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RESUMO

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas revela a importancia
das micro e pequenas empresas no cenario econdmico. O empreendedorismo, em
geral, apresenta um consenso relativo quanto a sua definicdo, mas ainda sem um
padrao utilizado pelos autores. O que também ¢é discutido sem um padrdo acertado
sdo as caracteristicas de empresa familiar. Assim, para a implantagdo deste
trabalho, apoiou-se nos estudos de David McClelland (1972) para a definicdo das
caracteristicas empreendedoras em uma empresa familiar, de pequeno porte do
ramo de turismo. Este trabalho teve como objetivo geral analisar o perfil
empreendedor percebido pelos funcionarios e proprietarios-gestores relacionado ao
sucesso de tal empresa familiar no setor de turismo situada na regido metropolitana
de Belo Horizonte, estado de MG. Foram tragados quatro objetivos especificos: (1)
descrever conforme questionario de Perfil McClelland a auto-percepc¢ao do perfil
empreendedor de acordo com 0s socios-gestores; (2) verificar como os funcionarios
percebem os resultados apontados pelo perfil McClelland dos sécio-gestores;(3)
analisar as discrepancias ou coincidéncias apontadas pelos dois publicos
pesquisados (sOcios-gestores e funcionarios); (4) verificar como o0s socios-gestores
relacionam estas caracteristicas apontadas pelo modelo McClelland ao sucesso e
futuro do neg6cio. Para alcancar tais objetivos, optou-se pelo método de pesquisa
baseado em estudo de caso quantitativo-qualitativo com caracteristica descritiva.
Como instrumento de coleta de dados, utilizado foram aplicados um questionario
estruturado, entrevistas semiestruturadas e analise documental a toda populacao.
As andlises da pesquisa indicam que 0s soOcios-gestores possuem caracteristicas
empreendedoras que agregam ao sucesso da empresa as quais foram visualizadas
por seus funcionarios.

Palavras chaves: Empreendedorismo, Perfil McClelland de empreendedorismo,
Empresa familiar.



ABSTRACT

The Brazilian Service to Support Micro and Small Enterprises reveals the importance
of micro and small enterprises in the economic scenario. Entrepreneurship generally
presents as a consensus on its definition, but still without a standard used by the
authors. What is also discussed with a default hit are the characteristics of the family
business. Thus, for the implementation of this work was based on the studies of
David McClelland (1972) for the definition of the entrepreneur in a family business,
small business tourism sector. This study aimed at analyzing the entrepreneurial
profile perceived by employees and owner-managers related to the success of this
family business in the tourism sector in the metropolitan region of Belo Horizonte,
Minas Gerais state. Were drawn four specific objectives: (1) describe the
questionnaire as McClelland's self-perception of entrepreneurial profile in accordance
with partners, managers, (2) determine how employees perceive the results indicated
by the profile of socio-McClelland managers; (3) to analyze the discrepancies
pointed out by coincidence or two public respondents (partners, managers and
employees), (4) see how the shareholders-managers relate these characteristics
pointed out by McClelland model to success and future of the business. To achieve
these goals, we chose the method of research based on case study with quantitative
and qualitative trait. As a tool for collecting data used were administered a structured
questionnaire, structured interviews and document analysis to the entire
population.The analysis of the survey indicate that the partner-managers have
entrepreneurial characteristics that add to the success of the company which were
viewed by their employees.

Key words: Entrepreneurship, McClelland's entrepreneurship, family business.
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1 INTRODUCAO
1.1 Tema da pesquisa

A partir dos anos de 1990, o termo empreendedorismo tem sido muito usado no Brasil.
Sao diversos os enfoques e estudos realizados sobre o tema e isso se deve a sua
importancia como processo que gera o surgimento de empresas e de empreendimentos.
Por exemplo, o exame dos ultimos cinco eventos anuais da Associacao Nacional de
Programas e Pesquisa em Administracdo (EnANPAD, 2009), revela que foram
publicados 464 artigos citando o termo empreendedorismo de um total de 4.506 artigos,
ou seja, 10,29%.

Em geral, existe consenso sobre a definicdo de empreendedor bem como uma
convergéncia das caracteristicas destacadas nos empreendedores. De acordo com
Hisrich e Peters (2004), empreendedorismo € o processo de criar algo, assumindo 0s
riscos financeiros, psiquicos e sociais, e recebendo recompensas de ordem econdémica
e pessoal. Sdo caracteristicas dos empreendedores, segundo estes autores: tenacidade
e capacidade de tolerar desafios e incertezas, diferenciacao, envolvimento e capacidade
de correr riscos. De acordo com Hisrich e Peters (2004, p. 53) “o processo de
empreender envolve mais do que a simples resolu¢cdo de um problema em uma posicéao
administrativa tipica. Um empreendedor deve encontrar, avaliar e desenvolver uma

oportunidade superando as forcas resistentes a criacao de algo novo”.

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae, 2009a), sustenta
que as micro e pequenas empresas tém grande importancia para o cenario econémico
nacional, pois geram emprego e renda. No Brasil, as micro e pequenas empresas (MPE)
representam 99,2%, correspondendo a 4.633 milhdes de empreendimentos, respondem
por 57,4% da mao de obra empregada formalmente e por 26,5% da massa salarial
somam 10,3 milhées de empresas informais urbanas e envolvem 13,8 milhdes de
pessoas ocupadas em 4,1 milhdes de estabelecimentos da agricultura familiar (Sebrae,
2009i).

Contudo, no Brasil, bem como em outros paises, ocorre um elevado indice de
mortalidade das MPE, sendo que 49,4% das MPE fecham suas portas com até dois
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anos de existéncia (Sebrae, 2009i). Do total das micro e pequenas empresas que
encerram ou paralisam suas atividades, 72% tém como causa a falta de conhecimento
da area de gestao. Nessas empresas extintas ou paralisadas, o perfil do empreendedor
se caracteriza de acordo com o género: 72% masculino e 28% feminino; média de idade
na faixa dos 40,04 anos; e escolaridade: 40% com nivel superior incompleto e 36% com

nivel superior completo.

A importancia do empreendedor e de seu papel no cenario econdmico e social aumenta,
na medida em que ndo ha mais emprego e estabilidade garantidos. Estudos buscam
compreender o padrdo comportamental dos empreendedores e suas caracteristicas
(Seiffert, 1995; Hisrich, 2004; Dolabela, 2009), bem como sua genética de modo a
compreender a relacdo individuo e oportunidade. Mas poucos estudos relacionam o
empreendedorismo com a cultura familiar ou com as empresas familiares. Nos eventos
EnANPAD (2009) dos ultimos cinco anos, apenas 27 artigos citaram os termos empresa
familiar e empreendedorismo, 0 que representa 5,81% dos artigos relacionados a

empreendedorismo.

Gersick et al. (1997), explicam que as empresas familiares representam 80% do
universo das empresas mundiais. Segundo Seiffert (2005, p. 80), “no Brasil, empresas
familiares correspondem a aproximadamente 99% das empresas privadas e respondem
por dois tercos dos empregos, o que demonstra sua relevancia”.

As MPE tém alto indice de mortalidade, e este indicador torna-se fator de estudo de
casos de sucesso e de insucesso. Nas empresas familiares, as causas de faléncia ou
encerramento também se relacionam com a necessidade de investimentos, a demanda
por liquidez e a ma conducéo da gestao ou do processo de sucessao, tornando-se alvo
de investigagao.

Segundo Roberts (1991), a abordagem psicolégica do tema “empreendedorismo” foi
proposta por McClelland, psicélogo que realizou estudos sobre o perfil do
empreendedor. Sua contribuicdo estimulou a compreensao do empreendedorismo sob a
Otica das ciéncias do comportamento. Para ele, ndo existia o fator sorte ou as
consequéncias das forcas de mercado, mas sim a necessidade de empreender do
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individuo relacionada a habilidade de assumir riscos e a busca pela realizacdo pessoal e

financeira nos negécios.

McClelland (1971), que realizou estudos em diversos paises, conclui que o rapido
crescimento econdmico ndo se relaciona aos recursos naturais privilegiados, e sim aos
valores humanos, que possibilitaram a identificagdo de oportunidades, assumindo riscos

calculados.

Neste estudo, pretende-se investigar a relagcdo do perfil empreendedor e a sua
percepcdo em uma empresa familiar de sucesso do setor de turismo da regiao
metropolitana de Belo Horizonte, Minas Gerais, e verificar as percepcdes dos gestores,
para confronta-las com as percepgdes dos funcionarios, analisando os valores humanos

relevantes ao sucesso do negdcio.

1.2 Problema de pesquisa

Com base nessa problematica que relaciona o sucesso em empresa de pequeno porte,

familiar, com o perfil empreendedor percebido, pretende-se elucidar a seguinte questao:

Quais as principais caracteristicas empreendedoras percebidas entre sécios-

gestores e funcionarios que influenciam no sucesso do negécio familiar?

Para isto, propde-se realizar um estudo de caso em uma empresa familiar no ramo do

turismo, de natureza quantitativa e qualitativa.
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral dessa pesquisa é analisar o perfil empreendedor percebido pelos
funcionarios e proprietarios-gestores relacionado ao sucesso de uma empresa familiar

no setor de turismo na regido metropolitana de Belo Horizonte, MG.

1.4.2 Objetivos especificos
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- Descrever com base no questionario de Perfil McClelland, a autopercepcédo do
perfil empreendedor, na opinido dos sécios-gestores;

- Verificar como os funciondrios percebem os resultados apontados pelo perfil
McClelland dos sécios-gestores;

- Analisar as discrepancias ou coincidéncias apontadas pelos dois publicos
pesquisados (socios-gestores e funcionarios);

- Verificar como os sécios-gestores relacionam estas caracteristicas apontadas
pelo modelo McClelland ao sucesso e futuro do negécio.

1.4 Justificativa

Esse trabalho pretende alinhar empreendedorismo e empresa familiar a partir de uma
pesquisa de cunho quantitativo McClelland (Sebrae, 2002j), para avaliar o perfil do

empreendedor e suas caracteristicas para o sucesso da empresa.

Do ponto de vista organizacional, o interesse desse tema representa uma oportunidade
para investigar o perfil dos sécios-gestores em uma empresa de pequeno porte do ramo
de turismo, investigando a visdo dos funcionarios a respeito desse perfil e alinhar as
coincidéncias e discrepancias apresentadas nas pesquisas, para apontar o perfil dos

sécios gestores que geram um resultado expressivo na empresa.

Do ponto de vista econdmico, essa proposta € relevante, uma vez que somente no
estado de Minas Gerais existem mais de 565 mil MPE, que sdo responsaveis por 61%
dos postos de trabalho e por 22% do produto interno bruto (PIB) de Minas Gerais
(Sebrae, 2009a).

Sob o ponto de vista académico, o estudo pretende contribuir no sentido de fomentar o
debate da contribuicdo tedrica da acdo do empreendedorismo e a visao
comportamentalista relacionada aos empreendedores, especificamente em empresa

familiar.
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1.5 Estrutura de pesquisa

Este projeto estd composto em seis secoes. Na primeira, apresentam-se o tema da
pesquisa, o problema de pesquisa, a estrutura da pesquisa, os objetivos e a justificativa.
Na segunda, desenvolve-se o referencial tedrico, buscando a fundamentagédo e a
resposta ao problema proposto. Na terceira, faz-se a contextualizacdo. Na quarta,
discute-se a metodologia, ou o caminho a ser percorrido para trabalhar e fundamentar
0s métodos propostos para a pesquisa. Na quinta, procede-se a apresentacao e analise

dos resultados. Na sexta, formulam-se as consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empreendedorismo

Segundo Angelo (2003), a palavra empreendedorismo vem do termo entrepreneur, do
verbo francés entreprende, que significa fazer algo ou empreender. Etimologicamente:
entre + pendre, sendo entre do latim inter, que designa “espac¢o que vai de um lugar a

outro”,

acao mutua”, “reciprocidade” e “interagdo” e pendre, do latim prehendere que
significa ‘tomar posse”, “utilizar’, “empregar”’, “tomar uma atitude”. Ainda segundo
Angelo (2003), o economista teérico irlandés Richard Cantillon, que viveu na Franca, em
1730, usou o termo entrepreneur para designar uma pessoa que trabalhava por conta

prépria, tolerando o risco para promover seu proprio sustento.

Teodoro e Oliveira (2006) apresentam a teoria do desenvolvimento econémico criada
por Joseph Alois Schumpeter, em 1926, que fez referéncias a denominacdo do
empreendedor, em que autor enfatizou a importdncia da inovacdo dos meios de
producao e dos empresarios. No século XVIIl, o empreendedor possuia a caracteristica
inovadora e de assumir riscos. Além disso, segundo Hisrich e Peters (2004), nessa
época o empreendedor foi diferenciado por ser o “fornecedor de capital (o investidor de
risco da atualidade)” (HISRICH e PETERS, 2004, p.28).

Ja nas décadas de 1970 e 1980, segundo Teodoro e Oliveira (2006), com a influéncia
das ciéncias do comportamento, a proposta era responder a pergunta: “Quem é o
empreendedor?”. Na década de 1990, a orientacao concentra-se em nova indagacao:
“O que faz o empreendedor?”. Nos séculos XIX e XX, segundo Hisrich e Peters (2004),
0 empreendedor € visto como inovador. Ainda segundo os autores,
(...) o conceito de inovagdo e novidade é uma parte integrante do
empreendedorismo nessa definicdo. De fato, a inovagéo,o ato de langar algo
novo, € uma das mais dificeis tarefas para o empreendedor. Exige ndo s6 a
capacidade de criar e contextualizar, mas também a capacidade de entender

todas as forcas em funcionamento no ambiente (HISRICH e PETERS, 2004,
p.29).
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Essa definicdo, segundo Hisrich e Peters (2004), demonstra a importancia de os
empreendedores estarem constantemente informados das mudangas ambientais, pois a

“novidade” relatada por eles pode ser um novo produto ou uma nova forma de gestao.

Shumpeter (1997) informa que o empreendedor é o agente de mudancas no
desenvolvimento econdémico. Por ter uma atitude criativa e capaz de assumir riscos,
gosta de mudancas e possui desejo de conquista e aventura. O autor denomina o “tipo
empresario de lideranca” como uma forma diferente de lideranca econémica, que possui
mais encanto do que qualquer outra forma de lideranca, segundo Shumpeter (1997),
sendo que

(...) 0 “peso pessoal”, por certo, ndo é desprovido de importancia. No entanto, a

personalidade do empresario capitalista ndo precisa corresponder a idéia da

maioria de n6s sobre como parecer um lider.

(...). Ele “conduz” os meios de producdo para novos canais. Mas nao faz isso

convencendo as pessoas da conveniéncia da realizacdo de seu plano ou

criando confianca em sua lideranga a maneira de um lider politico

(...) mas comprando-as ou comprando 0s seus servicos e entdo usando-0s
como achar adequado (SHUMPETER, 1997, p. 95).

Shumpeter (1997) declara que o empresario possui a capacidade de utilizar a sua
intuicdo em proveito préprio, de forma estratégica, a fim de transformar o sonho em algo

real.

Atualmente, a visdao do empreendedor mudou. De acordo com Teodoro e Oliveira
(2006), o empreendedor é capaz de perceber o que precisa aprender, orientando suas
acbes no longo prazo. Ainda segundo os autores, os empreendedores
(...) procuram criar situagdes em que possam obter feedback sobre seu
comportamento, utilizando estas informagdes para o seu aprimoramento. S&o
capazes de assumir riscos, entretanto, fazem o possivel para minimiza-los.
Aceitam o dinheiro como uma das medidas de seu desempenho. Sao

inovadores e criativos, cultivam a imaginagdo e aprendem a definir visbes
(TEODORO e OLIVEIRA, 2006, p. 50-51).

O empreendedor é aquele individuo que “empreende, ativo, arrojado, cometedor”.
(dicionario Aurélio, 1999). Segundo Baron e Shane (2007), os empreendedores podem
possuir tanto visdo externa de novos negécios quanto interna. Os autores consideram
que o empreendedor pode ser aquele que identifica oportunidades de novos produtos

ou servigcos e tomam decisdes para transformar o planejamento em atividade comercial.
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Baron e Shane (2007, p. 7) afirmam que “o empreendedorismo requer a criacdo ou o
reconhecimento de uma aplicagdo comercial para uma coisa nova”. Aqueles que
possuem a visdo interna sao designados por Baron e Shane (2007, p. 8) como
“‘empreendedores internos”, ou “pessoas que criam algo novo, mas dentro de uma

empresa existente, em vez de fundar um novo negocio”.

Outro conceito do empreendedorismo contempla o “empreendedorismo corporativo”.
Segundo Seiffert (2005, p. 23), “0 empreendedorismo corporativo € um processo no qual
o0 individuo cria uma nova organizagdo, a inova ou renova dentro da mesma, estando
associado a esta originalmente”. O empreendedorismo corporativo, segundo o autor,
engloba a renovacao nos processos, produtos e mercados. O individuo que atua na
empresa de forma dependente, inovando e criando, é denominado “empreendedor

corporativo”.

Em relacao a visdo do empreendedor corporativo, a renovacao dos processos, produtos
e mercados visto por Seiffert (2005) &€ compactuada por Baron e Shane (2007). Apesar
de nao utilizar a mesma denominagédo, Baron e Shane (2007) fazem referencia ao
empreendedorismo com uma perspectiva processual. Assim, o empreendedorismo é
algo que “se desenvolve ao longo do tempo e se move por meio de fases distintas, mas
intimamente relacionadas”., segundo Baron e Shane (2007, p. 12). As fases do
processo de empreendedorismo, ou de operacionalizacdo do empreendedorismo,

ditadas por Baron e Shane (2007, p. 65) sdo as seguintes:

= Reconhecimento de uma oportunidade — envolve a criagdo de decorrente de
uma mudanga social ou econdmica, do crescimento de redes de mercados e
de canais de distribuicido, bem como do avanco tecnoldgico. Essas
oportunidades geram valor econémico, aumento de lucratividade e séao
aceitos pela sociedade.

= Decidir ir em frente e reunir recursos iniciais — além da ideia de nova
oportunidade, o empreendedor deve coloca-la em pratica. Nesse ponto do
processo, os empreendedores buscam efetivar seu planejamento por meio do
plano de negdcios — o estudo da viabilidade do negécio — para colocar o plano

em pratica.
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» Lancar um novo empreendimento — a partir dos recursos necessarios
disponiveis, escolher o formato juridico da empresa, definicdo de papéis dos
envolvidos e o desenvolvimento do produto.

= Construir o sucesso — “administrar um novo empreendimento e transforma-lo
em uma empresa lucrativa e em crescimento” (Baron e Shane, 2007, p. 14).
Os autores pontuam que muitos empresarios definem a importancia de
recursos financeiros nesta etapa. Apesar disso, afirmam que é necessario
admitir nesse ponto do processo os recursos humanos, isto &, funcionarios
eficientes e motivados. Além disso, devem possuir um forte planejamento
estratégico para se expor no mercado com um bom posicionamento.

= Colher as recompensas —nesta fase final, os fundadores da empresa
escolhem uma forma de deixar o negdcio, que pode envolver a venda ou
transferéncia para socios e funcionarios, e os planos de participacao acionaria
dos funcionarios (oferecimento de acdes da empresa como bénus). Revela-se
como forma sutil de saida dos empreendedores, pois assim eles podem
transferir a propriedade aos funcionarios aos poucos, vender a da empresa
para pessoas de fora ou tornar uma empresa publica (uma saida atraente,

pois a abertura do capital gera muito dinheiro).

Hisrich e Peters (2004) entendem a ideia do “empreendedorismo corporativo”, citado por
Seiffert (2005), e o contexto da perspectiva processual de Baron e Shane (2007) como o
“‘intraempreendedorismo”. Segundo os autores, ‘“intra-empreendedorismo é o0
empreendedorismo dentro de uma organizacao existente”. (HISRICH e PETERS, 2004,
p. 35) Esse conceito demonstra que as organizacbes podem reconhecer algumas
variaveis capazes de inibir o crescimento do negdcio, como estrutura burocratica, lucros
no curto prazo e estruturas altamente organizadas. O empreendedor, entdo, ao
perceber esses fatores inibidores, atenta para a necessidade de criacdo e inovagéao,

para que a organizacao torne-se competitiva.

Ainda segundo Hisrich e Peters (2004), o intraempreendedorismo é uma forma de
estimular os individuos que assumam responsabilidades e tenham mais liberdade para
criar e inovar. Os autores afirmam que o intraempreendedorismo tem aumentado em
funcdo das pressdes sociais, culturais e empresariais. As empresas que adotam esse

novo empenho empreendedor possuem quatro elementos-chaves:
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- Novo empreendimento - consiste na criagcdo de algo internamente a empresa, que
pode ser a redefinicAho do produto ou servico, do modelo de gestdo ou do
desenvolvimento de novos mercados.

- Espirito de inovacao - com énfase no desenvolvimento e na inovagao tecnolédgica de
novos produtos ou servigos e na renovagao de produtos ou métodos de trabalho.

- Autorenovacao - € a renovagado de ideias no processo de mudancgas estratégicas,
organizacional (ambiente interno), além de modelo organizacional, ou seja, da forma de
gestao organizacional.

- Proatividade - reflete a aceitagdo de riscos, ousadia e agressividade no que tange a
busca de oportunidades, a conducdo de experimentos, a competitividade. “As
organizagdes com espirito proativo tentam liderar, e nao seguir, os concorrentes nas
principais areas do negécio” (HISRICH e PETERS, 2004, p. 60).

Para que uma empresa desenvolva o intra-empreendedorismo, é necessario que a
cultura organizacional facilite esse processo. Assim sendo, Hisrich e Peters (2004)
Informa as caracteristicas globais para que a organizacdo tenha um ambiente intra-
empreendedor. Ainda de acordo com o autor, a cultura intra-empreendedora é “o
ambiente de uma organizagdao com orientacdo empreendedora” (HISRICH e PETERS,
2004, p.61)

A visdo do ambiente intraempreendedor demonstra, segundo Hisrich e Peters (2004), as

seguintes caracteristicas:

- A organizagdo opera nas fronteiras da tecnologia.
- Novas idéias sao encorajadas.

- A tentativa e erro sdo estimulados.

- Os fracassos sao permitidos.

- Nao ha parametros para a oportunidade.

- Os recursos estao disponiveis e acessiveis.

- Abordagem de equipe multidisciplinar.

- Longo horizonte de tempo.

- Programa voluntario.

- Sistema de compensacgdes apropriado.

- Patrocinadores e defensores disponiveis.

- Apoio da alta administragao (HISRICH e PETERS, 2004, p. 63).

Segundo a interpretacdo dos autores, as caracteristicas, de uma forma geral,
desenvolvem a ideia de que a mudanca deve proporcionar um ambiente de erros e
acertos, sendo que o fracasso é permitido no sentido de proporcionar a evolucéo e o
desenvolvimento. A empresa nao deve inibir a oportunidade, para que haja o
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desenvolvimento da criatividade e dos recursos disponiveis, assim como 0 acesso a
eles e a equipe multidisciplinar, ou seja, a participacdo de pessoas de diversas areas
nas decisdes organizacionais. Além disso, para avaliar o sucesso de todo o processo e
do sucesso de cada processo, a empresa deve estabelecer uma linha de tempo maior,
sendo paciente no ambiente corporativo. O voluntariado em relacdo ao programa
intraempreendedorismo € necessario, pois 0s envolvidos devem ser motivados a
desenvolver a nova cultura organizacional. O intra-empreendedor deve ser
recompensado, sendo a recompensa baseada em metas estabelecidas, que podem
estar relacionadas a participacdo em ag¢des do novo empreendimento, para motivar e
envolver as pessoas. O ambiente corporativo deve ter pessoas que apoiam a
criatividade, as falhas resultantes do processo e a flexibilidade para planejar, assim
como o0 apoio da alta administracdo relacionado a garantia dos recursos humanos e

financeiros disponiveis para o intraempreendedorismo.

Os autores advertem que o empreendedorismo nao pode ser visto de forma sistematica,
com as fases bem claras e bem definidas. Mas as atividades descritas devem ser
desenvolvidas de forma natural, ao longo do tempo, de modo organizado. Essa visdo do
empreendedorismo como um processo, ainda segundo Baron e Shane (2007), evidencia
as “principais atividades que o empreendedor deve executar na medida em que
prosseguem com seus esforgcos para transformar as idéias de novos produtos ou

servicos em negocios de sucesso”.

2.2 Caracteristicas do empreendedor

Ha divergéncia entre os autores se o individuo nasce empreendedor ou se essa
qualidade é adquirida ao longo da vida. Dolabela (2006) acredita que todos nascem com
a capacidade empreendedora, mas a acao empreendedora € estimulada ao longo do
conhecimento. Bernardi (2003) sustenta que o individuo pode nao nascer com a
capacidade empreendedora, e sim desenvolvé-la, por meio de circunstancias, como
oportunidades de crescimento e de desenvolvimento académico, que podem n&o ser

relacionadas com seus tracos de personalidade.

Dornelas (2005) defende que o sucesso do empreendedor depende de uma gama de

variaveis, tanto internas, como o perfil e a forma de administrar do empreendedor, como
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externas, por exemplo, as oportunidades do negdécio. O autor informa que os
empreendedores inatos também existem e podem ser referéncias de sucesso, mas
outros capacitados também podem demonstrar sucesso. Os empreendedores devem
apresentar habilidades técnicas, humanas e conceituais. A habilidade “pressupbe a
idéia de potencial de realizagao, ou seja, a existéncia de uma relativa facilidade em lidar
com determinada tarefa”. (SOBRAL e PECI, 2008 p. 14). Mas um curso de
empreendedorismo, afirma Dornelas (2005), ajudara na formacao de melhores

empresarios.

Drucker (2005), argumenta que o espirito empreendedor € uma caracteristica distinta de
cada individuo ou organizacao e que “o empreendimento € um comportamento, e nao
um traco de personalidade. E suas bases sédo o conceito e a teoria, € ndo a intuicao”.
(DRUCKER, 2005, p. 34). Qualquer pessoa pode aprender a ser um empreendedor € a
se comportar empreendedorialmente; basta ter a sua frente uma decisao a tomar. O
autor deduz que, mesmo que aquele que pratica ndo perceba, toda pratica possui como
base uma teoria, sendo essa a teoria da economia e da sociedade.

A teoria vé a mudanga como um fator normal, e, até mesmo, como saudavel. E
também vé a principal tarefa na sociedade, e especialmente na economia, como
sendo a de fazer alguma coisa diferente e ndo a de fazer melhor o que ja esta
sendo feito (DRUCKER, 2005, p. 34)

Ainda de acordo com Drucker (2005), o empreendedor enxerga a mudang¢a como algo
sadio. Ele procura a mudanca, reagindo a ela e percebendo-a como uma oportunidade.

Baron e Shane (2007) discutem que o fato de algumas pessoas perceberem uma
oportunidade de negécio e outras nao perceberem é muito intrigante. Se fosse possivel
inferir o porque de alguns descobrirem oportunidades e outros ndo, poder-se-iam
oferecer formas valiosas de descobrimento de oportunidades. Como ainda ndo ha um
fato revelador a esse respeito, Baron e Shane (2007) informam que pesquisas
realizadas oferecem respostas em torno do papel da informagcdo. As pessoas
reconhecem as oportunidades porque “tem melhor acesso a determinados tipos de
informacdo e sédo capazes de utilizar essa informacao tdo logo as tenham” (Baron e
Shane, 2007, p. 79).
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Outro ponto a ser relatado é a qualidade de vida do empreendedor, que exerce impacto
nos resultados esperados de uma organizag¢do, segundo Marchi (2006). O autor relata
que algumas variaveis no mercado estdo relacionadas a qualidade pessoal do
empreendedor, como a globalizacdo, que obriga o empreendedor a atualizar-se e a
acompanhar as tendéncias do mercado em que esta inserido para tornar-se competitivo
no mercado. A globalizagdo esta interligada as variaveis demanda por maior
produtividade e luta por profissionais qualificados que se relacionam a competéncia
técnica do empreendedor e a capacitacdo na gestdo de seu negocio. Além disso, a
remuneracdo variavel reflete o envolvimento com o trabalho. Quanto maior o
envolvimento, maior a remuneracdo. A motivacdo é uma qualidade pessoal que

transforma os resultados.

Marchi (2006) propde algumas consideracdes a respeito da qualidade de vida do
empreendedor para a promocao do bem-estar pessoal. A consolidacdo das
competéncias do empreendedor depende de seu estilo de vida. Ainda segundo Marchi
(2006, p. 179), “o autoconhecimento é uma revolugdo que tem como bandeira a
valorizacao do ser humano no ambiente de trabalho, importantissima para a gestdo da

qualidade pessoal, saude e estilo de vida”.

2.2.1 Perfil McClelland

Dentre o0s estudos que verificam as caracteristicas comportamentais dos
empreendedores pode-se destacar o realizado por David McClelland, na década de
1960, (McClelland e Burham (1987)).

Segundo Venturini (2003), McClelland nasceu em 1917 e graduou-se em Psicologia
pela Universidade de Wesleyan em 1938. Tornou-se mestre em Psicologia pela
Universidade de Missouri, e doutor em Psicologia, pela Universidade de Yale, em 1941.
Trabalhou em Harvard, em 1956, e na Universidade de Boston, em 1987. Faleceu em
1998 por problemas cardiacos. Na década de 1960, McClelland escreveu que os
empresarios de sucesso possuem um elemento psicolégico denominado “motivacao de

realizacao”, ou “impulso de melhorar”.
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McClelland e Burham escreveram a obra O poder é o grande motivador na qual
descreveram a teoria da motivacao. A teoria da motivacao psicologica revela a visao de
que as pessoas sdao motivadas por trés necessidades, segundo McClelland e Burham
(1987): realizagao, poder e paternalismo.

A “necessidade de realizacdo” € “o desejo de fazer alguma coisa melhor ou mais
eficientemente do que foi feito antes” (McClelland e Burham, 1987 p. 7). Fato é que nao
ha relacdo entre a necessidade de realizacdo e uma boa administracao pois, o fato de
as pessoas possuirem a necessidade de se realizarem faz com que realizem
comportamentos diversos, nem sempre levando a uma boa administracdo, segundo
McClelland e Burham (1987).

De outro lado, as pessoas ao se comportarem de forma a buscar a necessidade de
realizacdo, concentram-se em seu crescimento pessoal, desempenhando as tarefas de
forma a satisfazer a si préprias e desejam uma resposta aquilo que estao realizando,
como forma de avaliar seu desempenho. Em uma empresa, um gerente ndo pode
realizar um trabalho sozinho, devendo conduzir uma equipe. Ou seja, deve saber
influenciar as pessoas. Segundo McClelland e Burham (1987), o gerente deve possuir
maior “necessidade de poder’ do que “necessidade de realizacdo”. McClelland e
Burham (1987) informam que a

(...) “necessidade de poder” & a preocupacdo em influenciar pessoas.
Entretanto, esta necessidade deve ser disciplinada e controlada de modo a ser
dirigida para o beneficio da organizacdo como um todo e ndo para o
engrandecimento pessoal do gerente. Além disso, a necessidade de poder do
gerente graduado tem que ser maior do que sua necessidade de ser agradavel
as pessoas (MCCLELLAND e BURHAM, 1987, p. 9).

“Necessidade de paternalismo”, segundo McClelland e Burham (1987), é a necessidade
de ser agradavel. Essa necessidade em estado elevado ndo condiz com o
comportamento de um bom gerente, uma vez que, assim ira conceder excecdes aos
funcionarios, criando um clima de moral baixo e injustica, em que os funcionarios

poderdo entender que excecdes podem ser consideradas como normas.

McClelland e Burham (1987, p. 14) concluiram entdo que “os melhores gerentes

possuem elevada motivacdo de poder, reduzida motivagcdo paternalista e elevada
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inibicdo”. Essa inibicAo € uma caracteristica relacionada a diminuigdo do controle
exercido. As pesquisas de McClelland e Burham (1987) revelaram que alto indice de
motivagdo de poder é equilibrado por elevada inibicdo. Ou seja, o poder exercido pelo
gerente é em beneficio de outra pessoa.

McClelland (1972) escreveu sobre o papel do empreendedor e seu desempenho no
desenvolvimento econémico, em que mensurou 0 comportamento do papel empresarial
como um tipo analitico ou ideal e buscou “descobrir se 0s que, num determinado pais,
ostentam um status empresarial atuam ou ndo como deveriam, de acordo com a analise
do tipo ideal” (McClelland, 1972, p. 255).

A conclusdo mais importante dos estudos de McClelland (1972) em A sociedade
competitiva, é:

Pelo menos, valeria a pena uma séria tentativa para ver em que pode a
psicologia moderna contribuir para a compreensdo dos motivos pelos quais
alguns homens se concentram em atividades econdmicas, onde s&o
evidentemente bem sucedidos (McClelland, 1972, p. 23).

Os estudos de McClelland (1972) relatam que a motivacao dos empresarios faz parte do
seu perfil empreendedor, mesmo sendo de forma heterogénea. Ou seja, 0s empresarios
sdo movidos por motivacdo, mas com por padrées de comportamentos diversos,

embora mensuraveis.

McClelland (1972) criou um teste de identificacdo das caracteristicas comportamentais
empreendedoras (CCE’s) o qual foi utilizado nesta dissertacdo. Reconhece dez
caracteristicas comportamentais, segundo o Manual do Empretec (Sebrae, 2002j, p.
527), que sao divididas em trés categorias e interpretadas da seguinte forma:

1. Conjunto de realizagées

Busca de oportunidade de iniciativa:

= Faz as coisas antes de solicitado ou forcado pelas circunstancias.

] Age para expandir 0 negdcio a novas areas, produtos e servigos.

] Aproveita oportunidades fora do comum para comecgar um negdcio novo,

obter financiamento, equipamentos, terrenos, local de trabalho ou assisténcia.

Persisténcia

= Age diante de um obstéaculo significativo.

] Age repetidamente ou muda para uma estratégia alternativa a fim de
enfrentar um desafio ou superar um obstaculo.

Ll Assume responsabilidade pessoal pelo desempenho ao atingimento de

metas e objetivos.
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Comprometimento

] Faz um sacrificio pessoal ou despende um esforco extraordinério para
completar uma tarefa.

] Junta-se aos empregados ou coloca-se no lugar deles, se necessario,
para terminar um trabalho.

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

Exigéncia de qualidade e eficiéncia:

= Encontra maneiras de fazer as coisas de uma forma melhor, mais rapida
ou mais barata.

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

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

Correr riscos calculados

= Avalia alternativas e calcula riscos deliberadamente.
= Age para reduzir os riscos ou controlar os resultados.
= Coloca-se em situagdes que implicam desafios ou riscos moderados.

2. Conjunto de planejamento

Estabelecimento de metas

] Estabelece metas e objetivos que sédo desafiantes e que tém significado
pessoal.

= Define metas de longo prazo, claras e especificas.

. estabelece objetivos de curto prazo mensuraveis.

Busca de informacoes

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

= Investiga pessoalmente como fabricar um produto ou fornecer um servigo.
] Consulta especialistas para obter assessoria técnica ou comercial.

Planejamento e monitoramento sistematicos

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

= Revisa os planos feitos, baseando-se em informacdes sobre o
desempenho real e em novas circunstancias;

] Mantém registros financeiros e utiliza-os para tomar decisées.

3. Conjunto de poder

Persuaséo e rede de contatos

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

Independéncia e autoconfianca
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= Busca autonomia em relagdo a normas e controles de outros.

= Mantém seu ponto de vista mesmo diante da oposicao ou de resultados
desanimadores;

= Expressa confianga na sua prépria capacidade de complementar uma tarefa
dificil ou de enfrentar um desafio.

(SEBRAE, 2002j, p. 527).

Ainda segundo o Manual do Empretec (Sebrae, 2002j, p. 529), o Conjunto de
realizagcdes tem o foco nas caracteristicas de aceitagao, habilidades e tendéncia do
empreendedor, para “tomar iniciativa e procurar alcancar uma maior qualidade,
produtividade, crescimento e lucratividade”. O Conjunto de planejamento € associado as
caracteristicas do empreendedor relacionadas a gestdo do empreendimento. E, por fim,
o Conjunto de poder esta relacionado a rede pessoal de contatos, melhorando a

estratégia de influéncia e negociacéo.

2.2.2 O empreendedor brasileiro

O empreendedor € aquele que prové seu préprio sustento, de acordo com Dolabela
(2006). Assim, percebe-se que n&o € facil identificar o individuo como um real
empreendedor. De acordo com Angelo (2003), ha trés caracteristicas que sdo
fundamentais para expor a vocacdo empreendedora, a saber:
= Vontade e habilidade para criar algo absolutamente inédito e que possa
melhorar as condi¢des de vida da familia, da empresa, da comunidade local ou
da raca humana.
] Capacidade de encontrar novas utilidades para velhas ideias. O objeto
dessa acao de reciclagem deve resultar em beneficio coletivo.

] Talento para melhorar a eficiéncia de um sistema, processo ou produto,
tornando-o mais econdmico, acessivel e tecnicamente superior (ANGELO, 2003,

p. 51).

O individuo que pretende se tornar um empreendedor € motivado por alguma variavel.
Essa motivacdo, segundo a pesquisa Global Entrepreneurship Monitor (GEM Brasil
2008), um estudo que avalia a atividade empreendedora em 43 paises, divulgada pelo
SEBRAE (Sebrae, 2009h), acontece por necessidade ou por oportunidade. A pesquisa
considera que a motivacdo por oportunidade relata o “fator positivo” do
empreendedorismo, pois esses empreendedores comegaram um negocio para melhorar
a condicdao de vida observando uma oportunidade para abrir seu negécio. Ja o
empreendedor por necessidade € aquele que visa o empreendedorismo como uma

“ferramenta para o desenvolvimento”. A pesquisa GEM (Sebrae, 2009h) aponta que
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(...) pela primeira vez nas séries de pesquisa GEM o Brasil atinge a razdo de
dois empreendedores por oportunidade para cada empreendedor por
necessidade, fato a ser comemorado como o primeiro degrau de uma longa
escada de desenvolvimento (pesquisa GEM 2008, p. 31).

O empreendedorismo brasileiro é heterogéneo na natureza da criacdo do

empreendimento, segundo Barros e Pereira (2008). Dados dos autores demonstram que

Minas Gerais € um estado representativo no &ambito empreendedor. Sao 853

municipios, onde ha uma economia diversificada tanto setorial quanto tecnologicamente.

O empreendedor deve ter a caracteristica de diferenciar ideias de oportunidades de

negécio. Segundo Dornelas (2005), apds selecionar naturalmente as ideias, ou seja, por

meio de seu feeling e de sua identificacdo pessoal com a ideia, o0 empreendedor deve

partir para a selecdo de critérios racionais do negécio. A selecao racional do negdcio

nada mais é do que a selecao das oportunidades, que deve seguir alguns aspectos, a

saber:

Definicdo do mercado - compreende a mensuragédo do potencial do mercado.
E realizada por meio de pesquisas com os clientes potenciais e o seu
consumo, a concorréncia e os tipos de produtos e ou servigos desenvolvidos
por ela, os canais de distribuicdo.

Andlise econbmica — envolve o retorno econdmico do negécio. Deve-se
considerar o valor necessario para o investimento inicial e o calculo do retorno
deste investimento. Dornelas (2005) menciona o ponto de equilibrio e o fluxo
de caixa positivo, fatores definidos como complicados pelos empresarios.
Esses conceitos sdo a base para a analise de viabilidade do negécio. O fluxo
de caixa positivo ocorrera quando o investimento inicial for pago e a empresa
estiver evoluindo sem a necessidade de reinvestimentos externos
consideraveis.

Vantagens competitivas - estdo relacionadas a forma de posicionamento do
negécio e aos os diferenciais propostos para o consumidor. Estdo também
relacionadas as tendéncias de mercado e a analise da concorréncia.
Potencializa a visdo da empresa perante as variaveis externas e esclarece as

mudangas internas da empresa.
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= Equipe gerencial - o empreendedor e sua equipe devem ter capacitagdo para
desenvolver o negécio. Dornelas (2005) aponta que ndo s6 a capacitacao
técnica & importante, mas também o orgulho e a paixdo, ou seja, o
comprometimento.

= Critérios pessoal - o empreendedor deve se identificar com o negdcio que
escolher.

Pesquisa realizada pela Vox Populi encomendada pelo SEBRAE (Sebrae, 2009a)
aborda também o perfil dos empresarios em Minas Gerais quanto a sobrevivéncia e a
mortalidade das empresas. Percebe-se que

(...) em torno de 70% dos empreendedores das empresas ativas e extintas sdo
homens. As mulheres representam 32% dos empreendedores nas empresas
ativas e 28% nas extintas. A maioria dos empreendedores tém entre 30 e 39
anos nas empresas ativas e entre 40 e 49 anos nas extintas (SEBRAE MINAS
2009a).

A pesquisa realizada pelo SEBRAE (2009 i) “Fatores condicionantes e taxas de
sobrevivéncia e mortalidade das micro e pequenas empresas no Brasil: 2003 — 2005”
relata o perfil do empreendedor brasileiro. Os dados de 2005 sobre as empresas ativas
demonstram que a maioria dos empreendedores € constituida de homens, totalizando
64% com uma média de idade de 37,97 anos. A escolaridade dos homens & de 49%

com superior incompleto e 30% com superior completo.

Ainda sobre a pesquisa do SEBRAE (2009 i), é relatado que a maioria dos entrevistados
formada de empresarios era constituida de funcionarios de empresas privadas,
totalizando 51% das empresas ativas em 2005. O principal motivo para a abertura da
empresa relatado na pesquisa, foi o desejo de ter o préprio negécio, com um percentual
de 60% dos entrevistados das empresas ativas em 2005. Um percentual de 59% dos
entrevistados das empresas ativas em 2005 relata ter experiéncia anterior na abertura

no negécio.
2.2 Empresa familiar

Nesta secdo, pretende-se abordar a visdo de autores sobre o conceito de empresa

familiar, os conflitos que se formam nessas empresas e 0 processo sucessorio.
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2.2.1 Conceitos de empresa familiar

Gersick et al. (1997) afirmam que a empresa familiar € o formato de empresa
predominante no mundo todo, pois a maioria das empresas se inicia por uma ideia entre
parentes: casais que juntam suas economias, irmaos e irmas que aprendem o negocio
do pai e dao continuidade. A continuidade das empresas familiares sdo um sonho em

qualquer parte do mundo.

A origem das empresas familiares, segundo Grzybovski e Tedesco (1998), esta nas
“industrias caseiras”, forma de producao pequena, que nao representa a Unica forma de
sustento da familia e que envolve profissbes como ferreiro, sapateiro, carpinteiro, que
deram origens a industria de sapatos, industria de mdveis e industria metal-ferreiro,

dentre outras.

Segundo Grzybovski e Tedesco (1998) ha alguns pressupostos de que a ligacao de dois

conceitos, empresa e familia, possa interagir.

Em primeiro lugar, que haja histdria de geragbes (duas no minimo) e que os
interesses da empresa sejam reciprocamente inseridos nos da familia; em
segundo lugar — ndo no sentido hierarquico de sentidos e importancias — estao
as questbes afetivas, emocionais, 0s vinculos de parentesco, seu perfil
institucional (hierarquia, heranga, casamentos), seu histérico, convivéncia
liberada ou forgada; em terceiro lugar, ha os pressupostos que promovem a
interagdo empresa/familia, criterizados pela confianga muatua entre os seus
membros na estruturagdo hierarquica e na identidade de papéis e fatores
organizacionais, a ligagao entre familia e reputacdo da empresa, a expectativa
de fidelidade, de ideal, entre outras variaveis (GRZYBOVSKI e TEDESCO,1998,

p. 10).

Casillas et al. (2007, p. 4) apresentam definicbes de empresa familiar, em que diversos
autores retratam opinides diversas (QUADRO 1).



Definicées do conceito de empresa familiar

Carsud, 1996

Empresa familiar é aquela em que a propriedade e as
decisdes sao controladas pelos membros de um “grupo de
afinidade afetiva”.

Barry, 1999

Empresa familiar é aquela que, na pratica, é controlada por
uma Unica familia.

Lansberg, Perrow e
Rogolsky, 1988

Empresa na qual os membros da familia tem controle legal
sobre a propriedade.

Gallo e Sveen, 1991

Empresa na qual uma sé familia possui a maioria do capital e
tem o controle total. Os membros da familia formam parte da
diretoria e tomam as decis6es mais importantes.

Stern, 1996 Empresa da qual os membros de uma ou duas familias sao
proprietarios e diretores.
Ward, 1989 Empresa que sera transferida a geragao seguinte da familia

para que a dirija e controle.

Handler, 1989

Organizacao na qual as principais decisGes operacionais € 0s
planos de sucessdo da diretoria sdo influenciados pelos
membros da familia que formam parte da diretoria ou do
conselho de administracao.

Bork, 1986

Empresa familiar € a que foi fundada por um membro da
familia e foi transmitida, ou espera-se que se transmita, aos
seus descendentes. Os descendentes do fundador ou
fundadores originais terdo a propriedade e o controle da
empresa. Além disso, membros da familia trabalham e
participam da empresa e dela se beneficiam.

Quadro 1: definicbes do conceito de empresa familiar
Fonte: Neubauer e Lank!,’ 1999 citado por Casillas et al (2007, p. 4).
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O QUADRO 1 demonstra que as definicbes se concentram em aspectos diversos,

relacionados a controle, sucessao e formato da empresa. Percebe-se que héa interesse

dos autores em caracterizar a empresa familiar, sendo que ainda ndo ha um padrao em
relacéo a isso (CASILLAS et al., 2007).

Segundo Gersick et al. (1997, p. 29), a empresa familiar € “mais que o nome da familia

sobre a porta ou 0 numero de parentes na alta dire¢éo, € a propriedade de uma familia

que define a empresa familiar”. O autor ainda afirma que a empresa familiar € composta

por trés dimensdes: familia, propriedade e gestdo, que definem o modelo dos trés

circulos (FIG. 1):

" NEUBAUER, F.; LANK, A. G. La empresa familiar: como dirigirla para que perdure. Bilbao:

Deusto, 1999
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FIG 1: O modelo de trés circulos da empresa familiar
Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6)

A dimenséo propriedade € que vai caracterizar a empresa como familiar ou ndo. Gersick
et al. (1997) elucidam que neste estagio ha uma l6gica de desenvolvimento que passa
por: proprietario controlador, sociedade entre irmaos e consorcio de primos. Essa logica
tem por finalidade promover a expansao da familia proprietaria. A dimensao propriedade
refere-se ao periodo da fundagdo da empresa até a passagem do bastao pelo fundador.
A segunda geracao da empresa é contemplada, normalmente, pela geracao dos irmaos
gue é a segunda geracao da familia. O consorcio entre primos normalmente é a terceira
geracao de controle da empresa. A dimensao familia € formada por quatro estagios: a)
familia empresaria, em que o0s pais estdo na gestdo da empresa; b) entrada na
empresa, em que os filhos comegcam a se interessar pelos negécios da familia; c)
trabalho conjunto, em que pais e filhos estdo na gestdo da organizacdo; e d) a

passagem do bastdo, em que ocorre a transferéncia efetiva do poder de pai para filho.
2.2.2 Sucesso em empresa familiar

O sucesso em uma empresa familiar é peculiar. E discutido de forma diferenciada por
suas caracteristicas, também diferentes, citadas anteriormente. Segundo Gersick et al.
(1997), o processo sucessério € um momento importante na vida da organizagéao. Por
isso, nao deve ser visto como um evento isolado. Ainda segundo o autor, 0 sucesso da
empresa familiar depende deste processo de sucessao, porque as empresas familiares
sdo empreendimentos complexos e “seu sucesso representa uma realizacdo notavel de
seus membros” (GERSICK et al, 2007, p. 282).
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Bernhoeft (1999), discute a sucessao a partir de varias alternativas. Para diminuir o
conflito entre os familiares, deve-se prever o preparo dos herdeiros para a perpetuacao
da empresa e sua realizacdo profissional e pessoal. As alternativas devem ser
analisadas pelos herdeiros, sendo que a primeira delas é permanecer na sociedade e
exercer o papel de acionista, atuando de forma a cooperar com o0s administradores, por
meio de informacgdes, eventos e palestras a respeito do mercado. A segunda alternativa
€ a do socio-conselheiro. Neste caso, a familia deve decidir por integrar o Conselho de
So6cios com membros da familia. O s6cio-conselheiro deve ser um diplomata, pronto a
administrar os conflitos. Por isso, o autor recomenda que nao ocupe lugar na gestao,
pois assim sera capaz de avaliar o desempenho dos gestores. E, por ultimo, ha a
alternativa do socio-gestor. Ele ir4 gerir algo que pertence a todos, sem a visao de
“dono” da empresa. Esta alternativa tera que ser conquistada “no aprendizado do dia a
dia ao entenderem que a manutenc¢ao do seu emprego, como em qualquer empresa, vai
depender do grau de satisfacdo que consigam junto aos seus clientes, fornecedores,
mas também dos seus acionistas” (BERNHOEFT 1999, p. 71).

Segundo Grzybovski e Tedesco (1998), a definicdo de empresa familiar por si sé ja
revela uma contradi¢cdo, por unir duas variaveis opostas, sendo seu encontro resultado
de conflito. Na tentativa de solucionar o conflito, para o autor, “é praticamente
impossivel proteger a empresa, na sua racionalidade e impessoalidade, da sua carga
emotiva trazida pela familia” (GRZYBOVSKI e TEDESCO, 1998, p. 45). Na visado de
Bernhoeft (1999), os conflitos devem ser solucionados com dialogo, e para isso 0s
sécios deverdo perceber que a sociedade corporativa deve estar acima do ser
individual. Ainda segundo Bernhoeft (1999), na tentativa de solucionar o conflito, o
produto do didlogo devera ser coletivo, apesar do respeito a vontades, desejos e, até,
caprichos individuais. O resultado do didlogo deve ser compativel com as concessdes
de todas as partes, visando a prioridade da organizagao.

Bernhoeft (1999), argumenta que o0 sucesso e a longevidade da empresa familiar estao
relacionados a perpetuacédo da firmeza de seus valores e principios, e a flexibilidade em

promover mudangas.
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3. CONTEXTUALIZACAO

3.1 Micro e pequenas empresas
3.1 Microempresa e empresa de pequeno porte

Nesta secdo, serdo apresentados a definicdo de empresa de pequeno porte, dados
relevantes sobre as microempresas e empresas de pequeno porte, além de dados sobre
a mortalidade dessas empresas.

3.1.1 Definicao e dados de microempresa e empresa de pequeno porte

Em 05/10/1999, surgiu a Lei 9841, que institui o “Estatuto da microempresa e da
empresa de pequeno porte”, com fundamento nos artigos 170 e 179 da Constituicdo
Federal, regulamentada pelo Decreto 3474/00 (SICON, 2009).

Ainda de acordo com Sistema de Informacao do Congresso Nacional (SICON, 2009), a
definicdo sobre o porte da empresa se da pelo seu faturamento, segundo o Decreto
5.028/2004. A microempresa possui uma receita bruta anual igual ou inferior a R$
433.755,14 (quatrocentos e trinta e trés mil, setecentos e cinquenta e cinco reais e
quatorze centavos). A empresa de pequeno porte possui uma receita bruta anual
superior a R$ 433.755,14 e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00 (dois milhdes, cento e

trinta e trés mil, duzentos e vinte e dois reais).

A Lei Geral da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte (Lei Complementar
n°123/06) foi aprovada no Congresso Nacional e sancionada pela Presidéncia da
Republica em 14 de dezembro de 2006 (Sebrae, 2009g).

Segundo a Lei Geral (Sebrae, 2009g), a definicao de microempresas e de empresa de
pequeno porte se da pelo faturamento, a saber:
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Definicao Faturamento

Microempresas receita bruta anual igual ou inferior a R$240.000,00 (duzentos e
quarenta mil reais)

Empresa de pequeno porte receita bruta anual maior do que R$ 240.000,00 (duzentos e
guarenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 2.400.000,00 (dois
milhdes e quatrocentos mil reais).

Quadro 2 - definicdo das microempresas e empresa de pequeno porte
Fonte: Lei Geral (Sebrae, 20099g)

O critério a ser utilizado para a definicdo do porte da empresa pesquisada nessa
dissertacdo sera o mesmo utilizado pela Lei Geral das Microempresa e Empresa de
Pequeno Porte (Lei Complementar 123/06). A empresa pesquisada é de pequeno porte,
segundo seu faturamento, superior a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) e
inferior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais).

Segundo o SEBRAE (Sebrae, 2009b), as micro e pequenas empresas representam
mais de 97% do numero total de empresas. Em Minas Gerais, existem mais de 565 mil
micro e pequenas empresas, que Sao responsaveis por 61% dos postos de trabalho e
por 22% do PIB do Estado.

A pesquisa do SEBRAE (Sebrae, 2009b) ainda aborda que o segredo do sucesso das
micro e das pequenas empresas difere entre os empresarios. O fator mais abordado
pelos empresarios foi sua persisténcia no negoécio, seguido de criatividade e
aproveitamento das oportunidades no negécio.

Pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2009)
entre 2000 e 2006 informa por meio de seu Cadastro Nacional de Empresas (CEMPRE)
com empresas de todos o0s portes que:
(...) do total de 5,7 milhdes de empresas e outras organizagdes ativas no
CEMPRE em 2006, 5,1 milhdes, ou 89,8%, eram entidades empresariais, que
ocupavam 30,2 milhdes de pessoas, sendo 23,3 milhdes (77,2%) de
assalariadas. Elas pagaram R$324,5 bilhdes em salarios e outras

remuneracdes, o que corresponde a um salario médio mensal de R$ 1 072,00
ou 3,2 salarios minimos mensais (IBGE — 2009).

Ainda sobre a pesquisa realizada pelo IBGE, mais de 90% de empresas criadas a cada

ano eram microempresas, de acordo com Tabela 1:
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TABELA 1. Distribuicdo das empresas com pessoal assalariado, por porte da empresa — Brasil —

2000 — 2006.

porte 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Microempresas | 90,9 90,7 91,5 91,7 91,6 92,0 92,6
Pequena 8,5 8,6 7,9 7,7 7,8 7,4 6,8
Média 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6
Grande 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1

FONTE: IBGE, Cadastro Central de Empresas 1999-2006.

Entre 2000 e 2006, de cada 10 empregos formais gerados ao ano nas empresas novas,
em média, 5 eram de microempresas, 3 em pequenas, 1 nas médias e 1 nas grandes.

Esses dados representam a geracao de empregos assalariados nesse periodo.

3.1.3 Dados sobre a mortalidade das microempresas e empresas de pequeno
porte

O SEBRAE (Sebrae, 2009i) afirma que a taxa de mortalidade das microempresas e
empresas de pequeno porte de Minas Gerais € a menor do Pais, de acordo com a
pesquisa, nomeada “Pesquisa Fatores Condicionantes de Mortalidade das Micro e
Pequenas Empresas”, que demonstra que

(...) das empresas constituidas em Minas em 2005, cerca de 85% permanecem
no mercado. Entre as extintas, 60% fecharam as portas em 2006 e quase 70%
nao deram baixa do registro na Junta Comercial. Apdés o fechamento da
empresa, 40% dos empreendedores investiram novamente no préprio negécio
(SEBRAE MINAS, 2009i).

Ainda de acordo com o SEBRAE (Sebrae, 2009i), das 14.181 empresas formalmente
constituidas entre 2003 e 2005 nos 26 estados brasileiros e no Distrito Federal ouvidas,
Minas Gerais foi representado por uma amostra de 414 empresas formais constituidas
em 2005, em um universo de 49.010 empresas dos setores de comércio, servico e
industria. A TAB. 2 demonstra a dimensao da amostra da pesquisa:

Tabela 2. Fatores condicionantes e taxas de sobrevivéncia e mortalidade das micro e pequenas
empresas no Brasil: 2003 — 2005

Microempresa Pequena empresa total
regiao | ME industria | comércio | servico | PE industria | comércio | servico | MPE
TOTAL | 13.386 | 1.618 6.801 4.967 795 131 319 345 14.181
Brasil
sudeste | 2.275 | 275 1.156 844 135 22 51 62 2410
ES 407 50 207 150 24 3 9 12 431




MG 544 65 277 202 32 12 14 576
RJ 497 61 252 184 30 11 14 527
SP 827 99 420 308 49 19 22 876
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Fonte: pesquisa Sebrae (2009 i)

A TAB. 2 demonstra que 13.386 microempresas foram pesquisadas no Brasil, sendo
que 4.967 estavam voltadas para o ramo de turismo. Em Minas Gerais, foram
pesquisadas 544 microempresas, sendo 202 no setor de servicos. As empresas de
pequeno porte pesquisadas no Brasil totalizam 795, sendo 32 em Minas Gerais. As

empresas de pequeno porte do setor de servicos pesquisadas totalizam 14 empresas.

De acordo com a pesquisa apresentada pelo Sebrae (Sebrae, 2009i), as regides
Sudeste e Nordeste apresentam a menor taxa de mortalidade em 2005, de acordo com
a TABELA 3.

Tabela 3— Taxa de sobrevivéncia e mortalidade por regides administrativas e Brasil (%)

Regides/ano | status | 2000 2001 2002 2003 2004 2005
norte ativa 70,1 71,6 72,2 52,5 48,4 46,6
extinta | 29,9 28,4 27,8 47,5 51,6 53,4
Nordeste ativa 81,1 71,0 61,4 53,3 56,6 37,3
extinta | 18,9 29,0 38,6 46,7 53,4 62,7
Centro-oeste | ativa 78,4 65,4 62,5 50,6 45,4 46,1
extinta | 21,6 34,6 37,5 49,4 54,6 53,9
Sudeste ativa 83,9 71,9 60,9 51,1 43,3 38,9
extinta | 16,1 28,1 39,1 48,9 56,7 61,1
Sul ativa 76,1 63,4 63,7 47,1 39,9 411
extinta | 23,9 36,6 36,3 52,9 60,1 58,9

Fonte: Fatores condicionantes e taxas de sobrevivéncia e mortalidade das micro e pequenas empresas no
Brasil: 2003 — 2005. pesquisa Sebrae (2009 1)

Segundo a pesquisa do SEBRAE (Sebrae, 2009i) os estados que possuem melhores
dados de sobrevivéncias das micro e pequenas empresas em 2005 sao Minas Gerais e
Sergipe, com mais de 85% de empresas que nao fecharam suas portas. Minas Gerais
teve uma taxa de sobrevivéncia de 85,7% sendo que a taxa brasileira foi de 78,0%, e

uma taxa de mortalidade de 14,3%, contra uma taxa brasileira de 22,0% em 2005.

A pesquisa Global Entrepreneurship Monitor (GEM Brasil, 2005), estudo que avalia a
atividade empreendedora em 43 paises, divulgada pelo SEBRAE (Sebrae, 2009h),
constatou uma

(...) taxa de empreendedorismo de 11,7%, em 2006, ap6s o pais ter registrado

taxas mais elevadas nos anos anteriores, exceto em 2005, em que a taxa
praticamente manteve-se inalterada, como se vé a seguir: 21,4% - 2000; 14,2%
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- 2001; 13,5% - 2002; 12,9% - 2003; 13,5% - 2004; 11,3% - 2005. Como a
média mundial é de 9,5%, o Brasil apresenta niveis elevados de
empreendedorismo, como costuma ocorrer em paises com alta dindmica
demogréfica, maior nimero de jovens e informalizacdo do mercado (SEBRAE,
2009h).

A pesquisa GEM Brasil 2008 demonstra que o Brasil apresenta boas taxas de
empreendedorismo, embora haja variacdes nessa taxa, como informado na citacao

acima.
3.2 O setor de turismo

Segundo Trigo (1999), turismo é qualquer viagem temporaria que dure mais de 24 horas
e excursfes sao as viagens de apenas um dia. O turismo apresenta algumas
caracteristicas, de acordo com Dias (2003): ha o carater sazonal nas atividades
turisticas, que esta relacionado com o periodo do ano € a regido a ser visitada, férias
escolares, o nivel socioecénomico dos visitantes e calendario, dentre outros fatores. Ha
uma estreita relacdo com uma demanda elastica, que aumenta ou diminui com o
momento politico, social do pais. Os bens e os servicos sdo consumidos onde se
localizam. Ou seja, no turismo € o consumidor que deve deslocar-se até onde se
encontra o bem ou servico a ser consumido, o que implica o contato do turista com o
publico local. Ha também o fato de que o turismo provoca alteragées na cultura local,
que pode trazer modificacdes positivas ao local quando leva informagdes, tendéncias
novidades e contatos de povos com diferentes culturas. As modificacées negativas sao
a perda de valores culturais e de identidade cultural, que levam a crimes, prostituicéo e
trafico. A outra caracteristica a ser citada pelo autor refere-se ao fato de que o meio
ambiente pode ser afetado, isso porque o turismo é considerado como um consumidor
da natureza, pois sofre agressao humana.

Percebe-se que o desenvolvimento pode influenciar a regidao e deve ser administrado
pelas comunidades locais (Dias, 2003). O planejamento do turismo é importante para
tornar o setor um fator decisivo de desenvolvimento em todos os niveis: local, regional

ou nacional.

Explica a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT ,2009):
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O transporte rodoviario interestadual e internacional de passageiros, no Brasil, é
um servigo publico essencial, responsavel por uma movimentagdo superior a
140 milhdes de usuérios/ano. A Agéncia Nacional de Transportes Terrestres é o
o6rgao competente pela outorga de permisséo e de autorizacao, para a operacao
desses servigos, por meio de Sociedades Empresariais legalmente constituidas
para tal fim (ANTT, 2009).

Ainda de acordo com a ANTT (ANTT, 2009), o transporte rodoviario € a modalidade
mais utilizada para transportar pessoas nas viagens de ambito tanto nacional quanto
internacional. A ANTT (ANTT, 2009) também informa que a modalidade de transporte
rodoviario é responsavel por quase 95% do total de deslocamentos no Brasil e que ha
uma expressiva participagdo na economia brasileira, com um faturamento anual superior
a R$ 2,5 bilhdes na “prestacdo dos servicos regulares prestados pelas empresas
permissionarias e Autorizatarias em Regime Especial (Res. 2868 e 2869/2008), onde

sao utilizados 13.400 6nibus”.

De acordo com o Ministério do Turismo, por intemédio da Embratur (2009), a lei geral do
turismo ou a Lei n°11.771, de 17 de setembro de 2008, relata:

Dispde sobre a Politica Nacional de Turismo, define as atribuicées do Governo
Federal no planejamento, no desenvolvimento e no estimulo ao setor turistico;
revoga a Lei n? 6.505, de 13 de dezembro de 1977, sobre atividades e servigos
turisticos, e condigdes para o seu funcionamento e fiscalizagdo; o Decreto-Lei n®
2.294, de 21 de novembro de 1986, relacionado ao exercicio e a exploragao de
atividades e servigos turisticos; e dispositivos da Lei n® 8.181, de 28 de margo
de 1991, que renomeia a Embratur e d& outras providéncias (MINISTERIO DO
TURISMO, 2009).

Essa lei define por turismo, segundo o Ministério do Turismo (2009), “as atividades
realizadas por pessoas fisicas durante viagens e estadas em lugares diferentes do seu
entorno habitual, por um periodo inferior a 1 (um) ano, com finalidade de lazer, negdcios

ou outras”.

O Ministério do Turismo (2009) informa que é responsavel pela Politica Nacional do
Turismo, que regulariza, fomenta, fiscaliza, coordena e fiscaliza a atividade turistica,
além de promover e divulgar, de forma institucional, o turismo nos dmbitos nacional e

internacional.
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O Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT, 2009) é o érgao

responsavel pela execucdo da politica de transportes determinada pelo Governo

Federal.

Autarquia vinculada ao Ministério dos Transportes, foi implantada em fevereiro
de 2002 para desempenhar as fungdes relativas a construcdo, manutengéo e
operacao de infra-estrutura dos segmentos do Sistema Federal de Viacao sob
administragdo direta da Unido nos modais rodoviario, ferroviario e aquaviario,
conforme Decreto n® 4.129 de 13/02/2002. E dirigido por um Conselho
Administrativo e por sete diretores nomeados pelo Presidente da Republica e
conta com recursos da Unido para a execugdo das obras (Departamento
Nacional de Infra-estrutura de Transportes, 2009).

O DNIT oferece servigos de informacao sobre as condigcdes das rodovias brasileiras, a

distancia entre as cidades e as obras pertinentes relativo ao transporte.

O Departamento de Estrada e Rodagens (DER, 2009) fiscaliza os transportes

intermunicipais, sendo que

(...) a competéncia da JARI - DER/MG é julgar recurso impetrado contra
penalidade imposta pelo Departamento de Estradas de Rodagem, em
decorréncia de autuacao referente a infracao de transito lavrada por agente da
Policia Rodoviaria Estadual ou outro agente designado pelo DER/MG, nas
rodovias estaduais e federais delegadas ao DER/MG, conforme artigo 280 do
Cédigo de Transito Brasileiro:

“Art. 280. Ocorrendo infrag&o prevista na legislagédo de transito, lavrar-se-a auto
de infracdo, do qual constara:

| - tipificagdo da infracéo;
I - local, data e hora do cometimento da infragc&o;

Ill - caracteres da placa de identificacdo do veiculo, sua marca e espécie, e
outros elementos julgados necessarios a sua identificacdo;

IV - o prontuario do condutor, sempre que possivel;

V - identificacdo do drgao ou entidade e da autoridade ou agente autuador ou
equipamento que comprovar a infracdo;

VI - assinatura do infrator, sempre que possivel, valendo esta como notificagdo
do cometimento da infragdo.

§ 12 (VETADO)

§ 2° A infracdo devera ser comprovada por declaracdo da autoridade ou do
agente da autoridade de transito, por aparelho eletrénico ou por equipamento
audiovisual, reagbes quimicas ou qualquer outro meio tecnologicamente
disponivel, previamente regulamentado pelo CONTRAN.
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§ 32 Nao sendo possivel a autuagcdo em flagrante, o agente de transito relatara o
fato a autoridade no prdprio auto de infracdo, informando os dados a respeito do
veiculo, além dos constantes nos incisos I, Il e Ill, para o procedimento previsto
no artigo seguinte.

§ 4° O agente da autoridade de trdnsito competente para lavrar o auto de
infracdo podera ser servidor civil, estatutario ou celetista ou, ainda, policial
militar designado pela autoridade de transito com jurisdicdo sobre a via no
ambito de sua competéncia.” (Departamento de Estrada e Rodagens, 2009)

Os 6rgaos citados fiscalizam e regularizam as empresas do ramo de turismo.



45

4 METODOLOGIA

Este capitulo visa abordar as formas metodolégicas utilizadas para o alcance dos
objetivos propostos. Apresentam-se aqui a forma de pesquisa, a coleta de dados e o
tratamento desses dados nessa dissertacao.

Segundo Minayo (2003, p. 17), “a pesquisa pode ser compreendida como a base da
ciéncia na sua indagacao e construcao da realidade”. Para atender ao objetivo geral e
aos objetivos especificos desta pesquisa, pretende-se realizar uma pesquisa descritiva
quantiqualitativa.

Entende-se por pesquisa descritiva (GODOY, 1995, p. 63) “o estudo com fins descritivos
busca o entendimento do fenémeno como um todo, na sua complexidade”. A descricao
do caso insere o ambiente e as pessoas que, segundo Godoy (1995, p. 62), “ndo sao

reduzidos a variaveis, mas observados como um todo”.

Segundo Marconi e Lakatos (2008), a pesquisa quantitativa possui valores numéricos
em sua coleta de dados. Além disso, segundo Malhorta (2001), a pesquisa quantitativa
tem por objetivo “quantificar os dados, e generalizar os resultados da amostra para a
populacédo-alvo” (MALHORTA, 2001, p.156).

A primeira fase da pesquisa apresenta um carater quantitativo e refere-se ao
levantamento do perfil conforme o Modelo McClelland (Sebrae, 2002j), em que um
questionario estruturado, usando de escala likerf’, visa identificar a autopercepcdo do
perfil e das caracteristicas empreendedoras.

Malhorta (2001) define questionario como “técnica estruturada para coleta de dados,
que consiste de uma série de perguntas — escritas ou verbais — que um entrevistado
deve responder” (MALHORTA, 2001, p. 274). De acordo com Cervo e Bervian (2002), o
questionario &, normalmente, usado para a obtencao de dados de natureza quantitativa
e relaciona-se ao problema da pesquisa.

? Escala de resposta psicométrica
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A entrevista estruturada, também conhecida como “padronizada”, € caracterizada pelo
roteiro previamente estabelecido, segundo Marconi e Lakatos (2008). As respostas da
entrevista estruturada sao facilmente definidas por categoria, segundo Severino (2007),

em que se torna mais Util para o desenvolvimento de levantamentos sociais.

A segunda fase da pesquisa apresenta o aspecto qualitativo e refere-se as etapas de
entrevistas semiestruturadas. Serdao duas etapas: a etapa A, em que se busca identificar
a percepcgao dos funcionarios em relacao ao perfil identificado dos sécios-gestores com
base no perfil McClelland (Sebrae, 2002j); e a etapa B, que constara de uma entrevista
semiestruturada com roteiro aos sdcios-gestores, que contribuird para examinar a
relacdo do perfil McClelland (Sebrae, 2002j) identificado com o futuro e sucesso da

empresa estudada.

Estas entrevistas (Fase 2 — etapas a e b) contaram com roteiro baseado nas evidéncias

quantitativas da primeira fase da pesquisa.

Optou-se por uma abordagem qualitativa baseada em estudo de caso. Entende-se por
estudo de caso a anadlise de uma unidade de determinado universo, possibilitando a sua
compreensao (GIL, 2002). Segundo Yin (2005), o estudo de caso realizado em uma
empresa € uma situacao particular, em que os dados aqui relacionados ndo poderiam
ser utilizados em outras empresas da mesma forma e com a mesma ética. A
importancia de apresentar um estudo de caso, ainda segundo Yin (2005), esta no fato
deste caso servir de experiéncia, de modelo de gestao, podendo ser aplicado em outras

empresas, de modo a apresentar nova vivéncia.

A pesquisa qualitativa tem como caracteristica a utilizagdo do ambiente natural para a
coleta de dados e a possibilidade de descrever uma situagcdo que ocorre no ambiente

pesquisado, segundo Godoy (1995, p. 62).

A entrevista semiestruturada é uma importante fonte de coleta de dados. Segundo
Alves-Mazzoti e Gewandsznajder (1999, p. 168), “o entrevistado faz perguntas
especificas, mas também deixa que o entrevistado responda em seus proprios termos.”.
Além disso, na entrevista pessoal, segundo Malhorta (2001), os entrevistados se
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posicionam frente a frente com o entrevistador e tém a possibilidade de ver o

questionario. Assim, é possivel fazer perguntas de formas variadas e consistentes.

A entrevista semiestruturada € utilizada nesta pesquisa em duas etapas da fase 2,
qualitativa, principalmente pelo fato de esta técnica permitir adaptacées das questdes
formatas ao entendimento do entrevistado. Isso se faz necessario, pois a empresa €
constituida por uma populacao heterogénea. Assim, o pesquisador p6de modificar o
vocabulario do questionamento, deixando o entrevistado a vontade para responder.

4.1 Unidades de analise e observacao

A unidade de andlise desta proposta de pesquisa € uma empresa no ramo de turismo
situada na regido metropolitana de Belo Horizonte.

Como unidade de observacao estarao os sécios-gestores e os funcionarios da empresa
atendendo a todos os setores descritos no organograma (FIG. 2, QUADRO 3 e
QUADRO 4).

Setor Pessoas envolvidas Vinculo com a empresa
Diretoria Executiva Sécio (L.R.P.) Saocio familiar

Diretoria Financeira e RH Sécia (T.R.P.) Saocio familiar

Diretoria de Operagodes Sécio (L. P.) Saocio familiar

Total de pessoas 3 pessoas

QUADRO 3 — Descrigao dos respondentes questionario mcclelland, Fase 1
Fonte: Dados da pesquisa

Setor Pessoas envolvidas Etapa participante | Vinculo com a empresa
Diretoria Executiva Sécio (L.R.P.) A Sécio familiar

Diretoria Financeira e RH Sécia (T.R.P.) A Sécio familiar

Diretoria de Operagbes Sécio (L. P.) A Sécio familiar
Motoristas Seis pessoas B Funcionarios

Gergncia de compras e servigos | duas pessoas B Funcionarios

gerais

Servigos gerais duas pessoas B Funcionarios

Total de pessoas 13

QUADRO 4 — Descrigao dos entrevistados, Fase 2, etapas A € B.
Fonte: Dados da pesquisa
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Ressalta-se que a unidade de observacdo considera as duas fases da pesquisa
proposta com o uso de instrumentos: quantitativo (Perfil McClelland) e qualitativo (roteiro

de entrevistas).

4.2 Técnicas de coleta de dados

A coleta de dados em um estudo de caso pode ser variada. Segundo Lidke e André
(1996), o pesquisador coleta os dados em situacdes diversas e em momentos variados.
Além disso, ha em um estudo de caso uma variedade de informagdes que sdo oriundas
de fontes também variadas. A pesquisa propde duas fases distintas de coleta de dados
primarios: quantitativa e qualitativa.

Além destas duas fases de pesquisa e da coleta de dados, realiza-se ainda uma
pesquisa documental. Segundo Alves-Mazzoti e Gewandsznajder (1999), a pesquisa
documental refere-se a arquivos, relatérios, atas de reunido, regulamentos e outros
documentos que a empresa possui e, mais, livros, jornais, revistas e cartas que possam
ser Uteis para esclarecer o presente e 0 passado da empresa. A analise documental se
faz necessaria para validar as informagdes obtidas pela entrevista semi-estruturada e
também na construcdo do histérico da empresa. Os documentos pesquisados sao
relatérios técnicos, planilhas institucionais e documentos pessoais relacionados ao

crescimento da empresa.

Ao surgir a idéia da pesquisa, os socios foram procurados pela pesquisadora para a
apresentacao do projeto e para indagar sobre o interesse em participar. Foi explicado o
porqué da escolha da empresa (apresentado na justificativa deste trabalho), bem como
0s objetivos e o problema proposto. Esclareceu-se sobre a necessidade de realizar a
pesquisa de campo com os socios e todos os funcionarios, além de uma observacao no
local do trabalho. Definidas essas questdes, a empresa autorizou e colocou-se a

disposicao para o esclarecer qualquer duvida e autorizou a pesquisa de campo.

Em relacdo a estruturacao do historico da empresa, a pesquisadora realizou uma
entrevista semiestruturada, na qual coletou dados de importancia significativa para a
conducéao do projeto de pesquisa. Essa pesquisa foi gravada e, depois, transcrita, sendo
transformada em uma secdo deste trabalho. Os sécios tiveram a liberdade de
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expressar-se e a pesquisadora pbde interferir nas entrevistas, a fim de explorar mais
algum assunto abordado. Essa pesquisa semiestruturada teve um roteiro que segue 0s
seguintes temas, exposto no APENDICE B: apresentacio do entrevistado, relacdo entre
0s soOcios e dos s6cios com os funcionarios, mudancas realizadas na organizagdo da
empresa, contemplando a admissdo e a desisténcia dos so6cios € 0 processo

sucessorio, e a organizacao utilizada hoje em dia.

Para o levantamento dos dados acerca do desenvolvimento da empresa, utilizou-se
também a pesquisa documental. Refere-se a pesquisa a documentos, registros, fotos,
arquivos e relatérios que retratam a histéria da empresa, da sua fundacdo aos dias

atuais.

4.2.1 Fase 1 — Perfil McClelland - Quantitativa

Nesta fase da pesquisa adotou-se o questionario padrdao de autopercepcao do perfil
empreendedor (ANEXO 1), que foi adaptado para melhor preenchimento e melhor
entendimento dos envolvidos (APENDICE 1).

A pesquisa estruturada do perfil McClelland (Sebrae, 2002j) foi aplicada aos s6cios na
empresa. Foi proposto que os trés socios respondessem a pesquisa simultaneamente,
mas sem comunicagao entre eles, ficando a pesquisadora a disposi¢ao para quaisquer
dificuldades e esclarecimentos.

O questionario McClelland (Sebrae, 2002j) consiste em 55 questdes fechadas, em que o
respondente atribui a cada uma delas um valor de 1 a 5, sendo que o numero 1
corresponde a “Nunca”, o numero 2 a “Raras vezes”, o numero 3 a “Algumas vezes”, o
namero 4 a “Usualmente” e o numero 5 “Sempre”. A pontuagcdo maxima para cada
caracteristica &€ de 25 pontos. Segundo McClelland (1972), o individuo para ser
considerado realmente um empreendedor deve alcancar uma pontuagdo minima de 15
pontos. Foi realizada uma média aritmética simples nas pontuagdes de cada CCE para

uma melhor visualizagdo do resultado entre os sécios-gestores.

Pretendeu-se com isso colher as informacdes de todos os envolvidos nos setores
conforme QUADRO 3, fase 1.
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4.2.2. Fase 2 — Entrevistas - Qualitativa

A fase de entrevistas foi subdividida em duas etapas. A primeira etapa consistiu em
entrevistar todos os funcionéarios, buscando verificar como eles percebem o perfil
apontado pelos s6cios-gestores (Questionario McClelland (Sebrae, 2002j) — fase 1) por
meio do roteiro construido ap6s o tratamento dos dados estatisticos da fase 1. A
segunda etapa consistiu em entrevistar os sdcios-gestores sobre a relacdo do perfil

identificado, e o futuro e 0 sucesso da organizagao.

A primeira etapa foi realizada por meio de entrevista, exposta no APENDICE C com
cada um dos funcionarios, utilizando o gravador e, depois, a transcricdo dos dados pela
pesquisadora. A maioria dos funcionarios ndo se sentiu a vontade no inicio da pesquisa,
mostrando-se inibidos ao responderem as questdes relativas a sua percepcao sobre a
chefia. Mas a pesquisadora realizou momentos de “quebra-gelo”, para deixa-los mais a
vontade, além de mencionar que as respostas eram confidenciais, sem apresentar o
nome do entrevistado. A pesquisadora interferiu nas questdes propostas para um
melhor entendimento do entrevistado, explicando melhor cada uma e explorando mais
as respostas coletadas. Essa entrevista foi realizada individualmente com os
funcionarios e foi explicado a eles cada um do perfil McClelland (Sebrae, 2002j) de cada
um dos sécios-gestores. Os funcionarios entdo puderam perceber e analisar o perfil

McClelland (Sebrae, 2002j) apontado e confronta-lo com a rotina da empresa.

Na segunda fase, etapa B, sobre a relagdo do futuro e o sucesso empresarial, 0s
sécios-gestores foram questionados sobre o perfil identificado e sua provavel relacao

com o planejamento estratégico e os resultados almejados para o negécio.

Foi desenvolvido um roteiro semiestruturado baseado nas percepg¢des mais apontadas
do perfil McClelland (Sebrae, 2002j) sobre o empreendedor, relacionando-as com o

sucesso da empresa, que esta disposto em APENDICE D.

4.3 Tratamento dos dados

Como serao duas fases distintas de coleta de dados, pretende-se fazer duas fases de
tratamento de dados.
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Para a fase 1, quantitativa, foram usadas as métricas estatisticas propostas pelo modelo
McClelland (Sebrae, 2002j) para identificar o perfil dos sécios-gestores. Foi proposto
analisar o perfil McClelland (Sebrae, 2002j) de cada sécio-gestor, bem como o perfil

médio dos gestores da organizacao pesquisa.

O modelo permite a categorizacdo das caracteristicas comportamentais dos
empreendedores, segundo as CCE’s e o célculo realizado segundo a pontuacao
adquirida das CCE’s. O questionario é composto de 55 afirmagdes breves e as
respostas sdo dadas de acordo com uma legenda que vai de 1 a 5, entre “Nunca” e
“Sempre”. A fase de correcdo consiste em trancrever as notas dadas a cada CCE’s,
somando as notas de forma sistematica, como exposto no ANEXO A.

Para a fase 2, qualitativa, o tratamento das entrevistas realizadas com os funcionarios
foi a andlise de conteudo. Segundo Bardin (BARDIN, 1977, p. 38) “a analise de
conteldo € um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens.”
Essas entrevistas foram realizadas a partir da aplicagdo de um questiondrio
semiestruturado, conforme exposto em APENDICE C

Quanto as entrevistas com os soécios-gestores, procurou-se verificar as relacées das
caracteristicas com o sucesso da empresa pesquisada. Assim houve também a

utilizacdo de uma entrevista semiestruturada, exposta em APENDICE D.

4.4 Estudo de caso — empresa XYZ

Este estudo de caso refere-se a analise do empreendedorismo em um negécio familiar
no setor de turismo. A empresa pesquisada presta servicos de fretamento para grandes
empresas e de viagens interestaduais. As viagens sao realizadas por meio de pacotes

de turismo, com reservas de hotéis e passeios turisticos.

A empresa XYZ surgiu da iniciativa de um de seus socios O.R.N., que também

trabalhava em uma empresa de grande porte como advogado. Ele percebeu a
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oportunidade de realizar o transporte de funcionarios dessa empresa, iniciativa que foi
colocada em pratica a partir da compra de um énibus, no fim do ano de 1987.

O.R.N. dirigia 0 énibus que transportava os funcionarios na ida ao trabalho e ao finalizar
sua jornada na empresa, transportava novamente os funcionarios, com o consentimento
da empresa. Em fevereiro de 1990, resolveu vender o 6nibus, e aplicar o dinheiro na
poupanca. Foi a época em que o presidente Collor confiscou o dinheiro dos brasileiros e
com isso, perdeu 40% do valor do dinheiro aplicado. Mesmo com essa dificuldade,
O.R.N. resgatou o restante do dinheiro aplicado em parcelas e, em 1992, comprou outro
onibus, para novamente realizar o transporte de funcionarios da empresa onde

trabalhava.

Em outubro daquele ano, o sécio L.P., cunhado de O.R.N., perdeu 0 emprego em uma
empresa de grande porte do setor de telecomunicacdes, depois de 12 (doze) anos de
trabalho como encarregado do setor de transporte em que comandava toda a frota da
empresa, sendo responsavel pela manutencao dos veiculos e pela escala de motoristas
de todas as filiais espalhadas pelo Brasil. Ao perder o emprego, se viu em apuros: 42
anos, casado, dois filhos, sem formacao superior, sem dominio de informatica e com o
mercado de portas fechadas. Assim, resolveu fazer parceria com O.R.N., irm&o de sua
esposa. Com a indenizagdao que recebeu, comprou um 6nibus, passando também a
realizar o transporte de funcionarios da empresa na qual O.R.N. trabalhava, mas ainda

sem a formalizacdo de uma empresa de transportes.

A experiéncia que possuia em transportes permitiu-lhe orientar sua atuagdo em dois
segmentos:
= Cumprimento de metas — as metas sédo colocadas para cada um dos 6nibus,
com seu préprio faturamento e seu centro de custo. L.P. entendia que cada
Onibus deveria se manter sozinho. Todas as despesas, como agua, luz,
telefone e salarios devem ser rateadas. Ja os combustiveis eram controlados
por meio de uma média mensal.
» Unidade de negécios — como as despesas sao rateadas e as metas séo
estipuladas para cada 6nibus, L.P. entendia que cada 6nibus é uma unidade

de negdcio.
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Em 1992, O.R.N. e L.P. compraram um terceiro Onibus, desta feita de forma
compartilhada. O negocio ia bem, e a expansédo fazia-se necessaria. A partilha dos
lucros passou a ser uma dificuldade, pois agora possuiam trés Onibus em uma
sociedade ainda nao formalizada. O pai de O.R.N. e sogro de L.P. sugeriu que
formalizassem essa empresa, pois assim poderiam expandir o negécio e administrar

melhor a sociedade que surgia.

Surge, entdo, em 2 de janeiro de 1993, a nova empresa, cujo nome e logomarca foram

decididos em uma reunido familiar e comemorados por todos.

Em 1995, compraram um quarto énibus e convidaram L.R.P., filho de L.P., e sobrinho
de O.R.N. para a funcdo de motorista, pois fizera 21 anos e tirara sua carteira de
motorista categoria D. L.R.P. ainda trabalhava na mesma empresa em que O.R.N.
trabalhava e também passou a realizar o transporte de funcionarios, junto com seu pai €
seu tio, mas ainda sem integrar o corpo de funcionarios formal da empresa. Assim, cada
um realizava o transporte de passageiros da mesma empresa, utilizando entdo toda a

frota da nova empresa.

Em 1997, T., esposa de L.P., irm& de O.R.N. e mae de L.R.P., aposentou-se como
diretora da Rede Municipal de Ensino da Prefeitura de Belo Horizonte e passou a
integrar o corpo de funcionarios da empresa atuando como secretaria administrativa.

Mais dois motoristas foram admitidos.

Em 2000, L.R.P. foi demitido da empresa em que trabalhava e passou a integrar de fato
o quadro de funcionarios da empresa pesquisada. Formado em matematica, assume
maior responsabilidade na empresa, ja com uma visdo de mercado, passando a buscar
a expansao do negécio. Neste ano, a empresa possui um total de seis énibus e amplia a

garagem e o escritorio existente para melhor atender os clientes.

No inicio de 2001, percebem uma oportunidade de mercado: a atuagdo em viagens
interestaduais. Programam pacotes de viagens e propagam essa ideia para seus atuais
clientes. Surge uma nova forma de atuacao além do fretamento de énibus: viagens de

turismo.
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Em 24 de janeiro de 2002, O.R.N., por razdes da profissdo exercida como advogado,
deixa a sociedade da empresa, passando suas cotas para a irma T.R.P.. Mas néao
deixou de acompanhar o sucesso da empresa, continuando a ser chamado
carinhosamente de “Grilo falante”, personagem da Disney, e a auxiliar a empresa com

suas cuidadosas sugestoes.

Na mesma época, L.P. passa parte de suas cotas para o filho L.R.P., integrando-o

formalmente como sécio da empresa pesquisada.

Em 2002, a sociedade da empresa fica assim constitida: L.P., o fundador, T.R.P., sua
esposa e L.R.P., filho dos dois primeiros e hierarquicamente acima dos pais. A
transmissao de poderes do pai para o filho ocorria no dia a dia, pois percebeu-se maior
exigéncia do mercado em estratégia e uma visao tedrica além da pratica. Assim, foi
necessario informatizar a empresa, modernizar a frota, adotar uma visdo de clientes
mais futuristas, registro da marca, etc. Mediante o consenso entre os sécios, procedeu-
se a indicacao do filho de um deles, que ja possuia o perfil necessario para executar a
geréncia geral.

A partir de 2003, a empresa passa a adquirir apenas énibus novos, sendo que em 2005
foi adquirido um 6nibus-leito e com ar-condicionado. Inaugura-se nesse ano o site da
empresa, facilitando o contato com o cliente e a divulgacao de seus servigos.

Em 2007, a empresa adquire um dnibus de dois andares, um grande passo da empresa,
que, assim, torna-se mais competitiva, ganhando espaco entre as grandes empresas do

segmento.

Em 2009, a frota compdem-se de nove veiculos, sendo cinco 6nibus, dois microdnibus,
uma van e uma caminhonete. Sao quatorze pessoas trabalhando, sendo um estagiario,
integrante da familia, que esta sendo treinado para assumir um cargo na empresa. A
familia pretende perpetuar o funcionamento e o sucesso entre os integrantes e percebe-
se que ha dificuldade em selecionar e treinar uma pessoa que ndo seja integrante da

familia para assumir um cargo.
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O organograma atual (FIG. 2), demonstra a linha de hierarquia, situando-se o filho no
topo e seus pais no nivel organizacional logo abaixo. Esse formato nunca foi fonte de
conflito, prevalecendo gestao correta, com sucesso e senso de organizacao, aliada a
experiéncia do pai (fundador) e o carinho e empenho da mae (diretora financeira e de
RH).

Diretoria
Executiva

1 1
Diretoria Financeira e RH Diretoria de Operacdes

Geréncia de compras e Geréncia de manutengdo e
Servigos gerais transportes

I 1
Compras Servigos gerais Transporte

Figura 2 — Organograma da empresa pesquisada
Fonte: Pesquisa realizada pela autora - abril, 2009

Diretoria Executiva - o diretor executivo € formado em matematica, filho do diretor de

manutencao e da diretora de finangas e RH, imprimiu um novo rumo a empresa. Trouxe
a visao de mercado e garantiu 0 sucesso que seu pai e seu tio trouxeram a empresa.
Percebe a importancia de manter bons contatos com fornecedores e concorrentes
diretos. Esse foi seu diferencial e o diferencial da empresa. Além disso, é o responsavel
pelo bom atendimento aos clientes, com rapidas apresentacbes de propostas e
orcamentos, além das contas a receber. Sua atuagdo na empresa é estratégica, com
visdo empreendedora. Cuida do ambiente interno, propde mudangcas em organograma e
a construcao de fluxograma, sempre pensando em melhorias de gestao. Nao tem receio
de mudar e é atencioso a cada comentéario. Conhece os impactos das variaveis externas

e tem conhecimento das ameacgas e oportunidades externas. Sabe que a empresa
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possui precos competitivos e atua para manté-los sempre assim. Atua em feiras e
workshops. E responsavel pela compra de dnibus e sabe 0 momento certo por fazé-lo.
Tem contato direto com o cliente, recebendo-o0 na empresa ou por e-mails e telefones.
Administra o site da empresa, atualizando-o e respondendo aos e-mails.

Diretoria de Operacdes - O diretor de manutencao foi um dos soécios fundadores da

empresa. Hoje, é responsavel pelo bom funcionamento dos énibus e também exerce a
funcdo de motorista, o que lhe garante muita satisfacdo. Nao possui formacao superior,
mas sim uma larga experiéncia como empreendedor e como motorista. Foi ele o
responsavel pela fundagéo e pela garantia do sucesso atual da empresa. Na entrevista,
enfatizou a importancia do trabalho em equipe para a harmonia entre os funcionarios.
Conhece sua competéncia e garante que é fruto de muito trabalho e experiéncia
profissional. Demonstra prazer em trabalhar em equipe e aponta que o fato de ser s6cio

fundador ndo quer dizer que nao possa atuar em qualquer nivel organizacional.

Diretoria de Financas e Recursos Humanos - A diretora de finangas e recursos

humanos é a esposa do diretor de operacdes e mae do diretor executivo. Sua atuacao é
fundamental para garantir a harmonia entre todos. Possui a fungdo de preencher notas
fiscais, realizar o pagamento de salérios, contas a pagar e compras internas e cuidar de
toda a documentacdo da empresa. Como diretora de recursos humanos, realiza
reunides periédicas com a equipe com a finalidade de motivar e manter a cultura da
empresa com o trabalho em equipe. Fez questdo de mostrar os textos utilizados nas
reunides, todos com a funcdo de motivacdo. Os funcionarios tém a oportunidade de
trocar informagdes acerca de suas fungdes. E um momento de troca de experiéncias.
Além disso, é responsavel pelo almogo. E um momento peculiar, em que todos os
funcionarios e sécios se reunem em uma mesa € assistem ao jornal da TV. Esse
momento demonstra que a cultura da empresa € realmente forte e que o trabalho em
equipe e a harmonia sao verdadeiros. A diretora reconhece que seu papel na empresa é

mais que motivacional, na medida em que mantém a equipe dinamica e satisfeita.

As decisbes de grande porte realizadas pela empresa, como aquisicdo de novos
veiculos, novos clientes ou, mesmo, a perda de contrato de prestacao de servicos, sdo

tomadas em reunibes e conversas, deixando, muitas vezes, os problemas para serem
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resolvidos no dia seguinte, pois os sécios acreditam que a melhor filosofia para estes

casos € apds uma consulta com o travesseiro.

Outro bom sistema que adotam € o ritmo e o segredo da natureza, em que se valoriza a
virtude de agir com paciéncia. Procura-se também fazer com que a empresa seja
consistente e capacitada para se dar bem em um mercado tdo competitivo como vem

ocorrendo neste mundo globalizado.
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58

Nesta secdo, descreve-se a autopercepgdo do perfil empreendedor dos soécios-
gestores, com base no questionario de Perfil McClelland (Sebrae, 2002j) (APENDICE

A). Apresentam-se uma tabela com o resultado geral e, em seguida, os graficos com a

analise de cada sécio-gestor, para a demonstracdo do resultado de cada pesquisa,

atendendo ao primeiro objetivo especifico desta dissertagdo (TAB 4).

TABELA 4 — Descricao do resultado geral do questionario McClelland

CCE’s Definicao segundo Manual Empretec Sécio Pontuacao | Média
Busca de - Faz as coisas antes de solicitado ou forgado | Diretor 18 20
oportunidade de pelas circunstancias. Executivo
Iniciativa - Age para expandir 0 negocio a novas areas,
produtos e servicos. Diretora de | 21
- Aproveita oportunidades fora do comum Financas e
para comecar um negécio novo, obter RH
financiamento, equipamentos, terrenos, local [ Diretor de | 21
de trabalho ou assisténcia. operacoes
Persisténcia - Age diante de um obstaculo significativo. Diretor 19 19
- Age repetidamente ou muda para uma Executivo
estratégia alternativa a fim de enfrentar um ,
desafio ou superar um obstaculo. D'|retora de | 16
- Assume responsabilidade pessoal pelo Financas e
desempenho ao atingimento de metas e R,H
objetivos. D|retor~ de | 22
operagdes
Comprometimento - Faz um sacrificio pessoal ou despende um Diretor 23 23
esfor¢co extraordinario para completar uma Executivo
tarefa. Diretora de | 23
- Junta-se aos empregados ou coloca-se no Finangas e
lugar deles, se necessario, para terminar um RH
rabalho. . . [Diretor de |23
- Esmera-se em manter os clientes satisfeitos =
o operagoes
e coloca em primeiro lugar a boa vontade a
longo prazo acima do lucro a curto prazo.
Exigéncia de - Encontra maneiras de fazer as coisas de Diretor 19 20,33
qualidade e eficiéncia uma forma melhor, mais rapida ou mais Executivo
parata. .
- Age de maneira a fazer as coisas que III:)'|retora de | 17
satisfazem ou excedem padrdes de R||r_1|angas €
exceléncia. X
- Desenvolve ou utiliza procedimentos para Diretor de | 25
assegurar que o trabalho seja terminado a operagoes

tempo ou que o trabalho atenda padrées de
gualidade previamente combinados.
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CCE’s Definicao segundo Manual Empretec Sécio Pontuacao | Média
Correr riscos  Avalia alternativas e calcula riscos Diretor 18 16,33
calculados deliberadamente. Executivo
- Age para reduzir 0s riscos ou controlar os Diretora de | 15
resultados. Financas e
- Coloca-se em situagdes que implicam RH
desafios ou riscos moderados. Diretor de | 16
operagdes
Estabelecimento de | Estabelece metas e objetivos que Diretor 19 17,67
metas sdo desafiantes e que tém significado pessoal. | Executivo
- Define metas de longo prazo, claras e Diretora de | 17
especificas. Financas e
- Estabelece objetivos de curto prazo RH
mensuraveis. Diretor de | 17
operagdes
Busca de | Dedica-se pessoalmente a obter Diretor 14 14,67
Informacoes informacdes de clientes, fornecedores e Executivo
concorrentes. .
- Investiga pessoalmente como fabricar um D.|retora de | 18
produto ou fornecer um servico. Finangas e
- Consulta especialistas para obter assessoria R,H
técnica ou comercial. Diretor de | 12
operagdes
Planejamento e | Planeja dividindo tarefas de grande porte em | Diretor 16 19,33
monitoramento subtarefas com prazos definidos. Executivo
Sistematico - Revisa os planos feitos, baseando-se em Diretora de | 21
informacdes sobre o desempenho real e em Financas e
novas circunstancias. RH
- Mantém registros financeiros e utiliza-os Diretor de | 21
para tomar decisdes. operagdes
Persuasao e rede de | Utiliza estratégias deliberadas para Diretor 15 13
influenciar ou persuadir os outros. Executivo
contatos o 4
- Utiliza pessoas-chave como agentes para Diretora de | 12
atingir seus préprios objetivos. Financas e
- Age para desenvolver e manter relacoes RH
comerciais. Diretor de | 12
operagdes
Independéncia e  Busca autonomia em relagdo a normas e Diretor 19 17
auto-confianca controles de outros. Executivo
- Mantém seu ponto de vista mesmo diante Diretora de | 15
da oposi¢do ou de resultados desanimadores. | Finangas e
- Expressa confianga na sua prépria RH
capacidade de complementar uma tarefa Diretor de | 17
dificil ou de enfrentar um desafio. operagoes
Fator de correcao Determina se o entrevistado tentou Diretor 0
apresentar uma imagem altamente favoravel | Executivo
de si mesma. Diretora de | 0
Financas e
RH
Diretor de | 0
operagdes

Fonte: Dados da pesquisa; Pesquisa McClelland, Manual Empretec (SEBRAE, 2002j, p. 527)
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De acordo com a TAB. 4, mostra que a maior média estipulada foi no grupo
comprometimento (média 23), seguida de exigéncia de qualidade e eficiéncia (média
20,33). A menor média apresentada (média 13) foi na CCE persuasdo e rede de
contatos. Inclusive, a média revela que os socios-gestores ndao possuem essa CCE.
Assim, conclui-se que, segundo o perfil McClelland (Sebrae, 2002j), os sécios-gestores
possuem o comprometimento como a maior CCE. Comprometimento é uma CCE que
relata caracteristicas voltadas para o ambiente interno. Dornelas (2005) chama a
atencdo para a equipe gerencial, pois tanto o empreendedor quanto a sua equipe
devem ter ndo apenas a capacitagdo técnica para desenvolvimento do negécio, como

também o orgulho e a paixao, ou seja, 0 comprometimento.

Assim como comprometimento, exigéncia de qualidade e eficiéncia também esta voltada
para o ambiente interno. Essa CCE define novas formas de organizacdo e de
desenvolvimento das tarefas. Isso, segundo Hisrich e Peters (2004), refere-se a
autorenovacao, que é a renovacao de ideias, no processo de mudancas estratégicas,
organizacional (ambiente interno), além de modelo organizacional, ou seja, da forma de

gestao organizacional.

Hisrich e Peters (2004) atentam para o fato de que para se criar algo novo na
organizagdo € necessario promover contatos do empreendedor com o ambiente
externo. A CCE persuasédo e rede de contatos € uma deficiéncia, em média, dos trés

sécios-gestores.

A préxima secao aborda as caracteristicas comportamentais empreendedoras (CCE’s),

de cada sécio-gestor.

5.1.1 Caracteristicas empreendedoras do sécio diretor de operacoes

Avaliando o GRAF. 1, percebe-se que todas as caracteristicas estdo acima de 10
pontos em todas as CCE’s. As caracteristicas predominantes do diretor de operacdes
sdo exigéncia de qualidade e eficiéncia, com 25 pontos, e comprometimento, com 23
pontos. As caracteristicas com menor pontuacgéo registrada foram busca de informacées

e persuaséo e rede de contatos, ambas com 12 pontos.
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17
Independéncia e auto confianca

12
Persuasdo e rede de contatos

. . 21
Planejamento e monitoramento

sistematico
Busca de informacgdes

Estabelecimento de metas

12
17

Correr riscos calculados 16

25
Exigéncia de qualidade e eficiéncia
Comprometimento 23

Persisténcia 22

Busca de oportunidade e iniciativa 21

Graéfico 1 — caracteristicas empreendedoras do socio diretor de operagdes
Fonte: dados da pesquisa McClelland

Segundo o Manual do Empretec (Sebrae, 2002, p. 527), as maiores pontuagdes das
CCE’s fazem parte do mesmo “Conjunto de Realizacbes”, sendo que a maior
pontuacdo, exigéncia de qualidade e eficiéncia, representa que o sOcio possui uma
maneira de desenvolver as tarefas de uma forma melhor, barata e rapida. Ou seja, o
trabalho é terminado a tempo, sendo que excedem ou satisfazem os padrdes de
qualidade previamente estabelecidos pela empresa. A segunda maior pontuagdo, a
CCE comprometimento, significa que o sécio realiza esforco e sacrificio pessoal para
terminar a tarefa, até mesmo, colocando-se no lugar dos funciondrios. E, assim,
esmera-se para manter o cliente satisfeito, colocando sempre em primeiro lugar a boa

vontade no longo prazo acima do lucro rapido.

Ainda segundo o Manual do Empretec (Sebrae, 2002j) as menores pontuacbes das
CCE’s do sécio representam conjuntos de CCE’s distintas, sendo “Conjunto de
planejamento” a CCE busca de informacées e “Conjunto de poder” a CCE persuaséo e
rede de contatos, ambas com pontuacdo 12. Sao caracteristicas menos desenvolvidas
pelo sécio, mas dessa forma interpretadas pelo Manual do Empretec (Sebrae, 2002j), a
CCE busca de informacdes que significa que o sécio dedica-se pessoalmente a obter
informacdes tanto de clientes como de fornecedores e, até mesmo, concorrentes, além
de investigar como fabricar determinado produto ou saber sobre o fornecimento de um



62

servico. E, ainda, o soOcio possui a caracteristica de obter assessoria técnica ou
comercial. Em relacdo a CCE persuasdo e rede de contatos o sécio utiliza qualquer
estratégia para influenciar as pessoas e utiliza pessoas-chaves como agentes para
conseguir seus objetivos e age para desenvolver a manter as relacées comerciais.

O sdbcio gestor diretor de operagdes enquadra-se no perfil de empreendedor, exceto em
duas CCE’s (busca de informagbes e persuasdo e rede de contatos). Segundo
McClelland (1972), sdao empreendedores aqueles que adquirem uma pontuacao minima
de 15 pontos.

5.1.2 Caracteristicas empreendedoras da socia diretora financeira e RH

Avaliando o GRAF. 2, percebe-se que todas as caracteristicas estdo acima de 10
pontos em todas as CCE’s. As caracteristicas predominantes da diretora de financas e
RH sdao o comprometimento, com 23 pontos, seguido das caracteristicas busca de
oportunidade e iniciativa e planejamento e monitoramento sistematico, ambas com 21
pontos. A caracteristica com menor pontuacao registrada foi persuasdo e rede de
contatos, com 12 pontos.

Independéncia e auto confianga ‘ ‘ ' 15

Persuasdo e rede de contatos |
| J
!
Planejamento e monitoramento sistematico ‘ ‘ I21
18
Busca de informagdes ‘ ‘ I
17

Estabelecimento de metas \ I
|

Correr riscos calculados ‘ I 15
|

Exigéncia de qualidade e eficiéncia ‘ ‘ I 17
, ‘ I 23
Comprometimento ‘
- 16
Persisténcia ‘
|
Busca de oportunidade e iniciativa ‘ I21
0 5 10 15 20 25

Gréfico 2 — caracteristicas empreendedoras da sécia diretora de finangas e RH

Fonte: dados da pesquisa McClelland
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Segundo o Manual do Empretec (Sebrae, 2002j, p. 527) as maiores pontuagcdes das
CCE’s fazem parte de dois grupos distintos, sendo comprometimento , a maior
pontuacdo e busca de oportunidade e iniciativa do "Grupo de realizagdes”

comprometimento significa que a socia realiza um esforgo e sacrificio pessoal para
terminar a tarefa, até mesmo, colocando-se no lugar dos funciondrios. E, assim,
esmera-se para manter o cliente satisfeito, colocando sempre em primeiro lugar a boa
vontade no longo prazo acima do lucro rapido. A CCE busca de oportunidade e iniciativa
significa que a sécia procura realizar as tarefas antes do solicitado, agindo no sentido de
expandir 0 nego6cio a novas areas, produtos e servicos. E, além disso, aproveita as
oportunidades para comecar novos negdcios, obtendo financiamento, equipamentos,
terrenos, local de trabalho ou assisténcia. A CCE planejamento e monitoramento
sistematico refere-se ao conjunto de planejamento e demonstra que a sécia planeja o
trabalho dividindo as tarefas maiores em tarefas menores e com prazos estabelecidos,
realiza revisdo do planejamento, baseando-se em informacdées de desempenho e
circunstancias presentes, além de manter registros financeiros, utilizando-os para

tomada de decisoes.

Ainda segundo o Manual do Empretec (Sebrae, 2002j, p. 527), a menor pontuacado da
soécia refere-se a “Conjunto de poder”, obtendo a CCE persuasio e rede de contatos
pontuacdo 12. Significa que a sbécia possui essa caracteristica como a menos
desenvolvida e interpretada desta forma pelo Manual do Empretec (Sebrae, 2002j): a
s6cia utiliza qualquer estratégia para influenciar as pessoas e pessoas-chaves como
agentes para conseguir seus objetivos e age para desenvolver a manter as relagdes

comerciais.

A sécia-gestora diretora de financas e RH enquadra-se no perfil de empreendedor.
Segundo McClelland (1972), sdo empreendedores aqueles que adquirem uma
pontuacdo minima de 15 pontos. Sua pontuagcdo minima alcancou 12 pontos na
caracteristica persuasdo e rede de contatos. Portanto, a so6cia apresenta uma

deficiéncia neste aspecto, algo que ainda sera discutido na préxima sec¢ao.

5.1.3 Caracteristicas empreendedoras do sécio diretor executivo
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Avaliando o GRAFICO 3, percebe-se que todas as caracteristicas estdo acima de 13
pontos em todas as CCE’s. As caracteristicas predominantes do diretor executivo s&o o
comprometimento, com 23 pontos, seguido das caracteristicas persisténcia, exigéncia
de qualidade e eficiéncia, estabelecimento de metas e independéncia e auto confian¢a
todas com 19 pontos. A caracteristica com menor pontuagcao registrada foi busca de
Informagées, com 14 pontos.

Independencia e auto confianga
Pesuasdo e rede de contatos
Planejamento e monitoramento sistematico

Busca de informagdes

Estabelecimento de metas
Correr riscos calculados
Exigéncia de qualidade e eficiéncia
Comprometimento

Persisténcia

Busca de oportunidade e iniciativa

0 5 10 15 20 25

Gréfico 3 — caracteristicas empreendedoras do sdcio diretor executivo
Fonte: dados da pesquisa McClelland

Segundo o Manual do Empretec (Sebrae, 2002j, p. 527) as maiores pontuagcdes das
CCE’s fazem parte de grupos distintos, sendo comprometimento , com a maior
pontuacao 23 pontos, persisténcia e exigéncia de qualidade e eficiéncia fazem parte do
“Grupo de Realizagbées”. As CCE’s “Busca de Informacdes” e “Estabelecimento de
Metas” fazem parte do “Grupo de Planejamento”. Comprometimento significa que o
sécio possui um esforco e sacrificio pessoal para terminar a tarefa até mesmo
colocando-se no lugar dos funcionarios. E assim, esmera-se para manter o cliente
satisfeito, colocando sempre em primeiro lugar a boa vontade a longo prazo acima do
lucro rapido. A CCE persisténcia significa que o sécio age de forma a assumir
responsabilidades pessoal ao atingimento de metas, sendo de forma repetida ou
mudando uma estratégia, buscando enfrentar um desafio ou superar um obstaculo. A
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CCE exigéncia de qualidade e eficiéncia representa que o sécio possui uma maneira de
desenvolver as tarefas de uma forma melhor, barata e rapida. Ou seja, que o trabalho
seja terminado a tempo, sendo que excedem ou satisfazem os padrbes de qualidade
previamente estabelecidos pela empresa. Avaliando o “Grupo de Planejamento” com
CCE bem avaliada, estabelecimento de Metas define que o sbcio estabelece metas
desafiantes de cunho pessoal, sendo elas de longo prazo e objetivas, além de ter a
capacidade de estabelecer metas de curto prazo mensuraveis. A CCE independéncia e
autoconfianca faz parte do “Grupo de poder” e avalia 0 s6cio como sendo confiante em
sua prépria capacidade de enfrentamento de desafios e tarefas complexas. Possui
autonomia em relagédo a controle de pessoas e normas, além de ter seu ponto de vista

mesmo diante da oposicao de resultados desanimadores.

Ainda segundo o Manual do Empretec (Sebrae , 2002j, p. 527), a menor pontuagcédo do
sécio refere-se a CCE busca de Informacgées do “Grupo de Planejamento” sendo essa a
caracteristica de menor peso onde declara que o s6cio pessoalmente dedica-se a obter
informacdes tanto de clientes como de fornecedores e até mesmo concorrentes, além
de investigar como fabricar determinado produto ou saber sobre o fornecimento de um
servico. E, ainda, o soOcio possui a caracteristica de obter assessoria técnica ou

comercial.

Portanto, pode-se concluir que as trés pesquisas realizadas nao utilizaram o “Fator de
correcao”, que, segundo a pesquisa McClelland (Sebrae, 2002j), determina se a pessoa
tentou interpretar uma imagem favoravel de si mesma. A nédo utilizagdo do “Fator de

corregao” demonstra maior veracidade das informacdes coletadas.

Uma andlise em conjunto demonstra que os trés socios tiveram uma CCE com maior
pontuacao, que foi o comprometimento, recebendo nota 23 para todos. Isso significa
que todos eles prezam pelo sacrificio pessoal, a visdo em satisfazer os clientes e a boa
vontade em fazé-lo, além de se colocarem no lugar dos funcionarios para a realizacao

de uma tarefa.
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5.2. Percepcao dos funcionarios em relacao ao perfil McClelland dos sécios-

gestores

Nesta secdo, descreve-se a percepcao dos funcionarios em relagdo a cada perfil de
cada um dos sécios-gestores, de acordo com entrevista exposta em APENDICE C.
Foram entrevistados dez funcionarios, de acordo com apresentacdo do QUADRO 4. A
apresentacao desses resultados sera dividida por sécio-gestor, para melhor

entendimento.
= Sécio-gestor diretor executivo

De acordo com a CCE comprometimento, pontuacdo 23, todos os funcionarios
concordaram como sendo uma caracteristica do socio-gestor. Afirmaram que “ndo tem
tempo ruim”. O diretor executivo pode deixar algo pessoal a fazer para terminar uma
tarefa, principalmente se for para atender um cliente. Outros confirmam dizendo que ele
esta sempre atento as mudancas, buscando novos clientes e que possui uma visao do
negocio. Os funcionarios foram unénimes em salientar, cada qual com sua forma de se
expressar, que o diretor realmente sacrifica sua vida pessoal pela empresa, mas com

satisfacdo em fazé-lo.

Sobre a CCE persisténcia, pontuacao 19, foi informado pelos funcionarios que o diretor
acha que sempre ha algo a melhorar. Ele busca sempre mudar, mas para isso, nao
toma decisdes repentinas. Nesse ponto da pesquisa, a entrevistadora perguntou ao
funcionario se ha impaciéncia por parte do diretor no momento de estipular nova meta,
ou no nado alcance dela. O funcionario riu e relatou que o diretor sabe escutar os
funcionarios. Outro funcionario confirmou o fato de o diretor discutir decisdes e
completou que ja houve momentos em que ele mudou sua forma de pensar. A
superacao de um obstaculo, de acordo com os funcionarios, é enfrentada pelo diretor

em conjunto com seus funcionarios.

Exigéncia de qualidade e eficiéncia, uma CCE com pontuacao 19, foi confirmada pelos
funcionarios. O Diretor estipula metas de atuacdo a cada um dos funcionarios e se
interessa pelo andamento do processo por parte dos funcionarios. Foi perguntado aos

funcionarios sobre a reacéo do diretor quando ocorre um erro. Um deles informou que o
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diretor da “carta-branca” para atuarem em um momento de dificuldade, mas depois
sempre precisam relatar o erro. Outro funcionario, em relacdo a mesma pergunta, disse
que o diretor “‘confia na gente, mas se a gente nao der conta de resolver alguma coisa
tem que passar esse problema pra ele.”. E, ainda, o funcionario disse que quando néo
da conta de resolver algum problema, passa o problema ao diretor: “ele até agradece a
gente, ndo porque a gente errou, mas porque disse a verdade.”. Os funcionarios
concordam que o diretor realiza tarefas em prol da satisfacdo dos clientes. E, pelo que

foi mencionado na entrevista, também visando a satisfacao de seus funcionarios.

Assim também com a CCE planejamento e monitoramento sistematico, os funcionarios
acreditam como verdadeira essa caracteristica, pois o diretor, como relatado

anteriormente, planeja e acompanha o planejamento.

De acordo com a CCE Estabelecimento de metas, como foi relatado anteriormente, ha
por parte do diretor o estabelecimento de metas a serem alcangadas. Um funcionario
relatou que sente receio em relacdo a colocacao de metas, mas que, apesar disso, 0
diretor da abertura para que o funciondrio dé sua opiniao. Alguns funcionarios
informaram que a meta nao é problema. Alids, “quando a meta ‘d4 para alcancar’, me
sinto até melhor”. Novamente informaram, em sua maioria, que o diretor ouve o0s
funcionarios e que acham bom o ele ter “visdo”, “pensar na frente” para melhorar a

empresa, pois “se melhorar a empresa, melhora pra gente”.

Independéncia e autoconfianca, que recebeu pontuacdo 19, foi visualizada pelos
funcionarios como verdadeira em todos os aspectos. Declararam que esta caracteristica
€ boa, pois assim o diretor passa confianca a eles. "Ele € mesmo otimista”, relatou um
funcionario. Houve semelhanca entre as respostas no sentido de que as vezes acontece
algo em que os funcionarios pensam de forma negativa, mas o diretor possui a

capacidade de passar otimismo a eles e transfere confianca.

A CCE com menor pontuagao foi a busca de informacdes. Parte dos funcionarios
discorda e acha que o diretor busca informacdes, até porque isso faz parte de suas
tarefas. Um funcionario disse que a busca de informacdes nao é algo que o diretor
realiza sempre, que é importante para a empresa mas que o diretor ndo faz

constantemente. Essa questdo ndo foi bem entendida por todos, assim como a CCE
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persuaséo e rede de contatos por ndo saberem realmente se o diretor deveria ou nao

buscar informagdes.

= Sécio-gestor diretor de operacdes

De acordo com a CCE comprometimento, pontuagdo 23, a maioria dos funcionarios
percebe o comprometimento do sécio-gestor na realizacao de suas tarefas. Declararam
que o diretor pode até ficar desnorteado com alguma situacdo, mas ele assume o
obstaculo e resolve o problema. Um funcionario relatou, em relacdo as tarefas, que o
diretor ‘pega e faz mesmo. E para dar certo, tem que ser assim”. Concordam com o
fato de que o diretor ndo desiste de resolver um problema: “ndo sossega enquanto nao
resolve, e depois que resolve ele relaxa!”. Visualizam o diretor comprometido com o

trabalho.

Persisténcia, e o comprometimento sdo caracteristicas visiveis pelos funcionarios, que

relataram-nas as como muito proximas do diretor, com 0 mesmo entusiasmo.

A caracteristica exigéncia de qualidade e eficiéncia recebeu pontuagdo maxima,
segundo o perfil McClelland (Sebrae, 2002j) e totalmente aceita pelos funcionarios. Foi
relatado que nao precisariam incluir nada da interpretacao do perfil McClelland (Sebrae,
2002j), que é mesmo o perfil do diretor.

E o planejamento e monitoramento sistematico € muito proxima de exigéncia de
qualidade. Em suas tarefas no dia a dia, o diretor é visto como um organizador, que
gosta do que faz. Os funcionarios sentem-se aprendizes com o diretor, que é elogiado

por sua humildade e experiéncia.

As caracteristicas com menor pontuacdo foram duas: a busca de informagdo e
persuasdo e rede de contatos. Em relacdo a primeira, houve discordancia entre os
funcionarios. Alguns concordam que o diretor ndo busca informagdes, e que estd mais
focado em suas tarefas. Outros concordam que o diretor busca informacdes sobre

algum tipo de assisténcia técnica, servicos e concorréncia.

= Sdcia-gestora diretora de finangas e RH
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A caracteristica com maior pontuacao da diretora foi comprometimento, o que foi aceito
pelos funcionarios como verdadeiro. Um funcionario relatou que “ela é mais voltada para
a situacao, em seu modo de agir e conversar com a gente”. Relataram que a diretora
sempre busca agradar aos funcionarios (“uma maezona”), fazendo reunides,

conversando, além da busca do bom atendimento ao cliente.

A busca de oportunidade de iniciativa foi aceita em partes pelos funcionarios, pois
segundo eles, a diretora tem muito envolvimento na busca do melhoramento interno na

organizacao da empresa, mas nao possui a visao de aumento do negdcio em si.

Assim como exigéncia de qualidade e eficiéncia, os funcionarios acreditam na qualidade

de seus servigos, mas como sdo internos, concordam mas sem maiores informagoes.

A CCE planejamento e monitoramento sistematico é, segundo os funcionarios uma
tarefa do diretor executivo, assim como estabelecimento de metas. A diretora néo
realiza essas tarefas, segundo eles, mas procura acompanhar todos 0S processos
dentro da empresa. “Ela busca saber se a gente da conta ou néo da tarefa, e se precisa
de ajuda..” Ainda segundo os funcionarios, a diretora ndo estipula as tarefas e metas,
mas sua responsabilidade é com a organizacao da documentacdo. Os funcionarios nao
se sentiram a vontade para julgar tal procedimento.

Em relacdo as CCE’s busca de Informacbes, persuasdo e rede de contatos o0s
funcionarios nao perceberam essas caracteristicas como sendo da diretora. Segundo
eles, e como ja foi relatado, a diretora possui o foco na organizacao interna, sem a

busca de informacdes externas ou pessoas-chaves para o aumento do negécio.

5.3 Analise das discrepancias ou coincidéncias apontadas pelos dois publicos
pesquisados (socios-gestores e funcionarios)

Nesta secdo, apresentam-se as coincidéncias e discrepancias dos publicos pesquisados
utilizando os relatos deles nas entrevistas. Para melhor entendimento, a apresentacao
foi feita em um quadro com as principais CCE’s apontadas pelas pesquisas. Apés a
apresentacao do quadro, procede-se a interpretacdo dos dados.
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CCE Relato dos sdcios-gestores Relato dos funcionarios
Comprometimento Diretor executivo - concorda sem | Concordam com a CCE.
ressalvas

Diretor de operacées — concorda com a | Concordam com a CCE.
ressalva de que o lucro é a curto prazo.

Diretora de financas e RH - concorda | Concordam com a CCE.
sem ressalvas

Busca de Diretor executivo - utiliza apenas | Nem todos concordam com esta
. ~ guando necessario. caracteristica.
informacdes = =
Diretor de operacdoes —.busca apenas | Nem todos concordam com esta
assessoria técnica, quando necessario. caracteristica e quando h& busca de

informacdes é focada em suas tarefas.

Diretora de financas e RH — gosta de | Nao busca informagdes.
obter informacdes.

Exigéncia de Diretor executivo — acredita que possui | Concordam com a CCE.
por ser importante para a empresa.

qualidade e eficiencia Diretor de operagcdes — concorda com | Concordam com a CCE.

CCE.
Diretora de financas e RH- concorda | Concordam, mas sem  maiores
com a CCE. conhecimentos.
Planejamento e | Diretor executivo — concorda com a | Concordam com a CCE.
monitoramento CCE.
sistematico Diretor de operacdes —concorda com a | Concordam com a CCE.
CCE.
Diretora de financas e RH — concorda | Acreditam que esta seja uma
como sendo sua principal caracteristica. caracteristica do diretor executivo.
Persuaséo e rede de | Diretor executivo — ndo concordou com | Ndo concordam com a pontuacao,
contatos a pontuacdo, acredita conversar com | acreditam que o Diretor possui esta
pessoas CCE.

Diretor de operag¢des —.concorda com a | Concordam que nao possui esta CCE.
pontuacdo, que ndo possui a CCE.

Diretora de financas e RH - n&o | Concordam que ndo possui esta CCE.
concordou com a pontuagdo, acredita
influenciar pessoas.

QUADRO 5 - As principais coincidéncias e discrepancias dos publicos pesquisados
Fonte: dados da pesquisa.

O QUADRO 5 apresenta as principais CCE’s citadas pelo publico pesquisado apontando
onde ha coincidéncias e discrepancias entre elas. Percebe-se que a CCE
comprometimento trouxe total harmonia entre as opinides citadas, e revelando, além
disso a mesma pontuacao entre os soécios-gestores. Nas entrevistas com os soécios-
gestores, ao serem perguntados sobre esta CCE, todos concordavam como sendo uma
caracteristica forte em seu dia a dia. Quando os funcionarios foram perguntados a
respeito desta CCE, foram unadnimes em dizer que o0s soOcios-gestores sao

comprometidos com a empresa.

A CCE busca de informacées trouxe discrepancias em sua interpretagdo. Deve-se
salientar que quando os funcionarios foram perguntados sobre esta CCE em seus
gestores a maioria sentiu dificuldade em percebé-la por ndo saberem realmente se fazia
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parte do contexto de responsabilidades do gestor. Mesmo assim, ainda houve
discrepancia em relacdo a nota dada e a visdo do socio gestor a CCE. A diretora de
financas e RH disse que busca informacdes, apesar de sua nota 18. Os funcionarios
discordaram desta CCE para a diretora.

A exigéncia de qualidade e eficiéncia demonstrou também harmonia entre as respostas.
A diretora obteve a menor nota dentre os trés sécios, 17 pontos, mas acredita ter esta
caracteristica, o que foi aprovado pelos funcionarios.

O planejamento e monitoramento sistematico apresentou coincidéncias entre as
respostas do diretor executivo e do diretor de operagdes. Ja a diretora de financas e RH
acredita nesta CCE como sua principal caracteristica, tendo recebido uma nota alta, 21
pontos. Mas os funcionarios visualizam esta caracteristica, como sendo do diretor
executivo, e ndo da diretora. Mas pode-se perceber pelas respostas da diretora que esta
CCE ¢ aplicada por ela no ambiente interno organizacional, que nao € visualizado e
percebido pelos funcionarios.

Persuasao e rede de contatos foi uma CCE com notas baixas a todos os sécios-gestores
—entre 12 e 15 pontos. Houve discrepancias e coincidéncias em relacao a isso. O diretor
executivo relatou que acredita ter esta caracteristica, pois isso faz parte de sua
responsabilidade. Ele ndo concordou com a pontuacao (15). Segundo ele, esta CCE é
importante em seu contexto. Os funcionarios acreditam que o diretor possui esta CCE. O
diretor de operacdes acredita ndo possuir esta CCE, o que foi comprovado pela
pontuagdo, 12. Os funcionarios também acreditam que o diretor ndo possui essa
caracteristica. Quanto a diretora de finangas e RH, houve discrepancias na CCE, pois ela
acredita possuir tal caracteristica, opiniao contraria ao resultado, com 12 pontos. Os

funcionarios acreditam que a diretora ndo possui esta caracteristica.

5.4 Autoanalise dos socios-gestores das caracteristicas apontadas pelo perfil
McClelland em relacao ao sucesso e ao futuro do negécio

Nesta secao descreve-se a verificagao por parte dos sécios-gestores em relagao a suas
caracteristicas apontadas no perfil McClelland (APENDICE A) em relagdo aos sucesso e
ao futuro do negécio. Esta analise se deu de acordo com entrevista exposta no
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APENCICE D. A apresentacdo desses resultados foi dividida a cada sécio-gestor para

melhor entendimento.
= Sécio-gestor diretor executivo

O diretor concordou como sendo suas as CCE’s:

- Comprometimento, por realmente fazer parte de seu perfil; e

- exigéncia de qualidade e eficiéncia, por crer que € uma caracteristica imprescindivel
ao crescimento da empresa.

- A CCE planejamento e monitoramento sistematico, € uma caracteristica importante ao
funcionamento da empresa. Cabem-lhe o planejamento e estabelecimento das metas, o
planejamento dos registros financeiros como parte de suas tarefas.

- Assim como persisténcia que é uma caracteristica que agrega, segundo ele, ao
planejamento e monitoramento sistematico. Para o bom funcionamento da organizacao,
deve-se agir visando as metas e ao planejamento estipulado.

- Estabelecimento de metas por entender que qualquer empresa, sendo familiar ou nao,
deve estabelecer metas, desde que sejam acompanhadas diariamente. Segundo o
diretor, “esta caracteristica é o termémetro do negocio.”

- Busca de informagbes é uma caracteristica utilizada apenas quando ha problemas e
necessidade de maiores detalhes. Relata que “de modo geral sé uso essa caracteristica
para detalhes de informagédo do mercado quando necessario”.

- Persuasdo e rede de contatos concorda que seja, sim, uma caracteristica sua, pois,
segundo ele, “diariamente converso com clientes e com parceiros do nosso ramo,
trocando ideias do negécio.”

- Busca de oportunidade de iniciativa € uma caracteristica presente, pois, apesar da
Busca de informacées acontecer apenas quando necessario, o diretor relata procurar
aproveitar as oportunidades de mercado, visualizando um cliente em potencial, a

compra de novos énibus e o concorrente, dentre outros aspectos.

A CCE independéncia e autoconfianca é relatada pelo diretor como uma caracteristica
ainda ndao muito bem trabalhada por ele. Segundo ele, a “independéncia” na empresa
familiar € complicada porque “ainda ndo me sinto a vontade pois na empresa familiar os

assuntos sao sempre discutidos entre os diretores.” Ja a “autoconfianga” €, sim, uma
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caracteristica reconhecida por ele, pois em sua fala relata que “sou confiante em cada
passo e decisdo tomada.”

Na segunda questao, “O seu perfil apontado pelo modelo McClelland tem relacdo com o
fato de ser uma empresa familiar? Explique” o diretor relata que o seu perfil ndo tem
relacdo com o fato de a empresa ser familiar, pois segundo ele, “independente da
empresa ser ou nao familiar tenho essa forma de trabalhar.” Ele relata que foi
colaborador em outras empresas antes de assumir o cargo de diretor na sua empresa e
adquiriu habilidades que sao utilizadas hoje em dia.

A terceira questdo, quando perguntado se essas caracteristicas agregam sucesso a
empresa do ramo de turismo, o diretor relata que suas caracteristicas sdo fundamentais
para tornar a empresa competitiva e vencedora. Segundo ele, é importante ter “jogo de

cintura” em lidar com o cliente no momento de seu “lazer e descanso.”.

Na ultima questao, o diretor relatou que na empresa familiar ha mais desafios. Desafios
esses, citados por ele, em relacao a ampliacao do quadro de funcionarios com membros
da familia, ao mercado competitivo e as tomadas de decisbes em conjunto. Sobre o
fator turismo, ele relata que ‘o desafio é ainda maior, pois existem grandes variedades
de destinos para passeios e viagens, e desta maneira o0 mercado é altamente
competitivo.” Entdo, alinhado a questdo da ampliacdo da empresa com relacdo ao
quadro de funciondrios sem deixar de ser uma empresa familiar, ha, sim, mais desafios

do que facilidades.

= Sécio-gestor diretor de operacdes

O diretor concordou como sendo suas as CCE’s:

- Busca de oportunidades e iniciativa. Ele concorda, por realmente realizar as tarefas,
principalmente. Ele costuma antecipar a resolucao dos problemas: “ quando as pessoas
pedem as coisas, eu ja fiz!”. Nao percebe muito o fato de aproveitar oportunidades de
negédcio, mas concorda com a interpretacdo da CCE no ambiente interno organizacional.
- Persisténcia. Concorda com esta caracteristica, principalmente quando ha um desafio
e € necessario “agir repentinamente” frente a isso. Ele toma decisdes rapidas e assume

as responsabilidades de um obstaculo.
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- Comprometimento é uma caracteristica importante para o diretor, mas faz uma
ressalva. Em relacdo a interpretacdo de McClelland, em que diz “esmera-se em manter
os clientes satisfeitos e coloca em primeiro lugar a boa vontade no longo prazo acima do
lucro a curto prazo”, ele discorda dizendo que visa ao lucro no curto prazo sim, mas sem
deixar de pensar no cliente. Segundo seu exemplo, ‘vou fazer uma viagem sem lucro?
Nao! Quero deixar o cliente satisfeito com a viagem, mas quero também o lucro desse
trabalho.” Além disso, concorda com a caracteristica em dizer que nao s6 se coloca no
lugar do funcionario, mas “fico igual a todo mundo”.

- A CCE exigéncia de qualidade e eficiéncia teve a nota maxima do diretor (25 pontos).
Ao saber da interpretacao da CCE, o diretor concordou com o autor e disse que nao teria
nada mais a declarar. “Esse sou eu mesmo!”, concluiu.

- Planejamento e monitoramento sistematico faz parte de sua rotina. A interpretacao
dessa CCE esta mesmo dentro de suas tarefas. O diretor concluiu que planeja as tarefas
dentro de seu setor e procura saber se estdo sendo realizadas dentro do que foi previsto.
Ele ndo procura os registros financeiros na tomada de decisdes, o que faz parte desta
CCE.

- Persuasao e rede de contatos teve nota abaixo da média (12 pontos). O diretor
concorda com o fato de ndo possuir esta caracteristica.

As seguintes CCE’s apresentaram discordancia por parte do diretor:

- Correr risco calculado teve nota baixa (16 pontos). O diretor discorda da nota e da
interpretagéo, pois acredita que em suas tarefas ele nem sempre avalia as alternativas
ou procura pensar em reduzir riscos para a tomada de decisdao. Segundo ele, ‘dentro da
minha tarefa, tenho que resolver rapido sem tempo de pensar”.

- Estabelecimento de metas. Discorda pois, segundo ele, ndo estabelece metas
desafiadoras e pessoais; apenas metas para a empresa. Além disso, ele discorda da
nota estipulada (16 pontos), por entender que em suas tarefas estipula metas e
estabelece objetivos de curto prazo.

- Busca de informagées foi a menor pontuacao (12 pontos). Ele concorda que nao busca
informagdes de mercado, nem sobre produtos ou servigos, mas, dentro de suas tarefas,
relata que busca informacgoes, principalmente relacionadas a assessoria técnica.

- Independéncia e autoconfianca teve uma nota baixa (17 pontos) na interpretacdo do

diretor. Segundo ele, “expresso confianca em um desafio e repasso isso ao funcionario.”
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Na segunda questao, “O seu perfil apontado pelo modelo McClelland tem relagdo com o
fato de ser uma empresa familiar? Explique”. O diretor relata que o perfil apontado nao
tem relacdo com o fato de a empresa ser familiar, pois, segundo ele, em qualquer
empresa ele mantém as mesmas caracteristicas. E também muito da sua experiéncia é
oriunda de empresas em que trabalhou como funcionario. Aponta que ha diferengas na
empresa familiar, apesar de manter o perfil. Ele trabalha com mais satisfagdo porque a
empresa é dele.

Em relacdo a terceira questdo, em relacdo ao sucesso da empresa, ele diz que as
principais caracteristicas estao relacionadas com a responsabilidade, persisténcia e
exigéncia de qualidade. A atuacdo na area de turismo, segundo o diretor, € uma
satisfacdo: “gosto de dirigir o Onibus, de conserta-lo e até limpa-lo. Gosto do
envolvimento com o cliente”. E completa que é mais prazeroso trabalhar em uma
empresa da familia, pois assim ‘trabalho com mais amor” e desenvolve suas

caracteristicas empreendedoras com mais satisfacao.

Na ultima questdo o diretor responde que a empresa familiar promove mais facilidades
do que desafios. Ele explica que na empresa familiar todos sabem da dificuldade da
empresa, a situacdo em que ela se encontra e as metas que precisam alcancar. Assim,
todos tém conhecimento dos ganhos e das perdas da empresa de uma forma geral. Ele
relata um exemplo para melhor explicacdo: ‘Quando um 6énibus estd para sair (em
viagem) toda a familia estd envolvida e tem o conhecimento de todo o processo e
exigéncias. Se acontece algum problema, qualquer um de nés pode resolver”. Quando a
empresa nao é familiar, o funcionario ndo tem conhecimento dos ganhos e perdas e
trabalha visando apenas a seu ganho. Ainda segundo o diretor, o turismo é um ramo
dificil de atuar, apesar de satisfazé-lo. E dificil, segundo ele, ‘pela exigéncia da qualidade
e pontualidade”. Mas o diretor possui experiéncia e competéncia (fator comprovado por

seu historico e perfil McClelland) para superar esses desafios.
= Sdcia-gestora diretora de finangas e RH

A diretora concordou como sendo suas as CCE’s:
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- Comprometimento foi uma caracteristica com boa pontuacao (23 pontos) e a diretora
relata que o “compromisso é muito grande com todo o trabalho a mim determinado.” Ela
relata também que a tarefa bem realizada promove satisfacao pessoal.

- Persisténcia é uma caracteristica também visualizada pela diretora. Ela acredita que
age de forma a alcancar os objetivos propostos.

- Busca de oportunidade e iniciativa € visualizada pela Diretora apenas no ambiente
interno organizacional. Ela ndo relata essa CCE em relacdo a expansao do negocio.
Assim, concorda dizendo que ‘me orgulho em realizar tarefas mesmo antes de
solicitada”. Ela aproveita as oportunidades no ambiente interno, lidando com a
motivacdo dos funcionarios e a forma de organizacdo dos documentos, além de
minimizar pequenos conflitos que venham a ocorrer.

- Planejamento e monitoramento sistematico segundo a diretora essa é sua principal
caracteristica. Ela relata “Gosto mesmo de planejar, revisar planos e informacdes de
todas as tarefas e redividi-las”.

- Quanto a exigéncia de qualidade e eficiéncia a diretora concorda, mas, como dito
anteriormente, focada no ambiente interno organizacional. Ela acredita que realiza as
tarefas de forma eficiente, com qualidade.

- Busca de informagbdes a diretora concorda que a ampliacdo de conhecimento e a
obtencdo de informagdes sdo atividades prazerosas em todos o0s aspectos. Segundo
ela, ‘mas sempre que possivel gosto de repassa-los”

A CCE persuasao e rede de contatos nao teve sua pontuacao aprovada pela diretora
(12 pontos, a menor pontuacdo). Segundo ela “procuro influenciar as pessoas quando
vejo que sera uma influéncia positiva ou para atingir um anseio meu, ou planejamento

almejado”.

Na segunda questao, “O seu perfil apontado pelo modelo McClelland tem relagdo com o
fato de ser uma empresa familiar? Explique” a diretora concorda que suas
caracteristicas apontadas pelo perfil McClelland estao relacionadas com o fato de a
empresa ser familiar. Segundo ela, hoje ela ndo tem apenas uma profissdo, e sim uma
vocacdo. Relata que seu lado profissional estd totalmente voltado para o
comprometimento e satisfacdo na realizacao do trabalho, que é o lazer e entretenimento
do cliente. A diretora diz que “€ muito agradavel ver o trabalho de todos (a familia)

dando certo, cliente satisfeito, 6nibus preparado para uma viagem, a limpeza, a
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organizagdo em geral e motoristas conscientes, treinados principalmente com o trajeto,

uniforme impecavel e documentacao exigida em dia”.

Na terceira questao, a diretora relata sobre suas caracteristicas relacionadas com o
sucesso e negécio da empresa. Ela coloca que ‘0 sucesso da empresa esta mesmo
ligado a minha dedicacao, alegria pessoal na realizacao das tarefas e planejamento,

mas principalmente muita fé em Deus e sabedoria”.

A Ultima questéo, a diretora nao conclui se a empresa familiar tende a desenvolver mais
desafios ou facilidades. Segundo ela, ha, sim, muitos desafios, mas “a persisténcia e
unido da familia ameniza a nossa maneira de enfrenta-los e resolvé-los (os desafios).
Em relacdo as oportunidades, a diretora informa que sdo encaradas com otimismo e
satisfacdo, ‘e os obstaculos também superados com muita coragem, serenidade e
desempenho”.

5.5 Discussao dos dados

Nesta secao discutem-se os dados das pesquisas relativas aos objetivos especificos
apresentados nesta dissertacao.

A CCE busca de oportunidade de iniciativa é visualizada por Shumpeter (1997) quando
declara que o empresario possui a capacidade de utilizar a sua intuicdo em proveito
proprio, estrategicamente, a fim de transformar o sonho em realidade. Baron e Shane
(2007) informam que uma das fases do processo de empreendedorismo é reconhecer
uma oportunidade, havendo por parte do empreendedor a visualizagdo de criacdo ou
uma mudanca de cunho social, econdmico, tecnolégico, aumento de mercado sempre

com a intencao de crescimento.

Persisténcia € uma CCE que é colocada por Baron e Shane (2007) como uma etapa do
processo em que o empreendedor deve decidir ir em frente e reunir recursos iniciais.
Sendo assim, segundo os autores, o empreendedor deve superar os obstaculos e
efetivar seu plano por meio de planejamento. Segundo Marchi (2006), quanto maior a

persisténcia e envolvimento com o negdcio, maior sera sua remunerag¢ao e motivagao.



78

A interpretacdo da caracteristica do perfil McClelland (Sebrae, 2002j) denominada
comprometimento, corrobora com Baron e Shane (2007), segundo o0s quais, 0
empreendedor, reconhecendo seu processo de trabalho, executa-o com seus esforcos,
transformando suas ideias em negécios de sucesso. Segundo Dornelas (2005), os
empreendedores possuem habilidades técnicas, humanas e conceituais. Segundo
Sobral e Peci (2008), habilidade é uma intimidade ou facilidade em desenvolver uma
tarefa. Os sécios-gestores demonstram facilidade em desenvolver sua tarefa, até
mesmo sacrificando-se pessoalmente, o que € primordial segundo Shumpeter (1997),
que expde que o0 “peso pessoal” ndo deve ter sua importdncia diminuida. Dornelas
(2005) também relata que o empreendedor deve ter orgulho e paixdao, o que o autor

chama de “comprometimento”, além da capacitacao técnica.

A caracteristica apontada pelo questionario McClelland (Sebrae, 2002j), exigéncia de
qualidade e eficiéncia demonstra que o socio-gestor possui a capacidade de encontrar
novas formas de realizar as tarefas, mais rapidas e baratas, segundo McClelland (1972).
Isso é confirmado como uma caracteristica importante por Schumpeter (1997) quando
cita que o empreendedor é um agente de mudancas, por sua atitude criativa. Além
disso, ainda sobre essa caracteristica, a ideia esta alinhada a Seiffert (2005) quando
expbe que o empreendedor corporativo € aquele que cria processos, renovando-os,

visando o sucesso do empreendimento.

A caracteristica correr riscos calculado apbia-se na ideia de que o empreendedor deve,
sim, arriscar, e para isso precisa planejar, minimizando o risco de erro. Dornelas (2005)
relata que para o empreendedor o ponto de equilibrio e fluxo de caixa positivo sao
conceitos basicos para a andlise da viabilidade do negécio. Baron e Shane (2007)
alertam para o plano de negédcios, que estuda a viabilidade do negécio. Esses autores
ndo descartam o fato de o empreendedor estar sempre atento as tendéncias do

mercado, buscando vantagens competitivas e colocando-se em situacdes de mudanca.

A CCE estabelecimento de metas busca a definicao de metas, tanto no curto quanto no
longo prazo. Dornelas (2005) declara que, além de selecionar naturalmente suas ideias,
o empreendedor deve selecionar critérios racionais do negécio. Critérios esses que

definem oportunidades de mercado, andlise econémica, onde o empreendedor definira a
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meta de retorno do negdcio, as vantagens competitivas, as metas para a equipe
gerencial e os critérios pessoais, que é a sua identificacdo com o negocio.

Busca de informagbes demonstra a capacidade do empreendedor de buscar investigar
sobre seu negécio e suas tendéncias. Marchi (2006) concorda relatando que a
globalizacdo obriga o empreendedor a acompanhar as tendéncias de mercado, por meio
da capacitacado na gestao de seu negécios. Além disso, o autor informa a importancia da
atualizacado constante do empreendedor e declara que seu maior envolvimento gerara
maior lucratividade. Baron e Shane (2007) relatam o fato de que nao ha como inferir que
algumas pessoas descobrem oportunidades e outras ndo, mas que se houvesse uma
forma de mensurar tal fato, poder-se-iam oferecer formas valiosas de descobrimento de
oportunidades. Os autores, informam que as descobertas de boas oportunidades estao
relacionadas a coleta e a utilizagao de informagdes.

Planejamento e monitoramento sistematicos é uma CCE relacionada ao planejamento
de tarefas, informacdes, além de registros financeiros. E uma caracteristica do
empreendedor citada por Angelo (2003). Segundo ele, o empreendedor deve
demonstrar vocacao para melhorar o processo, produto e ou sistema, a fim de torna-lo

mais acessivel, econémico e competitivo.

A caracteristica apontada pelo questionario McClelland (Sebrae, 2002j) persuasdo e
rede de contato demonstra a importancia de o empreendedor manter relacoes
comerciais com pessoas-chaves e estratégias para influenciar pessoas. Assim, pode-se
levar em consideracdo que o intraempreendedorismo demonstra a importancia da rede

de contatos.

Segundo Hisrich e Peters (2004) o fato de criar um empreendimento dentro da
organizagao exige do empreendedor o contato com as variaveis do ambiente externo,

no sentido de buscar informacao para tornar-se mais competitivo.

A CCE independéncia e autoconfianca relata sobre a autonomia, motivacao e
capacidade de superacdo. Este fator é alinhado as ideias de Marchi (2006) quando
revela que o autoconhecimento é uma forma de valorizacdo do ser humano, importante

para a gestdo da qualidade pessoal, do estilo de vida e da saude do empreendedor.
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Além disso, esta relacionado a autonomia do empreendedor. Segundo Dornelas (2005),
cada empreendedor possui um perfil e assume uma forma de organizacéo, ou seja, uma

forma de administrar.

O perfil McClelland (Sebrae, 2002j) ndo esta relacionado apenas a empresa familiar e
pode ser aplicado a qualquer empresa, de qualquer porte, segundo Manual Empretec
(Sebrae, 2002j). Nesta dissertacao, utilizou-se a relacao entre empresa familiar e o perfil
McClelland (Sebrae, 2002j) a fim de explicitar como os sdcios-gestores relacionam estas

caracteristicas ao sucesso e futuro do negécio de uma empresa familiar.

O conceito de empresa familiar parte do pressuposto do formato da empresa, da
presenca de familiares nesse contexto (Gersick et al 1997). A organizacao pesquisada,
tendo o filho no comando, estd, portanto, na segunda geracdo. O interesse familiar esta
presente. A histéria de geragdes e a confianga mutua sao importantes para relacionar os

conceitos “empresa e familia”, segundo Grzybovski e Tedesco (1998).

A nomeacdo de “soOcios-gestores” se da, pois todos eles participam ativamente da
empresa. Segundo Bernhoeft (1999), os sécios-gestores gerem o que pertence a todos.
Cada um participa de forma diferente, cada qual exercendo sua funcéo, porém tomando

decisbes em conjunto.

O turismo, ramo de neg6cio da empresa é citado nas entrevistas pelos socios-gestores
de forma diferente. Mas é fato que o ramo é exigente, inclusive pelos 6rgaos
reguladores, como DER (2009), DNITT (2009), Embratur (2009) e ANTT (2009). O
servigo prestado pela empresa, segundo os entrevistados, é de qualidade, organizado e

coerente com os 6rgaos reguladores.

As decisbes em conjunto fazem parte de uma caracteristica chamada
“‘interempreendedorismo”, que € percebida nos sécios-gestores. O
interempreendedorismo € o empreendedorismo dentro da empresa, segundo Hisrich e
Peters (2004). A classificacdo das caracteristicas segundo o perfil McClelland (Sebrae,
2002)) e a anadlise dessa percepgcao pelos soécios-gestores e funcionarios deixam
evidente essa visdo do interempreendedorismo, sendo que cada soOcio-gestor utiliza
essa caracteristica de forma diferente.
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Ficou claro na percepcao dos sécios-gestores em relacao ao seu perfil McClelland que a
CCE comprometimento é muito bem percebida pelos trés. Além disso, obteve a mesma
pontuacao, 23 pontos. O comprometimento estd no Conjunto de realizacdes do perfil
McClelland (Sebrae, 2002j). Corrobora com a importancia do intraempreendedismo
citado por Hisrich e Peters (2004), quando ele relata que é importante a mudanca
interna, visualizando o ambiente organizacional externo, relacionada a modelos de
gestdo, mudanca no servico prestado, renovacao de ideias e proatividade, no que tange
a agressividade em novos experimentos. Sobre a visdo para o ambiente interno, Baron
e Shane (2007) nomeiam esses de “empreendedores internos” que criam algo dentro da

empresa existente.

Em relagao ao diretor executivo, suas notas mais altas estdo concentradas no “Conjunto
de realizagdes” do perfil McClelland (Sebrae, 2002j). O diretor as visualiza e os
funcionarios também. Segundo Drucker, (2005), o empreendedor deve agir e perceber a
mudang¢a como algo sadio. Ainda, deve reconhecer uma oportunidade, algo novo, e
criar, e inovar, visando ao aumento da lucratividade, segundo Baron e Shane (2007). O
fato de ser uma empresa familiar, segundo o diretor, ndo influencia seu comportamento,
mas promove desafios, principalmente relacionado e a sucessdo e contratacdo de
funcionarios que ndo sédo familiares. A sucessédo pode, sim, ser um fator de conflito,
segundo Bernhoeft (1999), pois 0 sucesso e a longevidade da empresa familiar estao
relacionados com a perpetuacdao da firmeza de seus valores e principios e com a
flexibilidade em mudancas.

O diretor de operacbes obteve a concentragcdo de notas mais altas também no
“Conjunto de realizacdes” do perfil McClelland (Sebrae, 2002j). Segundo seu relato em
entrevista, ele concorda com as altas pontuacbes, exceto na CCE correr riscos
calculados. Ele possui a visdo mais centrada para o ambiente interno organizacional, e
isso foi percebido por sua entrevista e pelo perfil McClelland (Sebrae, 2002j). O intra-
empreendedorismo esta presente nas caracteristicas do diretor, sempre buscando a

melhoria, focada internamente.

A diretora de financas e RH apresentou notas do perfil McClelland (Sebrae, 2002j)
menos centradas em um Conjunto, apesar de apresentar duas notas altas também no

“‘Conjunto de realizagdes”. Ela também possui o foco no ambiente interno
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organizacional. Foi elogiada pelos funciondrios, que demonstraram seu
comprometimento para com eles e a empresa. A diretora, em seu relato, expds sua
preocupacao em manter um bom clima organizacional e deu énfase na uniao da familia
(“os desafios sdo muitos. Mas a persisténcia e unido da familia ameniza a nossa
maneira de enfrenta-los e resolvé-los”). Segundo Grzybovski e Tedesco (1998), é um
pressuposto basico ser a empresa familiar o critério de confianga mutua entre os
membros da familia. A diretora é responsavel pela area de Recursos Humanos, funcao
criada por ela, na qual ela promove reunides entre os envolvidos da empresa para entao
criar lagos de harmonia, motivacao entre todos. De acordo com Baron e Shane (2007), é
papel do empreendedor admitir a importancia dos recursos humanos dentro da empresa

e manté-los motivados para trabalharem de forma eficiente.

O diretor de operacdes e a diretora de financas e RH apresentaram duas notas do perfil
McClelland que sao consideradas abaixo da média, sendo que entdo ndo possuem duas
caracteristicas empreendedoras. Porém, segundo Drucker (2005), o espirito
empreendedor é uma caracteristica distinta de cada individuo ou organizacao,
afirmando que o empreendimento ndo é um traco de personalidade, e sim um
comportamento. Ainda segundo o autor, Qualquer pessoa pode aprender a ser um
empreendedor € a se comportar “empreendedorialmente”; basta ter a sua frente uma
decisdo a tomar. O autor deduz que mesmo que aquele que pratica o
empreendedorismo ndo o perceba, toda pratica possui como base uma teoria, sendo
essa a teoria da economia e da sociedade.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo desta pesquisa contou com pesquisas bibliograficas acerca dos temas,
“empreendedorismo e o perfil McClelland” (Sebrae, 2002j), “empresa familiar’ e
“conceitos e sucesso da empresa familiar”. Houve uma contextualizagdo sobre a
definicdo da micro e da pequena empresa, o setor de Turismo e o histérico da empresa

pesquisada.

Esta dissertacdo apresentou como principal pergunta “Quais sdo as principais
caracteristicas empreendedoras percebidas entre socios-gestores e funcionarios que
influenciam no sucesso do negdcio familiar?”. Seu objetivo geral consistiu em analisar o
perfil empreendedor percebido pelos funcionarios e proprietarios-gestores relacionado
ao sucesso de uma empresa familiar no setor de turismo na regido metropolitana de
Belo Horizonte, Minas Gerais. Os objetivos especificos que operacionalizaram a

conclusao dessa pesquisa foram:

1. Descrever, com base no questionario de Perfil McClelland, a auto-percepc¢éo
do perfil empreendedor, na opinido dos socio-gestores;

2. Verificar como os funcionarios percebem os resultados apontados pelo perfil
McClelland dos sécios-gestores;

3. Analisar as discrepancias ou coincidéncias apontadas pelos dois publicos

pesquisados (socios-gestores e funcionarios);

4. Verificar como os sécios-gestores relacionam estas caracteristicas apontadas
pelo modelo McClelland ao sucesso e futuro do negdcio.

Todos os objetivos foram alcangados. Sendo o primeiro objetivo especifico alcancado
pela pesquisa quantitativa aplicada aos sécios-gestores e tendo seu resultado exposto,
demonstrando por meio dessa analise que a maioria das caracteristicas apontadas pelo
perfil McClelland (Sebrae, 2002)) faz parte do perfil dos sécios-gestores.

O segundo objetivo especifico foi alcangcado por meio de uma entrevista

semiestruturada em que os funcionarios tiveram a oportunidade de expor sua visao a
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respeito do perfil McClelland (Sebrae, 2002j) de cada soécio-gestor. As conclusdes

apontadas acerca desse objetivo foram:

- Os funcionarios observam seus lideres em tarefas mais operacionais do que
estratégicas.

- Os funcionarios possuem suas opinides ouvidas pelos gestores. Assim, 0s so6cios-
gestores possuem a habilidade de ouvir suas explanagoes.

- ha discrepancias entre o resultado do perfil McClelland (Sebrae, 2002j) e a opiniao
dos funcionarios acerca do perfil dos sécios-gestores.

O terceiro objetivo foi alcancado. Os resultados puderam ser analisados por meio dos
resultados das pesquisas citadas nos dois primeiros objetivos especificos e apresentado
no QUADRO 5.

O quarto objetivo especifico foi alcangado. Por meio de uma entrevista semiestruturada,
os sécios-gestores puderam expor sua opiniao acerca de suas habilidades em relacao
ao sucesso da empresa. Os sécios-gestores puderam discordar das notas dadas,
expondo suas justificativas. As principais caracteristicas que auxiliam no crescimento da
empresa, segundo os sécios-gestores, foram:

- Comprometimento: na visao de todos eles, esta caracteristica € a mais importante,
classificando-a como parte de seu perfil e aprovada pelos funcionarios. Além disso,
como ja foi dito anteriormente, os soOcios-gestores receberam a mesma nota, 23, no
perfil McClelland (Sebrae, 2002j), nota essa considerada alta.

- A CCE exigéncia de qualidade e busca de oportunidade e iniciativa tiveram médias
altas (20,33 e 20,00, respectivamente) entre os socios-gestores na pesquisa do perfil
McClelland (Sebrae, 2002j). Todos concordam que possuem as caracteristicas, sendo
que o diretor executivo possui uma visdo voltada para os ambientes internos e externos
e os diretores de operacdes e financas e RH, uma visdo mais voltada ao ambiente
interno.

- As CCE’s planejamento e monitoramento sistematico e persisténcia também
apresentaram médias altas (19,33 e 19,00, respectivamente). Os soOcios-gestores

acreditam que tais caracteristicas sao importantes para a organizagao.
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Em resposta a questao-problema levantada nesta pesquisa, € possivel concluir que a
principal caracteristica empreendedora dos sécios-gestores e que foi percebida pelos
funcionarios é comprometimento. Ap6s esta caracteristica, pecebe-se também como
forte a caracteristica exigéncia de qualidade, apesar de nao possuir completa

interpretacao por parte dos sécios-gestores e funcionarios.

Limitacoes

De acordo com Vergara (1998), toda pesquisa possui limitacdes. Pretende-se abordar
esse aspecto para limitar-se as criticas dos leitores, informando as limitagdes sofridas
da pesquisa. As limitagdes foram:

» O estudo de caso ja é uma situacao particular, segundo Yin (2005). Os dados
aqui coletados ndo podem ser utilizados em outras empresa. A limitacao se
da pelo fato de nao haver dados que sirvam de comparacao a essa empresa.

= A verificacdo do perfil McClelland (Sebrae, 2002j) por parte dos funcionarios
criou uma situagdo embaracosa. Embora as ideias dos funcionarios sejam
ouvidas pelos sécios-gestores, o fato de eles julgarem a gestdo da chefia foi

constrangedor para a maioria deles.

Sugestao de novos trabalhos

Recomenda-se a apuracdo dos dados em outras empresas de pequeno porte e de

ramos diferentes, mas com a caracteristica familiar.

A continuidade desta pesquisa depende, sobretudo, do levantamento de informacdes
semelhantes as aqui trabalhadas, de natureza quantitativa e qualitativa, em um ndmero
maior de empresas, incluindo ramos diferentes. Assim, poder realizar estudos mais
profundos com um numero maior de empresas familiares podera ser interessante para

relacionar o fator do perfil McClelland (Sebrae, 2002j) as empresas familiares.
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ANEXO A

FOLHA DE AVALIACAO DO QUESTIONARIO PADRAO DE
AUTO-AVALIACAO DAS CCEs.
Instrucoes

1. Anote os valores que aparecem no questiondrio de acordo com os nimeros entre parénteses.
Observe que os nimeros sao consecutivos nas colunas. Ou seja, a resposta n° 2 encontra-se logo
abaixo da resposta n° 1, e assim sucessivamente.

2. Atencao: faca as somas e subtragdes designadas em cada fileira para poder completar a
pontuacdo de cada CCE.

3. Suas pontuagdes podem necessitar de correcdo. Verifique as ultimas instrugdes.
Avaliacdo das Afirmacdes Pontuagdo CCEs

Busca de oportunidades

+ + + - + 6 = e Iniciativa.
(1) (12) (23) (34) (45)
+ + - + + 6 = Persisténcia
(2) (13) (24) (35) (46)
+ + + - +6 =
Comprometimento
(3) (14) (25) (36) 47)

Exigéncia de

+ + + + + 0 = Qualidade €
Eficiéncia

(4) (15) (26) (37) (48)

+ + + - + 6 = Correr Riscos
Calculados

(5) (16) (27) (38) (49)
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+ + - + + 6 =
Estabelecimento de metas
(6) (17) (28) (39) (50)
+ + + - +6 = Busca de
inform.
(7) (18) (29) (40) (5D
Planejamento,
Monitoramento
+ + + - + 6 = Sistematico
(3) (19) (30) 41) (52)
Persuasio e Rede
+ + - + + 6 = de contatos
(9) (20) (31) 42) (53)
Independéncia e
+ + + - +6 =
Autoconfianga
(10) (21) (32) 43) 54
+ + + - +6 = Fator de
Correcao

(11) (22) (33) (44) (55)
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FOLHA PARA CORRIGIR A PONTUACAO

Instrucoes

1. O Fator de Correcdo (que € igual a soma das respostas 11,22, 33, 44 e 55) € utilizado para
determinar se a pessoa tentou apresentar uma imagem altamente favordvel de si mesma. Se o total
dessa soma for igual ou maior a 20, entdo o total da pontua¢do das 10 CCEs deve ser corrigido
para poder dar uma avaliacdo mais precisa da pontuacdo das CCEs do individuo.

2. Empregue os seguintes nimeros para fazer a correcao da pontuacao:

Se o total do Fator Diminua o nimero

de Corregdo for: abaixo da pontuagdo
de todas as CCEs

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

3. A seguir vocé podera fazer as corre¢des necessarias.
FOLHA DE PONTUACAO CORRIGIDA
Pontuagdo - Fatorde = Total Corrigido
Original Correcao

Busca de Oportunidade e Iniciativa - =

Persisténcia - =

Comprometimento - =

Exigéncia de Qualidade e Eficiéncia - =

Correr Riscos Calculados - =

Estabelecimento de Metas - =

Busca de Informacdes - =

Planejamento e Monitoramento Sistematico - =

Persuasao e Rede de Contatos - =

Independéncia e Auto confianca - =
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APENDICE A

Questionario McClelland para o perfil empreendedor

Dirigido aos sécios da empresa pesquisada para conclusao da dissertacdo de mestrado em
Administracdo
Caracteristicas da Empresa.

1.Sua atuac@o na empresa: ( ) proprietario ( ) funciondrio

2. Data de fundacao:

3. Ramo de atividade:

4. Numero de funcionarios:

a) Caracteristicas individuais:

1. Idade:
2. Formagdo escolar: () até 8" série () até 2° grau ( ) até nivel superior.
3. cargo atual:
4. tempo de trabalho na empresa:
5. Sexo: ( )feminino ( ) masculino
Questdes

1. Este questiondrio se constitui de 55 afirmacdes breves. Leia cuidadosamente cada afirmacgdo e
decida qual descreve vocé de melhor forma (considere como vocé é hoje, e ndo como gostaria de
ser). Seja honesto consigo mesmo. Lembre-se de que ninguém faz tudo corretamente, nem mesmo
€ desejavel que se saiba fazer tudo.

2. Selecione o nimero correspondente a afirmagao que o descreve:
1 = nunca

2 =raras vezes

3 = algumas vezes

4 = usualmente

5 = sempre

3. Anote o nimero selecionado na linha a direta de cada afirmacao. Eis aqui um exemplo:
Mantenho-me calmo em situacdes tensas 2.

A pessoa que respondeu nesse exemplo selecionou o nimero “2” acima para indicar que, a
afirmacdo a descreve apenas em raras ocasioes.

4. Algumas afirmagdes podem ser similares, mas nenhuma é exatamente igual.
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5. Favor designar uma classificacdo numérica para todas as afirmacoes.

6. este questiondrio se constitui de diferentes etapas em seqii€ncia; leia atentamente 4s instrugdes.
Questionario McClelland para o perfil empreendedor

1 = nunca/ 2 = raras vezes / 3 = algumas vezes / 4 = usualmente / 5 = sempre

1 Esfor¢o-me para realizar as coisas que devem ser feitas._____

2 Quando me deparo com um problema dificil, levo muito tempo para encontrar a solugdo.___
3 Termino meu trabalho a tempo.____

4 Aborre¢o-me quando as coisas ndo sao feitas devidamente._____

5 Prefiro situa¢des em que posso controlar ao maximo o resultado final.____

6 Gosto de pensar no futuro._____

7 Quando comeg¢o uma tarefa ou projeto novo, coleto todas as informagdes possiveis antes de dar
prosseguimento a ele.

8 Planejo um projeto grande dividindo-o em tarefas mais simples.
9 Consigo que os outros me apoiem em minhas recomendagdes.

10 Tenho confianga que posso estar bem sucedido em qualquer atividade que me proponha
executar.

11 Nao importa com quem fale, sempre escuto atentamente.____

12 Faco as coisas que devem ser feitas sem que os outros tenham que me pedir._____

13 Insisto vérias vezes para conseguir que as outras pessoas facam o que desejo.____

14 Sou fiel as promessas que fago.____

15 Meu rendimento no trabalho € melhor do que o das outras pessoas com quem trabalho.__
16 Envolvo-me com algo novo s6 depois de ter feito o possivel para assegurar seu éxito.____
17 Acho uma perda de tempo me preocupar com o que farei da minha vida._____

18 Procuro conselhos das pessoas que sao especialistas no ramo em que estou atuando.____

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

20 Nao perco muito tempo pensando em como posso influenciar as outras pessoas.



96

21 Mudo a maneira de pensar se os outros discordam energicamente dos meus pontos de
vista.

22 Aborreco-me quando nio consigo o que quero.

Questionario McClelland para o perfil empreendedor

1 = nunca/ 2 = raras vezes / 3 = algumas vezes / 4 = usualmente / 5 = sempre

23 Gosto de desafios e novas oportunidades.

24 Quando algo se interpde entre o que eu estou tentando fazer, persisto em minha tarefa.

25 Se necessario nao me importo de fazer o trabalho dos outros para cumprir um prazo de
entrega.

26 Aborreco-me quando perco tempo.
27 Considero minhas possibilidades de éxito ou fracasso antes de comecar atuar.

28 Quanto mais especificas forem minhas expectativas em relagdo ao que quero obter na vida,
maiores serdo minhas possibilidades de €xito.

29 Tomo decisdes sem perder tempo buscando informagdes.

30 Trato de levar em conta todos os problemas que podem se apresentar e antecipo o que eu faria
caso sucedam.

31 Conto com pessoas influentes para alcancar minhas metas.

32 Quando estou executando algo dificil e desafiador, tenho confianga em seu sucesso.

33 Tive fracassos no passado.

34 Prefixo executar tarefas que domino perfeitamente e em que me sinto seguro.

35 Quando me deparo com sérias dificuldades, rapidamente passo para outras atividades.____

36 Quando estou fazendo um trabalho para outra pessoa, me esfor¢o de forma especial para que
fique satisfeita com o trabalho.

37 Nunca fico realmente satisfeito com a forma como sdo deitas as coisas; sempre considero que
ha uma maneira melhor de fazé-las.

38 Executo tarefas arriscadas.
39 Conto com um plano claro de vida.

40 Quando executo um projeto para alguém, faco muitas perguntas para assegurar-me de que
entendi o que quer.
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41 Enfrento os problemas na medida em que surgem, em vez de perder tempo,antecipando-
0s.

Questionario McClelland para o perfil empreendedor
1 = nunca/ 2 = raras vezes / 3 = algumas vezes / 4 = usualmente / 5 = sempre

42 Para alcancar minhas metas, procuro solucdes que beneficiem todas as pessoas envolvidas em
um problema.

43 O trabalho que realizo é excelente.
44 Em algumas ocasides obtive vantagens de outras pessoas.
45 Aventuro-me a fazer coisas novas e diferentes das que fiz no passado.

46 Tenho diferentes maneiras de superar obstdculos que se apresentam para a obten¢do de
minhas metas.

47 Minha familia e vida pessoal sdo mais importantes para mim do que as datas de entregas de
trabalho determinadas por mim mesmo.

48 Encontro a maneira mais rdpida de terminar os trabalhos, tanto em casa quanto no
trabalho.

49 Facgo coisas que as outras pessoas consideram arriscadas.
50 Preocupo-me tanto em alcancar minhas metas semanais quanto minhas metas anuais.

51 Conto com vérias fontes de informag¢do ao procurar ajuda para a execugdo de tarefas e
projetos.

52 Se determinado método para enfrentar um problema ndo der certo, recorro a outro.
53 Posso conseguir que pessoas com firmes convic¢des e opinides mudem seu modo de
pensar.

54 Mantenho-me firme em minhas decisdes, mesmo quando as outras pessoas se opdem

energicamente.

55 Quando desconheco algo, ndo hesito em admiti-lo.
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APENDICE B

Entrevista realizada com os so6cios-gestores com objetivo de estruturacao do histérico

da empresa.

1. Apresentagéo do entrevistado;

2. Qual a relagao entre os sécios e dos sécios com os funcionarios?

3. Como séao realizadas as mudancas na organizacdo da empresa, em relacdo a
admissao e desisténcia dos s6cios e o processo sucessoério?

4. E como é a organizacao da empresa hoje em dia, a forma de gestao utilizada?
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APENDICE C

Entrevista realizada com os funciondrios com o objetivo de verificar como percebem os

resultados apontados pelo perfil McClelland dos s6cio-gestores.

A entrevista foi individual, expondo o resultado de cada sécio-gestor, um a um. A cada
caracteristica de maior pontuacdo do sécio-gestor informada ao funcionéario, foram

realizadas as seguintes questodes:

1. Vocé concorda com essa caracteristica? Por que?
2. Vocé acha que o socio X realmente possui esse comportamento? Se positivo,

como vocé identifica esse comportamento?

A cada caracteristica de menor pontuacdo do sécio-gestor informada ao funcionario,

foram realizadas as seguintes questdes:

1. O sécio, segundo a pesquisa realizada por ele, possui essa caracteristica em menor
peso. Vocé concorda? Porque?
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APENDICE D

Pesquisa realizada com os sécios-gestores com objetivo de verificar se eles relacionam
as caracteristicas apontadas pelo modelo McClelland ao sucesso e futuro do negdcio.

1. Vocé visualiza as caracteristicas apontadas pelo perfil McClelland como realmente

suas? Todas elas?

2. O seu perfil apontado pelo modelo McClelland tem relagdo com o fato de ser uma

empresa familiar? Explique

3. Como essas caracteristicas agregam no sucesso da empresa e no negocio escolhido,

no caso, o Turismo?

4. Por ser uma empresa familiar, seu negécio “turismo” tende a promover mais

facilidades ou desafios? Quais?



