente oferecem um grau de risco menor do que as decisdes ndo programadas. Em se
tratando das decisdes tomadas sob certeza, o decisor tem conhecimento das consequéncias ou
resultados de todas as alternativas, sendo assim, pode escolher a melhor dentre as alternativas
propostas.

Levando em conta o que diz Simon, percebemos que os resultados do quadro 35
demonstram que os empresarios da presente amostra, ndo seguiram as fases descritas pelo
autor, no processo de decidir; isto fica claro ja que as 10 (dez) frases simbolizam as acdes que
o0s respondentes deveriam realizar em suas empresas, mas que como se viu, algumas delas
tiveram preferéncia exacerbada em detrimento de outras, demonstrando que os respondentes
com essa postura, nem se quer consideraram as fases da tomada de decis@o, descrita por
Simon (no caso a fase 1), concentrando as decisdes tomadas de forma a priorizar as frases
cuja as a¢bes empregavam a funcdo dominante nesses individuos.

Cyert e March (1963) afirmam que quando as prioridades ndo sdo bem definidas e
existem problemas com os sistemas de transmisséo de informagdes, os conflitos tendem a
aparecer ao longo do tempo. Fato esse que se evidencia na presente amostra, quando
observamos que a frase mais escolhida foi a frase 4, isto é, que a preocupacdo maior foi
justamente na escolha da frase que aborda a questdo de “envolver e ouvir mais as pessoas”, ou
seja, a transmissao de informagoes.

Como um possivel desdobramento dessa evidéncia, a falta de envolvimento pode criar
incertezas sobre 0s objetivos, e, portanto, potencializar os conflitos em relacdo as acdes a
serem implementadas (JEHN; CHADWICK; THATSCHER, 1997).

Apesar dos resultados do quadro 35 sinalizarem uma possivel preocupacdo dos
respondentes na busca de um processo que 0s ajude na solugcdo de seus problemas
organizacionais, seguindo o que apregoam Godoy (1995) e Trivinds (2007) de que cabe ao
pesquisador a funcdo de observar e transcrever, de forma intuitiva, todas as informagdes
transmitidas pelo individuo pesquisado, o fato é que de forma concreta, no contato com o0s
respondentes constatou-se que esses ndo se utilizam da busca de alternativas em fontes
externas para aquisicdo de informagdes, tais como: clientes, feiras, concorrentes e
fornecedores, por exemplo. Ou seja, o que de forma contundente apareceu ao longo dos

resultados desse trabalho, que foi o fato dos dirigentes ndo buscarem atualizacdo do
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conhecimento e informagdes no mercado, como meio de facilitar a anélise e procedimentos
em suas decisdes gerenciais, visando o0 ambiente externo.

Uma possivel explicacdo para essa postura pode estar na fala de Baron, (2002) para
quem empreendedores lidam com a complexidade dos cenarios onde atuam a cada tomada de
decisdo, e para isso contam com 0s mecanismos que 0 cérebro humano criou para compensar
a racionalidade limitada e as insuficiéncias impostas pela auséncia de informacdes na busca
da melhor solucdo. Um desses mecanismos é o excesso de confianga. As caracteristicas
cognitivas sdo fatores que influenciam a forma como os empreendedores pensam e tomam
decisfes. A pessoa tem que tomar uma deciséo sobre algo desconhecido, sob incerteza e com
informacdo limitada. Estas condi¢Bes sdo propensas a enviezamentos cognitivos e heuristicos,

ambas as ocorréncias gque influenciam a tomada de deciséo.

4.6 Como o perfil psicolégico do empreendedor direciona a eficacia organizacional
da MPE.
Através da presente pesquisa, verificou-se que:

1. O perfil psicolégico do empreendedor ndo esta direcionando a eficacia
organizacional.

2. N&o prevaleceu um tipo psicol6gico predominante e o tipo achado ndo foi
parecido com pesquisas nacionais ou internacionais, mas sim com as
caracteristicas do empreendedor.

3. Todas as vezes que se enfatizavam objetivos organizacionais, isto €, o olhar do
gestor para 0 seu negécio, a énfase era interna, independentemente do perfil
psicoldgico.

4. Ao observar os problemas (potenciais areas de desatencdo dos gestores) ainda
assim, eles miravam o ambiente interno, como se a empresa fosse
autossuficiente e ndo parte de um sistema aberto (considerando o ambiente
externo).

5. Sustentabilidade foi totalmente  negligenciada nas respostas e
surpreendentemente as preocupagBes com as pessoas da empresa
(colaboradores), vieram antes de clientes e fornecedores.

6. Em relacdo as frases (quadro 35) com aspectos percebidos como faltantes em
suas acOes e que ao serem utilizados em maior intensidade ajudariam a
solucionar problemas, verificou-se que presumivelmente os respondentes estdo

em uma sistematizacao na busca de fatos e evidéncias.
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Diante desses resultados é preciso compreender as atitudes do empresario a partir de
sua racionalidade propria, e de algumas de suas acdes ndo-racionais. Nesse sentido, uma
primeira analise pode ser feita levando-se em conta a questdo da perenidade das empresas
aqui pesquisadas, versus o fato recorrente de seus gestores focarem nas questdes internas, em
detrimento dos aspectos externos as suas organizagdes.

Como vimos pesquisa do SEBRAE (2014) apontou que boa parte das MPE’s encerram
suas atividades em seus dois primeiros anos de vida. As empresas da presente amostra
superaram essa fase - fato confirmado na Tabela 4 - o que indicaria que os empresarios aqui
pesquisados, supostamente, teriam tido tempo suficiente para administrar as questdes internas
gue poderiam representar ameacas a perenidade de suas empresas, e assim sendo, pudessem
entdo se dedicar, sobretudo, a capacidade de se adequar as questbes do ambiente externo;
hipotese esta que os resultados da presente amostra ndo confirmaram.

Uma possivel causa para esse fato talvez resida na questao de que nas MPE’s, empresa
e empresario se confundem, ou seja, a empresa € o empresario e ele atua naquilo que ele ¢,
negligenciando aquilo que ele ndo é; residindo neste ponto o problema de gestdo deficiente
(ambiente interno sendo privilegiado em detrimento do ambiente externo) detectado ao longo
deste trabalho, ou seja, de que o perfil psicolégico ndo estd direcionando a eficacia
organizacional — ratificando o resultado dos itens 1, 3, 4, 5 e 6, acima.

Portanto, pode-se considerar que as acBes desses empresarios muitas vezes sao
influenciadas pelos seus valores, suas aspiracfes, suas motivacdes e seus objetivos pessoais
(CERA; ESCRIVAO FILHO, 2003).

Essa questdo das agdes dos empresarios, também encontra respaldo na fala de Weber,
(1991) segundo o qual, o empreendedor da pequena empresa apresenta orientacdo tradicional
em grande parte de sua a¢do empresarial. Muitas vezes ele diz: “Sempre fiz assim e sempre
deu certo” e acredita que deve manter o costume a despeito de todas as mudancas que possam
ter ocorrido dentro e fora da empresa. A acdo orientada pelos costumes pode ser a explicagéo
de muitas atitudes do pequeno empresario, como por exemplo, a centralizacdo de decisdes e
do poder e o conservadorismo.

Apesar de ndo ter sido objeto do presente estudo, talvez seja possivel inferir que a ndo
percepcao por parte dos pesquisados que suas empresas necessitam ser geridas num contexto
maior, ou seja, considerando todas as interfaces e relagBes necessarias com o ambiente
externo (verificado nos itens 3, 4 e 5, acima), esteja associada ao fato desses empreendedores,

possivelmente, terem constituido suas empresas porque foram excluidos do mercado de
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trabalho e ndo tiveram outra opgcdo sendo abrir micro e pequenas empresas, porém nao se
capacitando para tal. Essa inferéncia encontra respaldo na pesquisa GEM 2016 (SEBRAE-SP
e IBQP), segundo a qual, 81,5% dos empreendedores abriram seus negdcios, pois estavam
desempregados e ndo arrumavam emprego.

S&0 0s “pequenos capitalistas de sobrevivéncia” que correspondem a um exército de
brasileiros que ingressaram no capitalismo na marra (BRUM, 2003). Ou seja, a “escolha” de
abrir seu proprio negdcio muitas vezes ndo foi o desejo de individuos de se desenvolverem
enquanto seres substantivos, isto €, ndo foi uma escolha substantiva (CERA; ESCRIVAO
FILHO, 2003).

Como uma possivel decorréncia desse fato, 0s empresarios aqui pesquisados, ao que
tudo indica ndo se habilitaram no desenvolvimento e na utilizacdo de técnicas administrativas
formalizadas, ou seja, uma base tedrica que 0s ajudasse na compreensao dos ambientes
interno e externo de suas empresas, apesar de muitos estarem a frente das mesmas a algum
tempo. Essa questdo aparece de forma substancial, quando olhamos a formacdo académica
dos respondentes da presente amostra (Quadro 15), que apesar de ser robusta, parece nao ter
contribuido para uma atitude cuja gestdo pudesse ser abrangente, principalmente nesta
questdo dos ambientes de atuacdo, notadamente em relagdo ao ambiente externo — o que se
expressa, por exemplo, nos itens 3, 4 e 5, acima.

Outro aspecto que se pode considerar na analise dos resultados deste capitulo, talvez
seja o ligado a cultura da organizacdo. A cultura organizacional determina diversas dimensdes
da instituicdo, como estratégias, objetivos, relacdes de trabalho, organizacdo do trabalho e o
modelo de gestdo adotado (GERSHON et al., 2004; SANTOS, 2007).

Percebe-se pelos resultados apresentados ao longo deste trabalho, que o foco de gestéo
estd muito associado a questdes de processo. Todavia, pesquisando a bibliografia existente,
verifica-se que ndo ha nenhum dado que fale que a cultura organizacional brasileira tenha
foco em processo. Dessa forma buscou-se amparo no modelo para empresas de Hofstede,
(1991), que fala da cultura voltada para processos. Segundo o autor, as culturas
organizacionais se caracterizam por valores e normas que determinam o comportamento dos
membros de uma organizagéo e pelas praticas aprendidas a partir da socializa¢cdo no ambiente
de trabalho. Com referéncia as praticas, Hofstede indica algumas variaveis mais
caracteristicas das proprias organizacoes e que correspondem aos simbolos, mitos, ritos, etc.

No presente trabalho, essas variaveis (descritas abaixo), foram pautadas no

comportamento dos respondentes de forma muito clara, a saber:
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e Interesse maior por meios versus Interesse maior por fins, que significa no
primeiro caso preferencias por rotinas técnicas e burocraticas, versus
preferéncia por resultados; questdo essa que ficou evidente nos resultados do
quadro 25, resumido nos itens 3 e 4, acima.

e Interesse pelo individuo ou pela funcdo que significa preocupagdo com a
produtividade e com o bem-estar do individuo ou, no caso, da funcéo,
preocupacdo somente com a produtividade; na presente amostra essa questao
ficou evidente nos resultados dos quadros 25 e 26, sintetizados nos itens 3 e 4,
acima.

e Sistemas abertos versus Sistemas fechados — parametro ligado ao tipo de
comunicagéo externa e interna; na presente amostra esta questao se evidenciou
nos resultados dos quadros 27, 28, 32 e 33, onde ficou evidente que 0s
empresarios ndo tém comunicacdo com o ambiente externo — resumidos nos
itens 3, 4 e 5, acima.

e Pragmatismo ou rigidez nas relac@es, principalmente no que diz respeito aos
clientes; na presente pesquisa observou-se pelos resultados, que os empresarios
focaram primeiro nos processos internos, com as pessoas da organizagdo vindo
antes de clientes e fornecedores — verificados nos quadros 26, 27, 28, 32 e 33 —

expressos nos itens 3 e 4, acima.

Portanto, através desse capitulo pode-se dizer que os resultados apurados, foram ao
encontro de um de nossos objetivos especificos (# como o perfil psicolégico do empreendedor
direciona a eficécia organizacional da MPE), pois os achados denotam uma possivel causa
para a ndo perenidade das MPE’s, ou seja, os empresarios se pautam por estilos de gestdo, que

se verificou serem miopes, principalmente na relagdo com seus ambientes de atuacao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho teve como objetivo analisar, a partir do perfil psicoldgico do
empreendedor, o processo de tomada de decisdo e solucdo de problemas e as consequéncias
para as demandas das MPE’s. Nessa busca, quatro objetivos especificos foram estipulados,
sendo que todos foram devidamente atingidos.

Notadamente, o achado preponderante e que responde o problema de pesquisa do
presente estudo, foi a constatacdo de que os perfis psicoldgicos dos empreendedores aqui
pesquisados, ndo direcionam a eficacia organizacional de suas MPE’s, fato esse constatado ao
longo dos resultados apresentados no capitulo 4, sobretudo e especificamente naqueles
apurados no item 4.6.

A partir desse desfecho é que surgiu a deducdo de que podem esses resultados da
presente pesquisa, em que foi recorrente por parte dos gestores, o olhar para dentro de suas
empresas, e simultaneamente, o ndo olhar para fora das mesmas, uma das possiveis causas da
morte de MPE’s. Ao que tudo indica, infere-se que ha sim essa possibilidade.

Em relacdo aos instrumentos utilizados, esses se mostraram extremamente adequados,
especialmente 0 Modelo de Kilmann e Herden, com sua aplicagdo no Brasil, através da
presente pesquisa.

Por ser uma pesquisa qualitativa, uma possivel limitacdo desse trabalho possa residir
na ndo extrapolacdo dos resultados ao universo pesquisado das MPE’s; fato consubstanciado
em funcdo da pesquisa ter sido aplicada em uma determinada localizacdo geogréafica, tendo
em vista que a mesma ocorreu por conveniéncia desse pesquisador. Todavia, os resultados
poderdo servir de ponto de partida para outros pesquisadores.

Como contribuicdo pratica, esse trabalho pdde gerar discussdo bastante interessante
junto aos empreendedores, em funcdo de seus tipos psicoldgicos, contribuindo sobremaneira
para seu autoconhecimento. Pelas frases apresentadas e hierarquizadas, propiciou-se
oportunidade de aprenderem a ver suas empresas como sistemas abertos. Outro aspecto
importante foi o favorecimento e melhoria do processo decisorio dos gestores, por meio das
dez frases de escolha.

Outra contribuicdo singular seré criar através dos resultados e analises aqui realizadas,
um processo de capacitacdo de empreendedores, através das entidades de apoio, que possam
auxilia-los a agirem de forma holistica e preventiva no processo de gestio de MPE’s,
estabelecendo objetivos que Ihes auxiliardo a identificar no mercado, as tendéncias, clientes

alvo, investimentos (entre outros), capacitagdes, que de forma adequada poderao proporcionar
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sucesso futuro nas suas areas de atuagdo. Essa questdo, inclusive, vai ao encontro da pesquisa
GEM, (2016) que demonstra que o percentual de empreendedores que procuram algum 6rgédo
de apoio em S&o Paulo e no Brasil foi de 34,3% e 13,4%, respectivamente. Portanto, dados
que demonstram que ha muito a ser feito pelas entidades, na atracdo e apoio a esses
empreendedores.

Muitos empreendedores se veem forgados a abrir seu proprio negocio, seja por falta de
opcdes no mercado de trabalho ou por inimeros outros fatores. Na maioria das vezes, estes
empreendedores ndo tém a afinidade necessdria com o empreendedorismo, e acabam
adentrando um ambiente novo sem levar em conta as suas afinidades e vocagdes. As vezes se
espera também que o individuo seja um verdadeiro super-homem, exigéncia que nem sempre
corresponde a realidade desses empreendedores, sendo que os empresarios das MPE’s que
apesar de todas as dificuldades, conseguem permanecer no mercado, sdo verdadeiros herois
(MATTAR, 1988).

Também pelos resultados do presente trabalho, percebeu-se que os pesquisados nao
apresentaram perfil psicologico semelhante a pesquisas ja realizadas com gestores de grandes
empresas, 0 que induz a reflexdo de que isto possa estar associado ao fato de que por ndo se
enquadrarem, resolveram entdo abrir seus proprios negécios.

Segundo Céra e Escrivao Filho (2003), as particularidades estruturais e contextuais das
MPE’s, citadas na literatura, sdo explicadas muitas vezes como “culpa” do empresario. Esse
ndo tem uma estrutura organizacional formalizada e pessoas qualificadas, ora porque é
centralizador e egoista, ora ndo tem recursos financeiros porque ndo tem uma atitude positiva
e empreendedora em relacdo a empréstimos, investimentos e planejamento de longo prazo,
ora porque ndo investe em instrumentos administrativos porque é obsoleto e conservador, etc.

Ainda segundo esses autores, 0s aspectos comportamentais relacionados com a figura
do empreendedor, sdo os mais criticados pelos programas de fomento, pelos servigos de apoio
e pela sociedade em geral. Nessa perspectiva, a responsabilidade pelo sucesso ou fracasso do
empreendimento é apenas do empresario.

Céra e Escrivdo Filho (2003) afirmam que ndo se pretende defender e aceitar o
comportamento do empresario da MPE como correto e irreparavel. Dessa forma, ndo é
possivel e nem ao menos util, entender a pequena empresa apenas sob a visao das atitudes de
seu dirigente. Portanto, é preciso tentar entender a complexa trama entre as particularidades
para saber onde é possivel atuar e como deve ser essa acao, e onde ndo é possivel atuar.

Dessa forma e como dito anteriormente, acredita-se que a sobrevivéncia das MPE’s no

atual ambiente econdémico pode abranger treinamentos e conscientizacdo do empreendedor
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sobre técnicas administrativas adequadas a sua realidade, programas politicos de apoio, assim
como desenvolver o empreendedorismo em cidaddos que visam abrir seus préprios negocios
por vias de educacdo de melhor qualidade e mais variedade de cursos de empreendedorismo,
ficando essas sugestdes como acGes que possam minimizar 0s prejuizos causados pelas
deficiéncias estruturais, que por vezes contribuem para a mortalidade dessas empresas.

A contribuicdo desse estudo para a academia sugere que a analise do perfil psicoldgico
por meio do teste Inspiira e do Modelo de Kilmann e Herden (que considera o modelo de Jung
de tipos psicologicos), na avaliacdo de desempenho organizacional através da satisfacdo com
0S objetivos organizacionais, pode auxiliar académicos na compreensdo da administracao
estratégica de MPE’s, sobretudo nos aspectos que podem contribuir para a sua néo
mortalidade.

Ainda no &mbito da academia, e como foi dito, o Modelo de Kilmann e Herden
mostrou-se viavel no Brasil, através do presente trabalho, representando um meio ldgico e
compreensivel para ajudar pesquisadores a avaliarem os objetivos e problemas nos quais 0s
empreendedores tendem a se concentrar; houve também a contribuicdo extra de ampliar o
modelo, com as frases de tomada de decisdo (quadro 35), aumentando a conexdo entre 0s
tipos psicolégicos e 0s aspectos organizacionais, podendo também ser utilizadas como
ferramentas de pesquisas por outros pesquisadores.

Por fim, esse trabalho ndo tem a pretensdo de ser conclusivo sobre a questdo da
sobrevivéncia/ mortalidade das MPE’s, mas sim oferecer subsidios para a compreensao desse
fendmeno, a partir do perfil psicoldgico do empreendedor, no processo de tomada de decisdo
e solucdo de problemas e as consequéncias para as demandas dessas empresas.

Sugerimos a continuidade de estudos que reflitam sobre a influéncia do perfil
psicolégico na tomada de decisdo, em especial no &mbito das microempresas, em virtude da
contribuicdo para o crescimento e estabilidade destas organizacdes. Destacamos também que
a tendéncia mercadoldgica ressalta ndo somente a importancia de técnicas racionais, mas
exalta os fatores sensiveis como elementos de ruptura de paradigmas e de transformacdo a
gestao.

Portanto, com os resultados desse trabalho, espera-se que 0s mesmos possam ser
explorados por outros pesquisadores e/ou instituicdes, com o intuito de aprofundar a
discussdo e o conhecimento sobre o tema, para com isso poder contribuir para a melhoria do

desempenho dos empreendedores e consequentemente de suas MPE’s.
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APENDICE A

CARTA CONVITE

Prezado Respondente,

A FACCAMP - Faculdade Campo Limpo Paulista — esta realizando uma pesquisa de
cunho estritamente académico dentro do Programa de Mestrado em Administracéo.

O objetivo dessa pesquisa é entender, a partir do perfil psicolégico do empreendedor,
0 processo de tomada de decisdo e solucdo de problemas, e as consequéncias para as
demandas das Micro e Pequenas Empresas.

Esta tem a finalidade de convida-lo (a) para participar de forma voluntéaria do estudo,
colaborando assim, para 0 progresso no entendimento de como o empreendedor toma
decisOes, a partir de seu perfil psicologico e como isso influencia no sucesso ou insucesso de
sua empresa.

Serdo utilizados alguns instrumentos de pesquisa, comecando por um teste
psicologico, que é utilizado e reconhecido por vérias empresas e instituicdes, seguido de
outros dois testes, desenvolvido por dois estudiosos de renome internacional no estudo das
pequenas empresas.

A pesquisa envolvera cerca de 40 empreséarios, sendo vocé um dos pré-selecionados.
ATENCAO: Fica desde ja assegurada a confidencialidade do estudo, ja que os dados serdo
tratados de maneira agregada e ficardo armazenados para futuras publicacdes cientificas,
garantindo-se que nenhuma divulgacdo individualizada, seja do respondente, ou de sua
empresa, constara do relatério final.

Muito obrigado desde ja por sua imprescindivel colaboracdo nesta pesquisa.
Responsavel: Profa. Dra. Eliane Bianchi / Aluno: Sylvio Zanelato Filho

Respondente: (de acordo)

Programa de Mestrado em Administracdo — Faculdade Campo Limpo Paulista
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Estabeleca uma ordem de prioridade para os objetivos listados a seguir considerando a

sua percepc¢do sobre o seu negdcio: 1- mais importante até 4 — menos importante.

Prioridade entre os objetivos

Maximizar a eficiéncia do neg6cio com o maior volume de vendas

possivel ao menor custo.

Maximizar a habilidade da firma em adquirir recursos de outras

organizagdes e distribuir produtos e servigos aos clientes.

Maximizar a motivacdo e o envolvimento dos empregados para com

suas tarefas.

Maximizar o nivel de satisfacdo da sociedade para com a empresa

(sociedade inclui comunidade, fornecedores e consumidores).

Estabeleca uma ordem de prioridade para potenciais problemas listados a seguir

considerando a sua percepcdo sobre o seu neg6cio: 1- maior problema até 4 — menor

problema.

Hierarquia entre potenciais problemas

Maximizar a eficiéncia do neg6cio com o maior volume de vendas

possivel ao menor custo.

Maximizar a habilidade da firma em adquirir recursos de outras

organizacdes e distribuir produtos e servicos aos clientes.

Maximizar a motivacdo e o envolvimento dos empregados para com

suas tarefas.

Maximizar o nivel de satisfacdo da sociedade para com a empresa

(sociedade inclui comunidade, fornecedores e consumidores).
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Lista de aspectos apresentados na forma de cartdes (cada um dos aspectos) e dos quais
os respondentes deverdo escolher 3 (trés), que considerardo como sendo faltantes e quando

utilizados em maior intensidade ajudarao na solucao de problemas:

Aspectos (preferéncias)

Buscar mais fatos que expliqguem as questdes

Pensar sobre os fatos de forma mais sequencial (0 que gerou o que)

Tomar mais a¢des pontuais e precisas

Envolver e ouvir mais as pessoas

Analisar as implicagdes das questdes nas pessoas

Buscar entender implicagdes futuras com as pessoas

Confiar e planejar possibilidades

Usar mais a intuicao e depois agir

Buscar teorias que ajudem a pensar nas questoes

Usar mais a légica

DADOS CADASTRAIS

Ramo de atividade: Comércio ( ) Servi¢os ( ) Inddstria ( )

Porte da empresa: Micro Empresa ( ) Empresa de pequeno porte ( )

Data de fundacao da empresa:

Escolaridade: Ensino Fundamental ( ) Ensino Superior ( ) Superior Incompleto ( )

Superior Completo () Pés-Graduacao ( ) Outros ( )

Sexo: Masculino ( ) Feminino ( )

Data de nascimento: / /




