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PREFACIO

Esta coletanea de textos disponibiliza valiosas informagdes e orientagdes voltadas para o
empreendedorismo e o intraempreendedorismo. Constituem-se em resultados de trabalhos
realizados na academia e junto a organizagdes empresarias.

A importéncia do empreendedorismo cresce dia-a-dia em muitos paises. Nédo ¢ diferente no
Brasil, pois sdo criados continuamente programas académico-empresariais e politicas publicas sobre
a tematica.

O intraempreendedorismo tomou forca nos ultimos anos e a tendéncia evidencia o
crescimento do seu uso no futuro proximo.

O empreendedorismo constitui-se numa valiosa e eficaz alternativa para a popula¢do nos
momento de crises da sociedade, pois aproveita as oportunidades emergentes de negocios, com
reflexos sociais positivos.

O intraempreendedorismo contribui de forma significativa na busca da competitividade
organizacional.

Esta obra aborda temas e técnicas que podem instrumentalizar as organiza¢des e as pessoas
que desejam executar programas e agdes relacionadas com a tematica.

Os autores possuem ampla experiéncia académica e de pertencimento em atividades
voltadas para o empreendedorismo e o intraempreendedorismo

Adelar Francisco Baggio
Daniel Knebel Baggio



EMPREENDEDORISMO: Conceitos e Abordagens

Adelar Francisco Baggio
Daniel Knebel Baggio

1. INTRODUCAO

O tema de empreendedorismo tem sido muito debatido no Brasil, nos ultimos anos,
principalmente no que concerne a importancia do empreendedor no processo de desenvolvimento
de uma determinada regido, estado, pais, ou simplesmente municipio.

Muitos sdo os casos de empreendedores de sucesso, os quais modificaram a realidade em
que estavam inseridos simplesmente por colocar em pratica uma nova ideia. No entanto nem todo
inventor ¢ empreendedor, assim como nem todo empreendedor é inventor. Eles se diferenciam.
Além disto, nem todo empreendedor pode ser considerado um lider, mas existem lideres
empreendedores e empreendedores gerentes. Portanto, existem varios cendrios em que o
empreendedorismos estd presente e merece ser estudado para ser melhor compreendido. O debate
sobre empreendedorismo no Brasil, conforme ja comentado, ¢ recente e merece espago de
discussdo.

Portanto, o presente artigo tem como objetivo compilar informagdes relevantes para o debate
sobre o tema do empreendedorismo. Ele aborda aspectos relacionados com a origem da
terminologia, conceitos, teorias do empreendedorismo, sua importancia na sociedade moderna,
entre outros. Trata, também, dos tipos, caracteristicas, habilidades e competéncias dos
empreendedores. Traz respostas as seguintes perguntas: o que se entende por ser empreendedor? o
que motiva os empreendedores? Qual a diferenga entre ser um inventor € um empreendedor? Quais
as diferengas entre os empreendedores homens e mulheres? Quais as diferengas entre
empreendedores, gerentes e lideres? Como ocorre o processo empreendedor?

2. RESULTADOS E DISCUSSOES
2.1 Etimologia da palavra empreendedorismo

O vocabulo ¢ derivado da palavra imprehendere, do latim, tendo o seu correspondente,
“empreender”, surgido na lingua portuguesa no século XV. A expressdo “empreendedor”, segundo
o Dicionario Etimolégico Nova Fronteira, teria surgido na lingua portuguesa no século XVI.
Todavia, a expressdo “empreendedorismo” foi originada da tradug@o da expressao entrepreneurship
da lingua inglesa que, por sua vez, ¢ composta da palavra francesa entrepreneur ¢ do sufixo inglés
ship. O sufixo ship indica posi¢do, grau, relagdo, estado ou qualidade, tal como, em friendship
(amizade ou qualidade de ter amigo). O sufixo pode ainda significar uma habilidade ou pericia ou,
ainda, uma combinagdo de todos esses significados como em /leadership (lideranga=pericia ou
habilidade de liderar) (Barreto, 1998, pp.189-190).

2.2 A importincia do empreendedorismo

Os economistas percebem que o empreendedor ¢ essencial ao processo de desenvolvimento
econdmico, ¢ em seus modelos estdo levando em conta os sistemas de valores da sociedade, em que
sdo fundamentais os comportamentos individuais dos seus integrantes. Em outras palavras, ndo
havera desenvolvimento econémico sem que na sua base existam lideres empreendedores



Nao adianta mais acumularmos um estoque de conhecimentos. E preciso que saibamos
aprender. Sozinhos e sempre. Como realiza o empreendedor na vida real: fazendo, errando,
aprendendo (Chagas, 2000).

O bom empreendedor, ao agregar valor a produtos e servigos, estd permanentemente
preocupado com a gestdo de recursos e com os conceitos de eficiéncia e eficacia. Drucker (1998)
ndo v€ os empreendedores causando mudangas, mas vé os empreendedores explorando as
oportunidades que as mudangas criam (na tecnologia, na preferéncia dos consumidores, nas normas
sociais etc.). Isso define empreendedor e empreendedorismo: o empreendedor busca a mudanga, e
responde e explora a mudanga como uma oportunidade.

"O papel do empreendedorismo no desenvolvimento econdmico envolve mais do que apenas
o aumento de producdo e renda per capita; envolve iniciar e constituir mudangas na estrutura do
negocio e da sociedade” (Hisrich & Peter, 2004, p. 33).

Empreendedorismo ¢ um dominio especifico. Nao se trata de uma disciplina académica com
o sentido que se atribui habitualmente a Sociologia, a Psicologia, a Fisica ou a qualquer outra
disciplina ja bem consolidada. Referimo-nos ao empreendedorismo como sendo, antes de tudo, um
campo de estudo. Isto porque ndo existe um paradigma absoluto, ou um consenso cientifico.
Sabemos que o empreendedorismo traduz-se num conjunto de praticas capazes de garantir a
geracdo de riqueza e uma melhor performance aquelas sociedades que o apdiam e o praticam, mas
sabemos também que ndo existe teoria absoluta a este respeito. Vale frisar que é de fundamental
importancia que se compreenda esta premissa basica para que seja possivel interpretar corretamente
0 que se escreve e se publica sobre esta tematica.

Embora o empreendedorismo tenha sido um assunto tratado ha séculos, foi na década de
oitenta que se tornou objeto de estudos em quase todas as areas do conhecimento em grande parte
das nagdes. O empreendedorismo, em todos os seus aspectos, vem assumindo lugar de destaque nas
politicas econdmicas dos paises desenvolvidos e em vias de desenvolvimento.

2.3 O povo brasileiro é empreendedor?

Os brasileiros sdo vistos por muitos autores como potenciais empreendedores. A cultura do
Brasil ¢ a do empreendedor espontaneo. Este estd onipresente. Ele s6 precisa de estimulo, como
uma flor precisa do sol e um pouco de dgua para britar na primavera.

O Brasil esta sentado em cima de uma das maiores riquezas naturais do mundo ainda
relativamente pouco explorada: o potencial empreendedor dos brasileiros. O Brasil ¢ atualmente um
dos paises onde poderia haver uma grande explosdo empreendedora. SO os brasileiros tém poder
para que isso acontega. Para tanto, deve-se superar um certo nimero de obstaculos. Pode-se
identificar pelo menos seis deles: O primeiro deles ¢ o da autoconfianga; o segundo obstaculo ¢ uma
conseqiiéncia do primeiro e consiste na falta de confianga que existe entre os brasileiros; o terceiro ¢
a necessidade de desenvolver abordagens proprias ao Brasil, que correspondem as caracteristicas
profundas da cultura brasileira; o quarto diz respeito a disciplina, ela se torna a condi¢do da
superagdo dos trés primeiros obstaculos; o quinto se refere a necessidade de compartilhamento e o
ultimo obstaculo ¢ o da burocracia (Lois Jacques Filiou, 2000, p.33).

Segundo Chiavenato (2004, p.11) uma pesquisa feita 2001, envolvendo cerca de 29 paises,
sobre a populag@o entre 18 e 64 anos que se dedicam ao empreendedorismo, o Brasil aparece em 5°
lugar com o percentual de 14,2% da populagio.

O Brasil ocupa a 15* posicdo do Ranking do Empreendedorismo por Oportunidades e a 4*
posi¢do no Ranking do Empreendedorismo por Necessidades, segundo pesquisa da GEM — Global
Entrepreneurship Monitor realizada em 2005 Em 36 paises.
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2.4 Conceitos de empreendedorismo e de empreendedor

O empreendedorismo pode ser compreendido como a arte de fazer acontecer com
criatividade e motivagdo. Consiste no prazer de realizar com sinergismo e inovagdo qualquer
projeto pessoal ou organizacional, em desafio permanente as oportunidades e riscos. E assumir um
comportamento proativo diante de questdes que precisam ser resolvidas.

O empreendedorismo € o despertar do individuo para o aproveitamento integral de suas
potencialidades racionais e intuitivas. E a busca do auto-conhecimento em processo de aprendizado
permanente, em atitude de abertura para novas experiéncias e novos paradigmas.

O comportamento empreendedor impulsiona o individuo e transforma contextos. Neste
sentido, o empreendedorismo resulta na destrui¢do de velhos conceitos, que por serem velhos nao
tém mais a capacidade de surpreender e encantar. A esséncia do empreendedorismo estad na
mudanga, uma das poucas certezas da vida. Por sito o empreendedor vé o mundo com novos olhos,
com novos conceitos, com novas atitudes e propositos. O empreendedor ¢ um inovador de
contextos. As atitudes do empreendedor sdo construtivas. Possuem entusiasmo e bom humor. Para

ele ndo existem apenas problemas, mas problemas e solugdes.

Empreendedorismo, segundo Schumpeter (1988), ¢ um processo de ‘‘destruigdo criativa’’,
através da qual produtos ou métodos de produgio existentes sdo destruidos e substituidos por novos.
Ja para Dolabela (2010) corresponde a um o processo de transformar sonhos em realidade e em
riqueza.

Para Barreto (1998, p. 190) "empreendedorismo ¢ habilidade de criar e constituir algo a partir
de muito pouco ou de quase nada". E o desenvolver de uma organizagdo em oposi¢ao a observa-la,
analisa-la ou descrevé-la.

Segundo Dornelas (2008) empreendedor ¢ aquele que detecta uma oportunidade e cria um
negdcio para capitalizar sobre ela, assumindo riscos calculados. Em qualquer defini¢do de
empreendedorismo encontram-se, pelo menos, os seguintes aspectos referentes ao empreendedor: 1)
tem iniciativa para criar um novo negocio e paixdo pelo que faz; 2) utiliza os recursos disponiveis
de forma criativa, transformando o ambiente social e econdmico onde vive; 3) aceita assumir os
riscos calculados e a possibilidade de fracassar.

Para Chiavenato (2004) espirito empreendedor ¢ a energia da economia, a alavanca de
recursos, o impulso de talentos, a dindmica de ideias. Mais ainda: ele ¢ quem fareja as
oportunidades e precisa ser muito rapido, aproveitando as oportunidades fortuitas, antes que outros
aventureiros o fagam. O empreendedor é a pessoa que inicia e/ou opera um negocio para realizar
uma ideia ou projeto pessoal assumindo riscos e responsabilidades e inovando continuamente.

“Pode-se dizer que os empreendedores dividem-se igualmente em dois times: aqueles para os
quais o sucesso ¢ definido pela sociedade e aqueles que tém uma nocdo interna de sucesso”
(Dolabela, 2010, p.44).

Ser empreendedor significa possuir, acima de tudo, o impulso de materializar coisas novas,
concretizar ideias e sonhos proprios e vivenciar caracteristicas de personalidade e comportamento
ndo muito comuns nas pessoas.

Ao nosso ver, os componentes comuns em todas as definicdes de empreendedor: tem
iniciativa para criar um novo negocio e paixao pelo que faz; utiliza os recursos disponiveis de forma
criativa transformando o ambiente social e econdmico onde vive; aceita assumir os riscos € a
possibilidade de fracassar.



“O empreendedor ¢ alguém que sonha e busca transformar seu sonho em realidade”
(Dolabela, 2010, p.25).

A pessoa de qualquer idade pode ser empreendedora.

2.5 Teorias do empreendedorismo

Hisrich & Peter (2004) apresenta informagdes sobre o desenvolvimento da teoria do
empreendedorismo e do termo empreendedor a partir da Idade Média até 1985, quando ele define o
empreendedorismo como “processo de criar algo diferente ¢ com valor, dedicando o tempo e o
esforgo necessario, assumindo os riscos financeiros, psicologicos e sociais correspondentes e
recebendo as conseqiientes recompensas da satisfagdo econdmica e pessoal”.

As principais teorias que abordam o empreendedorismo sdo: a teoria econdmica e a teoria
comportamentalista. A teoria econdmica, também conhecida como schumpeteriana, demonstra que
os primeiros a perceberem a importancia do empreendedorismo foram os economistas. Estes
estavam primordialmente interessados em compreender o papel do empreendedor e o impacto da
sua atuacdo na economia. Trés nomes destacam-se nessa teoria: Richard Cantillon, Jean Baptiste
Say e Joseph Schumpeter.

A esséncia do empreendedorismo estd na percep¢do e no aproveitamento das novas
oportunidades no ambito dos negdcios, sempre tem a ver com criar uma nova forma de uso dos
recursos nacionais, em que eles seja deslocados de seu emprego tradicional e sujeitos a novas
combinagdes. Uma das principais criticas destinadas a esses economistas é que eles ndo foram
capazes de criar uma ciéncia comportamentalista.

A teoria comportamentalista, refere-se a especialistas do comportamento humano: psicélogos,
psicanalistas, socidlogos, entre outros. O objetivo desta abordagem do empreendedorismo foi de
ampliar o conhecimento sobre motivagdo e o comportamento humano.

Um dos primeiros autores desse grupo a demonstrar interesse foi Max Weber. Ele identificou
o sistema de valores como um elemento fundamental para a explicagdo do comportamento
empreendedor. Via os empreendedores como inovadores, pessoas independentes cujo papel de
lideranga nos negocios inferia uma fonte de autoridade formal. Todavia, o autor que realmente deu
inicio a contribui¢@o das ciéncias do comportamento foi David C. McClelland.

Nessa linha, McClelland foi um dos primeiros autores a estudar e destacar o papel dos
homens de negocios na sociedade e suas contribuigdes para o desenvolvimento econémico. Esse
autor concentra sua atenc@o sobre o desejo, como uma forca realizadora controlada pela razio.

Outros pesquisadores tém estudado a necessidade de realizagdo, porém nenhum deles parece
ter chegado a conclusdes definitivas sobre qualquer tipo de conexdo com o sucesso dos
empreendedores. Alguns autores percebem que a necessidade de realizagdo ¢ insuficiente para a
explicagdo de novos empreendimentos; enquanto outros compreendem que ela ndo € suficiente o
bastante para explicar o sucesso dos empreendedores.

E importante observar que os autores da teoria comportamentalista ndo se opuseram as teorias
dos economistas, e sim ampliaram as caracteristicas dos empreendedores.

Zarpellon (2010) apresenta a Teoria Econdmica Institucional de Douglas North, ganhador do
Prémio Nobel de 1993, como marco tedrico do empreendedorismo. Ele afirma que os estudos e
publicacdes sobre empreendedorismo no Brasil, de maneira geral, utilizam referencial tedrico de
autores ligados a duas correntes principais de estudo do empreendedorismo: os economistas e os
comportamentalistas.

O referencial tedrico da teoria econdmica diz que “os economistas associaram o
empreendedor a inovacdo e os comportamentalistas que enfatizam aspectos atitudinais, com a
criatividade e a intui¢do (Zarpellon, 2010 p.49).
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O empreendedorismo ¢ visto mais como um fendmeno individual, ligado a criagdo de
empresas, quer através de aproveitamento de uma oportunidade ou simplesmente por necessidade
de sobrevivéncia, do que também um fendmeno social que pode levar o individuo ou uma
comunidade a desenvolver capacidades de solucionar problemas e de buscar a construgdo do
proprio futuro, isto ¢, de gerar Capital Social e Capital Humano (Zarpellon, 2010 p.48).

Ainda, segundo Zarpellon (2010), o precursor da Teoria Econdmica — Richard Cantillon -
associou o empreendedor a oportunidades de lucro ndo exploradas e o risco intrinseco a sua
exploragdo, destacando que Adam Smith é considerado o formulador da teoria econdmica o qual
vislumbra o empreendedor como aquele que deseja obter um excedente de valor sobre o custo de
produgio.

O empreendedor apresenta um papel particular, isto ¢, ele diferencia a fun¢do empreendedora
e a fungdo capitalista. Para Macedo & Boava (2008, p.7) a Escola Neoclassica de Economia —
representada por Alfred Marshall, caracterizava o empreendedor como um individuo que assume
riscos, portanto Schumpeter foi quem construiu as principais bases econdmicas do
empreendedorismo.

Para Schumpeter (1988, p.48) "o empreendedor promove a inovagdo, sendo essa radical, pois
destroi e substitui esquemas de produgdo vigentes. Baseado nessa premissa nasce o conceito de
destruigdo criativa".

Drucker (1998, p.45) afirma que “Schumpeter postulava que o desequilibrio dindmico
provocado pelo empreendedor inovador, em vez de equilibrio e otimizagdo, ¢ a ‘norma’ de uma
economia sadia e a realidade central para a teoria econdmica e a pratica econdomica”. Portanto, o
enfoque predominante desta teoria ¢ construido em torno do marco teérico da teoria econdmica
institucional.

Segundo Zarpellon (2010, p. 52) “as mais diversas sociedades tém demonstrado grande
interesse no processo de geragdo de emprego e renda, através da criagdo de empresas e no processo
de desenvolvimento econdmico e social. Diante dessa realidade, a Teoria Econdmica Institucional
nos proporciona um marco tedrico adequado para o estudo do empreendedorismo”.

Para Casero, Urbano & Mogollon (2005, p. 2) "a Teoria Econdmica Institucional destaca os
fatores e os mecanismos criados pelas sociedades para conduzir as relagdes do comportamento
humano, através da utilizagdo do conceito de Institui¢do de maneira muito ampla".

North (1990, p.14) enfatiza que "as Institui¢des sdo as “regras do jogo” em uma sociedade e,
formalmente, sdo as limitagdes idealizadas pelo homem, as quais ddo forma e regem a interagdo
humana". As regras do jogo podem ser compreendidas como os direitos de propriedade, direito
comercial, trimites burocraticos para a abertura de empresas, idéias, crengas, valores, atitudes em
dire¢@o aos empreendedores, entre outras, afetam a criagdo e o desenvolvimento de novas empresas.

North (1990) denomina essas limita¢des de limitagdes formais e limitagdes informais. O autor
destaca que as instituigdes formais compreendem as leis, os regulamentos, os procedimentos
governamentais. As instituicdes informais compreendem as idéias, as crengas, as atitudes e os
valores das pessoas, € a sua cultura numa determinada sociedade.

North (1990, p. 54) "ainda refor¢a que em todas as sociedades, desde a mais primitiva até a
mais avangada, as pessoas impdem limita¢des, com o objetivo de estruturar as suas relagdes com as
demais". Essas limitagdes reduzem os custos da interagdo humana em comparagdo com um mundo
onde ndo haja institui¢des. Para Toyoshima (1999, p.98) "o papel principal das institui¢des € o de
reduzir as incertezas existentes no ambiente, cirando estruturas estaveis que regulem a interagdo
entre os individuos".
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As Instituigdes existem e reduzem as incertezas proprias da interagdo humana. Para o autor,
essas incertezas existem em consequéncia da complexidade dos problemas que devem ser
resolvidos (North, 1990).

O resultado da interagdo entre as Institui¢des e as Organizagdes ¢ a evolugdo e a mudanga
institucional. Para Casero, Urbano & Mogollon (2005), se as Instituigdes, como ja fora mencionado,
sdo as regras do jogo de uma sociedade, as organizagdes e os empreendedores sdo os jogadores. As
organizagdes ou organismos sdo grupos de individuos unidos por algum objetivo comum e
comprometidos em atividades uteis. E, elas podem ser: organizagdes politicas (partidos politicos,
senado, camaras, assembléias, agéncias reguladoras, cortes, entre outras), organizagdes econdmicas
(empresas, sindicatos, cooperativas...), organizacdes sociais (igrejas, clubes, associagdes
desportivas, etc.) e organizagdes educativas (escolas, universidades, centro de ensino, etc.).

As restricdes impostas pelo marco institucional determinam as oportunidades para o
nascimento das organizagdes, assim como o tipo de organizagdo que sera criada pela sociedade, as
quais sdo determinantes para o desempenho econdmico.

As institui¢des afetam, positiva ou negativamente, o desempenho econdmico das sociedades
mediante as estruturas de incentivos e oportunidades em fungéo dos diversos agentes — governos e
organizagdes - que atuam na sociedade. Para Casero, Urbano & Mogollon (2005) os
empreendedores e suas empresas, como um dos agentes econdmicos, podem ver suas agdes
limitadas pela estrutura institucional.

A estrutura institucional determina de que maneira ocorre a interagdo entre os diversos
agentes — econdmicos, sociais e politicos. De acordo com Toyoshima (1999, p.99) a matriz
institucional influencia diretamente o desempenho econdmico dos paises de duas formas principais:
reduzindo os custos de transagdo e reduzindo os custos de transformagdo (ou de produgdo, que
juntos somam o0s custos totais.

Para Gala (2003, p. 93) "a grande distancia observada ainda hoje entre paises pobres e ricos
encontra-se muito mais em diferengas entre matrizes institucionais do que problemas de acesso a
tecnologias". Neste sentido, a Teoria Econdmica Institucional serve de fundamento e justifica o
vinculo entre Institui¢des e desenvolvimento econdmico, social € empresarial.

Para a analise do empreendedorismo, ela ajuda a entender melhor o ambiente institucional que
¢, em ultima andlise, o responsavel pelo desenvolvimento e pelo desempenho econdémico das
diversas sociedades.

Dessa forma, cabe as institui¢des criarem condigdes para o surgimento de um ambiente que
estimule o surgimento de organizagdes — econdmicas, sociais e politicas que levem as sociedades ao
desenvolvimento social, econdmico e sustentavel (Zarpellon, 2010).

“A percepcdo de que ¢é desejavel iniciar uma nova empresa ¢ resultado da cultura, da
subcultura, da familia, dos professores e dos colegas de uma pessoa” (Hisrich & Peter, 2004, p. 31).

Portanto, reduzir o empreendedorismo a visdo econdmica nio ¢ suficiente, pois segundo
Zarpellon (2010, p.50) “o empreendedorismo, visando a criagdo de empresas e geragdo de trabalho
e renda, também vem sendo questionado e criticado por alguns outros autores”.
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2.6 Tipos de empreendedores

Naio existe unanimidade entre os autores quanto aos tipos de empreendedores. Apresentamos,
a seguir, varias abordagens sobre o assunto.

Leite e Oliveira (2007) classifica em dois tipos de Empreendedorismo: o Empreendedorismo
por Necessidade (criam-se negocios por ndo haver outra alternativa) e o Empreendedorismo por
Oportunidade (descoberta de uma oportunidade de negocio lucrativa).

Pessoa (2005) define em trés os principais tipos de empreendedores: O empreendedor
corporativo (intra-empreendedor ou empreendedor interno), o empreendedor start-up (que cria
novos negocios/empresas) e o empreendedor social (que cria empreendimentos com missdo social),
530 pessoas que se destacam onde quer que trabalhem.

O empreendedorismo corporativo pode ser definido como sendo um processo de
identificacdo, desenvolvimento, captura e implementacdo de novas oportunidades de negdcios,
dentro de uma empresa existente.

O empreendedor start-up tem como objetivo dar origem a um novo negdcio. Ele analisa o
cenario e diante de uma oportunidade apresenta um novo empreendimento. Os seus desafios sdo
claros: suprir uma demanda existente que ndo vem sendo dada devida atengdo; buscar e apresentar
diferenciais competitivos em um mercado ja existente; vencer a concorréncia; conquistar clientes; e
alcancar a lucratividade e a produtividade necessarias a manuten¢do do empreendimento.

O processo de empreendedorismo social exige principalmente o redesenho de relagdes entre
comunidade, governo e setor privado, com base no modelo de parcerias. O resultado final desejado
¢ a promocdo da qualidade de vida social, cultural, economica e ambiental sob a otica da
sustentabilidade.

O empreendedorismo social ¢ um misto de ciéncia e arte, racionalidade e intui¢do, idéia e
visdo, sensibilidade social e pragmatismo responsavel, utopia e realidade, forga inovadora e
praticidade. O empreendedor social subordina o econémico ao humano, o individual ao coletivo e
carrega consigo um grande ‘sonho de transformacéo da realidade atual’.

O empreendedorismo social difere do empreendedorismo propriamente dito em dois aspectos:
nao produz bens e servigos para vender, mas para solucionar problemas sociais, e ndo ¢ direcionado
para mercados, mas para segmentos populacionais em situagdes de risco social (exclusdo social,
pobreza, miséria, risco de vida).

Atualmente, o empreendedorismo social apresenta-se como um conceito em desenvolvimento,
mas com caracteristicas, principios e valores proprios, sinalizando diferengas entre uma gestio
social tradicional e uma empreendedora. O empreendedorismo social surge como uma forma de
solucionar problemas de pobreza e exclusdo social. Inicialmente era uma derivagdo do
empreendedorismo empresarial e foi fortemente influenciado pela agdo das empresas privadas no
campo social e publico, assumindo, contudo, as suas proprias estratégias, num contexto de
crescimento do terceiro sector e da necessidade e procura de a¢des de grande impacto e mudangas
efetivas.

No epicentro deste cenario surgem novos paradigmas que propdem uma abordagem
diferenciada permitindo descortinar elementos contidos na complexidade dos fendmenos socio-
econdmicos, como € o caso da Teoria da Mudanga.

A Teoria da Mudanga ¢ uma metodologia, um conjunto de diretrizes, que orientam os
empreendedores sociais a concretizarem o seu objetivo ultimo — mudanga social. Os
empreendedores sociais fazem um mapeamento dos requisitos e condigdes necessarias para o seu
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fim, e desenvolvem indicadores para medir os progressos ¢ resultados, avaliando assim o
desempenho da sua iniciativa de mudanga.

Conforme Bennett (1992) um novo estilo de empreendedor esta surgindo, ele corresponde ao
ecoempreendedor.

Ser ecoempresario abrange uma grande variedade de negodcios, tais como: recolhem materiais
reciclaveis para fabricas que os transformam em novos produtos; vendem para empresas e para o
publico produtos feitos com materiais reciclados; transformam o6leo usado de motor, que seria
jogado em estradas sujas, em lubrificantes de alta qualidade; reciclam os liquidos resfriados de
aparelhos de ar condicionado quebrados ou desmontados; transformam embalagens plasticas de
leite em um plastico parecido com “madeira”, que ndo apodrece nem exige manutengdo; usam
jornais velhos par afazer forragens baratas e resistentes a bactérias, para animais de fazendas;
transformam sedimentos e restos de alimentos em fertilizantes ¢ corretivos de solo. (Bennett, 1992).

Por fim, um ultimo tipo de empreendedor corresponde ao empreendedor tecnolégico. O
empreendedor tecnologico tem o seu perfil caracterizado pela familiaridade com o mundo
académico, por uma busca de oportunidades de negécios na economia digital e do conhecimento,
por uma cultura técnica que o leva a arriscar-se investindo em nichos de mercado em que a taxa de
sobrevivéncia ¢ baixa, e pela falta de visdo de negocios e conhecimento das for¢as de mercado.
(Instituto Euvaldo Lodi, 2000).

Formica (2000, p.71) apresenta os tragos mais importantes da personalidade do empreendedor
tecnologico sdo:

e Familiaridade com o mundo académico;

e Buscar oportunidades de negocios na economia digital e do conhecimento, sobretudo
nos campos do ICT, eletronica, computagdo e software, biotecnologia, tecnologia
voltadas para o meio ambiente;

e Uma cultura técnica predominante que o levam a arriscar-se investindo em um
pequeno nicho do mercado onde a porcentagem de sobrevivéncia € baixa;

e Falta de visdo dos negocios e conhecimento inadequado das forgas competitivas do
mercado.

Concluida esta etapa dos tipos de empreendedores, passamos agora para as caracteristicas dos
empreendedores e das empreendedoras.

2.7 Caracteristicas dos empreendedores e das empreendedoras

As caracteristicas dos empreendedores de sucesso segundo Dornelas (2008) sdo: visionarios;
sabem tomar decisdes; sdo individuos que fazem a diferenca; sabem explorar a0 maximo as
oportunidades; sdo determinados e dindmicos; sdo dedicados; sdo otimistas e apaixonados pelo que
fazem; sdo independentes e constroem o proprio destino; ficam ricos; sdo lideres e formadores de
equipes; sdo bem relacionados (networking); sdo organizados; planejam; possuem conhecimento;
assumem riscos calculados; criam valor para a sociedade”.

O quadro abaixo representa um resumo das caracteristicas frequentemente encontradas nos
empreendedores, segundo varios autores.
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Quadro 1: Resumo das Caracteristica dos empreendedores

Sexton & Bowman Energético, dominante, menos estimulante, socialmente habilidoso,
(1984) interesses variados, menos responsavel, autdnomo, elevada auto-estima,
baixa conformidade, baixo associativismo, menos participativo, menos
amparador, baixa tolerancia.

Hornaday & Aboud Menor necessidade de apoio social. Maior necessidade de
(1971) independéncia.

Welsh & White (1983) | Sentimento de urgéncia, baixa necessidade de status, autoconfiante,
conscientizagdo e atengdo abrangentes, objetivo.

Miller (1963) Ambicioso, robusto, (fisica, mental e moralmente), vitalidade controlada,
corajoso, otimista, inteligente, articulado e integro.

Fonte: Barreto (1998, p. 191).

E muito comum o caso de empreendedor-her6i nas organizacdes. Segundo Hasimoto (2006)
as caracteristicas de um empreendedor-herdi sdo as seguintes: Comprometimento, criatividade,
valores, habilidades especificas, conhecimento do negocio, principios, atitudes positivas,
reconhecimento de oportunidades, autoconfianca, sabedoria, coragem para enfrentar desafios,
perseveranga e determinacdo, habilidades de relacionamento interpessoal, boa comunicabilidade,
lideranga, facilidade de trabalhar em equipe, automotivagdo, capacidade de tomar decisdes
rapidamente, pensamento critico, visdo estratégica, foco em resultados, planejamento, fome de
aprender, familiaridade com o mundo dos negocios, 6tima rede de contatos, flexibilidade 8 mudanga
e aos ambientes dindmicos, capacidade de resolugdo de problemas e conflitos, visdo sistémica e
holistica, ousadia, receptividade a riscos, tolerancia a erros e falhas, familiaridade com tecnologia,
capacidade de realizagdo, habilidades de negociacdo, integridade, honestidade, fortes principios
éticos, eloqiiéncia, facilidade para absor¢do de novos conceitos, alta percep¢do do ambiente,
retorica, agilidade e dinamismo, forte personalidade, firmeza de carater, enérgico, perfil voltado
para desenvolver talentos, grande experiéncia, empatia, persuasdo, organizacdo, rapidez de
raciocinio, autocontrole, sonhador realista, agressividade, independéncia, pragmatismo, entusiasmo,
proatividade, iniciativa, forte presenga pessoal, arrojo e faro para negocios.

As mulheres estdo ocupando espagos também na criagdo e desenvolvimento dos negdcios.
Muitas delas apresentam caracteristicas de empreendedores, tendo especificidades com relagdo as
caracteristicas dos homens empreendedores, conforme demonstrado no préximo quadro:

Quadro 2: Comparativo Empreendedores x Empreendedoras

Caracteristicas Empreendedores (homens) Empreendedoras (mulheres)
Motivagao Realizagdo — lutam para fazer as coisas | Realiza¢dio — conquista de uma meta;
acontecerem; Independéncia — fazer as coisas

Independéncia pessoal — auto-imagem | sozinhas.
relacionada ao status obtido por seu
desempenho na corporagdo ndo ¢
importante;

Satisfagdo no trabalho advinda do
desejo de estar no comando.

Ponto de Insatisfagdo com o atual emprego; Frustra¢do no emprego;

Partida Atividades extras na faculdade, no | Interesse e reconhecimento  de
emprego atual ou progresso no | oportunidade na area;
emprego atual; Mudanga na situagio pessoal.
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Dispensa ou demissao;
Oportunidade de aquisi¢do.

Fontes de Bens e economias pessoas; Bens e economias pessoas;
fundos Financiamento bancario; Empréstimos pessoais.
Investidores;
Empréstimos de amigos e familiares.
Historico Experiéncia na area de trabalho; Experiéncia na area de negocios;
profissional Especialista reconhecido ou que obteve | Experiéncia em geréncia intermediaria
um alto nivel de realizac@o na area; ou administragdo;
Competente em uma série de fungdes | Historico ocupacional relacionado com
empresariais. o trabalho.
Caracteristicas | Da opinides e é persuasivo; Flexivel e tolerante;
de Orientado para metas; Orientada para metas;
personalidade | Inovador e idealista; Criativa e realista;
Alto nivel de autoconfianga; Nivel médio de autoconfianga;
Entusiasmado e enérgico; Entusiasmada e enérgica;
Tem que ser seu proprio patrao. Habilidade para lidar com o ambiente
social e econdmico.
Historico Idade no inicio do negdcio: 25-35; Idade no inicio do negocio: 35-45;
Pai auténomo; Pai auténomo;
Educagdo superior — administragdo ou | Educacdo superior - artes liberais;
area técnica (geralmente engenharia); Primogeénita.
Primoggénito.
Grupos de Amigos, profissionais  conhecidos | Amigos intimos; Conjuge; Familia.
Apoio (advogados, contadores); Grupos profissionais femininos;
Associados ao negdcio; Associagdes comerciais.
Conjuge.
Tipo de Industria ou construgao. Relacionados a prestagdo de servigos —
negocios servico educacional, consultoria ou

relagdes publicas.

Fonte: Hisrich & Peter (2004, p. 86).

O elenco de caracteristicas apresentadas no quadro anterior evidencia que existem aspectos
comuns aos empreendedores e as empreendedoras. Evidencia, também, que a idade do inicio dos
negocios das empreendedoras ¢ superior a idade dos homens. Outra observagdo relevante a ser feita
¢ que os recursos financeiros utilizados pelas empreendedoras ndo apresentam menos riscos do que
dos homens. Outro aspecto que merece destaque € o fato que os negdcios dos empreendedores se

voltam mais para a inddstria ¢ das mulheres para servigos.

“Devido a necessidade de mudangas, o empreendedor cria muita confusdo a sua volta,
previsivelmente perturbadora para as pessoas que o ajudam em seus projetos. Por isso ele, muitas
vezes, adianta-se demais aos outros. Quanto maior a dianteira dele, mais esfor¢o sera necessario
para arrastar os outros com ele” (Barreto, 1998, p.191).
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2.8 Habilidades e competéncias dos empreendedores

O quadro a seguir, apresenta o comparativo das habilidades técnicas, administrativas e

empreendedoras das pessoas.

Quadro 3: Habilidades necessarias dos empreendedores

Habilidades técnicas

Habilidades Administrativas

Habilidades
Empreendedoras Pessoais

Redagdo Planejamento e estabelecimento de Controle interno e de
metas disciplina
Expressao oral Capacidade de tomar decisdes Capacidade de correr riscos
Monitoramento do Relagdes humanas Inovagio
ambiente
Administra¢do comercial Marketing Orienta¢do para mudangas
técnica
Tecnologia Finangas Persisténcia
Interpessoal Contabilidade Lideranga visionaria
Capacidade de ouvir Administragao Habilidade para administrar
mudangas
Capacidade de organizar Controle
Construgdo de rede de Negociagao
relacionamento
Estilo administrativo Lan¢amento de empreendimentos
Treinamento Administragdo do crescimento
Capacidade de trabalho em
equipe

Fonte: Hisrich & Peter (2004, p.39)

Para ser empreendedor ndo basta possuir habilidades técnicas e administrativas. E necessario
ter, também, habilidades empreendedoras, conforme esta evidenciado no quadro anterior. Estas
habilidades relacionam-se com a gestdo de mudangas, lideranga, inovagdo, controle pessoal,
capacidade de correr riscos e visdo de futuro.

2.9 Motivagao dos empreendedores

“Motivagao é o processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforgos de
pessoas para o alcance de uma determinada meta” (Robbins, 2005, p.132). Entre os fatores que
motivam os empreendedores, pomos citar os seguintes:

e TFatores pessoais: desejo de realizagdo pessoal, insatisfagdo no trabalho, desejo de
ganhar dinheiro, desejo ardente de mudar de vida ou mesmo o fato de ser demitido de
seu emprego;

e Fatores ambientais: analisar e identificar oportunidades de negdcios ou a possibilidade
entrar um projeto;

e Fatores sociologicos: possibilidade de ter um grupo de pessoas competentes com
caracteristicas semelhantes, influéncia de parentes ou modelos ja desenvolvidos na
familia.

Existem (2008) ha pelo menos quatro motivos para o empreendedorismo: empreendedorismo
por necessidade; empreendedorismo por vocagdo; empreendedorismo inercial e empreendedorismo
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pelo conhecimento. Mc Clelland (1961) Identifica trés necessidades do empreendedor: poder,
afiliacdo e sucesso (sentir que se é reconhecido).

O empreendedor ¢ motivado acima de tudo por ascensdo social, em fungdo disto, conforme
Dantas (2010), a organizagdo gerenciada por um empreendedor tem o crescimento como seu
principal objetivo.

2.10 Diferenca entre inventor e empreendedor

Ha uma grande confusdo quanto a natureza de um empreendedor em relagdo a um inventor,
bem como no que se refere as semelhangas e diferengas ente os dois.

O inventor, o individuo que cria algo pela primeira vez, ¢ alguém altamente motivado por
seu proprio trabalho e ideias pessoais. Além de ser muito criativo, o inventor tende a ter boa
educagdo formal, com diploma superior ou, com mais freqiiéncia, com pos-graduacao

Enquanto o empreendedor se apaixona pela organizagdo (o novo empreendimento) e faz
quase tudo para garantir sua sobrevivéncia e crescimento, o inventor apaixona-se pela invengao e s0
relutantemente a modificard para torna-la mais exeqiiivel comercialmente. O desenvolvimento de
um novo empreendimento com base no trabalho de um inventor com freqiiéncia exige o
conhecimento de um empreendedor ¢ uma abordagem de equipe para a criagdo do Novo
empreendimento (Hisrich & Peter, 2004).

2.11 Empreendedores ou gerentes?

Este questionamento ¢ feito por muitos empresarios, ja que percebem o insuficiente
desempenho dos gerentes com estilo tradicional. O proximo quadro busca esclarecer as diferengas
entre estes dois individuos.

Quadro 4: Diferencas nos sistemas de atividades de gerentes e empreendedores

GERENTES EMPREENDEDORES
Trabalham com a eficiéncia e o uso efetivo dos | Estabelecem uma visdo e objetivos e
recursos para atingir metas e objetivos identificam os recursos para torna-los realidade
A chave ¢ adaptar-se as mudangas A chave ¢ iniciar as mudangas
O padrao de trabalho implica analise racional O padrio de trabalho implica imaginagdo e

criatividade

Operam dentro da estrutura de trabalho | Definem tarefas e fungdes que criem uma
existente estrutura de trabalho

Trabalho centrado em processos que levam em | Trabalho centrado na criagdo de processos
considera¢do o meio em que ele se desenvolve resultantes de uma visdo diferenciada do meio

Fonte: Filion (2000, p.3)

As diferengas apresentadas sdo muito claras, principalmente com a postura relacionada com
as mudangas, criatividade, organizac¢do do trabalho e visdo de ambiente.

Conforme Filion (2000), "Mintzberg (1975), Boyatzis (1982), Kotter (1982) e Hill (1992)
examinaram o trabalho dos gerentes. Esses estudos revelam consideraveis diferengas nos métodos
operacionais de gerentes ¢ empreendedores, como demonstrado no quadro anterior”. Os gerentes
perseguem os objetivos fazendo uso efetivo e eficiente dos recursos. Eles normalmente trabalham
dentro de estruturas previamente definidas por outra pessoa.
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As organizagdes criadas por empreendedores, no entanto, sdo, na realidade, uma extrapolagio
de seus mundos subjetivos. O que os empreendedores fazem esta intimamente ligado a maneira
como interpretam o que esta ocorrendo em um setor em particular do meio.

Os empreendedores ndo apenas definem situa¢des, mas também imaginam visdes sobre o que
desejam alcancar. Sua tarefa principal parece ser a de imaginar ¢ definir o que querem fazer e,
quase sempre, como irdo fazé-lo.

2.12 Lider ou empreendedor?

Estudos recentes ressaltam o surgimento de um novo tipo de lideranga, mais alinhado com os
desafios organizacionais recentes, a chamada “lideranga empreendedora” (Mcgrath & Macmillan,
2000, Tarabishy et al., 2005).

Segundo Wagner (2010) “As figuras do lider e do empreendedor se confundem, pois,
normalmente andam juntas. Mas, se perguntarmos se o empreendedor ¢ sempre um lider ou se o
lider precisa ser empreendedor, a resposta é: ndo necessariamente”.

“Lideranca e empreendedorismo tém a ver com poder. Entretanto, o poder do empreendedor é
fazer, enquanto o do lider ¢ influenciar” (Wagner, 2010).

“O empreendedor precisa atentar para o fato de que a presenga de um lider ¢ fundamental para
o sucesso de qualquer negécio” (Jorddo, 2010).

Lideres empreendedores estimulam o comportamento empreendedor de seus liderados,
tomando como base a capacidade que esses lideres tém em gerar solugdes ndo convencionais para
problemas existentes do dia a dia, incorrendo nos riscos inerentes a iniciativa autonoma de tentar
algo diferente e criativo, em fungdo das incertezas que podem levar ao fracasso, porém assumindo
para si as responsabilidades e os resultados, sejam eles positivos ou negativos (Hashimoto, 2009).

O lider empreendedor tem uma visdo critica com relag@o as suas atitudes e agdes perante cada
membro da equipe, baseando a sua gestdo na autoconfianga, valorizagdo das pessoas, sinergia da
equipe e um processo de comprometimento e cooperacdo mutua entre as pessoas (Robbins, 2005).

“O lider empreendedor assume riscos calculados; gosta de trabalhar com pessoas e acompanha
as mudangas tecnoldgicas que aparecem em uma velocidade estonteante, assim como desenvolve
sua competéncia técnica para formular conhecimentos necessarios e imprescindiveis que suportem
as decisdes estratégicas que ele terd que tomar diariamente” (Ferruccio, 2010) .

A influéncia dos lideres empreendedores afeta tanto a postura dos subordinados como a
estratégia da organizagdo (Tarabishy ez al, 2005). De acordo com Timmons & Spinelli (2004) o
lider empreendedor sabe que, para transformar a empresa e atingir seus objetivos, precisa ndo s
estar em contato direto com os colaboradores, participando junto dos trabalhos desenvolvidos e
proporcionando oportunidade para esses trabalhadores, como também deve desenvolver seu proprio
perfil empreendedor.

Neste sentido, tanto Farrell (1993) como Filion (1999) entendem que os papéis do
empreendedor (na definigdo de contextos) e o do gerente (na organizagdo de recursos) sdo
destacados, levando a especular se a geragdo de novos empreendedores dentro das organiza¢des nao
seria também uma tarefa de empreendedores: a empresa desenvolve o empreendedor, que
desenvolve a empresa e assim sucessivamente (Hashimoto & Belé¢, 2014).
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2.13 Processo empreendedor

“O coragdo do processo de empreendedorismo — e o aspecto que melhor distingue o
empreendedor do gerente e do pequeno empresario — parece recair no desenvolvimento e na
implementagdo do processo visionario”. (Fillon, 1999, p.12).

Os empreendedores fazem acontecer. Sdo criativos e sabem captar novas ideias das outras
pessoas e de outras fontes. As principais fontes de ideias segundo Hisrich & Peter (2004, p.163)
sdo: “consumidores (clientes); empresas; canais de distribuicdo; governo e pesquisa e
desenvolvimento”.

Podemos acrescentar ainda: consumidores; empresas; canais de distribui¢do; fornecedores;
governo; pesquisa e desenvolvimento; embate entre pessoas; lazer; ensino (estudo, estagio,
monografia, teses, entre outras); incubadoras; métodos para gera¢do de novas ideias.

Podem, também, empregar métodos e técnicas para geragdo de ideias, tais como: “grupos de
discussdo, brainstorming, analise e inventario de problemas”. (Hisrich & Peter, 2004. p. 164)

“Assim que as ideias emergem a partir de fontes ou da solugdo criativa de problemas, elas
precisam de um desenvolvimento e aperfeigoamento posteriores até o oferecimento do produto ou
servigo final” (Hisrich & Peter, 2004. p. 171).

“Para detectar oportunidades de negocios, ¢ preciso ter intuigdo, intuigdo requer
entendimento, e entendimento requer um nivel minimo de conhecimento” (Fillon, 1999, p.11).

Uma oportunidade surge de uma ideia que representa potencial para um novo negocio.
Oportunidades se originam do trabalho, do didlogo entre pessoas, do contato com clientes, de
fornecedores, da moda e de viagens.

Uma vez detectada uma oportunidade, o empreendedor deve ouvir pessoas, tais como
potenciais clientes, amigos sinceros e potenciais fornecedores, com o intuito de testar a aceitagdo do
negocio PR parte da sociedade.

Se as pessoas contatadas se manifestarem positivamente com relagdo ao novo negocio, o
empreendedor deve analisar a viabilidade financeira das ideias e das oportunidades. Para tanto,
utiliza a técnica denominada “Plano de Negocios” (businessplan), que ¢, segundo Dornelas (2008,
p-84) “um documento usado para descrever um empreendimento e o modelo de negdcios que
sustenta a empresa.

“Quanto mais velho for o empreendedor, maior serd a influéncia dos contatos com o meio de
negocios ou da experiéncia prévia e das atividades de aprendizagem”. (Fillon, 1999, p.12).

“O progresso depende da habilidade de instituir métodos de trabalho e de se concentrar em
uma ou algumas visdes emergentes”. (Fillon, 1999, p.13).

Sao fases do processo empreendedor segundo Hisrich & Peter (2004, p.53): a) identificar e
avaliar a oportunidade; b) desenvolver o plano de negocios; c¢) determinar e captar os recursos
necessarios; d) gerenciar a organizagao criada.

Naio existe um modelo tnico de plano de negdcios. Existem, sim, muitas estruturas, como se
pode observar em Dornelas (2008, p.86 a 93).

Existem muitas pessoas que tém inibido o seu potencial empreendedor. Os principais fatores
que ocasionam a inibi¢do sdo segundo Dornelas (2008, p.95): “imagem social; disposi¢do de
assumir riscos e heranga cultural”.

Muitas pessoas gostariam de abrir o seu proprio negocio. Dispdem de reservas financeiras
para tal, contudo acham que a sua imagem social serd denegrida pelo fato de ter exercido uma
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funcdo de destaque na sociedade e agora terd que desempenhar tarefas marcas por outros padroes.
Naio sdo todas as pessoas que tém coragem de assumir riscos com financiamentos e riscos de néo ter
o produto do seu negodcio aceito no mercado.

Existem, ainda, outros motivos que dificultam a materializagdo do potencial empreendedor.
Sao as causas de resisténcias as mudangas apontadas por Pinto (2007): ansiedade diante do
desconhecido; percepgao distorcida; interesses pessoais afetados e problemas de ajustamento.

3. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do presente estudo foi possivel analisar sobre o tema do empreendedorismo. Este
artigo se focou em responder os seguintes questionamentos: o que se entende por ser
empreendedor? o que motiva os empreendedores? Qual a diferenga entre ser um inventor ¢ um
empreendedor? Quais as diferengas entre os empreendedores homens e mulheres? Quais as
diferengas entre empreendedores, gerentes e lideres? Como ocorre o processo empreendedor?

O empreendedor por ser visto como o individuo que detecta uma oportunidade e cria um
negodcio para capitalizar sobre ela, assumindo riscos calculados. Mesmo que o Brasil se destaque
nas pesquisas de abrangéncia mundial sobre a quantidade de empreendedores, existe um grande
potencial que ndo vem sendo utilizado.

Os fatores que podem contribuir na motivagdo dos empreendedores sdo: pessoais,
ambientais e sociologicos. Como a motiva¢ao pode ser entendida como um processo responsavel
pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esfor¢os pessoais para o alcance de uma determinada
meta, deve-se analisar caso por caso para compreender qual fator podera surtir mais efeito em cada
individuo.

Podemos diferenciar um inventor de um empreendedor. O inventor corresponde ao
individuo que cria algo novo, isto ¢, alguém altamente motivado por seu proprio trabalho e ideias

pessoais. Enquanto o empreendedor se apaixona pela organiza¢do (o novo empreendimento) e faz
quase tudo para garantir sua sobrevivéncia e crescimento.

Conclusdes semelhantes sdo obtidas com relagdo a diferenga entre gerentes, lideres e
empreendedores. Os gerentes perseguem os objetivos fazendo uso efetivo e eficiente dos recursos.
Eles normalmente trabalham dentro de estruturas previamente definidas por outra pessoa. Lider ¢ a
pessoa que conduz a equipe, com ideias e mantendo as pessoas motivadas. As figuras do lider e do
empreendedor se confundem, pois, normalmente andam juntas. No entanto, nem sempre o
empreendedor precisa ser lider.

Podemos dizer que sdo quatro as fazes do processo de empreender: identificar e avaliar a
oportunidade; desenvolver o plano de negodcios; determinar e captar os recursos necessarios;
gerenciar a organizacao criada.

Por fim, entende-se que este estudo contribuiu para a teoria do empreendedorismo, trazendo
uma discussdo sobre o assunto. Compreende-se ainda que novos estudos poderdo ser realizados,
com referenciais mais atualizados, nacionais e internacionais.
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INTRAEMPREENDEDORISMO: Conceitos e entendimentos

Adelar Francisco Baggio
Daniel Knebel Baggio

1. INTRODUCAO

Existe muita produgdo intelectual sobre empreendedorismo, contudo a tematica do
intraempreendedorismo ainda é pouco abordada.

O intraempreendedorismo ¢ muito importante para as organizagdes, pois o principal objetivo do
empreendedorismo ¢ capacitar pessoas para criarem em e gerenciarem novos e independentes
empreendimentos, enquanto que o intraempreendedorismo se volta para a capacitagdo
empreendedora das pessoas que ja atuam nas organizagdes.

Muitas organizagdes desenvolvem programas para formagdo de “empreendedores” e isto pode
ocasionar a evasdo de excelentes talentos, pois eles se sentem motivados a criar novos
empreendimentos.

A capacitagdo e o desenvolvimento do intraempreendedorismo sdo muitos uteis para melhorar a
gestdo e o ambiente interno das organizagoes.

Existem boas experiéncias de organizagdes relacionadas com o intraempreendedorismo e uma
crescente produgdo de referenciais, metodologias e ferramentas técnicas voltadas para a tematica.

Este texto aborda a tematica do empreendedorismo e do intraempreendedorismo em quatro
partes. A primeira parte trata dos aspectos gerais, epistemologicos e conceituais; a segunda aborda a
tematica nas organizagdes; a terceira traz informacgdes sobre o empreendedorismo e o
intrampreendedorismo no sistema cooperativista; e, a ultima trata do ensino e do desenvolvimento
do empreendedorismo e do intraempreendedorismo.

2. CONCEITUACAO, COMPETENCIAS E HABILIDADES

“O intraempreendedor (intrapreeneur) ¢ aquele que dentro da organizagdo assume a
responsabilidade de promover a inovagdo de qualquer tipo, a qualquer momento, em qualquer lugar
da empresa” (HASHIMOTO, 2006. p.21).

“O intraempreendedor ¢ um colaborador da empresa que inova, identifica e cria oportunidades
de negodcios, monta, coordena novas combinagdes ou arranjos de recursos para agregar valor”
(HASHIMOTO, 2006, p.21).

“Sao muitos os motivos que levam o intraempreendedor permanecer na empresa, mas 0s
principais sdo: seguranga, mais recursos a disposigao de suas iniciativas e alto valor agregado para a
organiza¢do” (HASHIMOTO, 2006. p.22).

O intraempreendedorismo ¢ um sistema considerado revolucionario para acelerar as
inovagdes dentro de grandes empresas, através do uso melhor dos seus talentos empreendedores,
pois “trata-se de um de um método que tem como objetivo fomentar a criagdo de empreendedores
dentro da empresa” afirma (PINCHOT, 1985).

O desafio da empresa ¢ conseguir desenvolver o espirito empreendedor em seus
colaboradores, dando-lhes a oportunidade de fazer com que suas ideias se realizem. O
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intraempreendedorismo surgiu como uma decorréncia natural do empreendedorismo e se impds
como uma maneira saudavel para se reagir aos desafios empresariais do novo milénio.

O método do intraempreendedorismo também tem se mostrado interessante para empresas
mergulhadas na burocracia e no estado de estagnacdo competitiva. Neste caso, o intraempreendedor
busca resgatar o foco no cliente ¢ no produto, o que permite a redefini¢do clara da missdo da
empresa, o resgate da comunica¢do e o direcionamento das pessoas aos focos, a mudanga das
estruturas funcionais e a reorganizagdo da empresa através da analise dos processos.

O intraempreendedor ¢ o individuo que, ao invés de tomar a iniciativa de abrir o seu proprio
negocio, toma a iniciativa de criar, inovar e buscar novas oportunidades e negocios para
organizagdo na qual trabalha. Portanto, representa o empreendedor dentro da propria empresa, que
tem a habilidade de manter naturalmente a inovag@o sistematica do negdcio, diferenciando-o e
mantendo-o competitivo no mercado.

Para estimular ou resgatar o espirito empreendedor na empresa, ¢ necessario promover o
envolvimento do pessoal. Pelo menos trés caminhos sdo apontados para alcangar esse
envolvimento, pelo Dantas (s.d.):

1.“A participagdo na gestdo: ou seja, os empregados com espirito empreendedor t€ém maiores
chances reais de subir na organizagdo, podendo atingir rapidamente os diversos niveis de
gestao.

2. A participagdo no capital da empresa: a medida que a empresa progride, a partir das ideias e
acdes propostas pelos intraempreendedores, estes sdo convidados a participarem do capital
da empresa, tornando-se socios do empreendimento.

3. A participag@o nos lucros ou resultados da empresa: a empresa destina parte de seus lucros
como prémio aos intraempreendedores que apresentaram ideias mais criativas, inovadoras
e que, uma vez implementadas, geraram evidentes sinais de progresso para a organizagao.

«

O quadro abaixo descreve as principais competéncias e habilidades do intraempreendedor:

Quadro 1: Competéncias do Intraempreendedor

AREA DESCRICAO
Conhecimento do | Habilidades para entender o produto, o desenho, a concepgao
produto e o potencial
Negocio Habilidade para realizar as atividades funcionais de uma

organizacdo e entender o seu funcionamento como um todo

Setor Habilidade para compreender o setor e as implicagdes de suas
tendéncias e mudangas

Lideranga Habilidades para motivar e influenciar o comportamento dos
subordinados
Rede de contatos Habilidades para criar uma rede de contatos com pessoas

influentes e que tomam as decisdes importantes de decisao

Administrativa Habilidades de planejamento e organizagdo de atividades
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Empreendedor Habilidades  relacionadas  ao  reconhecimento  de
oportunidades

Fonte: Hashimoto (2006, p 23)

As competéncias e as habilidades do intraempreendedor vao além de ser um bom Gerente ou
um bom Funciondrio. Deve conhecer muito bem o negdcio e o funcionamento da organizagio, ser
capaz de motivar as pessoas, ser capaz de desenvolver uma rede de relacionamentos e ter em mente
as implicagdes de suas ideias e de suas propostas de mudanca.

3. INTRAEMPREENDEDORES

3.1 Caracteristicas da lideranc¢a intraempreendedora

As caracteristicas da lideranga intraempreendedora, segundo Hisrich (2004) sdo: “entender o
ambiente; ser visionaria e flexivel; criar opgdes administrativas; estimular o trabalho de equipe;
incentivar a discussdo aberta; construir uma coalizagdo de defensores; persistir” (HISRICH, 2004,
p. 64).

3.2 Identificaciio dos intraempreendedores

Segundo Hashimoto (2006), as referéncias abaixo ajudam na identificagdo dos

intraempreendedores nas organizagdes:

- “Eles costumam ser “iminéncias pardas” dentro da empresa;

- Usam a influéncia para conseguir o que desejam;

- Alinham fortemente seus objetivos pessoais com os profissionais;

- Procuram trabalhar sozinhos em seus projetos particulares sempre que possivel, € quando o
fazem agem no anonimato, fora do horario do expediente;

- Séo orientados a projetos e ndo a tarefas;

- Sdo criticos do modelo corporativo tradicional, mas ndo manifestam suas opinides
abertamente;

- Conhecem profundamente sua area de atuagao;

- Costumam ser auténticos;

- Sédo grandes entusiastas de suas ideias;

- Eles podem estar em qualquer lugar da empresa e ndo apenas em éreas de produto, P&D,
laboratérios ou na engenharia;

- Séo grandes realizadores;

- Naio se fecham nos limites de seu cargo;

- Estao sempre se informando sobre o que acontece no mercado de seu interesse;

- Séo capazes de obter respeito e dirigir pessoas baseados em sua experiéncia e credibilidade;

- Sao habilidosos para mudar de diregdo a medida que as circunstancias mudam;

- Apesar de saberem se planejar, preferem o improviso;

- Gostam mais de realizar do que colocar seus planos no papel;

- Sédo tenazes na perseguicdo de seus objetivos;

- Possuem habilidade inata para combinar realismo e visio;

- Sao autoconfiantes;
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Estdo sempre vendo seu trabalho sob diversos angulos, passam o tempo todo buscando
oportunidades, chances de melhoras coisas.”

Sdo poucos os funcionarios das organizagdes que se caracterizam como
intraempreendedores, pois segundo Whote (1985) e Hashimoto (2006) existem 4 tipos de
funcionarios. Séo eles:

1. “Empreendedores verdadeiros: 18% dos funcionarios demonstram possuir as
caracteristicas de um empreendedor tipico: tomadores de riscos calculados, geradores de
ideias, possuem autoconfianga e sdo lideres;

2. Empreendedores potenciais: 42% dos funcionarios demonstram possuir as mesmas
caracteristicas de um empreendedor tipico, mas sem o mesmo grau de autoconfianga ou
lideranga;

3. Empreendedores dedicados: correspondendo a 20% do total, esses trabalhadores tém
iniciativa, dedicagdo, for¢a de vontade e motivagdo, porém, ndo sabem onde querem chegar,
ndo se véem como lideres e requerem orientagdo para cumprir suas tarefas;

4. Mantenedores: o ultimo grupo equivale a 20% da organizag@o. Eles realizam seu trabalho
de forma adequada, contudo, dificilmente buscam responsabilidades adicionais. Estdo
satisfeitos com o seu status quo e rejeitam mudangas.”

4. ORGANIZACAO EMPREENDEDORA

4.1 Intraempreendedorismo e ambiente organizacional

As organizagdes devem criar ambiente favoravel para o desenvolvimento do
intraempreendedorismo. Devem, também, superar a cultura tradicional e fortificar a cultura
intraempreendedora.

Como pode ser estabelecido o ambiente para o intraempreendedorismo em uma organizagao?
Ele pode ocorrer através da criagdo das seguintes condi¢cdes apontadas pelo Hisrich (2004): “a
organizagdo operando nas fronteiras da tecnologia; novas ideias sendo encorajadas; a tentativa e o
erro sdo estimulados; os fracassos sdo permitidos; ndo ha pardmetros para a oportunidade; os
recursos estdo disponiveis e sdo acessiveis; abordagem de equipe multidisciplinar; longo horizonte
de tempo; programa voluntario; sistema de compensagdes apropriado; patrocinadores e defensores
disponiveis; apoio da alta administragdo.”

A cultura corporativa tradicional difere significativamente da cultura intraempreendedora. As
diretrizes de uma cultura corporativa tradicional sdo: aderir as instru¢des recebidas, ndo cometer
erros, nao fracassar, ndo tomar a iniciativa e esperar por instrugdes, ficar no seu lugar e proteger a
retaguarda. Esse ambiente restritivo, evidentemente, ndo favorece a criatividade, a flexibilidade, a
independéncia ou a aceitagdo de riscos, que sao os principios-chave dos intraempreendedores.

As metas de uma cultura intraempreendedora sdo bem diferentes daquelas da cultura
tradicional segundo Hisrich (2004): “desenvolver perspectivas, objetivos e planos de acdo; ser
recompensado pelas agdes empreendidas; sugerir, tentar e experimentar; criar ¢ desenvolver em
qualquer area; e assumir responsabilidades e propriedade.”

Hisrich (2004) evidencia com clareza que a organizagdo tradicional ndo tem ambiente
adequado para o desenvolvimento do intraempreendedorismo. Aponta, também, o conjunto de
mudangas que se fazem necessarias para a organizagdo cultivar um ambiente propicio ao
intraempreendedorismo.
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4.2 Organizacées tradicionais e organizagdes intraempreendedoras

A tabela a seguir evidencia as diferencas entre organizagdes tradicionais e as organizagdes
intraempreendedoras.

Quadro 2: Diferengas entre a organizagio tradicional e a organizacdo intraempreendedora

Fundamento

Organizagdo Tradicional

Organizagdo Intraempreendedora

Comunicagdo

De cima para baixo, apenas o
necessario

Em todas as dire¢Ges, sem
restrigdes

Ambiente externo

A intera¢do ocorre apenas por meio de
canais preestabelecidos

Interagdo ampla e irrestrita como
forma de geragdo de
relacionamentos relevantes

Erros e falhas

Sdo evitados e penalizados

Sdo vistos como parte do

aprendizado
Burocracia Minimiza riscos e desvios Impede a criatividade e
espontaneidade
Poder Centralizado, organizado em Descentralizado, empowerment
hierarquia
Estrutura Hierarquica Em rede
organizacional
Controles Evitam desvios do padrao esperado Sdo minimos sobre as pessoas
Relacionamentos Diferencas departamentais Interdepartamentalizagdo forte
Formagao das Especialistas por areas Estimulo a diversidade
pessoas
Instrumentos Extrinsecos (recompensas financeiras, | Intrinsecos (reconhecimento,
motivacionais prémios) visibilidade, auto-realizagao)

Novos produtos e
Servicos

Gerados pela area de produtos,
laboratério, engenharial e P&D

Gerados em qualquer lugar da
organizagao

Responsabilidade
pelo cliente

Do “front-end” que tem contato direto
com o cliente

De todos os funcionarios

Quem faz parte da
organizagao

Funcionarios apenas

Funcionarios, terceiros, parceiros,
freelancers, fornecedores, clientes,
distribuidores, cooperativas, etc

Estrutura de cargos

Prescreve as responsabilidades de cada
funcionario

Limita o potencial de agregagao de
valor de cada funciondrio

Orgamento Definidos anualmente por Parcela aplicada como capital de
departamento, conforme planejamento | risco, sem garantia de retorno, para
prévio projetos empreendedores

Planejamento Altamente valorizado, ensinado e Da margem a flexibilizagdo para

seguido a risca

acomodar circunstancias
ambientais altamente mutaveis e
dinamicas

Cultura interna

Resistente as mudangas, tradicional,
paternalista

Receptiva as experimentagdes,
trocas mutuas, ¢ € baseada em
colaboragdo e confianga reciprocas

Treinamento

Determinado pelo RH, de acordo com
as necessidades organizacionais

Determinado por cada um,
segundo necessidades do projeto, e
¢ incorporado ao capital investido
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Perfil do Seguidor de ordens, especialista, Questionador, polivalente, eficaz,
funcionario eficiente, focado em tarefas, pequeno | focado em realizagdes, escopo
escopo amplo

Fonte: (HASHIMOTO, 2006. p.82)

A tabela acima evidencia com clareza as diferengas entre a organizagdo tradicional e a
organizagdo intraempreendedora. As caracteristicas da organizagdo intraempreendedora se
encaixam no paradigma da gestdo estratégica planejada, integrada, profissionalizada e por
resultados.

Aproxima-se do tipo de organizagao inteligente, ou seja, aquela entidade que deliberadamente
desenvolve um processo especifico de aprendizagem. Este processo pode acontecer por cinco
caminhos, segundo Garvin (1997) (apud HASHIMOTO, 2006. p.65). Sdo eles: “resolugdo de
problemas; experimentagdo; experiéncias passadas; circulagdo do conhecimento e experiéncias
realizadas pelos outros.”

“Para as organizagdes sobreviverem e progredirem, havera necessidade de novas
competéncias administrativas semeadas de empreendedorismo” (BARRETO, 1998, p.192)

As principais caracteristicas da organizagdo inteligente, segundo Pinchot (apud
HASHIMOTO, 2006. p.64) sdo: “pensamento sistémico; acesso livre a informagao; liberdade de
expressdo; autonomia em diversos niveis; sistemas auto-organizaveis e escolha no lugar do
monopolio.”

5. DESENVOLVIMENTO DO INTRAEMPREENDEDORISMO

5.1 Programa de desenvolvimento do intraempreendedorismo

O desenvolvimento do intraempreendedorismo pode ser feito através da execucdo de
atividades internas na organizagdo agrupadas em trés programas. Um deles voltado para a alta
diregdo e a area de recursos humanos; o outro voltado para o nivel gerencial e, o terceiro focado nos
colaboradores.

O programa voltado para a dire¢do aborda questdes estratégicas, a comunicac@o interna na
organizagao, a cultura organizacional, aspectos cristalizados e a aprendizagem organizacional.

O programa voltado para o nivel gerencial aborda prioritariamente a seguinte tematica:
qualificagdo, capacitagdo e desenvolvimento de competéncias especificas desse nivel.

E neste nivel que existe o maior potencial das pessoas e o intraempreendedorismo tera maior
resultado.

O programa voltado para os colaboradores deve ater-se ao autoconhecimento, autonomia,
visdo de negdcio e de estratégia, valores, conceitos e competéncias do empreendedor. Neste nivel,
geralmente ocorrem excelentes respostas, pois as pessoas passam a contribuir com melhorias
continuas e sugestdes para a organiza¢io (HASHIMOTO, 2006, p.152)

As vinte contribuicdes necessarias para a implementagdo de um programa de
intraempreendedorismo de sucesso, segundo White (1988), Pryor e Shays (1993), Hashimoto
(2006) sao:
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1. “Obtenha forte compromisso da alta dire¢ao;

2. Garanta que os objetivos estratégicos estejam plenamente disseminados em todos os niveis da
organizagao;

3. Cultive um clima em que principios e valores, como bom senso, honestidade e integridade, sejam
compartilhados;

4. Estabeleca parametros especificos para a equipe, como metas, objetivos e planos de agao;

5. Descubra os talentos empreendedores escondidos e estimule-os a aparecer;

6. Desenvolva as habilidades nos niveis gerenciais para reconhecer, gerir e desenvolver
empreendedores;

7. Promova a formagdo de times multifuncionais e multidisciplinares, com equilibrio entre os perfis
empreendedores;

8. Promova mudangas organizacionais para permitir o surgimento de padrinhos, staff e consultoria;

9. Permita que os empreendedores possam tentar, falhar, recuperar-se e, entdo, tentar novamente;

10. Mantenha o empreendedor longe dos problemas internos e da burocracia, dentro de uma
incubadora, até que sua ideia ganhe consisténcia e credibilidade;

11. Faga com que todos desenvolvam a vontade de aprender, sobretudo, de adquirir conhecimentos
mais profundos sobre o negdcio da empresa;

12. Crie uma politica de recompensa ampla, irrestrita e justa para todos os tipos de empreendedores;

13. Identifique e neutralize processos que promovam qualquer tipo de discriminag@o, protecionismo ou
paternalismo, baseado em critérios unicamente subjetivos;

14. Estimule o desenvolvimento de ambiente solto, descontraido e livre de amarras que dificultem a
criatividade de ruptura;

15. Elimine os simbolos de poder na organizagao, dos titulos de cargos as salas privadas;

16. Estimule o clima de confianga mutua por meio do incentivo ao tempo discricionario;

17. Crie um banco de ideias eletronico;

18. Promova a integragdo de parceiros, fornecedores, clientes na organizagdo, como se juntos
formassem uma so rede;

19. Designe uma parte do orgamento para projetos “a fundo perdido”;

20. Tenha paciéncia e cultive uma visdo de longo prazo.”

O programa de capacitagdo do intraempreendedor deve levar em consideracdo os diversos
estagios de seu desenvolvimento, como estd demonstrado na tabela a seguir:

Quadro 3: Estagios de desenvolvimento do intraempreendedorismo

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
Tradicional Intraempreendedor
a
Ideias Rejeicao Caixa de | Banco de ideias Sistema de gestdo
sugestoes integrado
Motivagdo Nenhum Incentivo Motivagio Auto-realizagdo “ser
incentivo financeiro intrinseca o dono”
Alta Isolada “Portas abertas” | Integrado Participativo e
administracdo democratico
Desenvolviment | Indesejada Programas de | Formagdo especial | Autodesenvolviment
o Profissional treinamento o
Cultura Cada um por | Colaboracionism | Cooperativismo Comprometimento
si o
Comunicagao Top-down Bottom-up Bidirecional Amplo e irrestrito
restrito semi-restrito semi-restrito
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Orcamento Tradicional | Por projetos Especifico  para | Intracapital
inovagao

Equipes Grupos  de | Equipes por | Multidisciplinar Multiorganizacional
trabalho projeto

Desenvolviment | Burocracia Organica Adhocracia Diversidade

o0 organizacional

Modelo de | Autoritario Consultivo Participativo Integrado

gestao

Visdo e | Alta Comunicada Compartilhada Estratégias

estratégia administraca independentes
0

Risco Avesso Cauteloso Corporativo Corporativo e

assume empreendedor
dividem

Relagdes de | Culto aos | Queda de barreira | Projetos protegidos | Fim dos simbolos

poder simbolos

Cargos Descrigdo de | Cargos Valorizagdo  por | Extingdo dos titulos
cargos enriquecidos competéncia

Estrutura Hierarquico- | Matricial Redes e células Intraprise (company-

organizacional funcional in-company)

Amplitude Individuo Departamento Organizagdo Ambiente

Natureza dos | Corporativos | Departamentais Interdepartamentai | Pessoais

objetivos S

Controles Rigidos Flexiveis Brandos Minimos

Erros Esconde Evita Tolera Aprende

Papel do RH Operacional | Gestdo de | Estratégico Consultoria interna

talentos

Fonte: (HASHIMOTO, 2006. p.222).

O quadro acima explicita os caminhos para tornar intraempreendedora uma organizagdo
tradicional.

5.2 Empreendedorismo e Intraempreendedorismo no Sistema Cooperativista
5.2.1 Fragilidades de capacitagio do sistema

O empreendedorismo e o intraempreendedorismo no sistema cooperativista ndo se constitui
num diferencial relevante com relagdo aos outros setores da sociedade. Existem iniciativas isoladas
de qualificag@o continuada dos gerentes, colaboradores e associados, contudo nao se constitui em
expressdo significativa no sistema, a ndo ser em algumas excegdes. A principal delas ¢ do ramo de
Crédito, mais especificamente o sistema SICREDI, pois ha mais tempo desenvolve intenso e
ambicioso programa continuado de qualificagdo diretivo, gerencial, dos colaboradores e associados.
O programa abrange capacitagio técnica e desenvolvimento do empreendedorismo.

5.2.2 Papel estratégico do Presidente

Outros ramos que possuem cooperativas envolvidas com a tematica, contudo na sua maior
parte de forma isolada sdo: agropecuario, infraestrutura, saide e consumo.

Existem cooperativas que executam programas de desenvolvimento do empreendedorismo,
sem distinguir o que ¢ empreendedorismo e intraempreendedorismo.
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A maior parte das cooperativas que alcangam sucesso tém, no minimo, um dirigente que
apresenta comportamento empreendedor. A maior parte delas adotam o estilo de gestdo
presidencialista, ou seja, o presidente ¢ o principal empreendedor que acumula a lideranga politica e
a lideranga executiva da organizagdo. O vigor do comportamento empreendedor do presidente
define em quase todas as situagcdes o maior ou o menor engajamento das demais pessoas da alta
administrag¢@o e do corpo funcional nas iniciativas inovadoras da cooperativa.

O estilo de gestdo adotado pelo presidente influencia, inclusive, a escolha, por parte dos
associados, dos membros dos Conselhos Superiores ¢ dos seus lideres. O empreendedorismo do
presidente atrai associados com visdo estratégica, com maior tendéncia ao risco e com niveis
tecnoldgicos mais modernos do que a maior parte dos demais associados.

A postura do presidente influencia de forma decisiva, também, o comportamento dos gerentes
que, por sua vez, contagiam os colaboradores.

Relatos de experiéncias de cooperativas dos treze segmentos cooperativistas evidenciam
atitudes de empreendedorismo em muitos momentos de dificuldades ou que exigem solugdes
inovadoras. Solugdes estas que ocorrem tanto no ambito da cupula, quanto no dmbito gerencial e
operacional.

Os dirigentes e os colaboradores destas cooperativas manifestam orgulho quando relatam as
suas experiéncias bem sucedidas.

O presidente empreendedor dedica muito da sua vida a organizagdo; tem pensamento
estratégico; impulsiona, motiva e desafia as pessoas; articula a lideranga estratégica do corpo
associativo; reestrutura a organizag@o buscando adapta-la as necessidades do momento; tem foco
claro e aloca recursos na sua dire¢do; preocupa-se com os resultados; estuda e participa de eventos
externos relacionados ao negdcio e ao cooperativismo; ¢ respeitado; possui expressiva articulagdo
externa; cultiva relacionamentos estratégicos nacionais e internacionais; faz benchmarketing; sabe
escolher as pessoas que exercem a sua assessoria; tem grande capacidade de fazer acontecer; tem
visdo sistémica; tem coragem de exigir mudangas e trocar as chefias acomodadas; persegue
inovagdes; descentraliza tarefas e exige gestdo profissionalizada das chefias intermediarias.

Os orgaos superiores de administragdo, na busca de consenso e convergéncias estratégicas,
desenvolvem estudos e debates em torno da estratégia da cooperativa, contudo, no “final das
contas”, a maioria se alinha aos planos futuros da organizacdo elaborados pela Diretoria da
cooperativa, embora representem relevantes desafios e riscos.

As principais marcas das cooperativas que possuem este estilo de gestdo sdo: crescimento
institucional, realizagdo de expressivos investimentos em sistemas e nas pessoas, efervescéncia
construtiva interna, adogdo de inovagdes, visdo estratégica, admiragdo da comunidade, futuras
parceiras institucionais, reconhecimento da sociedade através de premiagdes, mengdes honrosas e
atitudes de destaque.

O sucesso da cooperativa marcada pelo estilo de gestdo de “presidente empreendedor” precisa
muito do suporte técnico-gerencial, do poder interno intermediario e do fortalecimento das
articulagdes com o quadro associativo.

5.2.3 Papel relevante dos gestores intermediarios

As geréncias devem desenvolver lideranga e postura de alinhamento estratégico através da
capacitacdo avangada que lhes oportunize assumir atitudes pro-ativas, de respaldo técnico-
instrumental moderno de gestdo, de desenvolvimento humano e profissional dos colaboradores, de
interagdo entre o grupo de gerentes, de sistematizacdo de informagdes e de alinhamento
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organizacional. A estratégia basica para que isto ocorra ¢ a execug¢do de um programa ambicioso de
intraempreendedorismo.

Cada cooperativa deve construir o seu programa especifico, ja que o cooperativismo, através
das federagdes dos respectivos ramos ou as organizagdes estaduais do sistema cooperativista ndo
desenvolvem seus planos com estas caracteristicas.

Os programas de capacitagdo de intraempreendedores desenvolvidos de forma isolada por
cooperativas nao tém um padrao unico, mas sao marcados por especificidades derivadas do tipo de
competéncias projetadas pelo “presidente empreendedor”.

A chefia intermediaria nas cooperativas ocorre de duas formas. A primeira ¢ materializada
pela atuag@o de um Unico gerente, denominado de superintendente ou gerente geral. A pessoa que
ocupa este cargo tem amplos poderes, muitas vezes ocupa espagos da lideranga executiva.
Centraliza as suas preocupagdes nos aspectos administrativo-financeiros, pois sdo as informagdes da
area financeira, a politica de contrata¢des de pessoal e a boa relagdo com a pessoa-chave da gestdo
da area técnica, principal referéncia do negocio, que lhe concedem o poder. A segunda forma
estabelece a interacao direta do Direcdo com os Diretores ou Gerentes da entidade

A pessoa que exerce o papel de superintendente ou gerente geral pode travar ou acelerar os
avangos da organizagdo. A sua postura mais ou menos arrojada depende do estilo do presidente da
cooperativa. Ele reproduz o estilo do presidente ou, em outras palavras, busca se adaptar ao estilo
do presidente porque além de querer se manter no cargo ele ¢ de confianga do presidente.

O ocupante deste cargo pode desenvolver um trabalho proficuo como empreendedor interno,
tanto com relagdo a suas proposi¢des ao presidente, quanto pela sua dinamica junto as chefias do
nivel abaixo dele, desempenhando de forma competente o papel de lideranga executiva.

As principais caracteristicas das pessoas que ocupam este cargo e que travam avangos da
organizagdo sdo: tém uma postura de resisténcia as mudangas; sempre tem justificativas prontas
para ndo assumir riscos; ndo acredita no planejamento estratégico; centraliza e tem dominio das
informagdes estratégicas da cooperativa; desenvolve articulagdes com membros dos Conselhos de
Administragdo e Fiscal e com pessoas estratégicas do quadro associativo buscando minar as
mudangas propostas que ndo lhe interessam; tem um estilo de gestdo autoritiria com as demais
chefias e com os colaboradores; busca se perpetuar no poder; recebe subsidios altos; contrata
chefias submissas e obedientes; esperam sentados no seu gabinete para que tudo passe por ali.

O fato de ser mais informado do que o presidente, lhe da as oportunidades de se posicionar
melhor do que o mesmo diante de questdes criticas, € com isto evidencia conhecimento, poder e sua
importéncia para a cooperativa diante dos associados. Parte deles acha que ele ¢ fundamental a sua
permanéncia na institui¢do. Outra parte faz pressao para tird-lo do cargo.

As principais caracteristicas das pessoas empreendedoras que ocupam cargo de
superintendente ou gerente geral sdo: estdo permanentemente atualizadas com relagdo ao
cooperativismo e ao negdcio da cooperativa; sugerem e impulsionam mudangas; sdo pro-ativas;
interagem com outras chefias da cooperativa, visando criar uma gestdo integrada; sdo transparentes;
gostam de trabalhar em grupo; tém capacidade para implementar inovagdes; pressionam e
assessoram a diretoria para a elaboragdo do plano estratégico da organizago; sdo consultados por
gestores de outras cooperativas sobre assuntos relacionados com gestdo; dominam com facilidade
os numeros e outras informacgdes da cooperativa; sdo convidadas para integrar “comissdes
especiais” do sistema cooperativista; participam de eventos da comunidade; tem consciéncia dos
principais interesses e aspiragdoes comuns dos associados da cooperativa; buscam atualizar aparato
tecnologico e técnico-administrativo da cooperativa; perseguem resultados; elogiam e motivam os
gerentes e colaboradores, sdo bem vistas pelos associados da cooperativa; implantam sistemas
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informatizados; tem foco nos resultados; valorizam as pessoas ¢ relagdes humanas; criam as
condi¢des adequadas para existir um bom clima de trabalho na cooperativa.

5.2.4 Iniciativas recentes do Sistema

Nos ultimos anos o cooperativismo iniciou o desenvolvimento de programas voltados para a
capacitacdo de associados, dirigentes, gerentes e colaboradores. A for¢a propulsora destes
programas foi dada principalmente pelo SESCOOP — Servico Nacional de Aprendizagem do
Cooperativismo.

Pode-se afirmar que boa parte destes acdes incluem-se nos parametros do
intraempreendedorismo do sistema. Os programas estdo voltados de forma prioritaria para os
profissionais da area de talentos humanos, capacitagdo técnica, relagdes humanos, capacitagdo
gerencial, formag@o cooperativista, gestdo de cooperativas, comportamento estratégico, doutrina
cooperativista, controle, contabilidade, fiscalizagdo de cooperativas e legislagdo cooperativista.

A parceria desenvolvida entre OCERGS — Organizagdo das Cooperativas do Estado do Rio
Grande do Sul, o SESCOOP — Servigo Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo, 0s ramos
cooperativistas e as cooperativas singulares visando ao desenvolvimento de programas de
capacitagdo trouxeram valiosos resultados tanto com relagdo ao crescimento da consciéncia e
comportamento cooperativista dos associados, colaboradores e dirigentes, quanto para a melhoria
da eficiéncia de gestdo das cooperativas. Contribuiram significativamente tanto para o
fortalecimento do sistema, quanto para avancos da qualidade e produtividade buscando melhoria da
competitividade no mercado, sempre mais globalizado e exigente. Portanto, os avangos estdo
ocorrendo tanto com relagdo ao aspecto associativista quanto empresarial das organizagdes.

O fato das cooperativas adotarem sistemas de gestdo pela qualidade e produtividade através
da participagdo de iniciativas inovadoras da sociedade, tais como PGQP — Programa Gatcho da
Qualidade e Produtividade, PNQ - Programa Nacional da Qualidade e a adogdo dos parametros da
ISO no processo de administragdo da cooperativa, faz que ocorram mudangas substanciais no
processo de gestdo e na dindmica dos seus negocios.

As exigéncias e imposigdes da lei, do governo e de 6rgaos fiscalizadores constituem-se, por
um lado, em espinhos para as cooperativas e, por outro, forcam a sua melhor organizagdo
institucional e aperfeigoamento da gestao.

Outra iniciativa que contribui para melhorias internas nas cooperativas ¢ o seu esforgo para
alcancar premiagdes de referéncia do mercado.

A adogdo da gestdo estratégica na cooperativa materializada através do planejamento e
orgamento plurianuais, visdo de futuro, foco nos resultados e uso do Balanced Scorecard — BSC
oportuniza um salto para a modernidade e avangos significados no seu desempenho.

A parceria entre a OCERGS e 0 SESCOOP/RS com Universidades do Estado do RS visando
a realizacdo de cursos de Pos-Graduagdo para pessoas estratégicas de cooperativas, também,
contribuiu para o desenvolvimento do intraempreendedorismo, pois os contetidos dos referidos
cursos estdo marcados pela visdo estratégica, visdo de mercado, legislagdo cooperativa,
desenvolvimento pessoal e coletivo, relagdes humanas, desenvolvimento organizacional e ensino de
ferramentas modernas de gestdo. Muitos trabalhos de conclusdo destes cursos, oportunizaram
avangos nas entidades e se transformaram em contribui¢des tedrico-praticas publicadas em forma de
livros ou informativos valiosas que circulam no sistema cooperativista e na sociedade.

O desenvolvimento de empreendedores ndo deve ser de interesse da cooperativa, pois eles no
curto ou no médio prazo deixam a entidade. Cabe as Federagdes, as Organizacdes Estaduais e a
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OCB - Organizagao das Cooperativas Brasileiras, em parceria com outras entidades desenvolverem
programas de capacitagdo de empreendedores, pois estes poderdo ser incorporados as cooperativas.

As cooperativas devem desenvolver prioritariamente programas de desenvolvimento de
intraempreededores, pois 0s mesmos constituem-se em pessoas de fundamental importancia para a
gestdo organizacional, ja que sdo funcionarios da proprias cooperativas. Nao se pode esquecer que
se faz necessario dar atengdo tanto aos aspectos associativos quanto aos aspectos empresariais do
movimento.

E recomendavel que sejam definidas diretrizes estratégicas de carater geral do sistema e de
cada segmento do cooperativismo, contudo as especificidades do plano estratégico de cada
cooperativa, exige tratamento especial dos seus administradores, colaboradores e associados.

6. ENSINO DO EMPREENDEDORISMO E DO INTRAEMPREENDEDORISMO
6.1 é possivel desenvolver empreendedores?

A maior parte dos autores que tratam do assunto, afirmam que é possivel ensinar e aprender o
empreendedorismo. Recomendam que isto ocorra tanto nas escolas quanto nas empresas.

O crescimento do trabalho autonomo nas tltimas décadas favoreceu a expansdo do ensino do
empreendedorismo. Mesmo nos paises mais desenvolvidos, como Canada, EUA e Italia, onde o
ensino de empreendedorismo esta mais avangado, tem sido uma ardua tarefa convencer a sociedade
de que as caracteristicas empreendedoras de uma pessoa possam ser adquiridas e desenvolvidas por
meio de um aprendizado especial.

As teorias modernas que orientam os programas mais avangados de formacdo de
empreendedores no mundo moderno apregoam que ¢ fundamental preparar as pessoas para
aprenderem a agir e pensar por conta propria, com criatividade, com lideranga e visdo de futuro,
visando inovar e ocupar o seu espago no mercado. A introdugdo da cultura empreendedora no
ensino de terceiro grau pode ser considerada como o primeiro passo na concretizagdo de um
objetivo maior: a formagdo de uma cultura que tenha prioridade os valores de geragao e distribuigdo
de riquezas, independéncia, inovacdo, criatividade, auto-sustentagdo, liberdade e desenvolvimento
econdémico (INSTITUTO EUVALDO LODI, 2000. p.iii, iv).

Filion (s.d, p.01) afirma que: “Um pais deve, entretanto, além de
investir toda sua energia e recursos, comegar uma reflexdo no sentido de
melhor planificar o seu desenvolvimento empreendedor. [...]A partir do
principio de que o empreendedorismo se aprende, recomendamos a sua
inclusio em todos os niveis do sistema educacional, desde a
aprendizagem dos valores empresariais entre 0s mais novos até a
conclusio dos cursos dos jovens adultos”.

6.2 Formacio empreendedora
A tabela a seguir apresenta os principais referenciais da formagdo gerencial e da formagao

empreendedora.

Quadro 4: Diferencas basicas entre as formagdes gerencial e empreendedora

FORMACAO GERENCIAL FORMACAO EMPREENDEDORA
Baseada em cultura de afiliagdo Baseada em cultura de lideranga
Centrada em trabalho de grupo e Centrada na progressao individual
comunicagdo de grupo
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Trabalha no desenvolvimento de ambos
os lados do cérebro, com énfase no lado
esquerdo

Trabalha no desenvolvimento de ambos os
lados do cérebro, com énfase no lado
direito.

Desenvolve padrdes que buscam regras
gerais e abstratas

Desenvolve padrdes que buscam
aplicagdes especificas e concretas.

Baseada no desenvolvimento do
autoconhecimento com énfase na
adaptabilidade

Baseada no desenvolvimento do
autoconhecimento (conceito de si) com
énfase na perseveranca.

Voltada para a aquisi¢do de know-how em
gerenciamento de recursos e na propria
area de especializagdo

Voltada para a aquisi¢do de know-how
direcionado para a defini¢do de contextos
que levem a ocupagio de um lugar no
mercado

Fonte: (FILION, 2000, p.04).

O nosso aparato educacional tem muito a mudar para se ter a marca da formagdo
empreendedora. Isto s6 acontecera se houver pressdo da sociedade, visdo dos legisladores e das
autoridades.

O quadro 5 estabelece a relagdo entre as varias areas de acdo dos empreendedores e os
respectivos referenciais para o bom desempenho profissional.

Quadro 5: Diferentes areas do empreendedorismo e da educagdo empreendedora

Empreendedores Inovacio, visio, crescimento, projeto

Auto-empregados
e microempresas

Orientagdo de mercado, ecologia pessoal, equilibrio
pessoal

Pequenos negdcios Atividades gerenciais, tais como marketing, finangas,
gerenciamento de operagdes, gerenciamento de sistemas
de informagdes e de recursos humanos, em um contexto

em que os recursos, incluindo o tempo, sdo restritos

Empresas familiares Sociossistemas, instrumentalidade

Intraempreendedores Inovagdo, sistemas de suporte,

relacionamentos

manuten¢do de

Empreendedor de risco Avaliagdo de oportunidades, gerenciamento de riscos,

processos gerenciais complexos

Tecnoempreendedor Trabalho em equipe, quasi-boards,

mercado, redes de trabalho, globaliza¢do

orientacdo de

Fonte: (FILION, 2000, p.06).

O quadro aponta a postura e as caracteristicas dos diversos tipos de empreendedores, no
contexto do mercado.

O quadro a seguir apresenta a comparagdo entre empreendedores, gerentes e

intraempreendedores.
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Quadro 6: Comparagéo entre empreendedores, intraempreendedores e gerentes tradicionais

Aspectos Gerentes tradicionais Empreendedores Intraempreededores

Motivos Promogao ¢ outras Independéncia, Independéncia e capacidade
N compensagdes oportunidade de criar | de avangar nas compensagdes

principais e dinheiro corporativas

corporativas,
tradicionais como
escritorio, auxiliares e
poder

Orientacdo do
tempo

Curto prazo — atingir
cotas ¢ orgamentos
semanais, mensais,
trimensais € o
planejamento anual

Sobrevivéncia e
crescimento do
negobcio entre 5 e 10
anos

Entre gerentes tradicionais e
empreendedores, dependendo
da urgéncia em atingir o
cronograma corporativo auto-
1mposto

Atividade Delega e supervisiona | Envolvimento direto Mais envolvimento direto do
mais do que envolve que delegagdo de tarefas
diretamente

Risco Cuidadoso Assume riscos Assume riscos moderados

moderados

Status Preocupado com Nenhuma Sem preocupagdo com

simbolos de status

preocupagio com
simbolos de status

simbolos de status
tradicionais — deseja a
independéncia

Falhas ¢ erros

Tenta evitar erros e
surpresas

Lida com erros e
alhas

Tenta esconder projetos
arriscados até que estejam
prontos

Decisodes

Geralmente concorda
com 0s eu tem cargos
na administragdo
superior

Segue o sonho com
decisdo

Capaz de fazer com que os
outros concordam em ajudar
a realizar seu sonho

A quem serve

Aos outros

A si e aos clientes

A’si, aos clientes € aos
patrocinadores

Historia familiar

Membros da familia
trabalharamem
grandes organizagdes

Experiéncia

empresarial em

pequena empresa,
rofissional ou em
azenda

Experiéncia empresarial em
pequenas empresas,
profissional ou em fazendas

Relacionamento
com 0s outros

Hierarquia como
relacionamento basico

Transagdes e acordos
como relacionamento
basico

Transagdes dentro da
hierarquia

Fonte: (HISRICH, 2004, p.61).

O quadro anterior contém informagdes voltadas para a preparagao e a execugdo de programas
de desenvolvimento de empreendedores e intraempreendedores. Apresenta valiosos subsidios que
favorecem a superagao dos tipos de gerentes tradicionais para outros tipos mais modernos.

Dada a importancia do enfoque comparativo entre os gerentes tradicional, o empreendedor e o
intraempreendedor, apresentamos a seguir, uma nova abordagem da tematica. Busca-se, com isto,
disponibilizar informagdes complementares sobre o assunto, buscando destacar a relevancia da
execucdo de programas de desenvolvimento gerencial.

O quadro 7 evidencia as principais diferencas existentes entre os gerentes tradicionais, os

empreendedores e os intraempreendedores.
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Quadro 7: Diferengas entre empreendedores,intraempreendedores e gerentes

Critério Empreendedor Intraempreendedor Gerente tradicional
Em alto grau, Em alto grau, compensa E medido por suas
compensa algumas deficiéncias. deficiéncias.

Motivagdo | algumas Sentimento de realizagdo | Dinheiro e poder
deficiéncias. motiva. Motiva.
Independéncia Dinheiro ¢ conseqiiéncia
motiva. do trabalho.

Dinheiro é Poder motiva um pouco.

conseqiiéncia

do trabalho.

Poder nao motiva

muito.

E independente de Opera dentre de uma Opera dentro de uma
uma corporagao. corporagao.
corporagao. Ja atua dentro de uma Ja atua dentre de uma
Desenvolve uma cultura corporativa. cultura

cultura Menor flexibilidade para corporativa.
corporativa. mudangas culturais. Menor flexibilidade

Contexto Maior flexibilidade | Opera dentro de regras e para mudangas
para procedimentos pré- culturais.
mudangas culturais. | estabelecidos. Age de acordo com
Nao possui regras ¢ | Os negocios gerados as regras do sistema.
procedimentos. devem estar alinhados Nem sempre conhece
Pode conceber seu com a missdo e objetivos | o negdcio da
negocio sem da organizagdo. empresa.
qualquer Ja conta com a infra- S6 conta com a infra-
influéncia externa. estrutura existentes ou, a0 | estrutura existentes.
Precisa montar a menos, com parte
infra- dela.
estrutura necessaria.
Acredita que pode Acredita que pode realizar | Seus sonhos pessoais
realizar seus sonhos. estdo desconectados
seus sonhos. Vende seus sonhos no das atribui¢des
Vende seus sonhos | ambiente interno e corporativas.

Sonho no externo.

ambiente externo.
Tem mais
flexibilidade para
vender suas ideias.
Segue uma visao
propria

particular.

Precisa vender suas ideias
ao primeiro chefe.

Alinha sonhos pessoais
com a visdo corporativa.
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Nao ¢ um jogador.
Foca a aten¢do nas

Nao é um jogador.
Foca a atencdo nas

Evita riscos.
Gerencia recursos

oportunidades. oportunidades. existentes.
Risco Assume risco Corporagdo assume 0 Naio existe risco.
financeiro. risco Fracasso ¢ fatal
Fracasso significa financeiro. Mantém-se dentro
faléncia. Fracasso ndo ¢ fatal. dos
Sabe mensurar Extrapola fungoes e limites do cargo e da
riscos. tarefas do cargo. fung@o.
Impulsiona a Impulsiona a inovagéo. Naio estimula a
inovagao. Transforma ideias e inovagao.
Transforma ideias e | protdtipos em realidade Gerencia atividades
Inovagao protétipos em lucrativa. mais focadas em
realidade Realoca ou tenta planejamento do que
lucrativa. maximizar a aplicagdo de | em inovagéo.
Realoca ou recursos para criar valor.
maximiza a
aplicagdo de
recursos para
criar valor.
Pde “a mao na Pde “a mao na massa”. Nao pde “a mio na
Atencdo massa”. Sabe usar a intuigao. massa”.
e Sabe usar a Conhece o negdcio. E racional e
Acdo intuigdo. E orientado para o futuro. | metodico.
Nao Naio tolera incerteza e
necessariamente ambigiiidade.
conhece o0 negdcio. E orientado para o
E orientado para o passado.
futuro.
E lider. E lider. E chefe.
Atrai fornecedores, | Atrai fornecedores, S6 se relaciona com
clientes, talentos e clientes, talentos e quem precisa.
Lideranga | investidores. intracapital para seu Diz as pessoas 0 que
Comunica sua visdo | intraempreendimento. fazer.
de forma clara e Comunica sua visdo de E conduzido por seus
realista. forma clara e realista. superiores.
Exerce E auto gerenciado.
gerenciamento
compartilhado.
Teme, mas ele ndo Teme, mas ele ndo o Teme e fica
o paralisa. paralisa. paralisado.
Erros e fracassos Erros e fracassos fazem Erros e fracasso
Fracasso fazem parte do parte do aprendizado. podem marcar seu

aprendizado.
Acumula
conhecimentos e
experiéncias

Acumula conhecimentos
e experiéncias
diversificadas.

Oculta projetos

dossié.

S6 se interessa pelo

que tem relevancia.

Receia que as falhas
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diversificadas. fracassados devidos a sua | sejam descobertas.
exposi¢do publica.

Faz transacdes e Faz transagdes dentro da Faz transagdes para

acordos com organizagao. cumprir metas

capitalistas de risco. | Agrada a si mesmo, aos impostas.
Relaciona- | Agrada a si mesmo, | clientes e patrocinadores. | Agrada a chefia.
mentos aos clientes ¢ a Insere-se em redes Nio amplia redes.

possiveis intraempreendedoras. Nao € negociador.

investidores. E um negociador interno.

Insere-se em redes

empreendedoras.

E um negociador.

E o proprio patréio. Recebe informagdes Recebe informagdes
Foge das exclusivas. exclusivas.
indecisdes. Possui planos e previsdes | Poder esta
Atrativos | Enfrenta menos de mercado, poder de relacionado a
burocracia. marketing, base posicao hierarquica.
Maior chance de tecnologica e espago Possui infra-estrutura
liberdade e riqueza. | fisico disponivel. financeira e
Nao existem limites | Lida com pessoas tecnologica.
ao seu crescimento. | diferentes. Goza de beneficios
Pode tomar por se adequar ao
decisdes sozinho. sistema.

Fonte: (HASHIMOTO, 2006, p 24 ¢ 26)

Hashimoto disponibiliza excelentes subsidios que poderdo ser utilizado tanto por empresas
quanto por escolas visando elaborar e executar programas de desenvolvimento gerencial que
oportunizem superar o estilo do gerente tradicional e qualificar gerentes nos moldes dos paradigmas
do empreendedorismo e do intraempreendedorismo.

7. VANTAGENS E DESVANTAGENS DO INTRAEMPREENDEDORISMO

7.1 Vantagens

As principais vantagens do intraempreendedorismo podem ser analisadas sob a otica da
empresa e sob a 6tica dos funcionarios, como nos aponta Dantas (s.d): “1) Seb a ética da empresa,
uma das vantagens que nos parece relevante ¢ a de se ter colaboradores com visdo de socios,
dedicados como se fossem donos de um negécio proprio. Equivale a, como se dizia antigamente, ter
empregados que “vestem a camisa da empresa”; 2) Sob a ética dos funciondrios, as vantagens
principais sdo a participagdo nos lucros, a participagdo nas decisdes, a participagdo em
brainstormings constantes para a criagdo de novos produtos e servigos e para a reestruturagdo de
processos internos, os incentivos a inovagao e a liberdade para criar e inovar.”
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7.2 Desvantagens

As principais desvantagens do intraempreendedorismo, segundo Dantas (s.d) sdo: “pode gerar
competigdo excessiva, exige dos funciondrios conhecimento acima da média e pode gerar
apadrinhamentos”.

8. CONSIDERACOES FINAIS

E possivel, sim, desenvolver o intraempreendedorismo, apesar da ndo crenga de um nimero
expressivo de intelectuais.

O presente texto evidencia a importancia do papel e de programas de desenvolvimento de
intraempreendedores, pois eles criam um diferencial positivo nas organizagdes.

O processo tem varias etapas. A primeira ¢ a identificagdo dos intraempreendedores e dos
potenciais intraempreendeores, posteriormente devem receber capacitagdo especifica e, na
operacionalizagdo do processo técnico-administrativo da organizagdo serem tratados com agdes
diferenciadoras e de reconhecimento.

E engano das empresas desenvolverem “empreendedores”, pois as pessoas empreendedoras
no momento que elas acharem oportuno deixam a entidade e criam o proprio empreendimento.
Estas pessoas normalmente contribuiram de forma significativa com a empresa durante periodo que
trabalharam na mesma, contudo a maioria delas tinham a pretensdo adicional de apreender e depois
criarem o seu proprio empreendimento.

Existem colaboradores nas organizagdes que t€m espirito e atitude de empreendedorismo e
que desejam permanecer na institui¢do utilizam suas capacidades em favor da entidade. Estas
pessoas representam valioso potencial para a organizagdo. E por isto que ela deve disponibilizar
oportunidades especiais de capacitagdo, de gestdo e de chefia, com merecimentos.

E possivel, também, despertar o intraempreendedorismo em outros colaboradores além dos
citados acima. Para tanto, se faz necessario desenvolver processo de desbloqueio da criatividade e,
posteriormente, de criagdo “atitude empreendedora.”

Uma vez despertado o espirito empreendedor ¢ necessario articula-lo com o plano estratégico
da organizagdo, ou seja, a sua identidade e sua estratégia. A identidade se refere ao negdcio, missao
e valores da entidade e a estratégia se refere a visdo de futuro, aos objetivos e estratégias gerais,
bem como a arquitetura organizacional e a dindmica da operacionalizagio do plano.

Recomenda-se que as organizagdes sigam trés caminhos para desenvolver
intraempreendedores: participa¢do na gestdo, participagdo no capital e a participagdo nos resultados
da empresa.

Quais as principais contribuicdes do intraempreendedor a organizagdo onde trabalha?
Inovagdo e capacitagdo de fazer acontecer.

Eles contribuem de forma significativa nas duas pontas da dindmica empresarial: por um lado,
gerar avancos pela inovacdo e, por outro, pelas suas habilidades, entendimento do ambiente, visao,
flexibilidade, capacidade de gestdo da equipe, capacidade de construir coalizdes internas, e destreza
para viabilizar a operacionalizagdo do processo, alcanga resultados positivos para a entidade.

As preocupagdes com a eficiéncia ¢ a eficacia, a criatividade e a proximidade com a
tecnologia, fazem parte da pauta dos intraempreendedores.
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As organizagdes que visam desenvolver o intraempreendedorismo devem criar um ambiente
favoravel, buscando principalmente eliminar a cultura tradicional, a burocracia demasiada e a
resisténcia as mudancas. Eles identificam e criam oportunidades de negocio, produzem novas
combinagdes ou arranjos de recursos para agregar valor.

Existem intraempreendedores do sexo masculino ¢ do sexo feminino. Apresentam
caracteristicas comuns, contudo, as intraempreendedoras lidam com mais sensibilidade, espirito de
equipe e capacidade de obter convergéncias internas, com moderacado de riscos.

A propensdo ao risco e a coragem integram as caracteristicas dos intra empreendedores.

Existem diferencas substanciais entre os gerentes tradicionais e os intraempreendedores. Os
gerentes tradicionais fogem do risco, t€m uma postura mais conservadora, ndo possuem forte
conexdo com o sonho da organizagao, apresentam certa aversao as inovagdes ¢ mudangas.

As organizagdes que valorizam os intraempreendedores tém expressivas vantagens com
relagdo as outras pois eles possuem intenso alinhamento com os socios, “vestem a camisa da
organizagao”, participam nas decisdes, sentem-se socios pela participagdo nos lucros, energizam a
organizagdo, geram mudangas que resultam em inovagdes nos negocios e estimulam melhorias
internas.

Sugere-se, finalmente, que o aparato educacional, o governo e as organizagdes criem mais
oportunidades de desenvolvimento de intraempreendedores, pois isto motiva as pessoas a sua
realizacdo e gera valiosas vantagens para as organizagdes e as regides onde estdo localizadas.

Temos consciéncia que este artigo ndo esgota o assunto sobre o intraempreendedorismo,
contudo constitui-se de valiosa contribui¢do para quem deseja estudar a tematica.
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1. INTRODUCAO

A estrutura competitiva do mercado tem sido fundamental para entender o desempenho das
organizagoes ¢ as estratégias de negdcio nos mais diversos segmentos de negocio (PORTER, 1991).
Além disso, fatores internos, tais como o modelo mental do empreendedor, podem exercer um papel
importante na elaboragdo e condugdo das estratégias da organizagdo. Diante deste cendrio, surge a
necessidade de estudar os modelos mentais dos empreendedores, uma vez que as principais decisoes
das organizagdes, principalmente em pequenos negdcios, estdo concentradas nestes individuos. A
tomada de decisdo passa a ser um processo permanente nas empresas, passando a compreender um
processo cognitivo de escolhas. O gestor interpreta a situagdo e avalia as possibilidades das
alternativas de escolha (ASSAEL, 1992). Segundo Carvalho (2001), as pessoas compreendem e
interagem com o mundo, com base na elaboragdo dos seus modelos mentais. Senge (2012) afirma
que os modelos mentais sdo pressupostos, imagens ou generaliza¢des, os quais influenciam na
maneira do individuo ver o mundo. Desse modo, ¢ com base nesses pressupostos que ele toma suas
decisdes.

O estudo em questdo visa compreender a constru¢do e condugdo da estratégia sob a otica
mental do empreendedor, identificando por meio de fatos e percepgdes, os impactos gerados desde a
concepgdo da organizagdo até os dias atuais. O estudo foi realizado na Faculdade IMED, Institui¢do
de ensino superior, localizada no municipio de Passo Fundo, regido norte do Rio Grande do Sul.

As informagdes foram coletadas por meio de pesquisa qualitativa e exploratoria, extraidas de
entrevista em profundidade, realizada por meio da ajuda de um roteiro de perguntas pré-
estabelecidos. A analise tedrica de cada periodo estratégico ¢ do estudo em sua totalidade, foi
baseada nos procedimentos de analise propostos pela abordagem da direct research (MINTZBERG,
1983). Como resultados, este estudo buscou trazer contribui¢des tedricas, apresentando as
dimensdes dos modelos mentais que influenciaram o desempenho da organiza¢do, bem como
empiricas, apresentando indicios de sua presenca nas tomadas de decisdo da Institui¢do de ensino
em questao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. O Empreendedor

Existem duas linhas mestres de pensamentos para entender o sujeito empreendedor: a dos
comportamentalistas ¢ dos economistas. Schumpter, Say e Cantillon sdo os trés principais
representantes dos economistas. Na visdo de Cantillon, o empreendedor assume riscos ao comprar
servigos ou produtos com a inten¢do de revendé-los mais tarde a um prego incerto. Ja para Say, os
empreendedores sdo capazes de alterar os recursos econdmicos de areas de baixa produtividade,
transformando-a em areas produtivas e com altas lucratividades. Shumpeter define o empreendedor
como quem move a economia capitalista, promovendo uma espécie de “destrui¢do criativa”,
tornando obsoletos os recursos existentes e tornando necessaria sua renovagdo (MAXIMIANO,
2011).

Os comportamentalistas investigam as caracteristicas e comportamentos que sdo proprios
dos empreendedores, buscando definir o que ¢ o empreendedor e classificando-o a partir de alguns
tipos padrdes de perfis psicologicos, como: criatividade, lideranga, ambigdo, independéncia,
responsabilidade, dindmicos, autoconsciéncia, habilidade em se comunicar, otimismo,
benevoléncia, motivagdo pelo poder, orientagdo a valores pessoais, orientagdo para o crescimento,
capacidade de implementagdo e de assumir riscos, perseveranga, conhecimento técnico,
autoconfianga, visionarios, dedicados, necessidade de realizagdo, exploram ao maximo as
oportunidades (GOUVEIA e GRISCI, 2006; MAXIMIANO, 2011; DORNELAS, 2014).

Para Drucker (2011), o empreendedor ndo ¢ um capitalista, ndo ¢ um investidor, ndo ¢ um
empregador, ndo ¢ um trago de personalidade, sendo um comportamento que tem em suas bases o
conceito ¢ a teoria e ndo a intuigdo.

Na escola empreendedora, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) classificam o
empreendedor como uma lideranca personalizada, proativa, determinada nas organizagdes,
especuladora e calculista. Com forte necessidade de controle, independéncia, realizagdo,
ressentimento em relagdo a autoridade e tendéncia a aceitar riscos moderados. Com isso, toda a
estratégia da empresa estd em sua mente, especificamente a estratégia de longo prazo, ou seja, toda
visdo de futuro da organizagdo. A formula¢do da estratégia ¢ baseada em suas experiéncias e
intuicdes. A implantacdo ¢ realizada de forma até mesmo obsessiva, mantendo controle pessoal,
porém a visdo estratégica ¢ maleavel, devido a organizagdo também seguir este rumo, sendo
sensivel as diretivas do empreendedor.

O fato de todas as estratégias estarem na mente do empreendedor, faz com que ele tenha que
tomar a iniciativa 0 que é um problema quando este empreendedor se envolve com detalhes
operacionais e acaba perdendo de vista considera¢des estratégicas ou quando acaba nas nuvens,
procurando realizar visdes que ja perderam suas raizes, enfraquecendo operagdes rotineiras e acaba
por afundar toda a organizagdo (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2010).

A escola cognitiva apregoa que a tomada de decisio do empreendedor ¢ com base na
interpretagdo de mundo que ele tem, através do seu conhecimento, cultura e crengas, ou seja, a
criagdo de estratégias que nao sejam distorcidas por vieses ¢ dificil. Porém, essa escola corrobora
com a ideia de modelos mentais, ou estruturas mentais para organizar o conhecimento.
(MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2010).
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2.2. Modelos Mentais

Segundo De Toni (2007, p.3), o moderno “conceito de representagdes mentais, ou de
modelos mentais, ¢ creditada a Kenneth Craik”, que afirma que “o ser humano traduz os elementos
do ambiente em modelos mentais, manipulando suas representagdes simbolicas”, ou seja, uma
representacdo dindmica ou uma simulagdo do mundo com uma ampla visdo, adquirida por meio de
experiéncias passadas ou suposi¢cdes que os empreendedores utilizam na tomada das decisdes que
direcionam seu comportamento; e que existem dois aspectos-chave que expressam os modelos
mentais: a) modelos mentais ndo sdo apenas depositos de conhecimento passado, mas as bases para
a interpretacdo do que realmente estd acontecendo, atuando vigorosamente na agdo dos
empreendedores; b) a formagdo dos modelos mentais sdo processos socialmente mediados, sendo
assim, sdo influenciados pelos grupos aos quais estdo inseridos ou pelo contexto organizacional que
esta submetido ou, ainda, pelos canais de informagao que tem acesso.

Os modelos mentais determinam ndo apenas a forma que o empreendedor vé o mundo, mas
também como eles agem, pois afetam como se interpreta o que se vé. Duas pessoas com modelos
mentais diferentes podem observar o mesmo acontecimento de forma diferente e descrevé-lo com
aspectos diferentes, ja que o veem sob entendimentos diferentes (SENGE, 2006). A observagdo do
fendmeno a ser modelado, a experimentagao, o conhecimento do passado deste fendmeno e todos os
tipos de procura de informagdes sobre o assunto sdo pontos de partida para a constru¢do dos
modelos mentais. O sujeito se beneficia dos processos de representagdo e de comunicagdo com o
meio ambiente, este, por sua vez, envia mensagens de todos os tipos e o individuo, dentro de sua
capacidade cognitiva, lida com estas mensagens para a construgdo de seus modelos mentais. Desta
forma, os modelos mentais sdo dindmicos e estdo em permanente reconstru¢do, se moldando as
interpretagdes do individuo e as resposta do meio ambiente (DE TONI, 2007).

Os modelos mentais ajudam o sujeito a manter-se no controle da situagio, criando roteiro
em suas mentes de duas formas diferentes: (I) teoria de agdo: conjunto de crengas e valores que o
individuo possui para conduzir sua vida; (1) teoria aplicada: regras reais empregadas para gerenciar
suas crengas (ARGYRIS, 1992).

Os modelos mentais podem auxiliar na constru¢do de competéncias utilizadas na construgao
de representagdes, para facilitar a dindmica estratégica da mudanga e da inovagdo. Desta forma, o
empreendedor € o produtor de suas proprias competéncias, utilizando o que o autor classifica de
“tela de controle para o pensamento criativo”, onde os modelos mentais “permitem exteriorizar o
que se sabe e se sabe fazer, tomar consciéncia disso e crid-lo, modifica-lo ou fazé-lo progredir” (LE
BOTERF, 2003, p. 144).

Na busca de compreender um conceito excessivamente abstrato e complexo, as pessoas
arquitetam modelos que tentam explicar o novo conceito com base nos elementos presentes no seu
dia a dia. Para isso usam imagens, analogias e metaforas. Nessa materializagdo do abstrato que se
encontra os Modelos Mentais (MOTTA e TEIXEIRA, 2007).

Umas das relagdes analdgicas dos Modelo Mentais que podem ser estabelecidas ¢ entre o
dominio fonte, informagdes habituais retirada da interacdo que o empreendedor tem com o meio
que esta inserido e o dominio alvo, conhecimento ou experiéncia que o empreendedor ainda vai
adquirir sobre algum elemento do meio que ele interage (CAVALCANTE, 1997).

Essa construgdo pode ocorrer por meio de trés passos: I) Modelo Inicial, equivale ao
entendimento que o empreendedor possui comparado ao novo objeto ou evento, estruturado
inicialmente dos elementos retirados do seu dia a dia; IT) Estado Gerador de Novo Modelo, acontece
quando os conceitos preliminares (dominio fonte) sdo insuficientes para esclarecer o novo
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fenomeno (dominio alvo) e o empreendedor tenta reorganizar suas convicgdes para amplificar seu
modelo inicial, utilizando das relagdes analdgicas para conciliar o que se sabe do que se deseja
saber; III) Modelo Gerado, que ¢ o resultado de todo o processo, com toda sua amplitude e
complexidade e que difere ao modelo inicial (CAVALCANTE, 1997; ALBUQUERQUE, 2000;
MOTTA E TEIXEIRA, 2007).

Na construgao desse trés passos, destacam-se trés caracteristicas: a) Utilizagdo de Analogias,
ponto de partida da relagdo entre dominio fonte e dominio alvo; b) Antecipacdo de Resultados,
criagdo de hipoteses baseadas em simples dedugdes feitas sobre o dominio alvo, antecipando
situagdes decorrentes de lacunas do modelo inicial, criando um novo modelo mental; ¢) Construgdo
Espontanea, construgdo de um modelo mental sem a necessidade de instrugdes formais, utilizando
da interagdo dos seus dominios fontes com o meio que habita, porém, quanto maior for seus
conhecimentos prévios, mais amplo e complexo sera o0 modelo metal (ALBUQUERQUE, 2000,
MOTTA E TEIXEIRA, 2007).

Essa construgdo pode ser classificada como Modelo Mental Descritivo, quando for uma
simples representagdo do objeto ou evento sem estabelecer uma justificativa para a ocorréncia do
fendmeno (dominio alvo) ou Modelo Mental Explanatorio ou Relacional, quando o modelo tenta
explicar as relagdes de causa e efeito, fungdo e forma, existentes em um dado objeto ou evento
(CAVALCANTE, 1997; MOTTA E TEIXEIRA, 2007).

2.3. Competéncia Profissional do Empreendedor

Para Gouveia e Grisci (2006), empreendedor ¢ aquele que cria e administra o seu
empreendimento, sendo o grande responsavel pelas agdes estratégicas da empresa, para tal é exigido
uma elevada competéncia gerencial, revelado principalmente pelo conhecimento, pelas habilidades
e pelas atitudes de natureza diversa.

Drucker (2011), rebate dizendo que o empreendedor ndo necessariamente € aquele que
implanta seu proprio negocio, pois existem empreendedores politicos, sociais, militares, entre
outros, mas ¢ aquele que utiliza a inovagdo como uma ferramenta especifica para gerar riquezas e
conhecimento.

Neste sentido, a competéncia do empreendedor se refere a suas iniciativas, ou seja, ir além
das atividades propostas, capacidade de compreender ¢ dominar novas situagdes no meio que estd
inserido, responsabilidade e inteligéncia pratica dos conhecimentos adquiridos, ou seja,
competéncia ndo ¢ apenas saber, ¢ preciso saber e colocar em pratica e para isso, ¢ fundamental,
conseguir se relacionar bem com todos, pois a competéncia se realiza completamente na agao,
inserida em seu contexto. (Fleury e Fleury, 2004). Maximiano (2013) complementa, dizendo que
competéncias sdo comportamentos ou agdes que exprimem habilidades, conhecimento, atitude,
experiéncias e outros atributos.

Ja para Le Boterf (2003), a competéncia estd relacionada ao saber administrar a
complexidade: o empreendedor deve criar, reconstruir e inovar, pois ndo sabera antecipadamente o
que ¢ preciso fazer e como fazer. Deve na hora e local decidir o que fazer e ndo apelar para
combinagdes pré-estabelecidas. O autor divide em seis etapas do saber: (I) saber agir com
pertinéncia: o empreendedor deve ir além do deliberado, tendo iniciativas, tomando decisdes diante
do imprevisto, assumindo riscos, fazendo escolhas, inovando e assumindo responsabilidades; (II)
saber mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto profissional: o empreendedor necessita
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ndo somente de conhecimento, mas de habilidade para mobilizar este conhecimento em um
contexto profissional, pois ele ndo é competente sozinho, depende dos seus colegas, clientes,
fornecedores, ferramentas de trabalho e de toda sua rede de contato; (III) saber integrar ou combinar
multiplos e heterogéneos: saber selecionar os individuos e recursos, organiza-los e utiliza-los para
resolver problemas, nio fragmentado, mas em forma sistémica, em que o todo estd integrado nas
suas partes, sabendo escolher a estratégia adequada para a situagdo apresentada, inovando e tendo a
capacidade de elaborar e criar novas combinagdes com os recursos disponiveis; (IV) saber transpor:
o profissional tem a capacidade de aprender e se adaptar para resolver problemas ou situagdes
diferentes em cada situagdo apresentada; (V) saber aprender e aprender a aprender: o empreendedor
ndo se satisfaz em fazer e agir, ele utiliza as ligdes provenientes da experiéncia, modificando suas
acoes, suas representagdes ou modelo mentais, suas teorias, principios e valores, para agir de modo
diferente, conforme a aprendizagem de circuito duplo de Argyris (2000); e (VI) saber envolver-se: o
empreendedor comprometido e responsavel, sabendo assumir riscos, fazer propostas sem esconder-
se a retaguarda de instrugdes e procedimentos.

3. METODO DE PESQUISA

3.1. Tipo de Pesquisa

A pesquisa classifica-se como qualitativa e exploratoria, extraida de entrevista com roteiro
semi-estruturada (MINAYO, 1999), em profundidade (MILES; SNOW, 1978), usando o método de
estudo de caso singular, do tipo descritivo (YIN, 2001), numa perspectiva longitudinal, historica e
interpretativa (SALAMA, 1994). Utilizando-se do modelo contextualiza, processos e longitudinal
de andlise de mudanca de Pettigrew, Ferlie e Mckee (1992) e das abordagem dos modelos mentais
(LE BOTERF, 2003; FLEURY E FLEURY, 2006), investigou-se as mudangas ocorridas nos
ultimos 15 anos da Faculdade Meridional — IMED, periodo da sua existéncia.

3.2. A organizaciio objeto de estudo e sujeito da pesquisa

Para a realizagdo do estudo, foi realizada uma entrevista com o socio fundador da
Faculdade, diretor geral da Institui¢do desde a sua fundagdo e empreendedor responsavel pelo ciclo
evolutivo da Instituigdo. A escolha da Instituicdo se justifica pelo vertiginoso crescimento
registrado ao longo da tultima década, e por explicitar periodos evolutivos bem determinados, que
permitem a analise historica, seu processo evolutivo e a possivel influéncia dos modelos mentais do
empreendedor na gestdo.

Fundada em 1999, a Institui¢@o atua no segmento de ensino superior. Iniciou suas atividades
com a oferta de cursos de especializagdo Lato Sensu na area do Direito, vindo a oferecer, em 2005,
também o curso de graduagdo. Impulsionada pelo aquecimento do mercado e pela necessidade de
expansdo da unidade para otimizar custos, a faculdade amplia seu portfolio de cursos em 2007, com
a autoriza¢@o do curso de graduagdes em Administragdo, Sistemas de Informagdo, Gestdo Publica e
Psicologia. Neste mesmo ano, passa a ter uma estrutura diretiva, composta por diretores de area ¢ a
operar com base or¢amentaria e de planejamento estratégico. Em 2009, adiciona ao seu portfolio
dois novos cursos: Odontologia e Arquitetura e Urbanismo. J4 em 2010, a Institui¢do promove uma
reestruturagdo diretiva, afastando dois diretores, resultado de divergéncias quanto ao futuro da
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Instituigdo, passando a contar com novos profissionais, criando também um novo cargo diretivo:
Diregdo de relagdes com o mercado. Recentemente passou a ofertar cursos Stricto Sensu na area da
Administragdo e Direito e também trés novas graduagdes: Engenharia Civil, Ciéncia da
Computagdo e Medicina.

Atualmente a faculdade possui 4100 alunos, 340 colaboradores entre professores e técnicos
administrativos. A faculdade também deu inicio ao processo de constru¢do de seu campus e a
implantagdo de uma unidade em Porto Alegre. Estima-se para o ano de 2014 um faturamento
proximo a 50 milhdes de reais.

3.3. Processamento da coleta e analise de dados

A coleta de dados foi executada por meio de entrevista individual, em profundidade,
mediante um roteiro pré-estabelecido. Para a coleta ¢ analise dos dados foram utilizados os
procedimentos propostos pela direct research, que utiliza o modelo longitudinal de analise, ou seja,
analisa a evolucdo da organizagdo ao longo de um determinado periodo histérico (Mintzberg e
McHugh, 1985), com as seguintes etapas (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2010): I)
Coleta de dados basicos para identificar as agdes e decisdes importantes dentro do periodo
histérico da organizagdo, como as influéncias de eventos e tendéncias do ambiente; 1I) Inferéncia
dos periodos e estratégias de mudanga, colocando em ordem cronologica os dados, decisdes e
acoes, analisando-se para inferir os padrdes e consisténcia ao longo do tempo; IlI) Andlise intensiva
dos periodos de mudanga, a partir dos relatos e entrevistas com os tomadores de decisdes, com
vistas a interpretar as percepgdes dos padrdes surgidos nestes periodos para identificar as principais
mudangas estratégicas e 1V), Andlise tedrica, que procura explicar, a luz de referenciais tedricos, as
descobertas realizadas em cada periodo historico, tanto quanto o estudo completo.

O roteiro de perguntas utilizado é apresentado na Figura 1 e ¢ composto por 16 questdes,
adaptadas de De Tone (2007); de Le Boterf (2003); e Fleury e Fleury (2006), que buscam
identificar os modelos mentais e seus diferentes elementos constituintes; as competéncias dos
empreendedores para a manutengdo e o crescimento do negocio; aspectos ambientais que afetam o
resultado da empresa; fatores que o empreendedor atribui ao seu desempenho organizacional;
principais recursos para o empreendedor; as estratégias adotadas e as que o empreendedor pretende
adotar, para dar continuidade ao negocio no futuro; e estimular o entrevistado a se posicionar sobre
por que algumas empresas sio bem-sucedidas e outras ndo.

A entrevista aconteceu com o fundador e socio majoritario da Faculdade, diretor geral desde
a sua fundagdo. A entrevista ocorreu nas dependéncias da Institui¢do, no decorrer do més de agosto,
em sessdo Unica, tendo a duragdo de 1 hora e 30 minutos. O conteudo foi gravado e posteriormente
transcrito. Como o socio fundador acompanhou todas as mudangas acorridas na empresa ao longo
do tempo, optou-se por entrevista-lo, considerando-o suficiente para resgatar, desenvolver e analisar
a historia de crescimento da Instituigdo.

Este estudo utilizou da perspectiva humanista das Ciéncias Sociais que se preocupa com a
formagao de conceitos individuais, a partir da linguagem dos autores (HUGHES, 1980) e da teoria
substantiva que ndo tem o objetivo de alcancar niveis elevados de generalidade, mas gerar contextos
relacionados com processos especificos (BLAIKIE, 1995)

Os resultados da pesquisa procuram revelar quanto os modelos mentais, em conjunto com os
demais fatores (competéncias, estratégias, recursos, oportunidades de mercado), influenciaram no
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desempenho da Instituicdo. A historia analisada, entre os anos de 1999 e 2014, revelou quatro
periodo estratégicos, que foram analisados conforme o modelo proposto por Pettigrew, Ferlie e
Mckee (1992) para a analise do processo de mudanga organizacional, que contempla o conteudo das
mudangas (0 qué mudou), o contexto (por que mudou) e o processo (como mudou).
Complementando, foram contextualizadas as agdes e posicionamentos adotados pela empresa,
mediante a 6tica do modelo mental do empreendedor, tomando com base as questdes adaptadas de
Le Boterf (2003) e Fleury e Fleury (2006), por De Toni (2007) expressas na Figura 1.

Figura 1: Roteiro de questdes adaptado de Le Boterf (2003) e Fleury e Fleury (2006), por De Toni
(2007).
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Empreendedor / Dirigentes

Pra mim vem o tema da lideranga,
ou seja, a chave do negdcio é: vocé
[precisa ter uma Institui¢do que seja
lider no seu segmento. Ela tem que
buscar a lideranga, ndo em
faturamento, mas em lideranga, em
posicionamento pra ter capacidade
de formar, influenciar e formar
lideres para a sociedade.

A empresa tem proposito definido,
mas ela é uma Institui¢ao aberta.
Se as pessoas entenderem a
proposta politica que ta por tras
dela e perceberem que dentro
daquilo que elas gostam de fazer,
elas podem contribuir.

Pra mim ¢é orgulho. E a questio
chave, que me movimenta nesse
negécio. E 6bvio que eu tenho
interesse financeiro (...) tranquilo,
mas o que me movimenta é o
orgulho de ver que o projeto pode
dar certo e gerar credibilidade.

Quais os sentimentos que . .
reconhecimento aqui de Passo

Orgulho pessoal, porque o
reconhecimento (...) é claro que eu
busco o reconhecimento, s6 que na
verdade se eu dependesse do

Fundo, este projeto ja teria sido

vendido. Eu tenho uma
automotivagio nesse projeto. Eu
ndo sou motivado pelos outros.

Tema Questdes
ando eu digo IMED, o
Modelos mentais Qu uﬁ g‘
que lhe vém a mente?
Como vocé descreve a
Elemento .
. IMED quanto ao tipo de
Cognitivo
empresa?
Elemento O que a IMED significa
Simbdlico para vocé?
Elemento
Emocional IMED lhe tras?
Elemento
Funcional

Quais os beneficios que a [A todo instante ela me proporciona
IMED proporciona a o sentimento de realizagdo pessoal,
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voce?

por estar fazendo algo util para a
sociedade. Com relagdo ao lado
financeiro, até pouco tempo atras,
todo o lucro era reinvestido na
Institui¢do. Nenhum sécio retirou
lucro durante um bom tempo.
Talvez por isso tenhamos crescido
tdo rapidamente. Ha uns dois anos,
passamos a dividir parte do lucro
entre o quadro societario. Mas isso
ndo é o mais importante. £ bom,
mas nido ¢ o mais importante. O
que vale ¢é saber que estamos
crescendo, € que hoje a Instituicdo
tem um papel relevante no estado,
principalmente depois que
autorizamos o curso de medicina.

Elemento
Simbolicas

Se sua empresa fosse um
animal, que animal seria
e por qué?

Dificil, mas creio que uma aguia,
pois seu habitat na maior parte do
tempo ¢ o céu. E de 14 que observa
o mundo, suas oportunidades
(alimentagdo) e ameagas
(predadores). L4, ela ¢ imbativel
(Pontos fortes).

Motivagdes

Quais as motivagdes que

levaram a abrir ¢ a
manter a sua
organizagao?

A motivagdo principal é uma visdo
politica de que ¢ possivel construir
uma Instituic@o diferente daquelas
que existem no estado. A
universidade de uma regido de
500, 600 mil habitantes ela tem
uma capacidade de influenciar o
tipo de lider que tu forma. Entdo
qual é o meu sonho nesse processo
todo. Antes eu pensava em mudar
o mundo. Hoje eu sou um cara
mais realista, vamos dizer (...)
Como os ecologistas pensam,
pensam no mundo mais agem
localmente. O que eu posso fazer é
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dentro dessa regido, se a gente
abrir em Porto Alegre, pode ter
influencia em Porto Alegre, ¢
influenciar o estado, para que
tenham lideres diferentes.

Competéncia

Quais conhecimentos sdo
fundamentais para a
gestdo da sua empresa?

Hoje eu vejo que tu tem que ter
conhecimento de tudo (...)
conhecimento de gestdo de

pessoas, finangas, estratégia,
marketing, mercado para as coisas
funcionarem. S6 que a chave (...)
as duas coisas que eu mais me
preocupo hoje ¢ ter visdo
estratégica. A maior parte das
pessoas ndo enxerga um ano pra

frente da empresa (...) ndo sabe o

que vai acontecer o ano que vem.

Eles ndo conseguem raciocinar pra

isso. Um gestor ele tem que ter

assim: vai acontecer isso, € iSso €
isso (...) tem que apontar caminho.

Tem que enxergar aonde os outros

ainda ndo tdo vendo, o que vai

acontecer daqui a 10 anos... Entéo,

estratégia, ¢ onde eu vou bem. E a

outra que ¢ fundamental, mas que

ainda preciso me desenvolver ¢ a

gestao de pessoas. Lideranca,
capacidade de motivagao,

capacidade de fazer gestdo de
equipes, resolucdo de conflitos,
elas sdo fundamentais. Nao tem
como ser gestor sem ter isso, mas ¢
uma area onde eu preciso me
desenvolver.

Habilidade

Quais as habilidades
(técnicas) foram
necessarias ao longo

Eu acho que as principais

habilidades necessarias ao longo
deste periodo foram a lideranga e
poder de motivagdo. Sem elas a
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destes anos?

gente ndo teria chegado aonde
chegou. Dinheiro ¢ bom e facilita a
evolucdo de uma empresa, mas
talvez ndo seja fundamental para
se crescer. Vejo isso pelo nosso
caso. Fizemos a IMED sem
dinheiro, reinvestido todo o lucro.
Somente agora poderemos
renumerar melhor as pessoas. E
com a chegada da medicina, talvez
tenhamos mais tranquilidade pra
dar passos mais largos.

10

Atitude

Como vocé age (atitude)
em relagdo a gestdo da
sua empresa? O que € ser
um gestor hoje?

Pra mim, o gestor ¢ o cara que
consegue ter uma visdo de pra
onde a empresa vai e ter uma
capacidade forte de motivagao e de
convencimento, sensibilizagdo, de
influéncia, para que o maior
nimero de pessoas siga aquela
proposta. Eu falo que as pessoas
vdo correr atras de um
determinado projeto ndo porque eu
sou o chefe, mas porque eu tive a
capacidade de mostrar que era
possivel fazer. Se me largarem
em outro lugar sem nada eu vou
convencer as pessoas de que ¢
possivel fazer

11

Ambiente
Competitivo

Como analisa o ambiente
externo com relagdo a
clientes, concorrentes,
fornecedores, novos
entrantes e produtos
substitutos?

O ambiente externo, na minha
opinido, ¢ o seguinte: a area
educacional vai expandir...vai
dobrar o tamanho do mercado.
Qual é que pra mim ¢ a grande
oportunidade: vai ter muito
dinheiro do governo, vai ter uma
grande crise entre as instituicdes
de ensino, porque nos vamos
“cagar” alunos e aquelas que
tiverem estratégia mais adequada ,
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foco mais definido, sabendo
exatamente o que elas querem
fazer, essas institui¢des 14 na frente
vao ser reconhecidas, sempre a

primeira op¢ao de matricula.

12

Desempenho

Quais fatores
contribuiram para o
desempenho de sua

empresa para que ela
chegasse até¢ onde esta?

[Primeiro, ter um cenario favoravel,
politicas favoraveis no cenario
econdmico e politico. Segundo,
profissionais capacitados e
motivados para enfrentar os
desafios financeiros e burocraticos
do setor. E terceiro, acreditar no
projeto, sempre baseado no
planejamento por nds construido.

13

Recursos

Quais recursos foram
fundamentais para o seu
desempenho e como
estes recursos foram
obtidos e organizados?

Eu acho que os principais recursos
foram humanos. Se a gente levar
em conta, 0S NOSSOS Iecursos
sempre foram escassos. A gente
sempre fez a coisa virar com o
esfor¢o do grupo de pessoas que
trabalha na IMED. Agora é como

te falei. As pessoas precisam
acreditar no projeto, ter uma
lideranca forte, para que possam se
sentir seguras no projeto.

14

Modelo Mental
Futuro

Quando vocé pensa no
futuro da sua empresa, o
que lhe vem a cabega?
Como vocé se imagina
daqui a 5 ou 10 anos, por
exemplo?

Penso em Universidade, Campi
Porto Alegre e o Campus Passo
Fundo montado, com uma
Institui¢do de 20 anos, com um
nivel de internacionalizagdo. Esse

campus tem que ter local pra

morar, tem que ter quadra
esportiva, tem que ser um campus
que permita a vida universitaria,
que consigam viver ali dentro,
onde todos, funcionarios e alunos
se sintam realizados.
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Estratégia

Que decisdes estratégicas
ou agdes estdo adotando,
ou pretendem adotar,
para o futuro do seu
negocio?

Séo varias e todas devem ocorrer
ao mesmo tempo para poder nos
posicionar de forma confortavel
diante do cenario que se desenha.
Oferecer mais alguns cursos com
demanda na regido, ampliar o
numero de cursos de mestrado e
doutorado para poder virar
universidade, construir o nosso
campus e abrir uma unidade em
Porto Alegre. Se a gente conseguir
fechar esse ciclo, dificilmente,
levando em conta o nosso modelo
de gestdo, enfrentaremos
dificuldades mais adiante.

Desempenho

Por que algumas
organizagdes sdo bem-
sucedidas e outras nao?

Pra mim tem duas coisas nesse
processo, assim, meu ponto de
vista. Primeira, tu tem que ter a
estratégia certa e a segunda tu tem
que ta de coragdo no negocio. Tu
ndo pode (...) ah, ndo deu certo,
vou fazer outra coisa, ndo funciona

()

Fonte: Coleta de dados mediante a realizacdo da entrevista individual em profundidade.

4. PERIODOS ESTRATEGICOS DE MUDANCA E A INFLUENCIA DOS MODELOS
MENTAIS PRESENTE NAS TOMADAS DE DECISOES DO EMPREENDEDOR

4.1. Periodo Estratégico I - A Criacdo (1999 —2004)

Neste periodo, a ideia de ter uma Instituicdo de Ensino se materializa. No inicio apenas
como um instituto de pesquisas, focado na oferta de cursos de curta duragdo e especializagdes na
area do direito. Diante da resposta positiva do mercado, o grupo de investidores opta por
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protocolar junto ao Ministério da Educagdo a solicitagdo para abertura do curso de
graduagdo em Direito. Enquanto aguardava a autorizacdo, a Instituicdo ficou realizando cursos de
Pos-graduacdo Lato Sensu e em 2004, a Instituigdo de Ensino Superior recebe a autorizagdo para
realizar o processo seletivo para a primeira turma do curso. Neste periodo, mesmo ganhando abaixo
do mercado, o sécio fundador prefere apostar no sonho de ter o seu proprio negocio. O periodo
estratégico 1 ¢ caracterizado fortemente por uma postura empreendedora, que os
comportamentalistas GOUVEIA; GRISCI (2006); MAXIMIANO (2011); e DORNELAS (2014)
explicam a partir de alguns padrdes de perfis psicologicos, dos quais podem se destacar: capacidade
de implementagdo e de assumir riscos, perseveranga, otimismo, visao e dedicacdo.

Mesmo que toda a estratégia da empresa esteja em sua mente (MINTZBERG,
AHLSTRAND E LAMPEL, 2010) o empreendedor consegue potencializar todos os recursos
disponivel para a realizagdo do empreendimento. Neste sentido, o empreendedor constrdi seu mapa
mental, ou seja, representagdes simbolicas traduzindo os elementos do ambiente a partir de suas
experiéncias passadas ou suposicdes para a tomada de decisdes direcionadas pelo seu
comportamento (DE TONI, 2007), ou seja, os modelos mentais determinam ndo apenas a forma que
o empreendedor vé o mundo, mas também como ele age, diante de fatos e acontecimentos (SENGE,
2006).

Isso fica claro nas questdes 1,2, 3, 4 e 7, relacionadas respectivamente a fatores mentais,
cognitivos, simbolicos, emocionais e motivacionais. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
afirmam que as tomadas de decisdes do empreendedor sdo com base na interpretagdo de mundo que
ele tem, através do seu conhecimento, cultura e crengas.

Figura 2: Mapa Mental do Empreendedor no periodo estratégico I.

Formalizacdo  Pés-Graduagio

Empreendedorismo

IEriat;éo da Instituicdo de Ensino

Reconhecimento
Orgulho

Auto Motivagdo Lideranca  Gestdo Participativa

Fonte: Autor

A estrutura da figura 2, como das demais, foi elaborada com base no sete passos de Buzan
(2005), identificando a ideia central do empreendedor, que neste periodo focava a materializagdo da
Institui¢do de Ensino Superior (IES), conforme visto anteriormente. Para alcangar este objetivo, era
necessario: a) a formalizago, ou seja, constituir a empresa na sua pessoa juridica, com os cursos de
pos-graduagdes; b) realizar o sonho de ter seu proprio negocio — empreendedorismo; c) saber liderar
uma pequena equipe para que ela pudessem render o maximo possivel, - uma das formas que o
empreendedor planejou foi envolver esses colaboradores no campo da gestdo, promovendo uma
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gestdo mais participativa; d) o que fez o empreendedor superar as dificuldades e seguir no sentido
dos seus objetivos, foi o orgulho, que através do reconhecimento, o auto motivava.

Neste periodo o empreendedor empregou o Modelo Inicial, pois suas atitudes foram
baseadas no conhecimento prévio que obtinha do seu cotidiano, em conjunto com a Utilizagdo da
Analogia para auxiliar a visualizagdo e a compreensdo das novas ideias, possibilitando a
materializagdo do abstrato em seus valores dos Modelos Mentais.

4.2. Periodo Estratégico II — Expansao (2005 —2007)

Com a abertura do curso de Direito, o empreendedor percebe que para estabelecer uma
Institui¢do de ensino qualificada e financeiramente viavel, seria necessario ampliar o nimero de
alunos. Para isso, neste periodo, foi protocolado mais 4 cursos junto ao Ministério da Educacéo:
Administragdo, Gestdo Publica, Sistemas de Informagdo e Psicologia. Este movimento ocorre a
partir de uma visdo empirica de mercado, sem dados concretos, apenas baseado na observagio dos
concorrentes, ja que ndo havia um planejamento estratégico. Neste periodo, novos investidores sdo
incorporados ao grupo de socio para viabilizar a expansdo. Além disso, mesmo contando com um
grupo pequeno de colaboradores e com salarios inferiores aos praticados no mercado, o projeto da
Institui¢do obtém engajamento.

Este periodo estratégico ¢ marcado por duas fazes: I) a expansdo decorrente da decisdo de
diversificar e aumentar o numero de cursos, na tentativa de atrair novos alunos e melhorar o
faturamento da empresa, constituindo-se numa estratégia enquanto plano (MINTZBERG, 1983),
pois envolveu deliberagdo e escolha intencional por parte dos socios, com o propdsito de aumentar
o mercado de atuagdo da empresa com outros cursos; II) a auséncia de um planejamento estratégico
de expansdo, devido ao fato de toda a estratégia estar na cabega no empreendedor, que segundo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) é um problema, principalmente quando o mesmo se envolve
com o operacional e abandona o estratégico. Diante do mapa mental do empreendedor, as respostas
5,12 e 13, referente aos fatores funcionais, desempenho e recursos, respectivamente, ilustram
claramente o periodo.

Figura 3: Mapa Mental do Empreendedor no periodo estratégico II

Cursode Direita

,’ Cursode Administragao

TR

Metivagio
Ampliar o nimero de alunos‘ Curso de Gestao Plblca

Engajamento da Equipe

Capatitacio

} Cursode Sistema e Informagdo

\ Curso de Psicologiz

Reinvestir o Lucro Novos Investidores

Fonte: Autor
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A expansdo ¢ a chave deste periodo, fazendo com que o empreendedor planeje algumas
acOes para a realizagdo desse objetivo, conforme representacdo na figura 3. A ampliagdo do nimero
de alunos matriculado na Institui¢do foi fundamental para melhorar os resultados financeiro, para
que isso acontecesse, foi necessario disponibilizar novos cursos, além de agregar novos investidores
para acelerar esse processo. Como a Institui¢do necessitava aumentar a receita, foi importante
manter a equipe engajada no propdsito, para isso apostou em motivagdo e capacitacdo dos
colaboradores. Aliado a todas essas agdes o empreendedor convenceu a diretoria e os investidores
da importancia de reinvestir o lucro na Instituicdo, para acelerar ainda mais esse periodo de
expansao.

Nesta fase o empreendedor ja detém algumas informagdes e o Modelo Inicial, ou seja, seus
conhecimentos prévios obtidos do seu cotidiano, ndo sdo mais suficiente para o entendimento do
novo fendmeno, com a utilizagdo da Analogia, inicia-se uma reorganizagdo e amplitude do Modelo
Inicial, denominado Estado Gerador de Novo Modelo, quando o empreendedor tenta reorganizar
suas convicgdes para amplificar seu Modelo Inicial, utilizando das relagdes analdgicas para
conciliar o que se sabe ao que se deseja saber.

4.3. Periodo Estratégico III — Profissionalizacio da Gestdo (2007 — 2010)

Neste periodo a empresa comega a se profissionalizar, passando a implantar o sistema BSC
(Balanced Score Card), orientando suas agdes com base no planejamento estratégico e na gestdo
orcamentaria. Surgem as primeiras divergéncias entre os socios, com relagdo ao modelo do negécio
e projegdes de crescimento, com troca de pessoas do alto escaldo.

Este periodo marca a implantagdo do planejamento estratégico formal com o modelo basico
da escola do design e do planejamento (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2010), criagdo
de metas e indicadores, e pela ruptura e desligamento de alguns membros do alto escaldo. Sange
(2006) explica que se duas pessoas possuirem modelos mentais diferentes podem observar o mesmo
acontecimento de forma diferente e descrevé-lo a partir de aspectos diferentes, ja que o veem sob
entendimentos diferentes. Essa razdo pode explicar o fato da ruptura. Outro ponto que pode elucidar
esse item ¢ a resposta da questdo 2, onde ao ser perguntado sobre a descricdo da empresa, o
empreendedor respondeu: “Ela é uma empresa, digamos, com proposito definido...” mostrando
com clareza o seu modelo mental. Além disso, as questdes 6, 8, 9 e 10, relacionadas ao tema
simbolico, competéncia, habilidade e atitude, respectivamente, reforcam esse modelo mental.

Para apoiar a analise desse periodo, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), deve
resultar um processo controlado e consciente de planejamento formal, composto em etapas distintas,
cada uma delineada por checklists e apoiada por técnicas. Na formulacdo das estratégias ¢ utilizada
a metodologia do Balanced Score Card (BSC) ou também conhecido como mapa estratégico que,
segundo Kaplan e Norton (2000), descrevem o processo de modificagdo de ativos intangiveis em
resultados tangiveis para perspectivas financeira, cliente, processo interno e, crescimento e
aprendizado.
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Figura 4: Mapa Mental do Empreendedor no periodo estratégico I1I

Lideranca o o BSC
Gestdo Participativa Planejamento Estratégico Formal

e
Metivacao

Visgo Estratégica

Conhecimento Gerencial
Viséo de Logo Prazo

Fonte: Autor

Conforme a figura 4, o ponto central desse periodo ¢ a continuagdo da visdo do
empreendedor, que conforme ja relatado no referencial tedrico e ao longo do trabalho, o
planejamento até este periodo estava na mente do empreendedor e, neste momento surge a
necessidade de externalizar e formaliza-lo num plano estratégico institucional, utilizando
ferramentas como o BSC e anélise SWOT (KAPLAN E NORTON, 2000). Ter uma visdo a logo
prazo, ou seja, um objetivo macro de logo prazo, impulsionou a decisdo da criagdo desse
planejamento. O empreendedor observou que era necessario, também, ter conhecimento gerencial
de todas as areas para melhorar ainda mais os resultados e, para isso, era necessario contar com uma
equipe coesa, apostando na participagdo gerencial, motivacdo e desenvolvimento de lideranca na
Instituigdo, ou seja, a profissionalizagao da gestao.

O modelo mental, Estado Gerador de Novo Modelo continua neste periodo, porém com
caracteristicas de Antecipa¢do de Resultados, uma vez que o empreendedor tem condi¢des de
elaborar hipoteses baseadas em simples dedugdes feitas sobre o dominio alvo, antecipando
situagdes decorrentes de lacunas do modelo inicial, criando um novo modelo mental, qual seja o da
consciéncia e institucionaliza¢do da visdo estratégica.

4.4. Periodo Estratégico IV — Projeto Institucional (2011 — 2014)

Neste ultimo periodo estratégico, o da consolidagdo do Projeto Institucional, a Instituigdo
profissionaliza sua administragdo, contrata consultorias externas e implanta sistemas de
informagdes gerenciais. A afirmagdo do empreendedor “quando entrou o primeiro trimestre de
2011, nods ja tinhamos nimeros”. Foram criadas areas estratégicas para a empresa, como a Diregdo
de Relagdes com o Mercado, Marketing ¢ a Area Comercial. Guardadas as proporgdes, pode
comparar este periodo a 2007, quando varios cursos foram abertos simultaneamente. Em apenas
dois anos passaram a ser oferecidos mais 3 cursos de graduacdo, entre eles o de medicina, além de
dois Programas de Mestrado, até pouco tempo, unicos na regido. Além disso, a Institui¢do tem clara
as suas necessidades de expansdo, seja por meio de cursos que ainda oferecem demanda, seja
através da constru¢do do campus e a abertura de mais uma Unidade na capital, visando posicionar a
marca perante o mercado e consolidar o Projeto Institucional.
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Para alcancar o sucesso, as empresas devem focar aten¢do em suas competéncias essenciais
(PRAHALAD E HAMEL, 1995). Compreende competéncia essencial um conjunto expansivel de
conhecimentos, habilidades e tecnologias cujo valor é percebido pelo cliente e gera diferencial
competitivo. Ao profissionalizar a administragdo da empresa o gestor intuitivamente adota sua
estratégia baseada na Teoria dos Recursos e Competéncias o (BARNEY e HESTERLY, 2007), que
compreende que a procedéncia da vantagem competitiva se encontra nos recursos € competéncias
desenvolvidas e controladas pela empresa; estrutura fisica, tecnologia e capacidade de gesto.

Importante frisar que mesmo com todas essas mudangas o socio fundador ndo mudou as
suas competéncias empreendedoras, mantendo seu modelo mental, que para Le Boterf ( 2003, p.
144), o empreendedor ¢ o produtor de suas proprias competéncias, utilizando o que o autor
classifica de “tela de controle para o pensamento criativo”, onde os modelos mentais “permitem
exteriorizar o que se sabe ¢ se sabe fazer, tomar consciéncia disso e, consequentemente, cria-lo,
modifica-lo ou fazé-lo progredir”.

Figura 5: Mapa Mental do Empreendedor no periodo estratégico IV.

Odontelogia

Engenharia
Medicina | Novos Cursos Consultoria Externa
Mestrado Administracao
Mestrado Direito ,t

onsolidagao do
Institucional

rojeto

Abertura de novas unidades Sistema de Informacio

Fonte: Autor

Na figura 5 é possivel verificar a consolidagdo do Projeto Institucional ja comentado,
colocando como elemento centrar a profissionaliza¢do. Para tanto, a contratagdo de uma consultoria
externa permanente contribuiu para essa etapa, fazendo com que o empreendedor sentisse a
necessidade de tomar decisdes baseado nas analise dos dados gerenciais e implantando um sistema
de informagdo gerencial. Fato que levou o empreendedor a acreditar que existe espago para
expandir ainda mais, abrindo novas unidades no seu Estado e em outros Estados da Pais com a
abertura de novos cursos, fazendo com que a Institui¢do seja a primeira Faculdade da regido a
ofertar curso de Mestrado em Administragio e Direito.

Consolidando o terceiro passo da construcdo do modelo mental, que é a formagdo do
Modelo Gerado, resultado de todo o processo de todos os periodos que o empreendedor perpassou,

63



compondo sua amplitude e complexidade, com a utilizagdo de Analogias e antecipagdo de
Resultados, que ¢ a criagdo de hipoteses baseadas em simples dedugdes feitas sobre o seus
conhecimentos pré-estabelecidos, antecipando situagdes decorrentes de lacunas do modelo inicial,
criando um novo modelo mental.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os modelos mentais sdo dindmicos, estando em constante mutagdo. Para elaborar o modelo
mental, o individuo recebe mensagens de todos os tipos e, a partir delas, estabelece a construgdo de
sua representacdo de mundo. Assim, ndo sdo apenas repositorios de aprendizado passado, mas bases
para a interpretagdo do que esteja ocorrendo ou até mesmo venha a ocorrer. Neste contexto, ¢ dificil
entender o mapa mental do empreendedor, pois € necessario acessar um universo oculto, visto que
estas percepgdes sdo intrinsecas aos individuos.

Apesar de ndo ser considerado fundamental, o modelo mental, aliado as demais
competéncias da empresa e as oportunidades de mercado, pode acabar interferindo no desempenho
da Instituigdo, tanto positiva quanto negativamente. Por um lado, pode bloquear a visdo periférica,
impedindo a andlise mais profunda do cendrio, limitando ou restringindo agdes, principalmente
quando o empreendedor ¢ inflexivel e resistente as mudangas. Por outro lado, apesar de intangivel,
ele pode desempenhar papel fundamental quando cooperado com as demais competéncias da
organizagao.

Diante disso, a pesquisa realizada junto a Faculdade IMED, identificou elementos
caracteristicos que materializaram, por meio de agdes e comportamentos, os modelos mentais do
empreendedor. Desde a lideranca, fundamental para o engajamento dos demais envolvidos no
processo, até o objetivo principal da Instituicdo que ¢ ndo apenas formar profissionais para o
mercado de trabalho e sim, lideres, que modifiquem a realidade onde vivem. Destaca-se ainda, na
tentativa de identificar os modelos mentais presentes no processo de mudanca da Instituigdo, a
presenga do sentimento de orgulho, realizagdo pessoal, compartilhamento de resultados, motivagao
para fazer diferente, visdo sistémica, motivagdo de equipe e principalmente resiliéncia, no modelo
de gestdo desta Instituigao.

De acordo com a percepgdo aqui identificada, estima-se que o modelo mental do gestor,
aliado as competéncias adquiridas durante o processo evolutivo, contribuiu significativamente para
o0 sucesso da organizagao.

O Modelo Mental aqui estudado, foi classificado como Explanatério ou Relacional, devido a
sua tentativa de explicar as relagdes de causa e efeito ou fungdo e forma, existentes nos periodos
descritos. Também foi possivel observar a construgdo dos trés passos para o Modelo Mental
(Modelo Inicial, Estado Gerador de Novo Modelo e Modelo Gerado), com duas caracteristicas
predominantes, Utilizagdo de Analogias e Antecipacdo de Resultados. A caracteristica Construg¢do
Espontanea; poderia ser citada no primeiro periodo, pois a falta de conhecimento iria levar o
empreendedor a construir um modelo mental sem a necessidade de instrugdes formais, utilizando a
interagdo dos seus dominios fontes com o meio que habita, porém, nas respostada do entrevistado o
que predominou foi a utilizagdo de analogias.

Considerando que o objetivo do presente estudo era compreender a constru¢do ¢ conducdo
da estratégia corporativa sob a otica do modelo mental do empreendedor, acredita-se que tal
objetivo foi atingido, na medida em que identificou-se, nos quatro periodos estratégicos de
mudanga, os fatos e percepgdes que deram origem e sustentagdo a forma como a Institui¢do
promoveu seu crescimento.
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Acredita-se que, se o estudo fosse ampliado para uma analise mais completa dos modelos
mentais presentes em todos os gestores envolvidos (grupo gerencial), a interpretagdo poderia
apresentar outros desdobramentos.

Neste sentido aponta-se como uma das limitagdes do presente estudo, como também fica a
recomendag@o para ampliagdo deste estudo, na linha da continuidade da pesquisa, tanto quanto a
recomendagdo para novos estudos em outras organizagdes, ou seja, considerar os diferentes
modelos mentais presentes no conjunto do grupo gestor das organizagdes, nos seus processos de
mudanga e adaptagdo estratégica.
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O processo de formacio da estratégia empreendedora

Claudionor Guedes Laimer

Sarita Vicentini

1. INTRODUCAO

O mundo empresarial estd inserido em um cenario marcado por desafios, que
impactam diretamente nas mudancas das estratégias empresariais. As empresas
precisam adaptar-se as mudangas ambientais para se manterem em um mercado cada

vez mais competitivo.

Como consequéncia da instabilidade e da turbuléncia, as empresas pressionam

sobre seus empregados por resultados, especialmente, seus administradores, que sdo
responsaveis em prever e responder as pressdes externas e pensar globalmente (STONER;
FREEMAN, 1999). Para Sausen (2003), a mudanga aparece como uma das principais caracteristicas
do mundo contemporaneo, tornando ndo apenas inevitavel a adaptagdo da empresa, como vital para

a sua sobrevivéncia.

Nesse ambiente cada vez mais complexo, instavel e turbulento, a necessidade de obtengdo
de informagdes e conhecimentos torna-se imprescindivel para adaptagdo da empresa (ANSOFF,
1990). Com isso, torna-se importante que a empresa tenha informagdes e conhecimentos sobre o
ambiente em que atua, especialmente, de seu proprio ambiente interno, devendo conduzir e projetar

seu proprio futuro.

Da mesma forma, os fatores que interferem e exigem das empresas que se adaptem as
mudangas ambientais estdo relacionados a complexidade e a incerteza do ambiente (TEIVE, 2003).

Assim, agdes estratégicas que visem a melhoria das competéncias organizacionais tém contribuido

1 Os autores agradecem o apoio financeiro da CAPES (Bolsa da CAPES — Proc. n°® BEX 0076/15-5) e da
Fundacédo Meridional (Bolsa de Produtividade em Pesquisa da IMED — Resolugao n°® 001/2013).
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para adequar as empresas a nova realidade do ambiente. Essa adequagdo vem produzindo profundas

mudangas nas estratégias empresariais e em seu processo de formagao.

Neste sentido, o processo de formagdo da estratégia configura-se como um fendmeno
importante na adapta¢do organizacional e como um imperativo de sobrevivéncia e crescimento das
empresas. Desse modo, o desenvolvimento de estudos que busquem analisar o processo de
formag@o da estratégia pode fornecer subsidios e orientagdes aos dirigentes empresariais na gestao

das mudangas estratégicas de suas empresas (TEIVE, 2003).

Dessa forma, analisar o processo de formagdo da estratégia exige a compreensdo do
ambiente organizacional (i. e., ambiente interno e ambiente externo). Além disso, o estudo pode
ajudar a compreender como a empresa (i. €., o estrategista) forma a sua estratégia ao longo do

tempo.

2. AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Oliveira (2012) aborda sobre o ambiente como sendo uma forga poderosa com impacto no
sucesso ou no insucesso das organizagdes, ainda, refor¢a que o ambiente organizacional ¢ um
conjunto de forcas, tendéncias e institui¢des, tanto externas como internas a organizacdo, que tem

potencial para influenciar o seu desempenho.

Para compreensdo do processo de formagdo de estratégia, existe a necessidade primaria de
conhecimento das capacidades internas e as possibilidades externas da empresa no cenario em que
atua, revelando as forgas e fraquezas do ambiente interno da organizagdo e as ameagas € as
oportunidades no ambiente externo. Também ¢ importante considerar os valores gerenciais, que
englobam as crengas e preferéncias daqueles que lideram formalmente a organizacdo e das
responsabilidades sociais, que define a ética na sociedade em que opera e como ¢ interpretada pelos

gestores (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2006).

No aspecto de estratégia organizacional ¢ importante destacar a tomada de decisdes, uma
vez que ndo existe uma unica explicagdo sobre como os gestores agem, reagem e decidem ao
elaborarem ou ndo suas estratégias. Assim, de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
no que tange a formacdo de estratégia, aduz que envolve transformacgdo, perpetuagdo, devendo

utilizar a cogni¢@o juntamente com a interagdo social, cooperag@o e conflito, incluindo inicialmente
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a analise e apds uma programacdo, durante uma negociagdo, sendo coerente com o ambiente

exigente.

A empresa devera buscar a integragdo de suas atividades interna e externamente, devendo
abranger todos os eventos criticos na busca de acelerar sua integrag@o e, com isso, proporcionando
uma rapida solugdo, tendo como consequéncia a redugdo de tempo para a tomada de decisdes

(CHIAVENATO, 2003).

O ambiente organizacional agrega todos os demais, sendo assim, acredita-se ser possivel se
utilizar uma estratégia organizacional adequada para que se possam tomar as decisdes cabiveis de
acordo com a situacdo que esta sendo apresentada no momento. Assim, o ambiente organizacional

divide em ambiente interno e ambiente externo (Figura 1).

Figura 1: Composi¢ao do Ambiente Organizacional

Macro Ambiente

Micro Ambiente

Fatores Fatores
Politicos Legais

Ambiente Interno

Recursos: Humanos

Clientes Wiateaines Concorrentes
Financeiros
Fornecedores
Fatores Fatores
Demogrificos Econémicos

Fonte: Elaboragao propria.
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2.1. Ambiente interno

A analise do ambiente interno de uma empresa requer pessoas que avaliem recursos da
empresa e as capacitagdes criadas pelos gerentes. Os recursos sdo a fonte de capacita¢des, algumas
levam a criagdo das competéncias de uma empresa ou de suas vantagens competitivas (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008). Os gerentes se deparam com incertezas ambientais, como
instabilidade politica e econdmica, que aumentam a complexidade, aumentando os itens a serem

analisados no ambiente interno.

Os recursos, capacidades e competéncias formam a base da vantagem competitiva, os
recursos s3o a fonte da capacidade de uma empresa e, agrupados criam capacitagdes
organizacionais, que sao a fonte das competéncias essenciais. Os recursos abrangem os fendmenos

individuais, sociais e organizacionais, e podem ser classificados da seguinte forma:

a) recursos tangiveis: que engloba os recursos financeiros, organizacionais, fisicos e
tecnologicos;
b) recursos intangiveis: que engloba os recursos humanos, de inovagdo e recursos

relacionados a reputagao.

As capacitagdes se baseiam na elaborag@o, transmissdo e troca de informagdes e
conhecimento por meio do capital humano da empresa. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), os
lideres de negocios apoiam cada vez mais a teoria de que o conhecimento que o capital humano
possui ¢ uma das capacitagdes mais significativas para a organiza¢do. As competéncias essenciais
sdo capacitagdes que distinguem uma empresa em termos competitivos e refletem sua
personalidade, surgem ao decorrer do tempo por meio de um processo organizacional de acumular e

aprender como distribuir diferentes recursos e capacidades (MINTZBERG; QUINN, 2001).

A empresa precisa identificar pontos fortes e pontos fracos, saber quais os seus diferenciais
em relagdo ao mercado para potencializa-los e minimizar o impacto de seus pontos fracos sobre o
resultado da empresa. Neste momento, segundo Kotler, Hayes, Bloom (2004) ¢ importante analisar
o clima organizacional e os relacionamentos interdepartamentais que sdo fundamentais para obter
bons resultados nos trabalhos em equipe. Na concepgao de Montana e Charnov (1998), para fazer
esta analise as informagdes devem vir da alta dire¢do da organizagdo, a qual avalia os pontos
importantes do planejamento. Para tanto, os administradores devem conhecer bem a situagdo atual
da organizagdo e considerar todas as variaveis e quais os impactos que estas exercem sobre a

mesma.
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Neste contexto ¢ importante salientar a necessidade do estabelecimento de macro estratégias
basicas, que possibilitardo alterar o rumo da organizagdo de forma estruturada. Conforme Oliveira
(1999), as macro estratégias correspondem as grandes agdes ou caminhos que a empresa devera
adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens competitivas no ambiente. Portanto, os
administradores devem enquadrar estas a¢des dentro da postura estratégica da empresa, em virtude
dos esforgos estarem direcionados para os objetivos estabelecidos. No processo de planejamento
estratégico explicitam o que deve ser feito pela organizagdo para que se direcione ao alcance dos
propositos estabelecidos dentro da missdo, de acordo com sua postura estratégica, respeitando as
acdes estabelecidas pelas macro estratégias. Segundo Oliveira (1999), os seguintes aspectos devem
ser seguidos:

a) Objetivos: ¢ o alvo ou situacdo que se pretende atingir. Aqui se determina para onde
a empresa deve dirigir seus esforgos.

b) Objetivo funcional: ¢ o objetivo intermediario, relacionado as areas funcionais, que
deve ser atingido com a finalidade de alcangar os objetivos da empresa.

c) Desafio: ¢ a realizagdo que deve ser, continuamente, perseguida, perfeitamente
quantificavel e com prazo estabelecido, que exige esforgo extra e representa a modificagdo de uma
situagdo, bem como contribui para ser alcancada uma situagdo desejavel identificada pelos
objetivos.

d) Metas: correspondem aos passos ou etapas, perfeitamente quantificados e com prazos

para alcangar os desafios e objetivos.

Os objetivos e todos estes aspectos acima descritos devem contar com um plano de agdo
para que possam ser alcangados dentro do planejamento estratégico. Neste contexto, faz-se
necessario implantar um plano de agdo que represente onde a empresa deseja chegar. Para Pereira
(2010), o método SW2H ¢ o tipo de checklist utilizado para garantir que a operagdo seja conduzida
sem nenhuma davida por parte da chefia e subordinados. Através deste método SW2H, todas as
acoes estratégicas da empresa sdo implantadas de uma forma clara e completa, respondendo a todos
0s questionamentos que por ventura possam surgir. Torna-se importante destacar que, o uso correto
desta ferramenta contribui para padronizar processos de forma que as estratégias alcancem todos

objetivos propostos dentro da missdo da empresa.

Dessa forma, torna-se necessario identificar todas as oportunidades, bem como as ameagas
da empresa para averiguar se tera condigdes e capacidade para aplicar as oportunidades, analisando
os pontos fracos para avaliar se o investimento esta sendo correto e, assim, podendo organizar-se de

maneira a auferir ganhos para a organizagao.
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2.2. Ambiente externo

Para analisar o ambiente externo, ¢ importante identificar as oportunidades, que ¢ uma
condicdo no ambiente geral que pode ser explorada, ajudando a empresa a obter competitividade
estratégica, e as ameagas, que ¢ uma condi¢do do ambiente geral que pode impedir os esforgos de
uma empresa a obter a competitividade estratégica. Sendo assim, torna-se importante estudar
concorrentes, fornecedores, politicas governamentais, economia, ¢ todos os agentes que podem
influenciar de forma direta ou indireta a empresa, tentando identificar possiveis alteragdes e

tendéncias que possam representar ameagas ou oportunidades para a empresa.

Salientam Kotler, Hayes, Bloom (2004), que a importancia de que a empresa esteja atenta as
movimentagdes do ambiente externo a fim de identificar oportunidades, superar os pontos fortes dos
concorrentes gerando maior valor para seus clientes garantindo o melhor desempenho do mercado.
A andlise do ambiente externo ¢ importante também para identificar ameagas, ou seja,
acontecimentos futuros que independem da vontade da empresa e que podem lhe trazer problemas e
prejudicar seu desempenho. Tendo ciéncia das ameagas, a empresa podera definir alguns planos de
acao e se preparar para enfrentar estes problemas evitando surpresas e garantindo seu desempenho.

Conforme Kotler, Hayes, Bloom (2004), apds conhecer as principais ameagas e oportunidades do

ambiente externo ¢ possivel definir a atratividade do negocio.

No mesmo sentido, Pereira (2010) aduz que na analise do ambiente externo as situagdes
devem ser interpretadas a luz de suas oportunidades e ameagas. Sendo que as oportunidades podem
ser vistas como a for¢a ou a variavel incontrolavel pela organizagdo que pode favorecer as suas
estratégias, podendo ser aproveitada em beneficio da organizagdo. Porém, uma oportunidade nio

aproveitada pode se tornar uma ameaga a medida que o concorrente a aproveite.

Ainda, as ameagas podem atrapalhar o bom funcionamento da empresa, podendo causar
dificuldades para a gestdo e interferindo em seu desempenho. As ameagas podem ser vistas como
elementos negativos externos que criam obstaculos a sua estratégia, podendo ser ou ndo evitadas
quando conhecida com antecedéncia para que possam ser administradas. Essas ameacas podem
trazer riscos a organizagdo de maneira que podem dificultar o cumprimento da missdo da

organizagao ou coloca-la em risco (PEREIRA, 2010).

Nesse sentido, Pereira (2010) traca algumas consideragdes que pode ser citada como

variaveis ambientais:
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a) A tecnologica;
b) A ecologica;

c) A sindical;

d) A cultural;

e) A social;

f) A comunidade;

2) Os clientes;

h) Os concorrentes;

i) Os fornecedores do governo (politicas publicas);

7 A econdmica (inflagdo, taxa de juros);

k) O mercado (tendéncias, produtos de sucesso, modismo, crescimento);

1) A educagio.

Além do mais, ¢ necessario ter algum mecanismo para colocar em agdo a intengdo
estratégica para que se torne realidade, proporcionando incentivos para a produtividade da equipe e

desempenho da geréncia (CHIAVENATO, 2003).

Assim, faz-se necessario a analise dos ambientes externo e interno para que possamos ter
compreensdo dos acontecimentos no presente da empresa e ter uma visdo para estruturar
adequadamente uma formagdo estratégica para poder satisfazer os objetivos almejados pela

empresa.

3. ESTRATEGIA

Oliveira (2005) explica que em uma empresa, a estratégia esta relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizagdo dos
problemas e a maximizagdo das oportunidades. Assim, quando se considera a estratégia
empresarial, ou seja, a escolha de um caminho de agdo para a empresa como um todo, deve-se
questionar qual o destino a ser dado a empresa e como estabelecer este destino. Através da
estratégia podemos fazer com que a organizacio colha frutos do processo de planejamento
estratégico. Sendo assim, a estratégia expressa como uma organizacio pondera seus pontos
favoraveis e desfavoraveis, tendo como finalidade o alcance de seus objetivos, considerando as

oportunidades e ameacas que surgirio nesse processo (PEREIRA, 2010).
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A palavra estratégia existe ha muito tempo e, vem sendo utilizada pelos gerentes por ser
considerada o ponto alto da atividade dos executivos. Por outro lado, vem sendo estudada
extensamente pelas escolas da administragdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).
Com o passar dos anos, a palavra estratégia foi agrupada ao mundo dos negécios, comegando a ser
utilizada pelas organizagdes para averiguar seu comportamento e atitudes frente ao seu ambiente
(PEREIRA, 2010). Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006) aduzem que ndo ha defini¢do de
estratégia universalmente aceita, uma vez que uns autores incluem metas e objetivos como parte da
estratégia, porém, outros, abordam a distingdo que existem entre elas. Ainda, Chiavenato (2003),
traz varios conceitos atuais de estratégia, podendo ser mencionada a qual aborda a necessidade de
avaliagdo do desempenho e resultados, sendo necessario que se tenha indicadores e demonstragdes
financeiras que permita manter o controle constante e ininterrupto das consequéncias, buscando a

aplicac@o das medidas cabiveis que possam ser corrigidas na busca do sucesso.

Faz-se necessario que a organizacdo tenha gestores capazes de executar a estratégia, sendo
esse um ponto relevante e importante. Assim, compreende-se que a execugdo ¢ mais importante do
que a visdo, pois, ndo se trata apenas de uma reducdo de custos, mas principalmente de
reposicionamento diante de um ambiente competitivo (KAPLAN; NORTON, 2000). Contudo, as
organizagdes devem se adaptar as constantes mudangas para avaliar suas estratégias de maneira a

estarem aptos diante da competitividade de outras organizagdes.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) explicam que estratégia requer uma série de
defini¢des. Para os autores, todas sdo validas para sua compreensdo, as quais sdo chamadas de “5Ps

para estratégia”: plano, padrdo, perspectiva, posi¢do e truque:

a) Plano: estratégia como uma diregdo, um guia ou um meio de a¢@o para o futuro;

b) Padrdo: a consisténcia da estratégia no comportamento ao longo do tempo;

c) Posigdo: localizagdo da estratégia em determinados produtos e determinados
mercados;

d) Perspectiva: maneira fundamental da estratégia como uma forma de organizagdo de

fazer as coisas;

e) Truque: € a estratégia como uma maneira especifica para enganar seu concorrente.

Ainda, nesse sentido, Porter (1999), resumiu as possibilidades de estratégias em trés grandes
grupos a serem utilizados, podendo assumir varias formas, sendo eles:
a) Lideranga total em custos: As empresas que adotam essa estratégia buscam aumentar

sua participa¢do no mercado.
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b) Diferencia¢do: neste grupo estdo aquelas empresas que concentram esforgos para
alcancar um desempenho superior em determinado aspecto que traga algum
beneficio bastante valorizado para o consumidor.

c) Foco: as empresas que utilizam essa estratégia direcionam suas a¢des a um ou mais
segmentos menores do mercado, ao invés de focar um mercado amplo.

Para tanto, a empresa deve ter conhecimento das necessidades desse mercado em especifico

para que possa estar utilizando suas estratégias de maneira mais eficaz. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) desenvolveram varias abordagens sobre o tema, classificando em dez escolas, cada

uma com suas limita¢des e contribui¢des, tentando captar uma vis@o do processo de estratégia.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), qualquer processo de formulacao
estratégica no mundo real podera incluir uma ou mais escolas de pensamento estratégico,
dependendo da atual conjuntura em que vive a empresa. Assim, as dez escolas de estratégia
contribuem para a formagdo da estratégia de uma empresa, pois elas se misturam e se
complementam, sendo que a estratégia adotada num determinado momento ou situagdo devera ser a

que melhor atende a realidade da empresa.

Oliveira (1999) considera que a estratégia ndo ¢ o unico fator determinante no sucesso ou
fracasso de uma empresa, pois a competéncia de seus gestores também ¢ muito importante tanto
quanto sua estratégia. Entretanto, devera ser considerada qual importancia e o objetivo que deseja
alcancar e como se pode chegar a situagdo desejada. Assim, a fim de verificar o que a empresa
espera conquistar ou aonde quer chegar, ¢ importante expressar o que espera fazer com relagdo ao
seu ambiente, onde estdo os fatores externos e ndo controlaveis pela empresa. Ainda, com
referéncia a forma de chegar a situagdo desejada, é importante que o executivo tenha sempre em
mente a satisfagdo das necessidades de grupos significativos que cooperam para assegurar a
existéncia continua da empresa. Os principais grupos sdo os consumidores, fornecedores,

executivos, investidores e acionistas.

Por fim, Oliveira (1999) conclui que a habilidade dos gestores que administram a empresa
sera a chave do sucesso da organizacdo, identificando as principais necessidades de cada grupo,
estabelecendo equilibrio e atuando como um conjunto de estratégias que permitam a satisfagdo
deste grupo. Este conjunto de estratégias, como um modelo, identifica o que a empresa tenta ser, um
grande nimero de empresas nao tem ou ndo sabem quais sdo suas estratégias e esta ¢ a razdo por
que muitas empresas estabelecidas fracassam quando se empenham em um programa de aquisi¢do

de outra empresa, diversificagdo de produtos ou expansio de mercado.
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4. ESTRATEGIA EMPREENDEDORA

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a escola empreendedora ndo s6 focaliza o
processo de formacdo da estratégia exclusivamente sendo com apenas um tnico lider, mas também
enfatiza o mais inato dos estados e processos — intui¢@o, julgamento, sabedoria, experiéncia,
critério. Isto promove uma visdo da estratégia como perspectiva associada com imagem e senso de

diregdo, isto é, visdo.

Por isso, que as grandes transformagdes tecnologicas, que vem ocorrendo, de integragdo
regional e mundial da produg@o e comercializagdo, sdo introduzidas de acordo com a criatividade
do individuo, que vem sendo considerado como um fator fundamental para a geragdo da inovagao,
de interesse da organizagdo, constituindo o primeiro componente ideacional da inovagdo, enquanto

esta englobaria a concretizagdo e a aplicagdo de novas ideias.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2000), o ‘espirito empreendedor’ foi
gradativamente ampliado por descrever varias formas de lideranga personalizada, pois esta
associado com os criadores de seus proprios negocios, descrevendo varias formas de lideranga
personalizada, pré ativa e determinada em organizagdes. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
resumiram as premissas subjacentes a escola empreendedora, conforme segue:

a) A estratégia existe na mente do lider como perspectiva, especificamente um senso de

diregéo a longo prazo, uma visdo do futuro da organizagao;

b) O processo de formagdo da estratégia ¢ semiconsciente, enraizado na experiéncia e na

intui¢ao do lider;

c) O lider promove a visio de forma decidida, mantendo o controle pessoal da

implementagao para ser capaz de reformular aspectos especificos, caso necessario;

d) Portanto, a estratégia ¢ maleavel, sendo assim, tende a ser deliberada e emergente;

e) A organizagdo ¢ igualmente maleavel, quer se trate de uma nova empresa, uma empresa

de propriedade de uma sé pessoa ou uma reformulagio em uma organizacdo grande e
estabelecida, muitos procedimentos e relacionamentos de poder sdo suspensos para
conceder ao lider visionario uma ampla liberdade de manobra;

f) A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou mais bolsdes de

posi¢@o no mercado protegidos contra as forgas de concorréncia direta.
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Além de ter enfatizado alguns aspectos criticos da formacdo de estratégia, a escola
empreendedora apresenta algumas deficiéncias sérias. Ela mostra a formagéo da estratégia como
sendo inteiramente baseada no comportamento de um Unico individuo (MINTZBERG;

AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Em outro aspecto, o empreendedorismo pode ser visto como a capacidade de identificar as
oportunidades, sendo baseadas em fatores externos. Ainda, o empreendedor pode ser visto como
uma pessoa criativa, que se destaca pela capacidade de estabelecer e atingir objetivos e, que
mantém um alto nivel de consciéncia do ambiente em que atua, usando-a para detectar oportunidade
de negbcios. Para ser um empreendedor é necessario que continue em constante processo de
aprendizado a respeito de possiveis oportunidades de negocios e que a sua tomada decisdo seja
moderadamente arriscada para que possam objetivar a inovagdo, continuando o desempenho de um
papel empreendedor. Assim, um elemento fundamental para caracterizar o empreendedor ¢ sua

capacidade para resolver problemas.

Alguns fatores do processo empreendedor devem ser ponderados, como por exemplo,
podemos citar as inovagdes tecnoldgicas, que tém sido o diferencial no desenvolvimento econémico
mundial, utilizando como base quatro fatores que estimulam os negdcios a terem sucesso: o talento
das pessoas, as ideias ligadas a inovagdo tecnologica, o capital essencial para obtengdo de recursos e

know-how, ou seja, o conhecimento para o desenvolvimento do negocio (DORNELAS, 2005).

Além disso, Dornelas (2005) afirma que as fases do processo empreendedor sdo definidas

como segue:

a) Identificar e avaliar a oportunidade: criagdo e abrangéncia da oportunidade, valores
percebidos e reais da oportunidade, riscos e retornos da oportunidade, oportunidade

versus habilidades e metas pessoais, e situagdo dos competidores.

b) Determinar e captar 0s recursos necessarios: 0s recursos pessoais, recursos de amigos e

parentes, capitalistas de risco, bancos, governo e incubadoras.

c) Gerenciar a empresa criada: estilo de gestdo, fatores criticos de sucesso, identificar
problemas atuais e potenciais, implementar um sistema de controle, profissionalizar a

gestdo e entrar em novos mercados.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ¢ necessario que as estratégias sejam
determinadas pela pessoa que detém o poder visando satisfazer seus objetivos. Como principais

caracteristicas, devem ser destacadas: a busca ativa por novas oportunidades; a centralizagdo do
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poder nas maos do executivo principal; o fato de o executivo principal prosperar, em condi¢des de
incerteza, através de movimentos corajosos; a meta dominante é o crescimento e a obsessdo por
vencer. O empreendedor demonstra-se como um estrategista e esta constantemente sintonizado com

as mudangas ambientais, que possa sugerir uma oportunidade favoravel.

Por outro lado, o estudo realizado pelo SEBRAE (2013) revela algumas caracteristicas do

comportamento empreendedor:

a) Busca de oportunidades e iniciativa - O empreendedor aproveita oportunidades para
alavancar seu negbcio, sejam através da obtencdo de financiamentos, equipamentos,
terrenos, um local para trabalhar ou prestar assisténcia. Ele ndo espera ser forcado a agir
por causa das circunstancias, mas o faz antes de ser solicitado. Procura a expansdo do
negdcio em novas areas, produtos ou servigos.

b) Correr riscos calculados - Os riscos devem ser deliberadamente calculados, as
alternativas devem ser avaliadas e a agdo deve ter o intuito de reduzir ou controlar os
riscos. As situagdes a serem enfrentadas devem apresentar um desafio que imponha
risco médio, mas ndo mais do que isso.

¢) Exigéncia de qualidade e eficiéncia - E necessario encontrar maneiras de implantar
melhoria na produgdo ou prestagdo de servigos, sendo esta melhoria na rapidez ou no
baixo custo. Para tanto, sdo desenvolvidos procedimentos para que o trabalho seja
terminado a tempo e os niveis de qualidade sejam atingidos.

d) Persisténcia - O empreendedor enfrenta todo desafio e obstaculo, assumindo a
responsabilidade por ultrapassa-los e soluciona-los. Algumas vezes, ¢ preciso mudar de
estratégia para que isso ocorra.

e) Comprometimento - Proveniente algumas vezes até mesmo do sacrificio pessoal. O
empreendedor colabora com os empregados e parceiros ou se coloca no lugar deles, se
necessario, para terminar um trabalho. Procura satisfazer os clientes, acima do lucro.

f) Busca de informagdes - Essa busca pode ser de clientes, fornecedores e concorrentes.
Muitas vezes € necessario investigar pessoalmente como fabricar um produto ou fornecer
um servigo e consultar especialistas para obter assessoria técnica ou comercial.

g) Estabelecimento de metas - O empreendedor estabelece metas e objetivos desafiadores,
com significado pessoal, define metas de longo prazo, claras e especificas e estabelece
objetivos de curto prazo, mensuraveis.

h) Planejamento e monitoramento sistematicos - envolve dividir tarefas de grande porte em

subtarefas com prazos definidos. Para levar a cabo essas tarefas, faz-se uma revisdo de
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planos constantemente, levando em conta os resultados obtidos e as mudangas
circunstanciais. Para tomar decisdes, o empreendedor conserva os registros financeiros.

i) Persuasdo e redes de contato - O empreendedor procura deliberadamente influenciar ou
persuadir pessoas ao seu redor. Para ele, as relagdes comerciais sdo de extrema
importancia. Um contato pode abrir varias portas na hora certa.

j) Independéncia e autoconfianga - Engloba a busca de autonomia em relagdo a normas e
controles de outros, manuteng@o do seu ponto de vista, mesmo diante da oposi¢do ou de
resultados inicialmente desanimadores e expressdo de confianga na sua propria

capacidade de completar uma tarefa dificil ou de enfrentar um desafio.

O processo empreendedor contempla as caracteristicas do comportamento empreendedor.
Desse modo, o empreendedor deve avaliar seu empreendimento e, até mesmo, fazer uma pesquisa
para que se tenha dimensdo do mercado, se estd em crescimento, estavel ou estagnado, quem ¢ a

concorréncia e quais sdo seus pontos fortes e fracos, ameagas e oportunidades.

Para ser inovador e desenvolver empreendimentos corporativos internos bem-sucedidos ¢
importante ter uma visdo empreendedora. Deve ser avaliada a incerteza ambiental e de mercado,
para demonstrar sua disposi¢do ao assumir os riscos para comercializar inovagdes (HITT;

IRELAND; HOSKISSON, 2008).

A visdo dos empreendedores ¢ formada através dos valores que possuem. Existindo uma
ligacdo muito forte entre o comportamento e os valores dos empreendedores, pois sdo estes que
influenciam as diversas etapas do processo nas relagdes com o meio. Os empreendedores usardo

seus valores para tomar decisdes relativas aos seus negocios.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo do processo de formagao da estratégia empreendedora possibilita analisar como a
empresa, seja familiar ou ndo, efetuara a formulag@o de suas estratégias. Desse modo, a percepgdo
do estrategista (empreendedor) sobre o ambiente organizacional (i. e., ambiente interno e ambiente

externo) pode auxiliar no processo de formagao de estratégia.

A analise dos fatores que estdo relacionados ao processo de formacgdo da estratégia
empreendedora mostra-se fundamental na compreensao da estratégia. A partir da compreensdo dos
conceitos de ambiente organizacional, de estratégia e de estratégia empreendedora possibilita o

entendimento do processo de formagdo da estratégia empreendedora.
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Em conformidade com a descri¢@o realizada nos estudos realizados por Mintzberg, Lampel,
Quinn e Ghoshal (2006), num ambiente de instabilidade politica e econdmica torna-se importante a
analise longitudinal. Pois, ao enfrentar periodos de forte turbuléncia, o resgate historico longitudinal

da empresa permite que se tenha uma visao dos eventos criticos enfrentados pela empresa.

De forma geral, ¢ possivel entender que o estudo do processo de formacdo da estratégia
empreendedora permite identificar os fatores que influenciaram a ado¢do da estratégia e como
ocorreu a evolugdo da formacdo da estratégia. De tal modo, também ¢ possivel identificar as

caracteristicas do estrategista (i. e., empreendedor) ao conduzir a estratégia empreendedora.

O estudo do processo de formagdo da estratégia empreendedora contribui para a
compreender como o estrategista formula as estratégias empresariais e evidenciar os fatores que
influenciam as mudangas no ambiente organizacional. Além disso, o estudo também contribui ao
fornecer subsidios e orientagdes aos dirigentes empresariais na gestdo das mudangas estratégicas de

suas empresas.

Contudo, ainda, se faz necessario que a reflexdo proposta sobre o processo de formagdo da
estratégia empreendedora possa obter evidéncias empiricas através de estudos longitudinais. Os
estudos longitudinais podem indicar com maior profundidade as evidéncias empiricas necessarias

para a compreensdo do processo de formagdo da estratégia empreendedora.
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A Formacao de Competéncias Empreendedoras.

Pedro Luis Biittenbender

Bruno Nonnemacher Biittenbender

1. INTRODUCAO

Os avangos e transformacdes da sociedade estdo movendo organizagdes e profissionais para
dindmicas cada vez mais capacitadas, fortalecendo as competéncias individuais e organizacionais.
O empreendedorismo, articulado com os temas da estratégica e da gestdo de pessoas, constitui-se
em referéncia fundamental para a valoragdo dos empreendimentos, perpetuacdo dos negécios e a
longevidade das organizagdes.

Este texto tem por objetivo referenciar os fundamentos conceituais sobre o tema do
empreendedorismo na América Latina e no mundo, vinculando organismos nacionais e
internacionais. A constru¢do e o desenvolvimento de competéncias empreendedoras e de cultura
empreendedora convergem na estrutura de um plano de negocios.

O tema do empreendedorismo estd assumindo participagdo e importincia crescente nas
organizagdes, no ambito da inovag@o e da globalizagdo de negodcios. A formagdo de competéncias
empreendedoras se afirma como um dos desafios mais importantes para o éxito das experiéncias
empreendedoras e o alcance dos objetivos propostos. Em recente tese doutoral, Biittenbender (2014)
atesta o conjunto de praticas inovadoras de gestdo no processo de desenvolvimento territorial. O
empreendedorismo institucional estd presente na visdo empreendedora tradicional e no
empreendedorismo corporativo. Os processos de aprendizagem e a necessaria acumulagdo de novas
competéncias tecnologicas e empreendedoras, com extensdo as organizagdes publicas e privadas,
estdo ocupando importancia crescente na trajetoria de desenvolvimento.

A estrutura deste artigo aborda o empreendedorismo, suas origens, os fundamentos e sua
caracterizagdo no contexto internacional e no Brasil; explora as caracteristicas, valores e virtudes do
empreendedor; detalha aspectos do processo empreendedor; e, a proposi¢do de um modelo de plano
de negocios. Na parte final sdo propostos alguns temas emergentes visando a continuidade da
pesquisa por parte do leitor e empreendedor focados no seu proprio aprimoramento.

2. ANTECEDENTES DO EMPREENDEDORISMO

O empreendedorismo vem crescendo em importancia nas organizagdes ¢ no mundo dos
negodcios. A sua origem se confunde com a propria historia da humanidade. Como tema especifico,
sua abordagem ¢ mais recente. Para aprofundar estes fundamentos nesta se¢do sdo esclarecidas
conceitos, referéncias de origem e o empreendedorismo nos dmbitos internacional e brasileiro.

A palavra empreendedor (entrepreneur) tem origem francesa, de acordo com Hisrich (1992)
e quer dizer ‘aquele que assume riscos’ ¢ ‘comega algo novo’. Antes de partir para definicdes mais
utilizadas e aceitas, é importante fazer uma analise historica do desenvolvimento da teoria do
empreendedorismo.

Um primeiro exemplo de defini¢do de empreendedorismo pode ser creditado a Marco Polo?,
que tentou estabelecer uma rota comercial para o Oriente. Como empreendedor, Marco Polo

2 Marco Polo foi um mercador e viajante italiano (1.254 — 1324), Curzola, na Dalmécia (atual Croécia), na época
provincia veneziana. Duas viagens comerciais, uma de 24 anos ao Extremo Oriente e outra de 17 anos para China
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assinou um contrato com um homem que possuia muito dinheiro (hoje mais conhecido como
capitalista) para vender as mercadorias do mesmo. Enquanto o capitalista era alguém que assumia
riscos de forma passiva, o aventureiro empreendedor assumia papel ativo, correndo todos os riscos
fisicos e emocionais.

Na Idade Média, o termo empreendedor foi utilizado para definir aquele que gerenciava
grandes projetos de produgdo. Esse individuo ndo assumia grandes riscos, e apenas gerenciava os
projetos, utilizando os recursos disponiveis, geralmente provenientes do governo do pais. No século
XVII comegaram a surgir os primeiros indicios de relagdo entre assumir riscos e
empreendedorismo. O empreendedor estabelecia um acordo contratual com o governo para realizar
algum servigo ou fornecer produtos. Como geralmente os pregos eram prefixados, qualquer lucro ou
prejuizo era exclusivo do empreendedor. O economista e escritor Richard Cantillon (1680-1734) ¢é
citado por Hébert e Link(1988) com pioneiro no uso do termo empreendedorismo. A evolugdo do
uso do termo empreendedorismo ¢ detalhado no Quadro 1.

No século XVIII, aconteceu uma diferenciagdo entre o capitalista ¢ o empreendedor.
Provavelmente devido ao inicio da industrializagdo que ocorria no mundo. Um exemplo foi o caso
das pesquisas referentes a eletricidade e a quimica, de Thomas Edison (inventor da lampada
elétrica), que s6 foram possiveis com o auxilio de investidores que financiaram os experimentos. Na
passagem do século XIX para o XX, os empreendedores foram confundidos com os gerentes ou
administradores (o que ocorre até os dias atuais). O tema analisado meramente de um ponto de vista
econdmico, como aqueles que organizam a empresa, pagam os empregados, planejam, dirigem e
controlam as a¢des desenvolvidas na organizagdo, mas sempre a servigo do capitalista.

Aqui cabe uma breve analise das diferengas e similaridades entre administradores e
empreendedores, pois muito se discute a respeito desse assunto. Todo o empreendedor
necessariamente deve ser um bom administrador para obter o sucesso, no entanto, nem todo bom
administrador ¢ um empreendedor. O empreendedor tem algo mais, segundo Kreuz (2005), pois
algumas caracteristicas e atitudes o diferenciam do administrador tradicional. Para entender as
caracteristicas adicionais, ¢ necessario conhecer as fungdes e as competéncias do administrador,
constituidas pelos conhecimentos, habilidades e atitudes.

Em relacdo a evolugdo dos estudos e praticas sobre o empreendedorismo na historia, o
quadro 1 apresenta e detalha os periodos, autores e contribuicdes na evolugdo do termo
empreendedor.

Quadro 1: Periodos, autores e contribui¢des na evolugdo do termo empreendedor

Periodo Autor Contribuiciio para o empreendedorismo
N Participante e pessoa encarregada de produgdo em
Idade Média grande escala (sem riscos).

Pessoa que assume riscos de lucro ou prejuizo em

Século XVII -
contrato com 0 governo.

pessoa que assume riscos ¢ diferente da que fornece

1725 Richard Cantillon . .
capital. Capaz de assumir incertezas.

lucros do empreendedor separados dos lucros de

1803 Jean Bapstiste Say capital

empreendedor ¢ um inovador e desenvolve

1934 Joseph Schumpeter tecnologia que ainda ndo foi testada.

empreendedor ¢ alguém dinamico que corre riscos

1961 David McClelland
moderados.

marcaram sua vida. Em Génova, narra suas aventuras no Oriente ao escritor toscano Rustichello, que redige o Livro
‘Das Maravilhas — A Descri¢ao do Mundo’.
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1964 Peter Drucker o empreendedor maximiza oportunidades.

o empreendedor toma iniciativa, organiza alguns
1975 Albert Shapero mecanismos sociais e econdmicos, ¢ aceita riscos de
fracasso.

o empreendedor ¢ visto de modo diferente por

1980 Karl Vésper . - . . i
economistas, psicologos, negociantes e politicos.

o intraempreendedor atua dentro de uma

1983 Gifford Pinchot L .
organizagdo existente.

um processo de criar algo diferente e com valor,
1985 Robert Hisrich com dedicagdo e riscos, e recebendo recompensas
econdmicas € pessoais.

os niveis diferenciados de criagdo de valor,
2010 Pierre André Julien | dependendo da inovagdo ou ruptura que produzem no
mercado.

Fonte: Organizado pelo autor, 2015

O quadro relata as diferentes fases de evolugdo da abordagem do termo empreender e
respectivos posicionamentos de autores de destaque ao longo da historia.

3. EMPREENDEDORISMO NO CONTEXTO INTERNACIONAL

O empreendedorismo tem sido o centro das politicas publicas na maioria dos paises. O
crescimento do empreendedorismo no mundo durante a década de 1990 pode ser observado nas
acoes desenvolvidas relacionadas ao tema. Um dos primeiros estudos do Global Entrepreneurship
Monitor -GEM (2010), mostra alguns exemplos nesse sentido:

e No final de 1998, o Reino unido publicou um relatério a respeito do seu futuro competitivo,
o qual enfatizava a necessidade de se desenvolver uma série de iniciativas para intensificar o
empreendedorismo na regido.

e A Alemanha tem implementado um numero crescente de programas que destinam recursos
financeiros e apoio para a criagdo de novas empresas. Para se ter uma ideia, na década de 1990,
aproximadamente 200 centros de inovagao foram estabelecidos, provendo espago e outros recursos
para empresas start-ups iniciantes.

eEm 1995, o decénio do empreendedorismo foi langado na Finlandia. Coordenando pelo
Ministério de Comércio e Industria, o objetivo era dar suporte as iniciativas de criacdo de novas
empresas, com agdes em trés grandes areas: criar uma sociedade empreendedora, promover o
empreendedorismo como uma fonte de geragdo de emprego e incentivar a criacdo de novas
empresas.

e Em Israel, como resposta ao desafio de assimilar um numero crescente de imigrantes, uma
gama de iniciativas tem sido implementada por meio do Programa de Incubadoras Tecnoldgicas,
com o qual mais de quinhentos negocios ja se estabeleceram nas 26 incubadoras do projeto. Houve
ainda uma avalanche de investimento de capital de risco nas empresas israelenses, sendo que mais
de cem empresas criadas em Israel encontram-se com suas a¢des na Nasdaq (Bolsa de agdes de
empresas de tecnologia localizada nos Estados Unidos).

o Na Franga, ha iniciativas para promover o ensino do empreendedorismo nas universidades,
particularmente para engajar os estudantes. Incubadoras com sede nas universidades estdo sendo
criadas. Uma competi¢do nacional para novas empresas de tecnologia foi langada e uma fundagio
de ensino do empreendedorismo foi estabelecida.

Em todo o mundo, o interesse pelo empreendedorismo se estende além das agdes dos
governos nacionais, atraindo também a atencdo de muitas organizagdes multinacionais. Em 1998, a
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Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdomico — OCDE (OECD) (2010) publicou o
informe “Fostering the Entrepreneurship: A Thematic Review”, com o objetivo explicito de
compreender o estagio de desenvolvimento do empreendedorismo em todos os paises da OECD e
identificar quais politicas deveriam ser mais prosperas para intensificar o desenvolvimento do
empreendedorismo naqueles paises. Ainda em 1998, a Comissdao Européia apresentou um relatorio
para seu Conselho de Ministros (OECD), com o titulo de “Fostering Entrepreneurship: Priorities
for the Future”, que com 0 compromisso € as propostas que visavam simplificar a abertura de novas
empresas, facilitar o acesso ao crédito e um espirito de empreendedorismo na comunidade. Havia a
convicgdo de que o desenvolvimento econdmico da Europa dependia de seus futuros empresarios e
da competitividade de seus empreendimentos.

A explicagdo para a focalizagdo desses paises no empreendedorismo pode ser obtida ao se
analisar o que ocorreu nos Estados Unidos. Trata-se de um exemplo bem sucedido de fomento ao
empreendedorismo. Centenas de iniciativas dos governos locais e de organizagdes privadas para
encorajar e apoiar o empreendedorismo nos Estados Unidos, fez com que o governo americano
investisse significativo volume de dolares anualmente em programas de apoio ao
empreendedorismo. Devido as esses programas, os mesmos sdo considerados de referéncia por
outros paises que visam aumentar o nivel de sua atividade empresarial. Demonstragdo Exemplo
nesta linha dos programas de referéncia consta o programa norteamericano entitulado de Small
Business Administration — SBA (2010).

A conjun¢do de um intenso dinamismo empresarial e rdpido crescimento econdmico,
somados aos baixos indices de desemprego e as baixas taxas de inflagdo nos Estados Unidos na
década de 1990, sugere que o empreendedorismo foi o combustivel para o crescimento econdmico,
criando emprego e prosperidade. Estes e outros fatores levaram pesquisadores americanos a
organizar, em 1998, o projeto Global Entrepreneurship Monitor - GEM, uma iniciativa conjunta do
Babson College (EUA) e da London Business School (Inglaterra). Esta iniciativa teve como objetivo
medir a atividade empreendedora dos paises e observar seu relacionamento com o crescimento
econdmico. Pode ser considerada como sendo projeto mais ambicioso e de maior impacto até o
momento no que se refere ao acompanhamento do empreendedorismo nos paises. Trata-se de uma
iniciativa pioneira e que tem gerado novas informagdes continuas sobre o empreendedorismo
mundial. O mesmo projeto gera também informagdes em nivel local para os paises participantes.

O ntmero de paises participantes do projeto Global Entrepreneurship Monitor - GEM
cresceu de 10, em 1999, para mais de 30, em 2000, e, chegou aos 54, em 2009. Uma das medidas
efetuadas pelo estudo refere-se a criagdo do indice de abertura de novos negocios, denominado
Atividade Empreendedora Total. Este indice mede a dindmica empreendedora dos paises e acaba
por definir o ranking mundial de empreendedorismo.

4. 0O EMPREENDEDORISMO NO BRASIL

O movimento do empreendedorismo no Brasil comegou a tomar forma na década de 1990,
quando entidades como o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — Sebrae
(2010) e a Sociedade Brasileira para Exportagdo de Software — Softex (2010) foram criadas.
Anteriormente as referéncias sdo quase inexistentes. Os ambientes politico e econdmico do pais ndo
eram propicios, e o empreendedor ndo possuia um apoio estruturado com informagdes para auxilia-
lo na jornada empreendedora. O Sebrae ¢ um dos 6rgdos mais conhecidos do pequeno e médio
empresario brasileiro, que busca junto a essa entidade todo o suporte de que precisa para iniciar sua
empresa, bem como, consultorias para resolver pequenos problemas pontuais do seu negocio.

A Softex, entidade criada na década de 1990, pode ter sua trajetoria associada ao historico
do empreendedorismo no Brasil. A entidade foi criada com o intuito de impulsionar as empresas de
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software do pais ao mercado externo, por meio de diversas agdes que proporcionavam ao
empresario de informatica a capacitagdo em gestdo e tecnologia. Foi através de programas criados
pela Softex em todo o pais, junto a incubadoras de empresas e universidades, particularmente nos
cursos de ciéncias da computacdo e informatica, que o tema empreendedorismo comegou a
despertar a sociedade brasileira. Palavras como plano de negocios (business plan), até entdo, eram
praticamente desconhecidas e até ridicularizadas pelos pequenos empresarios. Passadas duas
décadas, pode-se indicar que o Brasil, nesta primeira década do milénio, ingressou com todo o
potencial para desenvolver um dos maiores programas de ensino de empreendedorismo de todo o
mundo, comparavel apenas aos Estados Unidos. Neste programa participam mais de 1.500 escolas
ensinam empreendedorismo.

Aqui sdo registrados alguns exemplos de iniciativas importantes no Brasil, protagonizadas
pelas entidades de apoio e fomento ao empreendedorismo:

* Os programas Softex ¢ GENESIS (Geragao de novas Empresas de Software, Informagao e
Servigos), criados na década de 1990 e que até ha pouco tempo apoiavam atividades de
empreendedorismo em software, estimulando o ensino da disciplina em universidades e a geragdo
de novas empresas de software (start-ups). O programa Softex foi reformulado e continua em
atividade (SOFTEX) até hoje.

¢O Programa Brasil Empreendedor do Governo Federal, operacionalizado através do
Ministério de Desenvolvimento Industria ¢ Comércio — MDIC, que foi dirigido a capacitagdo de
mais de 6 milhdes de empreendedores em todo o pais, destinando recursos financeiros a esses
empreendedores, totalizando um investimento de R$ 8 bilhdes. Este programa vigorou de 1999 até
2002 e realizou mais de 5 milhdes de operagdes de crédito (MDIC, 2010).

e Agdes voltadas a capacitagdo do empreendedor, como os programas Empretec ¢ Jovem
Empreendedor do Sebrae, considerados lideres em procura por parte dos empreendedores. Empretec
¢ um seminario de teoria e pratica que tem por objetivo desenvolver caracteristicas de
comportamentos empreendedores nos participantes com emprego da metodologia desenvolvida pela
Organizagdo das Nagdes Unidas (SEBRAE, 2010).

e Incentivo ao empreendedorismo, a tecnologia e a inovagdo ¢ protagonizado também pela
Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de Tecnologias —Anprotec. As
incubadoras empresariais e tecnologicas vem crescendo em nimero e em importancia. Em 2010
eram mais do que 400 incubadoras de empresas em funcionamento no Brasil, totalizando mais de
3.000 empresas incubadas, que geram mais de 40 mil postos de trabalho (TRIVINOS, 2006).

*Os diversos cursos e programas vem sendo criados nas universidades brasileiras para o
ensino, fomento e desenvolvimento das competéncias empreendedoras. Cita-se como exemplo o
caso do Estado de Santa Catarina, com o programa Engenheiro Empreendedor, que tem como
objetivo capacitar alunos de graduagdo em engenharia de todo o pais. Destacam-se outros
programas liderados pela Confederagdo Nacional das Industrias - CNI e Instituto Evaldo Lodi —
IEL, universidades e faculdades através dos cursos de administragdo e cursos de pos-graduacao e de
extensdo (CHIAVENATO, 2005).

Conforme os estudos de Bosma e Lieve (2010), um importante marco para
empreendedorismo no mundo e no Brasil foi o resultado do relatorio executivo de 2000 da Global
Entrepreneurship Monitor (GEM). Neste, o Brasil passou a figurar como um dos paises que possuia
a melhor relagdo entre o numero de habitantes adultos que comegam um novo negdcio e o total
dessa populagdo, ou seja 1 empreendedor para cada 8 habitantes adultos. Este acompanhamento de
indicadores ¢é realizado anualmente, ¢ que vem demonstrando uma evolug@o na Participagdo do
Brasil em comparagdo com outros paises dos quatro continentes. O Brasil, no grupo de paises
efficiency-driven (composto por 22 paises), tem a sexta maior Taxa de Empreendedores Iniciais
nominal com (15,3%). Difere-apenas da Colombia, do Peru e da China, com 22,4%, 20,9% e
18,8%, respectivamente. Na analise especifica os autores detalham e destacam a disparidade na taxa
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de empreendedorismo entre paises europeus e latinoamericanos. Dos sete paises europeus que
fazem parte desse grupo, seis estdo entre os dez que t€ém a menor taxa, enquanto que dentre os nove
da América Latina oito estdo entre as dez com maiores taxas. Adicionalmente, o Brasil apresenta
diferenga significativa com relagdo a todos os paises europeus.

A atividade empreendedora no Brasil tem como trago em sua trajetoria consideravel estavel.
De 2001 a 2008, a TEA manteve-se em torno de 13%, com pequenas variagdes, conforme publicado
por Machado et al (2010). Em 2009, ¢ verificada a maior taxa do periodo (15,3%), que difere
significativamente dos anos anteriores. O destaque cabe ao acompanhamento continuo e seu
comportamento nos anos seguintes.

Assim como a criagdo de novos negocios € importante para a compreensdo do fendmeno
empreendedor num determinado pais, também o ¢ a taxa de individuos que deixam de atuar em uma
atividade empreendedora, aqui tratada com a expressdo descontinuidade de negocios. Essa taxa
conta com detalhes especificos que merece destaque, pois nem sempre, quando um individuo
encerra seu envolvimento em um empreendimento, significa a priori que o negocio deixe de existir.
No Brasil esta taxa de descontinuidade de negocios foi de 5,9% em 2009. Contudo, essa taxa ndo
indica diretamente o encerramento de uma atividade empreendedora, pois mais da metade dos
empreendimentos cujos empreendedores deixaram de participar da atividade continuam em
funcionamento.

O GEM (2010) define duas categorias de empreendedorismo:

a) Empreendedorismo de oportunidade: Neste, o empreendedor visionario sabe onde quer
chegar, cria uma empresa com planejamento prévio, tem em mente o crescimento que quer buscar
para a empresa e visa a geragdo de lucros, empregos e riqueza.

b) Empreendedorismo de necessidade: Neste, o candidato a empreendedor se aventura na
jornada empreendedora mais por falta de outra opg¢do ou por estar desempregado e ndo ter
alternativas de trabalho. Nesse caso, esses negocios costumam ser criados informalmente, ndo sdo
planejados de forma adequada e muitos fracassam bastante rapido, ndo gerando desenvolvimento
econdmico e agravando as estatisticas de criagdo e mortalidade dos negocios. Esse tipo de
empreendedorismo € mais comum em paises em desenvolvimento, como ocorre com o Brasil.

Portanto, ndo basta o pais estar ranqueado nas primeiras posi¢des dos indicadores do GEM.
O pais deve otimizar o seu empreendedorismo de oportunidade. No Brasil, historicamente o indice
de empreendedorismo de oportunidade tem estado abaixo do indice de empreendedorismo de
necessidade. Verifica-se, nos tltimos anos, uma melhora nessa relagdo. A prioridade de gerar, nos
proximos anos, cada vez mais empreendedores focados em oportunidades, contribuird na promogao
do desenvolvimento. O fortalecimento do empreendedorismo contempla a continua qualificagdo de
politicas publicas duradouras dirigidas a consolidagdo do empreendedorismo no pais, como
alternativa a falta de emprego, visando respaldar o movimento proveniente da iniciativa privada e
de entidades ndo governamentais.

Vilaseca Requena e Sellens (2005) destacam que a gestdo da economia do conhecimento
requer a identificagdo de seus determinantes, a comparagdo entre os distintos modelos de
implantagdo, a analise dos agentes econdmicos mais implicados nos processos, as empresas ¢ a
interpretacdo do conhecimento como vetor fundamental na explicagdo do desenvolvimento
econdmico. Destacam que as economias em desenvolvimento, como as latinoamericanas, ndo estao
alijadas deste importante processo de transformacdo, e recomendam que as atividades industriais
baseadas nos modelos competitivos de baixos custos (offshoring), devem incorporar estratégias de
cooperagdo para melhor se adaptarem a globalizagdo dos mercados, as transformagdes do mercado
de trabalho e as mudangas estratégicas. Finalizam afirmando que o empreendedorismo deve
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contemplar investimentos em inovagdo, para que possa ampliar a sua capacidade de
desenvolvimento proprio e da sociedade, sustentado em quatro agentes fundamentais:

1) O poder publico-governamental;

2) As universidades e institui¢des de ensino;

3) Os centros de pesquisa e desenvolvimento e de fomento; e

4) Os empresarios portadores do capital de risco.

Este constructo de cooperagdo ¢ ilustrado na Figura 1.

A importancia das micro e pequenas empresas para a promocdo do desenvolvimento &
esclarecida por Souza (1995), quando orienta um conjunto de vantagens quanto ao fomento do
empreendedorismo, como segue:

a) Estimulo a livre iniciativa e a capacidade empreendedora;

b) Relagdes capital/trabalho mais harmoniosas;

c¢) Contribuicdo para a geracdo de novos empregos e absor¢do de mao-de-obra, seja pelo
crescimento de PMEs ja existentes, seja pelo surgimento de novas;

d) Efeito amortecedor dos impactos do desemprego;

e¢) Efeito amortecedor das flutuagdes na atividade econdmica;

f) Manutengdo de certo nivel de atividade econdémica em determinadas regides;

g) Contribuigdo para a descentraliza¢do da atividade econdmica, em especial na fungéo de
complementagdo as grandes empresas, €

h) Alto potencial de assimilagdo, adaptagdo, adog¢@o e geragdo de novas tecnologias em
produtos e processos.

Figura 1: Modelo de Cooperagdo para o fortalecimento do empreendedorismo e o
desenvolvimento
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Fonte: Biittenbender (2010), adaptado de Requefia e Sellens (2005)

88



A figura acima salienta a relevancia das redes de cooperagdo no processo de sustentagdo do
empreendedorismo, bem como o papel estratégico das Universidades, Estados, e Capital de Risco e
Incubadoras.

5. CONCEITOS DO EMPREENDEDORISMO

Nos estudos liderados por pesquisadores académicos sobre empreendedorismo, destacam-se
Baron e Shane (2007), Sarasvathy (2008) e Julien (2010). Para Baron e Shane (2007) o
empreendedorismo envolve reconhecer a oportunidade para criar algo novo e isso néo precisa ser
um novo produto ou servigo. Pode se tratar de reconhecer uma oportunidade para desenvolver um
novo mercado, usar uma nova matéria-prima ou desenvolver um novo meio de produgéo. E um
processo constituido por distintas etapas, sendo uma delas a percepcdo e exploragio de uma
oportunidade, além de outras até a efetiva criagdo do negocio, como destaca Biittenbender (2011).

A criagdo de valor, mais do que o foco na oportunidade, ¢ a finalidade do
empreendedorismo para Julien (2010) que apresenta niveis diferenciados de sua criagdo, de acordo
com a inovag¢do ou ruptura que produzem no mercado. Sem procurar reduzir a complexidade dessa
discussdo para poucas palavras, o que se pretende nesse item ¢ apenas mencionar possibilidades de
abordagens e tematicas que fazem parte do repertorio de pesquisas no campo do
Empreendedorismo.

Ademais, outro ponto importante para compreender a exploragdo de oportunidades ou a
criagdo de valor por individuos, embora pouco explorado na literatura, ¢ o fracasso
(SARASVATHY, 2008; BARON, SHANE, 2007). Além disso, a importdncia das redes ou
networks na pesquisa ¢ apontada por diferentes autores, dentre eles Sarasvathy (2008), Julien
(2010) e Filion (1999).

Para Sarasvathy (2008), que explora a abordagem do ‘Effectuation’ (efetuagdo), todo o
empreendedor tende a cumprir etapas, conforme as descritas a seguir:

a) Empreendedores comegam com o que eles sdo, o que eles sabem e quem eles conhecem,
e imediatamente partem para a agao, interagindo com outras pessoas.

b) Eles se concentram naquilo que podem fazer e fazem isto, sem se preocupar com o que
deveria ser feito.

c) Algumas das pessoas em que estes empreendedores entram em contato se comprometem
antecipadamente com a iniciativa.

d) Cada comprometimento resulta em novos meios e novos objetivos para a iniciativa do
empreendedor.

e) Os recursos amealhados pelo empreendedor vao se acumulado com o crescimento da rede
de contatos, mas isto também pode resultar no acimulo de barreiras.

f) Se o crescimento da rede de relacionamento de apoio ndo abortar prematuramente a
iniciativa do empreendedor, os objetivos do mesmo e sua rede de relacionamento
convergem para um novo mercado ¢ uma nova empresa.

5.1. Caracteristicas do empreendedor

Frente as diferentes adversidades, o empreendedor ideal estd no topo da piramide. Atingir
esse nivel significa passar por todas as fases do processo empreendedor e superar barreiras de
qualquer natureza: falta de apoio, incentivo, capital de giro e falta de crédito no mercado, pressdo da
familia e da sociedade, pouco conhecimento do assunto e, principalmente, auséncia de familiaridade
com os conceitos basicos de gestao e planejamento estratégico.
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Dornelas (2001) afirma que empreendedor é aquele que faz acontecer, se antecipa aos fatos
e tem uma visdo futura da organizacdo. O empreendedor podera olhar com ceticismo para as
caracteristicas aqui mencionadas, considerando o fato de que talvez ndo faga parte da sua natureza
ou da propria cultura onde foi inserido apreciar valores como felicidade, liberdade, plenitude ou
exceléncia, por exemplo. Antes de pensar em se tornar um empreendedor, deve existir, antes de
tudo, uma grande figura humana, consciente do seu papel na sociedade.

Valores e virtudes sdo caracteristicas que determinam o sucesso ou o fracasso do ser
empreendedor. No caso do sucesso, ndo estou me referindo aquele construido sob & égide da
sonegacao, da extorsdo ou da apropriacdo indébita dos bens alheios.

Os valores s3o a expressao conceitual das preferéncias ou opgdes morais de uma sociedade
em determinada época e com determinado nivel de desenvolvimento econdémico e cultural. Estdo
associados a uma série de fatores que permeiam a existéncia humana desde os tempos mais
remotos. Portanto, sdo determinantes na vida pessoal e profissional dos cidadaos.

A construgdo dos valores e das virtudes ¢ proveniente dos modelos mentais adquiridos com
base em um conjunto de sentidos, pressupostos, regras de raciocinios, pré-julgamentos ou
inferéncias que levam alguém a fazer determinada interpretagdo, algo que demanda cuidado e
discernimento.

O modo como o empreendedor se relaciona com as pessoas- amigos, clientes, fornecedores e
funciondrios- determina parte da qualidade da sua imagem dentro e fora da organizacao. Se estiver
convencido de que o trabalho que faz ¢ honesto, util para a sociedade e importante para as pessoas,
sua imagem e seus valores sdo o reflexo de tudo isso.

O fato de os valores existirem dentro de um conceito universal ndo significa que o seu
entendimento e aplicagdo sejam universais considerando as dificuldades de relacionamento
existentes em diferentes lugares do mundo, suportadas por violéncias de todos os tipos: guerras,
conflitos étnicos e religiosos, desigualdades sociais e econdmicas, etc.

A ordem de importancia dos valores varia de empreendedor para empreendedor de acordo
com os modelos mentais adotados, geralmente associados a caracteristicas ou fontes distintas. Eo
que se denomina de fontes dos modelos mentais, maneira pela qual nés, seres humanos,
organizamos e damos sentido as nossas experiéncias.

Uma das; premissas fundamentais da mentalidade empreendedora ¢ que, para construir um
negodcio bem-sucedido, liderar pessoas e promover o bem-estar dos clientes através da qualidade
dos produtos e servigos oferecidos, é necessario fazé-lo a partir do exemplo pessoal, baseado em
principios, valores, virtudes, atitudes e boas condutas.

Com base nessa premissa, o empreendedor ¢ um ser integro e a integridade pressupde
autoridade moral, sustentagdo basica da lideranga ética adotada pelos empreendedores. A sociedade
¢ pouco disposta a tolerar diferengas de comportamento a partir de um tinico ser, o ser integral.

Valores universais que todo o empreendedor busca preservar: felicidade; liberdade;
plenitude; exceléncia; autonomia e independéncia; e, sentido de realizagdo/reconhecimento. Outros
valores poderiam ser mencionados, como paz e amor, por exemplo, destinados para causas ainda
mais nobres no contexto geral da humanidade, o que ndo significa menor importancia na escala dos
valores adotados pelos empreendedores. Eles entendem esses valores como consequéncia de um
trabalho bem realizado e, portanto, estdo arraigados no carater individual de cada um e na
realiza¢ao do seu projeto pessoal.

O desenvolvimento dos valores ¢ apoiado por determinadas virtudes e comportamentos que
promovem espagos férteis de convivéncia na vida pessoal e profissional do empreendedor. Na
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sociedade em que vivemos, comportar-se de acordo com essas virtudes produz uma existéncia digna
e impele o homem a manifestar seu verdadeiro potencial. O resultado ¢ uma vida plena, que ao
mesmo tempo expressa e promove os valores mais fundamentais do ser humano.

Aristoteles afirmava que ha duas espécies de virtudes: a intelectual e a moral. A primeira
deve, em grande parte, sua geragdo e crescimento ao ensino, e por isso requer experiéncia e tempo;
a0 passo que a virtude moral é adquirida em resultado do habito. E evidente, pois, que nenhuma das
virtudes morais surge em nds por natureza, visto que nada que existe por natureza pode ser alterado
pelo habito.

Da mesma forma que os valores, as virtudes relacionadas a seguir s3o recomendaveis aos
empreendedores. Obviamente, ndo si3o comuns a todas pessoas ¢ devem ser perseguidas e
incorporadas 4 medida que o empreendimento se desenvolve. A maioria dos empreendedores aspira
a uma existéncia rica e feliz, em plenitude, gozando total liberdade, preferencialmente, dentro de
um clima de paz e harmonia, sem se descuidar dos valores e virtudes. Virtudes que todo o
empreendedor busca desenvolver e manter: responsabilidade; disciplina; honestidade; humildade;
integridade; respeito; equanimidade; e, o ndo-julgamento.

O bom desempenho dos negdcios ¢ resultado do conjunto de for¢as aplicadas na mesma
proporc¢do em qualquer ambiente, capaz de impulsionar e moldar o estilo de vida a servico do bem
comum. Tentar separa-los e imaginar que ¢ possivel adotar comportamentos diferentes em cada
campo de atuagio termina sempre em conflitos com a propria natureza humana.

O empreendedor ideal deve adotar valores e principios dos quais ndo pretende abrir mao
durante a vida a fim de gerar credibilidade no seu circulo de relacionamentos. Adotar uma postura
perante os fornecedores e outra perante os clientes poderd colocar em risco a sua integridade.
Quando isso ocorre, o risco ¢ automaticamente transferido para a sustentabilidade dos negocios.

5.2. Processo empreendedor

O processo empreendedor inicia com a identificagdo e defini¢do da ideia e do modelo de
negocio que pretende desenvolver. Para tanto, necessita identificar o mercado-alvo, identificar e
mapear a concorréncia, definir o seu marketing mix, calcular as necessidades de investimento ¢ as
diferentes fontes de financiamento. Para empreender neste processo, necessita elaborar e formular o
seu plano de negbcios ‘business plan’. A elaborag¢do do plano de negocios ¢ uma oportunidade para
o empreendedor analisar e refletir sobre todas as etapas e facetas da nova empresa e a sua coeréncia
conjunta, ¢ desenvolver uma visdo integrada do empreendedorismo. E também a oportunidade de
revisar, avaliar e buscar desenvolver as diferentes competéncias humanas, gerenciais e tecnologicas
requeridas para viabilizar o sucesso futuro do empreendimento.

Nesta se¢do sdo detalhados os principais elementos que compdem o plano de negdcios.
Existem diferentes metodologias e métodos para a confecgdo de plano de negocios. Aqui serd
adotado um destes modelos, para respaldar os estudos e processos de aprendizagem no campo do
empreendedorismo ¢ do plano de negécios.

5.3. Plano de negocios

O plano de negocios ¢ um instrumento fundamental requerido por virtualmente todos os
potenciais investidores para que possam avaliar o empreendedorismo que lhes é proposto. E
importante que o empreendedor perceba que um projeto ndo vale apenas pelos méritos técnicos,
mas, sobretudo, pelo seu potencial de mercado e pela capacidade de o empreendedor captar o
interesse dos financiadores. Podemos adiantar que os potenciais financiadores estardo
particularmente atentos a aspectos como: quem sdo os empreendedores (credibilidade e
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capacidade), quem sdo os clientes-alvo e qual a necessidade identificada, a estratégia competitiva
formulada (em particular, quais os fatores de diferenciacdo) e varios aspectos financeiros
(necessidade de capital, taxa de retorno prevista sobre o investimento), entre outros. Cabe lembrar

de que o plano de negdcios ¢ o documento escrito em que explica, detalha e indica o que se
pretende atingir e o que a nova empresa ira fazer.

Nao hd s6 um modelo para elaboragdo dos planos de negocio. Contudo os componentes
principais apresentados pela bibliografia especifica que integram a maioria das metodologias sdo:
estrutura do plano, informagdes relevantes sobre o novo negdcio, principias concorrentes, origem
dos recursos financeiros, pessoal estratégico, localizagdo, responsabilidade técnica, tipo de gestdo,
produtos e/ou servigos disponibilizados para o mercado, receitas e despesas e fluxo de caixa.

O plano de negodcios poderd ser elaborado pelo proprio empreendedor. Também podera
contratar um especialista ou um consultor, sem se descuidar que empreendedor participe ativamente
nesse processo. Durante a elaboragdo, o provavel que o empreendedor identifique lacunas e
incoeréncias que requerem corregdes e novas decisoes.

O plano de negocios deve conter informagéo concisa e clara sobre todos os aspectos da nova
empresa. Isso ndo significa que tem de ser extenso — deve ser extenso o suficiente para incluir a
informag@o necessaria, bem como, conciso o suficiente para manter o interesse dos avaliadores,
gestores e financiadores. Em muitos casos, umas 25 a 35 paginas sdo suficientes. Na organizagdo do
plano, evite usar demasiada criatividade, procure, antes, seguir a estrutura convencional para o seu
projeto.

Segue-se uma breve descri¢ao dos componentes do plano de negdcios e um alerta: escrever
um plano de negécios ndo ¢ uma tarefa que se faga rapidamente e vai exigir tempo e esforco.

O plano de negocios deve contemplar um conjunto de elementos ou partes, conforme esta
evidenciado no quadro 2, visando a clareza, objetividade e seguranca na elaboragdo e avaliagdo do
Plano. E importante uma estrutura coerente e concisa, visando atender as exigéncias de cada etapa
do processo de gestdo, ou seja, planejamento, desenvolvimento/execugdo, controle/verificacao,
avaliagdo/agdo corretiva, ou seja o, PDCA (planejamento, desenvolvimento, controle e agdo
corretiva).

Quadro 2: Elementos do plano de negdcios e orientagdes basicas

Elemento Detalhamento:
(partes):

Capa e indice A capa deve incluir o nome da empresa, endereco, endere¢o
eletronico, niimero de telefone, data, informagéo para contato do(s)
empreendedor(es).

Introdugdo/sum A introdugdo ou sumario executivo sdo essenciais no plano

ario executivo de negocios, contendo uma descri¢do breve de todo o plano de

negbcios. Deve conter objetivos, justificativa, necessidades a
satisfazer, investimento, inovagdo tecnoldgica e possiveis
vantagens competitivas.

Apresentagdo Apresentagdo direta e objetiva do plano, destacando
do negdbcio negobcio, oportunidades ao empreendedor, necessidades a satisfazer,
etc, seguida de breve historia da empresa, missdo e objetivos.
Apontar vantagens competitivas e descrigdo do modelo de
negodcios. E preciso apresentar qualquer tipo de propriedade
intelectual que a empresa possua, incluindo patentes, marcas,
direitos de autor etc.

Equipe Composi¢do da equipe e suas principais competéncias
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fundadora e de gestio

vinculadas ao futuro negodcio.

Apresentagdo Nome ou denominagao social, o logotipo, a composi¢ao da
da empresa e sua diregdo ou administra¢do, os contatos e pagina de internet, o coédigo
estrutura de atividade econdmica (CAE), a forma juridica e as participacdes

sociais e reparti¢do pelos socios e o organograma

Analise do Abordar os fatores e elementos que poderdo afetar o

meio ambiente e do
setor

empreendimento nas dimensdes ambientais internas e externas,
destacando as demograficas, culturais, regulamentagdo ambiental,
tecnoldgicas, econdmicas, politicas e legais.

Plano de
marketing e analise do
mercado

Descrever a estratégia global de marketing nas suas
dimensdes de produto, preco, distribui¢io e comunicagdo. O
empreendedor tem de esclarecer os objetivos de vendas e como
pretende chegar ao mercado. Identificar o mercado-alvo, critérios
de segmentacdo, etc.

Estratégia da
empresa

Visdo, a missdo, os objetivos da empresa, a diferenciacdo
do negobcio, a analise SWOT e a estratégia adotada em relagdo ao
mercado-alvo e aos concorrentes. Em parte, a estratégia ¢ a
continuagdo da analise sobre a concorréncia, na medida em que
estabelece como a empresa vai competir no mercado, em termos
de: lideranca pelos custos, diferenciagio, e/ou foco (ou enfoque).

Plano de
organizagdo e de
recursos humanos

Composigao, plano estratégico de gestdo, das competéncias
requeridas, formas de atragdo, de desenvolvimento e retengo das
pessoas.

O plano de
produgdo ou operagdes

Descrever como se realizara a fabricacdo dos produtos ou a
prestacdo de servigos. Dependendo da complexidade tecnologica,
podera requerer o detalhamento do layout de produgao, fases do
processo de produgado/prestagdo de servigos e operagdes diarias da
empresa. Contemplar descri¢ao da rede de fornecedores, parceiros
de negdcio, prestadores de servigo, riscos ou regulamentagdes
como residuos e desperdicios, normas de trabalho e seguranga dos
trabalhadores, etc.

(¢} plano
econdmico-financeiro

Demonstrar a viabilidade financeira e probabilidade de
sucesso, detalhando investimentos e financiamentos, incluindo
projegdes financeiras, tais como demonstragdes de resultados,
balangos, mapas de fluxos de caixa. Devera incluir um orgamento
de caixa (previsdo de recebimento e de pagamentos a realizar em
um determinado periodo) e uma analise do ponto critico das
vendas. Os indicadores de gestdo (andlise de indicadores
econdmicofinanceiros) servem para analisar a viabilidade
financeira do negocio (indicadores de rentabilidade, valor
atualizado liquido, taxa interna de rentabilidade, prazo de
recuperacdo do investimento). A constru¢do de cendrios permite
aferir a viabilidade do negodcio quando alguns fatores como as
vendas, o preco de vendas, certos custos, etc. sofrem variagdes.

Plano/calendari
o de implantagdo

Detalhamento do cronograma

Anexos

Documentos complementares, ilustrativos e de apoio.

Fonte: Organizado pelo autor.
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O plano de negodcios elaborado com base no roteiro apresentado no quadro acima gera
seguranga ¢ confianca ao empreendedor. A garantia de sucesso se confirma se o empreendedor
utilizar os servigos de algumas incubadoras de negdcios, apds a elaboragéo do plano.

6. TEMAS EMERGENTES SOBRE EMPREENDEDORISMO

Tendo em vista o desenvolvimento e as conclusdes deste texto, abrem-se novas
possibilidades de realizagdo de pesquisas e estudos buscando construir outras abordagens e debates
sobre a tematica. As proposi¢des iniciais deste texto, que visavam sistematizar e fornecer subsidios
para o estudo do empreendedorismo sao aqui conjuminadas. Sejam estas para o ambito dos estudos
da graduag@o e pos-graduag@o, dos MBA's, quanto também, para os pretensos empreendedores. O
empreendedorismo, seja no Aambito externo as organizagdes tradicionais, quanto no
intraempreendedorismo, se renova, estimula processos de aprendizagem, com a aquisicdo de
conhecimentos, tanto pelos individuos quanto pelas organizagdes. O tema assume novas
configuragdes e defini¢cdes, impulsionando a acumulagdo de novas competéncias tecnologicas nas
firmas, visando, gerar e agregar valor aos empreendimentos e aos negocios.

Fazemos votos que a leitura deste texto tenha clareado novas defini¢des, interpretagdes, e
novas ideias de empreendimentos possiveis. Durante a elaboragdo do mesmo foram “fervilhando”
novas possibilidades de negdcios para o autor. Portanto, revelo a inquietude e a curiosidade, sobre o
que tera se passado na cabeca do leitor durante a leitura deste texto. Terdo sido geradas sementes,
ideias de novas possibilidades? Terdo sido abertas novas janelas e novas formas de enxergar e
antever perspectivas de novos negocios?

As tematicas abordadas durante a elaboragdo desse texto provocaram o surgimento de
muitos questionamentos relacionados com eventuais oportunidades de novos negocios. Aproveito
para relatar alguns deles:

eNa otica da sustentabilidade, quais novos negocios estardo ligados as megatendéncias da
maior longevidade; escassez da agua potavel; producdo de energias; mudangas climaticas;
novas tecnologias; novas fluxos migratorios, entre outros?

¢ As novas aliangas estratégicas, cooperag@o entre empresas, movimentos de outsourcing e de
offshoring?

¢ O empreendedorismo, a gestdo estratégica das pessoas e o empreendedorismo corporativo?

o A educagdo empreendedora e as diretrizes do ensino nos niveis tecnoldgico, graduagdo e
pos-graduagao?

oA inovagdo, incubadoras tecnologicas e empresariais, empresas juniors € O
empreendedorismo?

e Temas emergentes como: ‘empreendedorismo e género’; ‘empreendedorismo e geragdes ‘y’

e ‘z?

¢ Empreendedorismo na gestao social e nas politicas publicas de desenvolvimento?

¢ O empreendedorismo no ambito do cooperativismo e das redes de cooperacdo?

¢ O empreendedorismo e as potencialidades das empresas familiares?

¢ O empreendedorismo, a agregacdo de valor e o desenvolvimento regional?

¢ O empreendedorismo em areas da saude, da educagdo, da seguranca, consideradas vitais da
sociedade?

¢ O empreendedorismo e as organizagdes religiosas?

¢ Entre outros.

Certamente as inquietudes apresentadas acima podem ser transformadas em planos de
negodcios e novos empreendimentos empresariais.
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A gestdo empresarial requer a aprendizagem continua visando manter elevados niveis de
competéncias tecnologicas e empreendedoras, acompanhando a evolugdo da sociedade e das
proprias organizagdes.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Ao abordar estes aspectos relacionados ao empreendedorismo e a formagdo de
competéncias, buscou-se aprofundar e detalhar conceitos e compreender da importancia crescente
da capacidade inovadora e empreendedora, como fatores estratégicos no desenvolvimento das
organizagdes, dos negocios e da propria sociedade.

A aceleracdo e a intensificacdo dos processos de aprendizagem, com crescentes impactos na
acumulagdo de novas competéncias tecnologicas e empreendedoras, requer a compreensdo dos
novos e melhores fundamentos conceituais e de experiéncias empiricas sobre 0s processos
empreendedores e de desenvolvimento. O presente texto teve como objetivo subsidiar os leitores de
informagdes relacionadas com os fundamentos conceituais e referéncias técnicas sobre o tema do
empreendedorismo na América Latina e no mundo, vinculando a organismos nacionais e
internacionais.

Estas abordagens evidenciam a importancia do planejamento estratégico de negocios, bem
como, a sustentagdo em planos de negodcios, com uma abordagem centrada no foco operacional do
negdcio e na viabilidade economica e financeira do empreendimento.

A formagédo de uma atmosfera empreendedora contribui na adogdo de praticas inovadores na
gestdo dos processos de desenvolvimento. Esta gestdo deve ocorrer em organizacdes privadas,
organizagdes publicas, centros de pesquisa e de desenvolvimento, conforme consta no quadro I
acima. As organizagdes publicas, devem oferecer programas de fomento ao empreendedorismo com
linhas de crédito para investimentos e custeio. As organizagdes privadas, entidades de representagdo
empresarial, devem fomentar ao empreendedorismo, com rodadas de negodcios, redes de
cooperagdo, com sugestdes de novos negocios e interacdo entre as empresas ¢ organizagdes. -As
Universidades e centros de pesquisa e desenvolvimento, devem promover a gestdo de incubadoras
empresariais e tecnologicas, com projetos de pesquisa em produtos e processos voltados a inovagao
e ao empreendedorismo.

Temos consciéncia que este artigo ndo esgota o assunto sobre a formagdo de competéncias
empreendedoras, contudo constitui-se de valiosa contribuigdo para quem deseja estudar a tematica.
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CAPITAL HUMANO, INOVACAO E
INTRAEMPREENDEDORISMO EM EMPRESAS DE 1JUI/RS

Elvis Mognhon
Dieter Rugard Siedenberg

1. INTRODUCAO

A discuss@o sobre a importancia do capital humano para as organizagdes voltou a ser foco
de atengdo de pesquisadores e tedricos de todas as partes do mundo, especialmente na transicdo do
século XX para o XXI quando o ocaso da ‘Era Industrial’ comegou a ceder espago para a chamada
‘Era da Informacdo ou do Conhecimento’. Considerando que conhecimento requer a sistematizacao
de informagdes, verificou-se ser necessario repensar as relagdes humanas dentro e fora das
organizagdes contemporaneas num contexto estratégico.

Na sociedade atual, informagao e conhecimento complementam capital fisico e financeiro e,
cada vez mais, os recursos tangiveis sdo superados pelos recursos intangiveis em termos de
importancia estratégica. Ja no final do século XX, passou-se a aceitar que as pessoas, € ndo o
dinheiro em caixa, os edificios ou os equipamentos, eram os diferenciais criticos de um
empreendimento comercial ou industrial com fins lucrativos (FITZ-ENZ, 2001). As pessoas
tornaram-se a grande vantagem competitiva das empresas, especialmente pela capacidade de
transformar informag¢des em conhecimento aplicado. A percepcdo dessa vantagem pelas
organizagdes pode ser compreendida enquanto estratégia empreendedora. O conhecimento
transformou-se na principal matéria-prima e resultado da atividade econdmica; a inteligéncia
organizacional deixou de ter um papel de coadjuvante e assumiu o papel principal nas organizagdes
contemporaneas (STEWART, 1998).

A teoria do capital humano ¢é recente. Apesar do termo ja ter sido utilizado pelo filésofo e
economista escocés Adam Smith (1723-1790), foi Theodore Schultz (1902-1998), economista
norte-americano, que em 1961, num artigo publicado na American Economic Rewiew, com o titulo
“Investindo em Capital Humano”, formalizou a teoria do capital humano (CRAWFORD, 1994).

Por outro lado, a inovagdo, considerada aqui em suas mais diferentes formas: produto,
processo, mercado, matéria-prima ou gerencial - tipos classicos mencionados por Schumpeter
(1982) - representa para as empresas, de um modo em geral, a possibilidade de proporcionar tanto o
desenvolvimento organizacional quanto da propria regido em que estdo inseridas, ou seja, parte-se
do pressuposto que o desenvolvimento socioeconémico regional esta dialeticamente relacionado
com o desenvolvimento de suas organizagdes produtivas.

No que diz respeito ao termo intraempreendedorismo no contexto do presente trabalho,
talvez seja conveniente definir primeiro o significado de empreendedorismo. Segundo Hisrich,
Peters e Sheperd (2009, p. 30), empreendedorismo é “o processo de criar algo novo com valor,
dedicando tempo e esforgos necessarios, assumindo riscos financeiros, psiquicos e sociais
correspondentes e recebendo as consequentes recompensas da satisfacdo e da independéncia
financeira e pessoal”. Baron e Shane (2007) compreendem o empreendedorismo como uma
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atividade executada por individuos que se empenham pela aplicabilidade e/ou materializagdo de
algo novo.

O termo intraempreendedor, portanto, configura aqueles colaboradores que praticam o
empreendedorismo dentro dos limites de uma organizagao, isto ¢, sdo aqueles colaboradores que ao
analisar contextos e cenarios com criatividade sdo capazes de selecionar, propor e implementar
novas ideias que reduzam o custo, aumentem a qualidade ou tornem a empresa mais competitiva.
Sao colaboradores que pensam na organizagdo como se fosse seu proprio negocio. Enfim, além da
criatividade o intraempreendedorismo envolve, entre outros aspectos, capacidade de analisar
cenarios, autoconfianga, senso de propriedade, autonomia na tomada de decisdo, possibilidade de
testar e errar sem ser punido, resiliéncia e responsabilidade profissional.

Considerando que estes trés conceitos (capital humano, inovagao e intraempreendedorismo)
estdo intrinsecamente interligados e em boa parte sdo responsaveis pelo desenvolvimento
organizacional, os mesmos sdo elucidados teoricamente neste texto para em seguida trazer os
resultados de uma pesquisa ¢ andlise feita sobre estes conceitos junto a um grupo de pequenas
empresas.

Assim, o presente estudo esta dividido em trés partes: Incialmente faz-se a contextualizagido do
tema, apresentando os antecedentes historicos que influenciaram o desenvolvimento do conceito de
capital humano. Em seguida, discutem-se trés conceitos fundamentais: capital humano, inovagao e
empreendedorismo. Na segunda parte, apresenta-se a metodologia de investigagdo da pesquisa, com
sua abordagem epistemoldgica e classificagdo metodologica, além dos procedimentos utilizados. Na
terceira e ultima parte, a partir destas trés categorias de andlise, sdo apresentados e discutidos os
resultados de uma pesquisa realizada em 14 empresas de pequeno porte localizadas em Ijui/RS.

2. CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A discussdo sobre a importancia e existéncia do capital humano dentro de empresas ou em
regides tem sido foco de atengdo de pesquisadores e tedricos, especialmente na transi¢do do século
XX para o século XXI. A Revolucdo do Conhecimento conduziu a “Era do Conhecimento”. Essa
impde inumeros desafios, especialmente na perspectiva das atividades econdmicas que possuem
uma estreita vinculagdo ao conhecimento cientifico e tecnologico (LASTRES, CASSIOLATO e

ARROIO, 2005).

Numa sociedade globalizada em que as informagdes transitam instantaneamente, em que
numa fragdo de minutos um acontecimento ou descoberta sdo conhecidos e divulgados nos mais
reconditos cantos do mundo, a informagdo tornou-se fundamental. O conhecimento e a tecnologia
tornaram-se cada vez mais complexos, aumentando a importancia das interagdes entre as empresas
e outras organizagdes como forma de garantir conhecimento especializado (OCDE, 2007). O ser
humano esta cercado por diferentes possibilidades em todos os momentos. Desde as mais simples as
mais complexas, decisdes podem ser tomadas com o acesso aos recursos de informatica e
multimidia. Um caso tipico desse fendmeno informacional ¢ o caso das pessoas que ndo saem de
casa sem olhar, ou escutar, a previsdo meteoroldgica para o dia. A cada segundo milhares de
informagdes sdo disponibilizadas a comunidade internacional. Nesse emaranhado de informagdes
novas a cada momento o capital humano tornou-se o ponto central na transformagdo global
(CRAWFORD, 1994). Nesse sentido, a preocupagdo com um aporte consideravel de informagdes e
conhecimentos, capaz de dar sustentag@o e auxiliar a compreender os processos em que a sociedade
atual esta inserida, tornou-se importante.
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Na perspectiva de considerar o conjunto de conhecimentos ¢ informag¢des adquiridos pelos
individuos ao longo da vida, apresenta-se a teoria do capital humano que foi recebendo diferentes
contributos ao longo da histéria do pensamento econdmico. Ela ¢ uma derivagdo da teoria
econdmica neoclassica, segundo a qual o trabalho ¢ considerado um fator de produgdo valorizavel e,
a0 mesmo tempo, uma reafirmagdo do axioma liberal do individuo livre, soberano e racional
(CATTANI e HOLZMANN, 2006).

O conceito de capital humano ¢ relativamente novo no campo do conhecimento das Ciéncias
Econdmicas e Ciéncias Sociais Aplicadas. No construto tedrico dos economistas, os principais
pensadores, movidos pelo espirito de suas épocas fizeram a opg¢ao por abordar outros aspectos do
capital, especialmente o fisico e estrutural. Porém, o investimento no homem, nas suas mais
variadas formas, significava que o conceito tradicional de capital tinha de ser ampliado, a fim de
abarcar a realidade relativa ao capital humano (SCHULTZ, 1973). O referido autor ¢ conhecido por
seus estudos acerca dos termos financeiros do retorno do investimento em capital humano sobre a
rentabilidade dos individuos. Conforme Schultz (1967, p. 20), “a instrugdo eleva as futuras rendas
do estudante, tal instru¢do possui os atributos de um investimento”. Sua reflexdo parte dos
investimentos necessarios para a formagao e a construg¢do de um arcabougo de capital humano:

Percebi claramente que, nos Estados Unidos, muitas pessoas estdo investindo, fortemente,
em si mesmas, como ativos humanos; que estes investimentos humanos estdo constituindo uma
penetrante influéncia sobre o crescimento econdmico; e que o investimento bésico no capital
humano ¢ a educagdo (SCHULTZ, 1967, p. 10).

Mas, apesar de todo o esforgo, o conceito de capital humano ainda é complexo e por vezes
vago, pois surgem dividas de quais dimensdes precisam ser consideradas ao tratar do tema: nivel de
escolaridade formal, processos informais de aquisi¢do do conhecimento, treinamentos, cursos
profissionalizantes, experiéncias profissionais, intercdmbios no exterior, conhecimento de diferentes
idiomas.

A Revolugdo do Conhecimento marcou profundamente a vida dos individuos, especialmente
pelas transformagdes na dindmica econdmica do planeta, proporcionadas, sobretudo, pelo advento
das Tecnologias da Informagéo e Comunicagio (TICs), com énfase a internet. Os tedricos defendem
que esse processo caracterizou uma Terceira Revolucdo Industrial, com inicio na década de 70 do
século passado, caracterizada pelos extraordinarios avangos no campo da eletronica (VIEIRA,
2004).

Pode-se afirmar que a transicdo da economia industrial para a economia do conhecimento
proporcionou uma quebra de paradigmas significativa. A administragdo, com seu construto teorico,
fez com que o conhecimento deixasse de ser um ornamento ¢ um luxo social para transformar-se no
verdadeiro capital da economia (DRUCKER, 1997). O paradigma taylorista/fordista baseado na
produgdo em massa ndo servia para as industrias de alta tecnologia, que passavam a necessitar de
trabalhadores extremamente qualificados e especializados.

Novos conhecimentos e saberes conduzem a inovagdo e a criagdo de novas tecnologias, com
potencial de garantir as mudangas econdmicas. A economia sendo remodelada gera mudangas
sociais e politicas, capazes de criar em ultima instancia um novo paradigma ou visdo de mundo
(CRAWFORD, 1994). Por conseguinte, a inovag¢do tem sido compreendida levando em
considerag@o sua importancia estratégica para as organizagdes. Repensar os métodos de produgdo,
as matérias-primas, a inser¢do dos produtos em novos mercados, tem se tornado tarefa basica para
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toda e qualquer organizagdo que se coloque a missdo de inovar. Porém, ¢ necessario considerar que
a inovagdo necessariamente ocorre através da a¢ao de pessoas que tem coragem de empreender para
propor algo novo.

Enfim, hd uma intrinseca relagdo entre a Revolugdo do Conhecimento e os temas do capital
humano, da inovagdo e do intraempreendedorismo. Parte-se do principio de que o conhecimento,
enquanto capital humano disponivel, produz inovagdes. O conhecimento tacito, por sua vez, ¢
fundamental a “Nova Economia” (VIEIRA, 2004). Tal conhecimento, adquirido ao longo da vida
pelo individuo, geralmente s6 pode ser transferido pela interagdo. Ele, porém, ¢ crucial para
decodificar a informagdo, para o uso eficiente de novas tecnologias e para gerar novos
conhecimentos (LASTRES, CASSIOLATO e ARROIO, 2005). A sociedade do conhecimento tem
gerado desenvolvimento econdmico, especialmente proporcionado pelo paralelo com o crescimento
da inovagdo nas economias avangadas (OCDE, 2007).

2.1. Conceito de Capital Humano

William Petty (1623-1687) pode ser considerado como o primeiro economista a enfatizar as
diferengas de qualidade do trabalho e a identificar o que, mais tarde, viria a ser conhecido como
capital humano, quando defendeu a inclusdo do valor do trabalhador nos registros atuariais
(CORDEIRO, 1995). A nogao de capital em Irving Fisher (1867-1947) ¢ a fonte primaria da teoria
moderna do capital humano, na forma em que ela surgiu, no fim da década de 1950. Dois teoricos, a
saber, Theodore Schultz (1902-1998) e Jacob Mincer (1922-2006), apresentaram a partir do
referencial de Fisher, o conceito de capital humano como um capital independente do capital
convencional em relagdo as caracteristicas economicas e produtivas de um pais (SAUL, 2004).

A teoria do capital humano pode ser compreendida com um construto ideologico e
doutrinario que associa trabalho humano a capital fisico, ambos tidos como fatores de produgio
regidos por logicas de rentabilidade econdmica e de maximizagdo dos beneficios individuais e
empresariais. Com o argumento de promover as capacidades humanas, esse quadro tedrico reforca o
dominio ideolégico do capitalismo, acirrando a concorréncia entre os individuos e transferindo, para
os trabalhadores, a responsabilidade pela existéncia das desigualdades no mercado de trabalho
(CATTANI ¢ HOLZMANN, 2006). Essa definicdo de capital humano apresenta uma critica
importante, especialmente no que concerne a utilizagdo do conceito enquanto legitimador do
dominio ideoldgico exercido pelo capitalismo. Essa critica estda fundamentada na postura de Karl
Marx, especialmente no sentido de que o capital humano poderia ser utilizado para garantir maiores
ganhos ao capitalista e ndo ao trabalhador.

Adam Smith, na obra intitulada 4 Riqueza das Nagées (1983), define capital humano como
um capital fixo que consiste na soma das habilidades de todos os habitantes ou membros de uma
sociedade, os quais contribuem para a valorizagdo desse capital e para o desenvolvimento dessa
sociedade. Por isso, para o economista inglés, a educacdo basica deveria ser generalizada e
acessivel a todos (OLIVEIRA e SILVA, 2008). Para John Stuart Mill (1996), a produtividade do
trabalho esta limitada pelo conhecimento de seus trabalhadores e assim entende que a produtividade
do trabalho de uma comunidade esta determinada em parte pelo grau de destreza e de formagdo que
tém os trabalhadores.

A defini¢do de capital humano refere-se tanto a capacidade, habilidade e experiéncia quanto
ao conhecimento formal que as pessoas detém e que sdo capazes de agregar valor as empresas. O
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fato de agregar valor esta intrinsecamente relacionado aos ativos intangiveis, mensurados pelas
empresas, que por vezes excedem os ativos tangiveis. Nesse sentido, os conhecimentos, o know-
how, a marca e as patentes, sdo exemplos de elementos que agregam valor as empresas. O que faz a
Microsoft e a Apple estarem entre as maiores empresas do mundo em valor de mercado? Esse valor
de mercado estd baseado nas estruturas das empresas, nos seus modernos prédios situados nos
maiores centros urbanos de todo o mundo? A resposta ¢ ndo. O maior valor da Microsoft e da Apple
estd na capacidade de oferecer solugdes as pessoas em termos de informatica, esta na capacidade de
conjugar pessoas, conhecimentos e esforgos para a oferta de produtos inovadores e que
surpreendam seus clientes espalhados pelo planeta. O mercado acionério reconheceu a importancia
do conhecimento humano ao conceder um valor de mercado as empresas de servigos e tecnologia
que excediam em muito seus valores contabeis (FITZ-ENZ, 2001).

No contexto desse artigo compreende-se capital humano como todo o arcabougo conceitual,
vivencial e formativo, adquirido pelos individuos ao longo de suas vidas, capazes de diferencia-los,
aumentando sua produtividade e seus ganhos futuros.

2.2. Conceito de Inovacgao

O trabalho de Schumpeter (1982) influenciou sobremaneira as teorias da inovagdo. O
argumento basico do autor é de que o desenvolvimento econdmico é conduzido pela inovagdo por
meio de um processo dindmico em que as novas tecnologias substituem as antigas, um processo por
ele denominado “destruigdo criadora” (OCDE, 2007). Nesse caso, conforme a compreensdo do
autor, inovag@o ¢ percebida como uma mola propulsora do desenvolvimento, além de diferencial
competitivo organizacional.

Segundo Schumpeter (1982), inovagdo ¢ um conjunto de novas fungdes evolutivas que
alteram os métodos de produgio, criando a partir disso, novas formas de organizagio do trabalho e,
ao produzir novas mercadorias, possibilita a abertura de novos mercados mediante a criagdo de
novos usos e consumos. Para Schumpeter o desenvolvimento de inovagdes ¢ a unica forma de
romper com uma caracteristica propria da economia: a inércia do ciclo econdmico fechado e do
equilibrio estatico (SIEDENBERG, 2012).

Avangando na explicitagdo do conceito de inovagdo proposto por Schumpeter, apresentam-
se para discuss@o os tedricos neoschumpeterianos. Para esse grupo de tedricos o avango ocorreu na
perspectiva de associar inovagdo ndo somente com desenvolvimentos de alta tecnologia, mas
também com melhoramentos menores, rotineiros, incrementais. Entre os neoschumpeterianos pode
ser destacado o britdnico Christopher Freeman (1921-2010). Para os neoschumpeterianos os mais
basicos processos de inovagdo ocorridos nas organizagdes precisam ser valorizados.

O Manual de Oslo (2007) define inovagdo como a implementa¢do de um produto (bem ou
servi¢o) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing,
ou ainda um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagdo do local de
trabalho ou nas relagdes externas. A inovagéo ndo ¢ um processo linear, podendo haver importantes
enlaces e retrocessos no sistema (OCDE, 2007).

Inovagdo no contexto dessa pesquisa ¢ compreendida pela introdu¢do de novos produtos,
servigos, mercados, técnicas novas para sua producdo ou gestdo. Além disso, concorda-se com a
dimensdo de inovagdo em uma perspectiva sistémica, levando em considerag@o todos os processos
capazes de gerar novas riquezas as organizagdes.
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2.3. Conceito de Empreendedorismo e Intraempreededorismo

A capacidade de correr riscos para inovar mediante a perspectiva de colher resultados
configura a esséncia do empreendedorismo. A figura do sujeito empreendedor foi se constituindo ao
longo dos séculos. Ha na histéria da humanidade inimeros exemplos de protagonistas que
assumiram riscos para levar a cabo seus empreendimentos visando apresentar algo novo a
sociedade. Ou seja, empreendedorismo envolve pessoas e processos que resultam na transformagao
de ideias em oportunidades. E a implementacdo dessas ideias levam a criagdo de negdcios de
sucesso (Dornelas, 2008). E um processo dinimico, onde o empreendedor assume riscos e suas
consequentes recompensas (Hisrich, Peters e Sheperd, 2009).

Atribui-se ao economista francés Richard Cantillon (1680-1734) a criagdo do termo
entrepreneur para diferenciar o empreendedor (aquele que assume riscos) do capitalista (aquele que
fornece capital). Neste contexto ¢ citado como exemplo tipico o mercador e explorador veneziano
Marco Polo, que na Idade Média ficou conhecido por criar uma rota comercial para o Oriente
(unindo Europa & China e India, na chamada ‘Rota das Sedas’), assumindo um papel ativo,
incorrendo riscos fisicos e emocionais, enquanto financiadores capitalistas assumiam os riscos
monetarios da empreitada.

Alguns séculos mais tarde, outros economistas como Joseph Schumpeter retomaram o termo
para referenciar o papel do empreendedor na destruicdo criativa da ordem econdmica e como
elemento propulsor do desenvolvimento (SCHUMPETER 1982), ou mesmo Peter Drucker que vé
no empreendedor aquele que se aproveita de oportunidades para promover mudangas (DRUCKER,
2005).

Naéo existe uma definigdo mundialmente aceita, bem como uma teoria que abarque de forma
concisa o tema empreendedorismo. Seu conceito varia conforme a perspectiva que aborda o tema.
Entretanto, os elementos essenciais do termo assemelham-se nos seguintes aspectos: correr riscos,
criatividade, independéncia e recompensa (Hisrich, Peters e Sheperd, 2009). Ja as motiva¢des que
levam o individuo a tornar-se um empreendedor ndo ocorrem ao acaso. Fatores externos,
ambientais, sociais, pessoais ou seu somatorio influenciam diretamente no nascimento de um novo
empreendimento (Dornelas, 2008).

Para Filion (1999) o empreendedor ¢ uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza visdes.
Ja o intraempreendedor configura uma modalidade de empreendedorismo praticado pelos
colaboradores de uma empresa dentro da propria empresa, que possuem uma capacidade
diferenciada de analisar cenarios, criando ideias e inovagdes que configurem novas oportunidades
de negocio. Este tipo de colaborador estd sendo cada vez mais valorizado pelas organizagdes,
sobretudo porque evidencia a capacidade de agregar valor ao que faz. Intraempreendedores
observam constantemente seu local de trabalho e manifestam disposigao para encontrar melhores
maneiras de fazer alguma coisa, de forma mais barata, qualificada ou eficaz; estdo focados na
melhoria continua de seu setor, departamento ou mesmo de toda a empresa. A inquietagdo,
inconformidade, criatividade, ousadia, persisténcia, dedicagdo, autoconfianga e proatividade sdo
algumas caracteristicas intrinsecas dos intraempreendedores.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa, que buscou analisar a influéncia do capital humano enquanto fomentador da
inovacdo e do intraempreendedorismo nas empresas de Ijui/RS, configurou-se de forma especial
como uma abordagem epistemologica de carater fenomenologico pois, além de analisar a influéncia
do capital humano sobre a inovagdo e a capacidade de empreender, buscou captar e apresentar a
percepgdo dos gestores sobre a situagdo de suas empresas em relagdo a estes temas.

As abordagens de carater fenomenologico a realidade € construida socialmente e entendida
como o compreendido, o interpretado, o comunicado. Parte-se do principio de que a realidade néao ¢
Unica: existem tantas possibilidades quantas forem as suas interpretagdes e comunicagdes. O sujeito
responsavel pela pesquisa ¢ reconhecidamente importante no processo de construgdo do
conhecimento (SILVA e MENEZES, 2001).

Pode-se dizer que a pesquisa foi exploratoria porque buscou se apropriar da realidade
vivenciada pelas organizagdes de pequeno porte localizadas em Ijui/RS, procurando analisar a
influéncia do capital humano na inovagio e atitude empreendedora nessas empresas. Nesse sentido,
¢ possivel afirmar que também foi uma investigagdo descritiva, tendo em vista que descreveu os
elementos da realidade observada (VERGARA, 2010). A pesquisa envolveu, também, levantamento
bibliografico e estudo de casos, que foram capazes de oferecer a dimensao e a situagdo vivenciadas
pelas empresas.

A pesquisa focou quatorze empresas de pequeno porte, localizadas em Ijui, no Noroeste
do Estado do Rio Grande do Sul, que estdo vinculadas ao Projeto de Extensdo Produtiva e
Inovagdo (PEPI)® Noroeste Colonial e, evidentemente, ndo tem a pretensdo de formular
principios generalizdveis as demais organizagdes situadas em I[jui/RS. A pesquisa de campo foi
realizada no primeiro semestre de 2014.

Enquanto classificagdo optou-se pela defini¢do de porte das empresas do Servigo de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE):

Quadro 1: Classificacdo de empresas segundo o tamanho

Micro lal9 la9
Pequena 20299 10a 49
Média 100 a 499 50a99

3 0 Projeto de Extensdo Produtiva e Inovagao (PEPI) é uma iniciativa do Governo do Estado do Rio Grande do Sul,
que vem sendo desenvolvida em parceria com diversas universidades gauchas desde o final de 2011. O Projeto
visa dar suporte ao desenvolvimento de industrias de pequeno e médio porte localizadas no Rio Grande do Sul,
por meio da atuagdo de técnicos extensionistas lotados em Nucleos Regionais. A atuagdo dos técnicos
extensionistas junto as empresas envolve, basicamente, a qualificagdo de aspectos de gestdo, produgdo e
inovagdo das empresas. O objetivo do PEPI é aumentar a eficiéncia e competitividade das empresas por meio
do aumento da produgdo, do emprego e da renda, como forma de desenvolvimento dos setores econémicos e
das cadeias e arranjos produtivos. Este projeto governamental foi instituido pela Lei Estadual n? 13.839, de 5
de dezembro de 2011. Junto a Unijui encontra-se lotado o PEPI Noroeste Colonial, sob a coordenagdo do
professor Dr. Marcos Paulo Dhein Griebeler.
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Grande 500 e mais 100 e mais

Fonte: SEBRAE (2013)

A partir desse processo de delimitagdo foram definidas 14 (quatorze) empresas dos mais
diferentes ramos (industria, comércio e servigos) e segmentos (metalmecanico, fabricagdo de
produtos ndo-metalicos, fabricagdo de produtos alimenticios, informatica).

Os dados foram coletados a partir de entrevistas semiestruturadas, conduzidas com os
sujeitos da pesquisa: os gestores organizacionais. As entrevistas ocorreram nas dependéncias das
empresas que serviram de base para este estudo. As informagdes coletadas foram transcritas e
sistematizadas. Na presente pesquisa os entrevistados nao serdo nominados, mas sim identificados
pelas siglas: EMP_1, EMP 2, EMP_3, e assim sucessivamente, até a EMP_14.

Cada entrevista foi realizada com base num roteiro prévio semiestruturado, tendo em vista
garantir a liberdade do pesquisador em propor novas questdes ao longo da entrevista, utilizado para
atender aos objetivos de pesquisa. O roteiro foi composto por questdes divididas em duas categorias
pertinentes a pesquisa, sendo estas: 1 - relag@o entre capital humano e inovagio; 2 - estratégias de
incentivo a inovagdo e ao empreendedorismo interno.

A analise foi desenvolvida essencialmente com base nas observagdes e informagdes reunidas
no trabalho de campo, com base na estratégia de teoria aplicada a realidade organizacional.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As empresas classificadas como de pequeno porte e que foram objeto deste estudo, todas
situadas em Ijui/RS, contam com uma média de 40 funcionarios. Isso, por dbvio, significa que
algumas empresas t€ém mais que 40 funcionarios, outras menos.

Na sequéncia, passa-se a descrever os resultados de cada categoria pesquisada. Contudo,
como um dos pontos observados na pesquisa diz respeito a formacdo dos entrevistados e,
consequentemente, ao tema capital humano, considera-se importante apresentar os dados da
formagao dos gestores como primeiro ponto a analise, o que pode ser visualizado no Grafico 1.

Grafico 1: Formacgdo dos gestores entrevistados

Fonte: Elaborado pelo autor — pesquisa de campo.
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Somando-se os percentuais de empresarios com Educagdo Basica, seja ela completa ou
incompleta, obtém-se o percentual de 42,8% dos entrevistados. Na maioria das vezes, ao
serem questionados sobre os motivos de ndo terem avancado em termos de formacgido, as
respostas foram relacionadas aos seguintes aspectos: que ndo havia como permanecer
trabalhando e estudando simultaneamente, perda repentina dos pais tendo que assumir a
missdo de sustentar a familia, a complexidade de manter uma rotina de estudos devido ao fato
de sentirem-se muito idosos e com dificuldade para absor¢do dos contetidos ministrados em
aula.

Por outro lado, constatou-se que se excluidos os gestores com Educagdo Basica, 57,2%
destes frequentaram ou frequentam cursos de nivel superior. Como pode ser observado pelos
numeros expressos no Grafico 1, 21,5% dos empresarios pesquisados foram classificados com
o nivel de Ensino Superior Incompleto, ou seja, ainda nido concluiram ou iniciaram e
desistiram dos cursos de graduacdo. A principal alegacdo para essas “desisténcias” ¢ a
dificuldade de conciliar os afazeres da empresa com o tempo destinado aos estudos,
especialmente para a participagdo nas aulas, como pode ser observado no relato de um gestor
entrevistado: “Tive que fazer uma escolha: minha empresa, que precisava crescer, ou estudar.
Acabei optando pela minha empresa” (EMP_11).

Faz-se importante destacar, porém, que o maior nimero de empresarios da amostra
(57,2%) esteve ou esta vinculado a cursos de graduagdo. Entre os cursos frequentados foram
elencados: Administragdo (28,8%), Ciéncias Contabeis (7,1%), Engenharia Civil (7,1%),
Engenharia Mecanica (7,1%) e Engenharia da Produgéo (7,1%).

Como mencionado anteriormente, a analise dos dados coletados na pesquisa foi
baseada em duas categorias que passam a ser descritas na sequéncia, consubstanciadas pelas
entrevistas.

4.1. Caracteristicas dos Colaboradores Inovadores

Merece mengdo na explicitagdo dessa categoria que a analise das caracteristicas dos
colaboradores inovadores era a primeira proposta de pesquisa. Pensava-se em fazer uma reflexdo
somente sobre as caracteristicas dos colaboradores que apresentam, sugerem, apontam ideias de
inovagdo. Com certeza haveria material empirico para dar conta da problematica. Mas essa ideia
acabou sendo abortada ao longo do processo, especialmente por pensar que reduziria muito o
escopo de analise.

A reflexdo sobre as caracteristicas dos funcionarios mais inovadores buscou compreender
quais s@o os principais diferenciais dos colaboradores que t€m a capacidade de propor, apresentar,
criar novas possibilidades para uma empresa. Seriam eles mais arrojados, mais audaciosos? Ou
entdo, seriam pessoas mais tranquilas e serenas, observadoras e focadas? Ainda, teriam um misto de
caracteristicas que tornariam esses individuos personalidades diferenciadas?

Referir-se a caracteristicas remete a uma gama infinita de possibilidades. Entre as
caracteristicas que dizem respeito aos seres humanos as possibilidades sd3o ainda maiores. O ser
humano, além de infinitas possibilidades ¢ um ser situado no tempo histérico, e de geragdo em
geragdo vai evoluindo.

No que concerne as caracteristicas dos colaboradores que apontam ideias de inovagdo nas
organizagdes pesquisadas foram disponibilizados diversos elementos. Na sequéncia sera
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apresentado o Grafico 2, no qual sera possivel verificar que diversas caracteristicas foram
destacadas. A grande maioria dessas caracteristicas ¢ de cunho individual e faz parte da
personalidade de cada colaborador. Um gestor comentou: “Ndo adianta querer tirar leite de pedra,
se o cara ndo tem jeito pra coisa fica dificil” (EMP _13). Nesse sentido, uma estrutura de
personalidade bem constituida, apresentou-se como importante para a inovagdo. Outros elementos
dizem respeito a questdes objetivas e ao todo da organizagao.

A seguir apresenta-se o Grafico 2 que teve suas respostas embasadas pela seguinte pergunta
do  questionario:  Quais as  principais  caracteristicas dos  colaboradores  que
apresentam/apontam/sugerem inovagdes?

Grafico 2: Caracteristicas dos colaboradores inovadores
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Fonte: Elaborado pelo autor — pesquisa de campo.

Em primeiro lugar entre as caracteristicas destacadas pelos gestores, com cinco citagdes
pelos entrevistados, apresentou-se a iniciativa. Tal atitude esta relacionada a capacidade de langar-
se em uma tarefa, em ndo acomodar-se dentro da organizagdo, mesmo sem ter todas as certezas e
convicgdes. Iniciativa ¢ a capacidade de realizar tarefas, inclusive em situagdes de instabilidade e de
poucas informagdes, com qualidade e visdo sistémica (FERNANDES, 2002). Conforme um
empresario pesquisado: “O funciondrio tem que experimentar, tem que ser capaz de pensar
diferente, fora do quadrado, e para isso é fundamental que tenha iniciativa. Iniciativa é uma
caracteristica que valorizamos muito na empresa” (EMP_4).

Na sequéncia, com quatro citagdes, foi destacada a caracteristica da proatividade. H4 uma
relagdo intrinseca e constituinte entre a proatividade e a iniciativa. Muitos empresarios inclusive
utilizam como sin6nimos. Nesse sentido, se forem somadas as duas caracteristicas, considerando-as
sindnimas, ou mesmo com entendimentos analogos, apresentam-se nove citagdes, ou seja, para 65%
dos entrevistados essas caracteristicas sdo fundamentais. A proatividade foi destacada por permitir
que os funciondrios apresentem solugdes inovadoras as empresas: “O camarada que tem
proatividade estd sempre pensando algo para produzir mais, para melhorar aquilo que ele ja faz.
Se eu ndo tivesse ambi¢do essa empresa ndo existia” (EMP 2).

Como se observa, em varios depoimentos transparecem, embora timidamente mas com
muita evidéncia, algumas caracteristicas do intraempreendedorismo: a disposi¢do e abertura para a
melhoria continua, para a visao sistémica, o comprometimento, a busca por novas possibilidades.
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Apresentaram-se trés caracteristicas, com trés citagdes cada, a saber: Visdo sistémica,
comprometimento e ambicdo. Na fala de um dos empresarios ficou evidente a importancia da visdo
sistémica:

Precisamos de pessoas dentro da empresa, mas ndo qualquer pessoa, tem que ser pessoas
de visdo, que enxerguem o todo da empresa, que consigam pensar no seu processo, olhando para
os demais, porque aquilo que cada um faz, implica no que o outro faz. Tudo estd interligado. Agora
se tu me perguntar se todos sdo assim, te respondo: Poucos tém essa visdo do todo (EMP _13).

No que concerne ao comprometimento ficou evidente sua valorizagdo:

Nao basta bater o ponto de manhd, entrar na fibrica, no escritorio e achar que isso ja é
estar trabalhando. E preciso vestir a camiseta, se comprometer com aquilo que faz, pensar
possibilidades, se langar. Por isso, se eu for te dizer sobre caracteristicas, com certeza, o
comprometimento pra mim é o mais importante (EMP_14).

Ainda, referente a ambicdo, na sociedade atual compreendida por muitos como algo
negativo, foi perceptivel que os empresarios pesquisados tém preferéncia por pessoas ambiciosas:
“O cara tem que querer algo mais, tem que ter ambigdo. Ele ndo pode entrar aqui de manhd e ir
embora de tarde pensando somente no saldrio. Esse tipo de gente ndo queremos. Queremos o cara
que quer crescer, que quer mais” (EMP _14).

Em quarto lugar, com duas citagdes cada, foram elencadas trés caracteristicas: Experiéncia
na func¢do, autocontrole/autoconfianga e curiosidade. A experiéncia na fun¢do foi destacada como
uma caracteristica importante para a inova¢do. Quando questionado sobre as caracteristicas dos
colaboradores que apresentam ideias de inovagdo um empresario respondeu: “Sdo os colaboradores
com mais de dez anos de experiéncia. Que ja enfrentaram muitas coisas e resolveram quase que
tudo a respeito da empresa” EMP_1. A experiéncia tem a capacidade de garantir um maior nivel de
aprendizado e unida a capacidade de resolver problemas, pode se tornar um grande diferencial para
a organizagdo. Tempo de profissio ¢ uma simples e util medida de avaliagdo da competéncia
(SVEIBY, 2003). O autocontrole e a autoconfianga foram caracteristicas destacadas pelos gestores
como importantes: “O funciondrio que consegue manter o controle, que confia no seu potencial
tem maior capacidade de apresentar ideias novas, seja de um produto novo, ou um modo novo de
fazer uma determinada atividade” (EMP_3).

Na sequéncia apareceram diversas caracteristicas com apenas uma citagdo, nem por isso
deixam de ser importantes e merecer destaque. Entre essas caracteristicas, destacam-se: Abertura,
confiabilidade (carater), empreendedorismo, intuitivo/imaginativo, lideranga, observador/detalhista,
percepcdo de mercado, qualificado e realista. No que diz respeito a abertura uma frase foi marcante:
“Queremos pessoas guarda-chuva, ele so funciona aberto, essa é uma caracteristica muito
importante para nos [...] " (EMP_12).

O empreendedorismo interno foi outra caracteristica apontada:

QOutra coisa muito importante para nés é que o funciondario seja empreendedor, que ele
busque novas alternativas, que nos convenga se estamos errados, se de fato estivermos, mas o meu
quadro hoje é diferente desse perfil que busco. Hoje os meus funciondrios tém medo de me
confrontar” (EMP_14).
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Ainda, entre as caracteristicas foi apontado que o funcionario precisa ser
intuitivo/imaginativo: “O ser humano é criativo. O funciondrio tem que ser intuitivo/imaginativo.
Ele tem que imaginar outras possibilidades, além daquilo que apresentamos para ele” (EMP_10).
Ainda, no que diz respeito a caracteristica de ser observador/detalhista apresentou-se a seguinte
situacdo: “Olha aqueles dois caras la no patio olhando para aquelas estruturas, eles com certeza
estdo pensando alguma coisa diferente para elas. Eles ficam observando os detalhes, ja
imaginando outras possibilidades” (EMP_10). Quanto a percep¢do de mercado foi destacada por
um empresario que trabalha com mercado de commodities: “O meu mercado hoje é o da soja,
preciso aqui pessoas que tenham percep¢do desse mercado. Essa pra mim é a principal
caracteristica” (EMP _11). Corroborando com essa concepc¢do, Stewart (1998) apresenta que o
capital humano deve ser preparado para suprir as exigéncias do mercado. Para suprir as exigéncias,
primeiro ha que ter percep¢do delas. Entre as caracteristicas, uma apresentada dialoga diretamente
com o problema de pesquisa, a qualificagdo: “A principal caracteristica para que o funcionario
possa inovar é a qualificagdo, porque ela traz junto um monte de outras caracteristicas”
(EMP_10). A qualificagdo inclusive proporciona maior potencial para aprendizagem (CASTRO,
1976).

Realista foi outra caracteristica apontada pelos pesquisados:

O colaborador precisa ser realista, sendo vai ficar perdendo tempo e querendo criar
elefantes que voam. Com isso ndo quero dizer que eles ndo precisam pensar diferente, porque a
inovagdo como o proprio nome diz é uma coisa nova, mas ndo pode ser totalmente fora da
realidade (EMP_13).

Como ¢ observavel, foram citadas dezessete caracteristicas. Seria possivel verificar o perfil
de cada empresa simplesmente através da analise mais aprofundada das caracteristicas apontadas,
porém, como essa ndo ¢ a pretensdo da presente pesquisa, optou-se por apresentar os dados
coletados nesse quesito.

Na sequéncia busca-se fazer uma analise das principais estratégias adotadas pelas
organizagdes no que concerne ao incentivo a inovagdo, pois parte-se do pressuposto de que para
criar uma cultura de inovacdo, faz-se necessario tragar estratégias que legitimem esse processo na
organizagao.

4.2. Principais Estratégias de Incentivo a Inovacio e ao Intraempreendedorismo

O incentivo dos colaboradores a inovagao e ao empreendedorismo interno € outro elemento
que merece destaque. A importancia dos gestores serem grandes articuladores de projetos,
incentivadores dos colaboradores a inovagdo, tem se tornado cada vez mais evidente. Passou o
tempo do gestor enclausurado, administrando a empresa trancado na sua sala. Atualmente o grande
desafio ¢ criar harmonia com pessoas diferentes, favorecendo o surgimento de ideias que conduzam
a melhores indices de produtividade e a inovagdo (FERNANDES, 2002).
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O administrador precisa estar articulado as novas exigéncias do mercado, conhecer a
realidade na qual sua empresa estd inserida, além de pensar estrategicamente a inovagdo, enquanto
uma metodologia perene na organizagdo. Transformar lampejos de inovagdo em um processo
perene tem sido um grande desafio, pois para que isso tenha continuidade faz-se necessario manter
os colaboradores constantemente motivados, dispostos a empreender e abertos as novas
possibilidades.

Para dar conta disso, as empresas tém articulado estratégias no sentido de incentivar seu
capital humano a inovar e empreender. Conforme ¢é possivel visualizar ilustrativamente no Grafico
3 foram elencadas dez estratégias, sendo que algumas se repetem e sdo utilizadas por mais de uma
empresa, independente do segmento, setor ou ramo de atuagao:

Grifico 3: Estratégias de incentivo a inovagao.
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Fonte: Elaborado pelo autor — pesquisa de campo.

Entre as principais estratégias de incentivo a inovagdo e empreendedorismo destacam-se as
reunides periodicas, a gestdo transparente e o banco de ideias. Merece um destaque a estratégia de
reunides periodicas indicada por 65% dos pesquisados. No que diz respeito as reunides, as empresas
utilizam diferentes formatos tanto em termos de participagdo quanto de periodicidade. Em termos
de participagdo sdo realizadas: por setores, somente com os gestores, gestores com setores
predeterminados, por niicleos comuns articulando interfaces, com toda a equipe, mesclando
reunides entre toda a equipe e reunides setoriais. J4 em termos de periodicidade sdo realizadas
semanalmente em algumas empresas, em outras quinzenalmente e ainda mensalmente em outras.
Para periodicidade acima de trinta dias ndo houve nenhuma resposta. Um cuidado que precisa ser
tomado ¢ quanto a produtividade das reunides, pois, reunides vazias podem ser além de
dispendiosas, ineficazes a inovagéo.

A gestdo transparente foi destacada por 22% dos gestores como uma importante estratégia
de estimulo a inovagdo. Ao se referir a gestdo transparente os empresarios deixaram explicito que
entendem por esse conceito uma lideranga que “/...] mostra os resultados, que abre o jogo para os
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Sfuncionarios” (EMP_3), que “[...] ndo esconde as informagées importantes” (EMP_5) e que “[...]
deixa os funciondrios opinarem sobre os rumos da empresa” (EMP _14). Na concepcao desses
empresarios a lideranga exerce um papel muito significativo quanto ao incentivo a inovagdo. Na
concepgdo da grande maioria dos entrevistados empresas com liderangas mais flexiveis inovam
mais, pois os colaboradores se sentem mais encorajados a inovar ou empreender. A gestdo
transparente, ao deixar claras as expectativas das empresas sobre os funcionarios, tem maior
capacidade de estimula-los a para encarar tais desafios.

Outra estratégia adotada quando o assunto ¢ incentivo & inovagdo ¢ o banco de ideias,
mencionado por 15% dos gestores. Se junta-lo a caixa de sugestdes, pela similaridade dos
instrumentos de participagdo, apontada por outro gestor como estratégia utilizada, chega-se a 22%
das empresas. Essa estratégia tem surtido efeito nas empresas: “Estamos adotando ja hd alguns
anos a estratégia de caixa de sugestées, mas as vezes surge cada bobagem sem pé nem cabega. Dd
vontade de parar de pedir sugestées” (EMP_5). Por outro lado algumas empresas tém obtido
sucesso com a pratica de solicitar sugestdes aos colaboradores: “A nossa empresa utiliza a
estratégia do banco de ideias. E olha, vou te dizer, ja apareceram ideias muito interessantes,
especialmente da parte daqueles mais envergonhados, que tém dificuldade de se manifestar nas
reunides” (EMP _6). Percebe-se pela observagao do ultimo empresario citado que o banco de ideias
inclusive incentiva a interagdo dos colaboradores mais timidos, e possibilita que esses também
apresentem suas ideias de inovagdo, participando do progresso da organizagdo na qual estdo
inseridos.

Além dessas quatro estratégias ja elencadas, foram destacadas outras seis: abertura as novas
ideias, contato direto, Formuldrio Individual de Melhoria (FIM), liberdade para experimentar,
cursos de qualificacdo e tempestade de ideias. No que diz respeito a abertura as novas ideias foi
destacado que a empresa precisa gerar um clima positivo a inovagdo, permitindo que os
colaboradores tenham a abertura necessaria para apresentar suas ideias, sem medo de retaliagao,
gozagdo ou outras praticas existentes nos ambientes organizacionais. O contato direto refere-se a
pratica organizacional de diminuir as barreiras entre as chefias, diminuindo ou flexibilizando os
niveis hierarquicos. O Formulario Individual de Melhoria (FIM) ¢ utilizado por uma empresa
pesquisada, e segundo o gestor “hd um excelente retorno em termos de ideias de inovacdo”
(EMP_8). A liberdade para experimentar dialoga diretamente com a abertura da organizagdo. “Uma
empresa que se poe como missdo inovar precisa dar liberdade aos seus funciondrios para
experimentar a novidade” (EMP 7). No que concerne aos cursos de qualificagio um empresario
destacou que “/...] incentivar que os funcionarios participem de cursos de qualificagdo ajuda a
enxergar coisas novas, possibilidades diferentes para a empresa” (EMP_2).

As estratégias de incentivo utilizadas pelos empresarios podem ser consideradas incipientes
e incrementais. Nao foi observado em nenhuma empresa visitada um “programa de incentivo a
inovagao”, com varias dimensdes conjugadas e capazes de estimular os colaboradores & inovagao.
Porém, também ¢ possivel afirmar que as estratégias de incentivo a inovagdo podem emperrar em
alguns entraves do ponto de vista dos colaboradores.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo buscou-se analisar a tematica da relagdo existente entre capital humano,
inovagdo e empreendedorismo em empresas de [jui/RS, tendo em vista contribuir na discussdo e
com as pesquisas cientificas realizadas na regido.

O presente estudo teve como principal objetivo analisar a relag@o e a importancia do capital
humano e do empreendedorismo no processo de inovagio nas organizagdes empresariais de I[jui/RS.
E, para o desenvolvimento deste trabalho, foram selecionadas quatorze empresas, nos ramos de
industria, comércio, servigos, além de diversificados segmentos: metalmecanico, fabricagdo de
produtos ndo metalicos, fabricacdo de produtos alimenticios, informatica, os quais sdo atendidos
pelo Projeto Extensdo Produtiva e Inovagéo (PEPI) Noroeste Colonial.

O fato de fazer a opgdo por organiza¢des vinculadas a um projeto que tem como objetivo
desenvolver a eficiéncia e a competitividade das empresas por meio do aumento da produgdo, do
emprego ¢ da renda, como forma de desenvolvimento dos setores econdémicos e das cadeias e
arranjos produtivos, focou-se em pesquisar empresas disponiveis ao didlogo e a interagdo com
institui¢oes de pesquisa e fomento.

As empresas pesquisadas podem ser consideradas de vanguarda em diversos aspectos, pois
buscam constantemente a qualificagdo e acompanham as realidades em constante processo de
mudanga. O fato de aderir ao PEPI mostra que ndo sdo empresas acomodadas, mas empreendedoras
que buscam alternativas externas a empresa para alcangar sucesso no mercado.

Os resultados apresentam as principais caracteristicas dos colaboradores que propdem ideias
de inovagdo. Nesse ponto, vale destacar que o empreendedorismo encontra forte respaldo enquanto
iniciativas dos funcionarios. Através de caracteristicas como a iniciativa, proatividade, ficou
demonstrado que o empreendedorismo tem forte relagdo com a capacidade inventiva dos
colaboradores.

Entre os resultados da pesquisa, destaca-se o nivel de escolaridade. Isso pode ser observado
pelo fato da maioria dos empresarios da amostra (28,6%) possuir Ensino Superior Completo. E este
nimero aumenta ainda mais se considerado o percentual dos gestores que, por motivos diversos,
tiveram que interromper o curso que estavam frequentando. Por outro lado, ainda é alarmante o
numero de empresarios que contam com Ensino Fundamental Incompleto (14,3%), que se somado
ao percentual de gestores com Ensino Médio Incompleto, alcanga a marca de 21,4%. Como o
conceito de capital humano foi compreendido em uma dimensdo ampliada, capaz de abarcar as
experiéncias, vivéncias e qualifica¢cdes do individuo ao longo da vida, isso ndo significa que, apesar
do individuo ndo apresentar Educacdo Formal em nivel avangado, esse sujeito deixe de ser
possuidor de capital humano, porém, ndo se pode perder de vista a importancia que a Educag@o tem
para a formagdo do individuo. Nesse sentido, ha uma contradigdo explicita entre aquilo que os
empresarios mencionam como importante, a saber, a qualificacdo, e os seus proprios niveis de
formagao.

Ha, porém, uma contradi¢do muito consideravel nas estratégias de incentivo a inovagao.
Pensar que reunides periddicas, ou mesmo banco de ideais, correspondera com os anseios por uma
atitude mais voltada a inovagdo, pode ser um engano. Nesse sentido, percebeu-se com a pesquisa
um descompasso entre o perfil desejado de colaborador e o incentivo a obtengdo desse perfil mais
empreendedor.

Como sintese dos resultados, de modo geral, os gestores fizeram questdo de salientar que
suas empresas estdo preocupadas e atuantes na captagdo e qualificagdo dos recursos humanos para a
constitui¢ao de capital humano. A inovagdo, seja incremental ou radical, ¢ horizonte de busca das
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empresas pesquisadas. Algumas tém mais clareza da importdncia da inovagdo e do
intraempreendedorismo, inclusive desenvolvendo produtos e servigos, outras ainda estdo realizando
o processo de convencimento da sua importancia.
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