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RESUMO

Este estudo enfoca os temas “empreendedorismo” e “intraempreendedorismo”;
considerando a perspectiva comportamental dos empreendedores. A questdo central
da pesquisa foi verificar como se da& o processo de administracdo do
intraempreendedorismo pelo empreendedor gestor, a partir de seus préprios valores
em relacdo ao perfil McClelland. Trata-se de um estudo de caso descritivo de
natureza qualitativa e quantitativa, em que o principal objetivo foi avaliar como se da
0 processo de administracdo do intraempreendedorismo de uma rede varejista do
ramo farmacéutico, analisando a escolha destes gestores a partir dos valores do
empreendedor-gestor em relacdo ao perfil McClelland. Nesta pesquisa, a unidade de
analise foi uma organizacdo varejista do ramo farmacéutico composta de 38 lojas
que atua em cidades do leste e nordeste do estado de Minas Gerais e uma cidade
ao sul do estado da Bahia. A organizacéao foi fundada ha 75 anos e é considerada a
192 maior rede de farmacias no Brasil, sendo a segunda maior rede no estado de
Minas Gerais. Pode-se verificar por meio do modelo McClelland que existe
alinhamento do perfil empreendedor entre o principal gestor e seus funcionarios
responsaveis pelas lojas quando seis das dez caracteristicas sdo equivalentes no
modelo. Ainda na fala do empreendedor gestor pdde-se verificar disseminacdo de
determinadas caracteristicas nos intraempreendedores que sustentam o0
crescimento da empresa e alavancam os negocios.

Palavras-Chave: Empreendedorismo. Intraempreendedorismo. Varejo farmacéutico.



ABSTRACT

This study focuses on the themes entrepreneurship and intra-entrepreneurship,
considering the behavior perspective of entrepreneurs. The central inquiry of this
research was to certificate how the managing entrepreneur, following his own values
in relation to the McClelland model, conducts the process of administration of the
intra—entrepreneurship. This is a descriptive case study of qualitative and quantitative
nature, where the main objective is to assess how the administration process of intra-
entrepreneurship works in a retail network in the pharmacology area, analyzing the
choice of the managers on base of the entrepreneur-manager values related to the
McClelland model. In this research, the analyzed item was a retail organization in the
pharmaceutical area, consisting in 38 stores, operating in cities in the East and
Northeast of the Minas Gerais State, and also a town in the South of the Bahia State.
The organization was founded 75 years ago and is considered the 19th-largest
drugstore-net in Brazil, being the second largest network in the state of Minas Gerais.
It can be verified, using the McClelland model, that a alignment exists between the
entrepreneurial profile of the chief administrator and his staff in charge of the various
shops, as six of the ten characteristics are equivalent in the model. Also in the
speech of the entrepreneurial manager, was it possible to observe the dissemination
of certain characteristics in the intra-entrepreneurs, sustaining the growth of the
company and increasing the business.

Key words: Entrepreneurship. Intra-entrepreneurship. Pharmacist retail



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABRAFARMA — Associacao Brasileira de Redes de Farmacias e Drogarias
AMT — Anchievement Motive Trainning

ANVISA - Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

CFF — Conselho Federal de Farmacias

ETW — Entrepreneur Trainning Workshop

FURB — Fundagé&o Universidade Regional de Blumenau

IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

IBMEC — Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais

MSI — Management Systems International

MCBER — Empresa de Consultoria de David Mcclelland

OE - Orientagdo Empreendedora

USAID — Agéncia Internacional para o Desenvolvimento dos Estados Unidos
UNIFOR - Universidade de Fortaleza

UNIVALI — Universidade do Vale do Itajai



SUMARIO

1 INTRODUGAOD ..ottt 11
I T g 0 Lo =T [ 7= 11
1.2 Problema 0@ PESQUISA. ... ...uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 13
RS o =3 1Y/ 0 1P 15
1.3.1 ODJELIVO GEIAI ... 15
1.3.2 ObjetiVOS €SPECITICOS.....uuuiiiiiii e e e e e 15
N 10 1S3 1 0F= 1117 PR 15
2 REFERENCIAL TEORICO ... 17
P20 = 0 0T (== 0o [=To [0 £ 1 o T PO 17
2.1.1 Orientag8o emMpPreeNUEUOIA. .......coeee e e 26
2.1.2 Dimensdes da orientacdo empreendedora...........cccevveeeeeereeiiiiiiiiee e 29
2.2 INtraempreendedOriSIMO .....coooeeieeeeee e 35
2.3 0 M0odelo MCCLELLAND.......ccoi oo 41
3 CONTEXTUALIZACAQD ..o 49
3.1 Contextualizacdo do varejo farmacutiCO..............uuviiiiiieiiiiieiiee e, 49
3. 2 Contextualizagdo da empresa PesquUiSAda...........coevvveeeeeeiiiieeeeee e 50
3. 3 ContextualizaG8o da rEQIA0 ..........cevvuruiiiiie e e e e e e e 51
A METODOLOGIA ..o e 53
R T o To T [ oL =TT [ U 7= L 53
4.2 Unidade de analise € ODSEIVAGAD ..........ueeiiiieeiiiiiiiiiiiiiee e 54
4.3 Modelo MCCIElaNd..........coooiiiiiiiiiiee e 54
4.4 Operacionalizacdo da coleta de dados ............oooeciiriiiiiie e 55
4.5 Tratamento e andlise dos dados ..........coovvviiiiiiiiiiiiieee e 56
5 APRESENTACAO E ANALISES DOS RESULTADOS ...........coc...... 58
5.1 Apresentacao dos dad0S amMOSIIAIS ........ciieeeeiiiiiiiiiiiie e 58
5.2 Comparativo das caracteristicas empreendedoras, segundo o perfil McClelland,
entre 0 empreendedor € SEUS gESIOIES......oovi e e 60
6 CONSIDERAQC)ES FINAIS e, 72
REFERENCIAS ... 76
APENDICES ... 84
Apéndice A - Questionario McClelland para o perfil empreendedor...........ccccccccee.... 84
Apéndice B — Roteiro da entrevista com 0 empreendedor ..............coovvviiiiieeeeeeeennnn, 90
Apéndice C — Graficos e programa do curso aplicado na empresa ............ooeeeeveeeees 91
APENdICE D — Programacao .........ceeveiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 95
ANEX O S . 96

Anexo A — Ficha de avaliagcdo do questionario McClelland.............cccccvvvvvviiiiiiinnnnn. 96



11

1 INTRODUCAO

1.1 Tema de pesquisa

O tema “empreendedorismo” vem sendo debatido na &area gerencial, o que tem
estimulado inimeros estudiosos a pesquisa-lo. O estudo do empreendedorismo e do
intraempreendedorismo tem tido difusdo em outras areas de estudo, ja que existem
empreendedores e intraempreendedores em areas como Engenharia, Medicina e
Educacao, segundo Hisrich e Peters (2004), tornando-se pertinente elencar novos
estudos nesta area, possibilitando trazer novas contribuicbes para as pesquisas

organizacionais.

Dolabela (1999) classifica o empreendedorismo como um fendémeno social vinculado
as caracteristicas de determinada sociedade, incluindo ai seu nivel de
desenvolvimento, seus valores e suas crencas. Neste estudo, podem-se contemplar
aspectos dessa vertente tedrica, na medida em que se trata de um estudo de

empresa familiar e regional.

Ha diversos estudiosos que pesquisam o empreendedorismo e seus impactos e o
individuo empreendedor, assim como ha aqueles que buscam identificar o
comportamento, ou o perfil, e os fatores que podem influenciar o fracasso ou o

sucesso dos negocios. Explica Filion (1999a, p. 12):

Para individuos interessados no estudo da criagdo de novos
empreendimentos, os melhores elementos para prever o sucesso de um
empreendedor sdo o valor, a diversidade e a profundidade da experiéncia e
das qualificagBes adquiridas por ele no setor em que pretende operar.

Entende-se, portanto, o empreendedor como um empresario inovador e criativo,
influenciador do ambiente e transformador do sistema como um todo. De acordo
com Drucker (1987, p. 39), “empreendedores inovam”. A inovacdo é o instrumento
especifico do espirito empreendedor. E o0 ato que contempla 0s recursos com a nova

capacidade de criar riqueza.
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Complementando a agdo do empreendedor e entendendo sua dinamica surge a
figura do intraempreendedor, que se traduz pelo empreendedorismo praticado intra
organizacdes, independentemente de seu porte ou area em que atua. “Relaciona-se
nao somente a criacdo de novos negocios corporativos, mas também a outras
atividades e orientacbes inovadoras, como o desenvolvimento de novos produtos,
servicos, tecnologias, praticas administrativas, estratégias e posturas competitivas”
(ANTONCIC e HISRICH, 2003, p. 315).

Filion (2004) vé os intraempreendedores como visionistas, ou seja, aqueles que
desenvolvem as visbes emergentes e complementares em uma organizagao.
Descreve como visionarios os empreendedores que focalizam a realizacao de uma
visdo central. Estes visionarios necessitam, frequentemente, da ajuda de visionistas

para realizar e desenvolver as visdes complementares.

David McClelland (1972), nos anos de 1960, identificou um elemento psicolégico
critico nos empresarios de sucesso, denominando de “motivagao da realizagao” ou
“impulso de melhorar”.

Ele considera que os empreendedores sdo pessoas que buscam mudancas em suas
vidas, que tracam metas e que buscam atingi-las, tendo como base a necessidade

de realizacao.

O autor desenvolveu um modelo onde se mede a presenca ou nao dos
comportamentos tidos como de empreendedores. E neste modelo que este estudo

se pautara.

Para ele, a acdo de realizagdo do empreendedor pode ser definida como das
caracteristicas comportamentais por ele levantadas, que sao: busca de
oportunidades e iniciativa, persisténcia, comprometimento, exigéncia de qualidade e
eficiéncia, correr riscos calculados, estabelecimento de metas, busca de
informacgdes, planejamento e monitoramento sistematico, persuasdo e rede de

contatos, independéncia e autoconfianca.

Na perspectiva de que o empreendedorismo e o intraempreendedorismo podem ser
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trabalhados de maneira interativa, buscou-se neste trabalho estabelecer um
referencial sobre a maneira como se relacionam sob a 6tica do modelo de
McClelland (1972), a partir do estudo de caso de uma empresa varejista

farmacéutica que atua no interior de Minas Gerais e da Bahia.

O setor farmacéutico tem uma significativa relevancia no varejo nacional. Segundo
dados do Conselho Federal de Farmacia (2008), compreende cerca de 59 mil
empresas, com um faturamento de US$14,2 bilhdes entre janeiro e junho de 2009
(PORTAL VP, 2009).

A empresa que foi foco deste estudo de caso tem apresentado um crescimento
significativo em namero de lojas, faturamento e diferenciais de servicos e produtos,

além de se destacar por sua formatacao.

Neste primeiro capitulo da dissertacdo, apresentam-se o problema, os objetivos e a
justificativa do estudo. No segundo capitulo, descreve-se o referencial tedérico
dividido entre os temas “empreendedorismo” e “intraempreendedorismo”, e 0 modelo
de McClelland. No terceiro capitulo foram tratadas as questdes de contextualizacao.
No quarto capitulo, descreve-se a metodologia usada para a pesquisa. No quinto
capitulo, procede-se a apresentacdo e analise dos resultados. No sexto capitulo,

formulam-se as consideragdes finais.

1.2 Problema de pesquisa

7

A saga dos empreendedores € constituida de diversos relatos e fatos que os
descrevem como desbravadores, inovadores, autbnomos e, até mesmo,
contestadores, segundo Hisrich e Peters (2004). Nessa perspectiva, vislumbra-se
neste estudo a compreensdao destas colocacbes quando o0s membros da
organizacdo ora pesquisada empreendem e expandem um negocio familiar e local
para uma organizacdo de alcance interestadual e de significativa relevancia

econdmica.
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Pode-se, assim, relacionar esta premissa com o que Schumpeter (1978) definia
sobre a figura do empresario inovador, ou empreendedor, peca fundamental para o
desenvolvimento da economia e 0 avanco social. Este dado gera pouca divergéncia
guanto ao fato de o avango econémico e a inclusdo social estarem relacionados ao
empreendedorismo (MACMILLIAN et al., 1992).

A partir dos aspectos comportamentais preconizados por McClelland (1972) este
estudo se propde a pesquisar essa relacdo entre o empreendedor dirigente e seus
gestores intraempreendedores, na medida em que “uma organizagao
empreendedora depende, assim, de pessoas que, mesmo sendo empregados,
atuam como donos ou empreendedores, para transformar boas idéias em

realidades” (COZZl e ARRUDA, 2004, p. 2).

Na perspectiva de que o comportamento empreendedor possa ser uma variavel que
estabeleca um novo patamar de desenvolvimento organizacional, capaz de gerar
resultados tanto financeiros como gerenciais, conforme preconizado por varios
autores, como McClelland (1972), Drucker (1987), Pinchot IIl (1989), Hisrich e Peters

(2004), é que este trabalho busca responder a seguinte questao de pesquisa:

Como se d& o processo de administracdo do intraempreendedorismo pelo
empreendedor gestor a partir de seus proprios valores em relacdo ao perfil
McClelland?

Esta pesquisa pretende trabalhar as tematicas do empreendedorismo e do intra-
empreendedorismo, na medida em que, segundo Gartner (1988), existem
organizacdes com esta atuacdo empreendedora que sabem aproveitar e valorizar
pessoas com caracteristicas comportamentais e de perfis especificos que se

colocam como empreendedores.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Avaliar como se da o processo de administracao do intraempreendedorismo de uma
rede varejista do ramo farmacéutico, analisando a escolha destes gestores a partir

dos valores do empreendedor-gestor, em relacao ao perfil McClelland.

1.3.2 Objetivos especificos

Especificamente, pretende-se:

a) Analisar o perfil empreendedor do proprietario-gestor da rede de empresas
escolhida, a partir da aplicacdo de questionario, sob a 6tica do perfil
McClelland;

b) Identificar o perfil intraempreendedor desejado dos gestores de
unidades/areas desta rede de empresas, na percepcao do proprietario-
gestor;

c) Verificar, por meio do modelo McClelland, o perfil dos atuais gestores de
areas/unidades desta rede de empresas;

d) Analisar se o proprietario-gestor dissemina o conhecimento empreendedor

ou busca o profissional com estas caracteristicas no mercado.

1.4 Justificativa

Por ndo se encontrar um numero significativo de trabalhos publicados nos ultimos
anos que abordem a comparacdo dos perfis de um empreendedor com seus

gestores intraempreendedores é que este trabalho pretende mostrar como as

organizacdes tém se adaptado as mudancas de conceitos e as formas de gestao
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atualmente vivenciadas a ponto de demandarem pessoas em seu corpo gerencial
com atitudes e comportamentos empreendedores cada vez mais elaborados
(CIELO, 2001).

O interesse pelo tema representa uma oportunidade para investigar o papel
empreendedor do proprietério-dirigente, para identificar o perfil desejado para os
gestores profissionais e para constatar se ha disseminacdo das caracteristicas
empreendedoras capazes de gerar resultados significativos para as organizagoes.
Além disso, pretende-se ampliar os estudos que associam o perfil empreendedor ao
desenvolvimento empresarial e ao consequente desenvolvimento social, de acordo
com o que ja foi elaborado por diversos autores (URIARTE, 2000; MORALES, 2004;
MOREIRA, 2007).

Do ponto de vista organizacional, o estudo gera informacdes a respeito das
caracteristicas empreendedoras percebidas pelo proprietario-dirigente e pelos
gestores das empresas da rede pesquisada, bem como sobre a relacdo com a
formacao do gestor, uma vez que a rede de empresas pesquisada possui relevancia
e representatividade no mercado em que atua. Além disso, os dados levantados
poderdo suscitar analises da rede de empresas e, particularmente, da sua area de
Recursos Humanos, podendo ser utilizados como elemento de avaliacdo e na

estruturagdo de seu treinamento gerencial.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para a fundamentagdo deste trabalho, foram selecionados autores mais
representativos na area da administracdo de reconhecido saber, tanto internacional
como nacionalmente, no intuito de contemplar as premissas constantes no objetivo
geral, em que pese a nado dispor de um numero significativo de obras e autores que

contemplem as variaveis abordadas neste estudo.

2.1 Empreendedorismo

Na busca de uma definicdo mais adequada sobre o que é empreendedorismo,
estudiosos deram varias indicagdes acerca desta questdo como: McClelland (1972),
Schumpeter (1985), Drucker (1987), Miner (1998), Filion (1999), Hisrich e Peters
(2004). Todos abordam a importancia da figura do empreendedor como elemento
decisivo para o desenvolvimento econémico e social, inovando, gerando riqueza e
empregos, e difundindo novas percepcbes e praticas gerenciais a partir de seu

comportamento e suas agoes.

Segundo Filion (2000), desde o inicio dos anos de 1980 um exame mais critico da
documentacédo disponivel até entdo o levou a selecionar cerca de mil publicacdes e
uma centena de definicbes sobre empreendedor e empreendedorismo. Com base
neste dado é que se buscou concentrar este referencial nos autores mais difundidos

e pesquisados acerca do tema, como também algumas publicacdes mais recentes.

Um dado que é recorrente entre os pesquisadores do empreendedorismo € o que
trata da origem deste conceito, citado com frequéncia nas obras de Cantillon, um
banqueiro do século XVII que atribuia ao empreendedor a premissa de adquirir
matéria-prima, processa-la e, depois, vendé-la a preco incerto. Caso conseguisse
um lucro de forma néo prevista, inovara (MCCLELLAND197; FILION,1999; BOAVA,
MACEDO, 2006).
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Atribui-se o conceito de capitalista de risco a figura do empreendedor. Mais tarde,
Jean Baptiste Say estabelece que o empreendedor € aquele que transfere recursos
de um setor de baixa produtividade para outro de maior produtividade e de maior
rendimento (FILION, 1999).

Segundo Filion (1999); Say (1816) pode ser identificado como o pai do que hoje se
convencionou chamar “empreendedorismo”; atribuindo-se a ele o estabelecimento
da diferenca entre os lucros do empreendedor e aqueles do capitalista. Mas é dado
a Schumpeter (1985) o crédito de ter consolidado o conceito desta disciplina a partir
de sua obra A Teoria do Desenvolvimento Econdmico (1934) em que delimita
claramente a nocdo do que é um empreendedor, em um esforco tedrico para
qualificar esta figura de fundamental importancia, que gera o desenvolvimento
econdmico, dotado que é da capacidade impar de antecipar respostas diante de
demandas rapidas e emergentes (SCHUMPETER, 1985).

Define Schumpeter (1985:49) :

O Empreendedor é aquele que realiza novas combina¢des dos meios
produtivos, capazes de propiciar desenvolvimento econdémico, quais sejam:
1) introducdo de um novo bem; 2) introdu¢cdo de um novo método de
producéo; 3) abertura de um novo mercado; 4) conquista de uma nova fonte
de matérias primas ou bens semimanufaturados; 5) constituicdo ou
fragmentacgéo de posi¢cdo de monopdlio.

Na otica de Schumpeter (1985), ha uma estreita ligacdo entre empreendedorismo e
inovacdo, com a acao de se criar coisas, as quais estimulam o desenvolvimento
econdbmico, gerando a riqueza das nacles. Ele estabelece também que sao

Cantillon e Say os precursores classicos da corrente dos economistas.

Na visdo de Shapero (1977), ha uma relacdo entre inovacao e risco, sem uma
ordem hierarquica, quando descreve o empreendedor como alguém que toma a
iniciativa de reunir recursos de uma nova maneira ou de reorganizar 0s recursos de
modo a gerar uma organizacdo com razoavel independéncia, sem a garantia de

SuUcCesso.

Dolabela (1999, p. 135) tem conceituado os empreendedores a partir de suas
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caracteristicas e fungbes, dada uma gama significativa de estudos voltados para
simplificar a conceituagdo do tema, baseando-se tdo somente em uma Unica forma
de definir o significado de empreendedor. Em seus estudos, as principais
caracteristicas que podem definir um empreendedor séo: iniciativa, autoconfianca e
autonomia, necessidade de realizagdo, perseveranca, orientacdo para resultados,
para o futuro e para o longo prazo, aprendizagem com 0s proprios erros, inovagao e

criatividade, tolerancia a riscos moderados e alto grau de internalidade.

Em outra vertente, de cunho comportamental, surgem na década de 1950 estudos
orientados pelo pesquisador David McClelland, que, segundo Boava e Macedo
(2006), buscou, por meios quantitativos, isolar fatores psicologicos e culturais do
empreendedor, demonstrando o qudo importantes sdo esses fatores para o

desenvolvimento econdmico.

Foi devido a estes indicadores de cunho psicologico e cultural que McClelland (1972,
p. 100) formulou um paralelo entre o desenvolvimento e o declinio econémico das
civilizacbes, de um lado, e, de outro, o quanto o referencial de pessoas tidas como
exitosas, a partir do uso de historias infantis, servia para avaliar os niveis de

motivacdo entre nacdes contemporaneas.

A partir desses estudos, McClelland (1972, p. 261) desenvolveu diversos
treinamentos e jogos vivenciais, em que a capacitacdo se dava a partir das
pesquisas realizadas com empreendedores de diversas regiées do mundo, usando
estes recursos como forma de se tornarem melhores e mais eficazes, mudando seus

comportamentos.

Ressalta-se o0 estudo realizado por McClelland na india, entre 1962 e 1967, em que
foram comparados 76 empresarios treinados em motivacdo para realizagdo a um
grupo semelhante que nédo recebeu nenhum treinamento. Em um periodo de dois
anos, os participantes do treinamento revelaram aumentos significativos em sua
atividade empresarial em relacdo a seu nivel anterior quando comparados aos niveis
alcancados pelo grupo de controle (MCCLELLAND, 1972).
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McClelland (1972, p. 202) apontou trés necessidades pelas quais as pessoas se

motivam:

a) Necessidade de realizacdo — é a mais destacada entre o0s
empreendedores de sucesso e foi fruto do treinamento citado
anteriormente. Leva o0 empreendedor a agir conforme padrdoes de
exceléncia, buscando sempre fazer o melhor e com grande desejo do
sucesso. E autoconfiante e gosta de assumir responsabilidades individuais
e de ver os resultados concretos de suas metas, assumindo riscos
moderados, por meio de planejamento e investiga¢cdes que minimizem
estes riscos, além de fazer coisas de maneira criativa e inovadora.

b) Necessidade de poder — coloca-se no sentido de fazer as coisas como e
quando se quer, liderando uma equipe ou grupo em prol de um objetivo,
procurando influenciar, persuadir e argumentar até dar a uUltima palavra.
Tem acdo ativa na politica das organizacdes a que pertence, sendo capaz
de equilibrar-se entre a expressdo pessoal de dominio e o exercicio da
lideranca socializada, revelando ora um aspecto, ora outro.

c) Necessidade de afiliacdo — da-se quando se coloca o0 bem estar do todo
em detrimento do individual, quando se faz algo em prol da comunidade
sem desejar se destacar por isso e quando se faz parte de um grupo. Este
individuo se preocupa mais com o elemento humano do que com as
tarefas e a producdo, e desempenha melhor suas fun¢des quando

trabalha com outros numa atmosfera de cooperacéo.

Na concepcdo de McClelland (1972), a necessidade de realizacdo é que faz o
empreendedor se mover em busca de seus objetivos, seja para a abertura de um
empreendimento, seja para algum outro desafio pessoal. E esta a principal
necessidade do empreendedor, segundo seu estudo, o que ndo quer dizer que ele
nao possa transitar pelas necessidades de poder e afiliacdo em determinados

momentos da vida empreendedora.

McClelland (1972, p. 73) ainda fez um paralelo entre os estudos de Weber e

Winterbotton, situando:
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[...] Como vimos, o socidlogo alemdo Max Weber (1904) descreveu com
detalhes convincentes como a reforma protestante produziu um novo tipo de
carater que influiu um espirito mais vigoroso na atitude tanto de
trabalhadores como de empresarios e que, em Ultima andlise, resultou no
desenvolvimento do moderno capitalismo industrial. Se partirmos do
principio de que a reforma protestante representou uma mudanca nho
sentido de uma preparacao de maior confianca do individuo em si mesmo, e
0 novo “espirito capitalista” uma n realizacdo mais elevada, entdo a relacdo
descoberta por Winterbotton pode ter sido reproduzida num nivel social
geral, na histéria da Europa ocidental. Esse paralelismo esta reproduzido no
seguinte diagrama.

Hipotese de Weber

A B >
Protestantismo Espirito do
(valores de autoconfianca etc.) Capitalismo moderno

Estudo de Winterbotton

B C »
>

Educacao de Independéncia n Realizag&o nos
e autodominio, pelos pais filhos

Figura 1 — Modelo de McClelland (1972, p. 73).
Fonte: McClelland (1972, p. 73).

Winterbotton (1958), citado por McClelland (1972), aponta para uma possivel ligacéo
entre a motivacao para a realizacdo e os desenvolvimentos econémicos, a partir de
estudo em que buscava explicar como os pais e, sobretudo, as méaes protestantes
incutiam em seus filhos um forte interesse pela realizacéo. Este estudo aponta uma
possivel ligacdo entre motivacdo pelo empreendimento e desenvolvimento
econdbmico. Winterbotton (1958), citado por McClelland (1972), explica que
obtiveram-se resultados de 29 garotos de 8 anos de idade e, depois, realizaram-se
entrevistas para determinar se as maes dos “melhores” esperavam que os filhos
dominassem cedo atividades como: conhecer o caminho ao redor da cidade, ser
ativo e cheio de energia, experimentar as coisas por si mesmos, fazer seus proprios

amigos, e sair-se bem em competicdes.

Segundo a analise de McClelland (1972), o estudo de Winterbotton (1958) sugere

um meio psicoldgico pelo qual o desenvolvimento historico descrito por Weber




22

(1904) pode ter acontecido. Por esta analise, a reforma protestante pode ter
incrementado uma preparacédo para a independéncia e o dominio primitivos, o que
levou a uma maior motivacdo para a realizacdo e, por conseguinte, conduziu a

ascensao do capitalismo moderno.

Pode-se ressaltar, com base no mesmo estudo, que no caso das maes dos “piores”
foram relatadas restricbes: elas ndo queriam que seus filhos brincassem com
criancas reprovadas por seus pais e nao queriam que tomassem decisfes
importantes sozinhas. Fica sugerido por este estudo que as maes de filhos com
grande necessidade de realizacdo colocaram padrbes mais altos para estes, pois

esperavam autoconfianga e controle em uma idade precoce.

O que foi descrito por Weber (1985) sugere que o tipo de personalidade gerada pela
reforma protestante € similar a figura que se imagina com grande motivagdo para
empreender. A partir das consideracdes de Weber (1985), verifica-se a existéncia de
um estudo comparativo entre, de um lado, as garotas operarias protestantes, que
pareciam trabalhar mais arduamente e por mais tempo, além de guardarem dinheiro
para objetivos de longo prazo, e os empresarios protestantes, que atingiam seus
objetivos com mais frequéncia no mundo dos negécios, e, de outro, familias
catélicas poderosas do continente, que, inclusive, tinham vantagens iniciais maiores

do que a dos protestantes.

De certa maneira, o que Weber (1985) afirma € que os protestantes, em razéo de
sua visao religiosa, foram impedidos de aproveitar o resultado do seu trabalho. Eles
nao podiam gastar consigos mesmos, em funcdo dos seus valores religiosos de
comedimento e exibicdo. Dessa forma, acabavam por reinvestir seus lucros em seus

negocios, sendo essa uma das razdes de sua prosperidade.

Em outro campo de pesquisa comportamental, Miner (1998), com base em estudo
em que foram aplicados 17 testes psicolégicos para um grupo de 100
empreendedores, identificou como cada empreendedor pode ser enquadrado em um
ou mais dos quatro tipos ou estilos por ele abordados: realizador, supervendedor,

auténtico gerente e gerador de idéias. Segundo Miner (1998), ndo existe um unico
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tipo de empreendedor, mas quatro variagcbes, e com personalidades distintas

devendo-se entender as particularidades de cada um dos tipos pesquisados para se

obter uma melhor compreenséo de seus desempenhos.

Tipos de empreendedores identificados por Miner (1998, p. 13):

a)

b)

c)

d)

Realizador — compreende aquele empreendedor tido como classico, ja
que € muito dedicado a seus trabalhos, objetivos e planejamento,
estabelecendo metas individuais com foco no futuro e canalizando grande
energia aos seus empreendimentos e escolhas; imbuido de forte iniciativa
e compromisso com seu negdcio; portador de I6écus de controle interno;
mais seguro quando segue o caminho da realizacdo e da resolucdo de
problemas;

Supervendedor — detém uma grande facilidade de estabelecer
relacionamentos e os considera de grande e fundamental importancia;
percebe as vendas como um elemento essencial para o éxito do negacio;
para atingir o sucesso, precisa seguir o caminho das vendas, deixando a
gestdo da empresa em maos de terceiros;

Auténtico gerente — assume responsabilidades com prazer e tem bom
desempenho em cargos de lideranca nas empresas; € decidido,
competitivo e costuma ter atitude positiva em relacdo aos subordinados;
ndao é incomum que saia de empresas de grande porte e monte seu
préprio negécio, levando-o a um crescimento significativo, e por isso
mesmo prefere trilhar o caminho do gerenciamento, de preferéncia em
estruturas de maior porte onde possa demonstrar sua capacidade
administrativa;

Gerador de ideias — gosta de inovar na geragdo de novos produtos,
processos e nichos de mercado, na busca constante de superar seus
concorrentes, gosta e € atraido pelo mundo subjetivo das ideias e
possibilidades, especialmente as de base tecnoldgica, e por iSso mesmo

nao costuma avaliar bem os riscos envolvidos.
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De acordo com Miner (1998), ndo é improvavel que alguns empreendedores
possuam 0s quatro estilos e consigam maior éxito do que os demais na busca por
seus objetivos. Mas se outros possuirem apenas um dos estilos recomenda-se um
foco maior nas situacdes em que poderdo colocar em pratica seus comportamentos,
direcionando suas ac¢0fes. Esta tipificacdo de empreendedores levantados por Miner
(1998) tem sido objeto de analise em estudos sobre o perfil empreendedor mais
recentes (ANTONIOLI,2007).

Na oOtica de Drucker (1987), o empreendedor € aquele que busca criar algo,
transformando valores e conceitos. Aproveita as oportunidades que lhe surgem e
gue normalmente ndo sdo detectadas por outras pessoas, além de saber conviver

com as incertezas e 0s riscos inerentes a um empreendimento.

Filion (1999) demonstra que a visdo meramente econdmica é delimitadora e
insuficiente para suportar outras definicbes do conceito de empreendedorismo,
sendo importantes as abordagens funcionalista e comportamentalista para a

fundamentacédo da area.

Outra vertente de analise do empreendedorismo € a elaborada por Hisrich e Peters
(2004), que entendem que o conceito de empreendedorismo fica mais elaborado
quando sdo considerados principios e termos sob as perspectivas empresarial,
administrativa e pessoal, ja que tal conceito mais personalista e individualista foi o
mais explorado nestes ultimos anos. Isso fica evidente, segundo estes autores, a
partir das definicbes sobre empreendedorismo que eram consideradas em quase
todas por trés aspectos: a) tomar iniciativa, b)organizar e estruturar formas
econdmicas e sociais para transformar recursos e situacdes em proveito pratico; e c)

aceitar o risco ou o fracasso.

Hisrich (1985) buscou tragcar uma linha da evolugdo dos conceitos do

empreendedorismo e do significado do termo empreendedor, conforme QUADRO 1.



25

PERIODO CONCEITO DE EMPREENDEDORISMO
Idade Média: | Participante e pessoa encarregada de projetos de producdo em grande escala.
século XVII Pessoa que assumia riscos de lucro (ou prejuizo) em um contrato de valor fixo com

0 governo.

1725 (Richard Cantillon) Pessoa que assume riscos € diferente da que fornece capital.

1803 (Jean Baptiste Say) Lucros do empreendedor separados dos lucros de capital.
(Francis Walker) Distinguiu entre os que forneciam fundos e recebiam juros e

1876 . - .
agueles que obtenham lucro com habilidades administrativas.

1934 (Joseph Schumpeter) O empreendedor € um inovador e desenvolve tecnologia que
ainda ndo foi testada.

1961 (David McClelland) O empreendedor € alguém dinamico que corre riscos
moderados.

1964 (Peter Drucker) O empreendedor maximiza oportunidades.

1975 (Albert Shapero) O empreendedor toma iniciativa, organiza alguns mecanismos
sociais, econdmicos, e aceita riscos de fracasso.

1980 (Karl Vesper) O empreendedor € visto de forma diferente por economistas,
psicélogos, negociantes e politicos.

1983 (Gifford Pinchot) O intraempreendedor € um empreendedor que atua dentro de
uma organizac¢éao ji estabelecida.
(Robert Hisrich) O empreendedorismo € o processo de crias algo diferente e com

1986 valor, dedicando o tempo e o esfor¢o necessarios, assumindo 0s riscos
financeiros, psicolégicos e sociais correspondentes e recebendo as consequentes
recompensas da satisfagdo econdmica e pessoal.
(Filion) Do ponto de vista do comportamento empreendedor, o empreendedorismo

1999 parecer ser antes e acima de tudo um fendmeno regional. As culturas, as
necessidades e os habitos de uma regido determinam 0s comportamentos.

2006 (McMullen e Shepherd) Empreendedores esbogam uma reacgdo e criam, modificam

por meio de suas a¢cbes empreendedoras.

Quadro 1 — Desenvolvimento da teoria do empreendedorismo e do termo empreendedor
Fonte: Adaptado de Hisrich (1986, p. 96)

Hisrich e Peters (2004, p. 29) defendem que em quase todas as definicbes do termo

empreendedorismo na perspectiva individual citadas anteriormente,

[...] h4 um consenso de que estamos falando de uma espécie de
comportamento que inclui: 1) tomar iniciativa, 2) organizar e reorganizar
mecanismos sociais e econdmicos a fim de transformar recursos e
situagdes para proveito pratico, 3) aceitar o risco ou o fracasso.

Lastreados nestas premissas, Hisrich e Peters (2004), apesar das perspectivas

proprias de cada definicdo do que é empreendedorismo, defendem que todas

contém nocodes similares acerca de novidade, organizacgéo, riqgueza e risco. Por mais

restritiva que possa parecer cada definicho de empreendedorismo, ha que se

lembrar que sado encontrados empreendedores em todas as profissdes: engenheiros,

meédicos, educadores, pesquisadores, etc.
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Apds a andlise sobre as formas e os tipos de empreendedores com base em
estudos de diversos autores, faz-se necessaria uma definicdo objetiva sobre o que é
um empreendedor, sob pena de cair em um campo de divagacdes e hipoteses que

se colocam fora do foco deste trabalho.

Para os efeitos desta pesquisa, passa-se a utilizar a seguinte definicdo acerca do

conceito de empreendedorismo, formulada por Hisrich (1986):

O empreendedorismo é o processo de criar algo novo com valor, dedicando
o tempo e o esforco necessérios, assumindo os riscos financeiros,
psicologicos e sociais correspondentes e recebendo as consequentes
recompensas da satisfacao e independéncia econémica e pessoal.

2.1.1 Orientacdo empreendedora

A orientacdo empreendedora tem revelado no campo de pesquisas acerca do
empreendedorismo um tema emergente e atrativo, destacando-se nos estudos de

pesquisadores que construiram ideias complementares e correlacionadas:

Miller (1983),

Lumpkin e Dess (1996),
Wiklund (1998),

Martens e Freitas (2008).

Essa importancia e suas correlagdes se formatam na maneira de empreender, de
inovar e de formular estratégias tipicas das organizacdes que internalizam a
orientacdo empreendedora, gerando um construto cujos conceitos podem resultar
em difuséo dentro da empresa, em um rol de crencas, comportamentos e formas de
atuacao, que estao impregnados nos gestores de maior poder de comando nestas
estruturas organizacionais (COVIN; GREEN; SLEVIN, 2006).

Ha estudos que demonstram que empresas com orientacdo empreendedora mais
destacada conseguem influenciar seus resultados mais do que outras, na medida
em que ndo tém uma incorporagdo desta caracteristica em seus quadros,
especialmente os de direcdo e geréncia (MILLER, 1983; ZAHRA, 1993; WIKLUND,
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1998, COVIN e MILES, 1999; COVIN, GREEN e SLEVIN, 2006), indicando a

importancia do empreendedorismo em nivel organizacional.

Uma interessante distincdo entre empreendedorismo e orientacdo empreendedora é
a formatada por Lumpkin e Dess (1996) quando afirmam que esta representa os
processos empreendedores chaves que direcionam as organizacdes e seus
negocios adiante, enquanto que aquele referencia-se as decisbes e a seus
conteudos emanados do empreendedor que respondem como atingem seus

objetivos e seguem adiante.

Em que pese a emergéncia da orientacdo empreendedora, ela tem merecido a
atencdo de respeitados pesquisadores, que tém definido de maneira similar o que

vem a ser esta questao.

Ao se buscar as diversas conceituacdes acerca da orientacdo empreendedora, nota-
se que aspectos relacionados a variaveis comportamentais, estratégias, inovacao e
processos sdo citados de maneira analoga. H& também elementos de
gerenciamento estratégico, de onde surgiram os primeiros estudos sobre o tema,
gue dao um norte no tocante a observacdo do empreendedorismo na organizagao
(MARTENS; FREITAS, 2007).

Em estudo mais abrangente, Martens e Freitas (2008, p. 93) fixam de maneira clara
a analogia e similaridade dos conceitos acerca deste tema. De forma sintética,

construiram um gradiente das definicbes dos principais autores.

Dentre estas definicbes, ha a de Stevenson e Jarillo (1990), citado por Martens e
Freitas (2008), para quem “o gerenciamento empreendedor reflete os processos
organizacionais, métodos e estilos que uma organizagao utiliza para atuar de forma

empreendedora”.

Na mesma linha, Wiklund (1998) define a orientacdo empreendedora como uma
orientacdo estratégica do gestor da organizacdo que reflete de maneira voluntéria o

modo como a organiza¢cao engaja em um comportamento empreendedor.
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Na visdo de Covin e Miles (1999), uma organizagdo com orientacdo empreendedora
se caracteriza por trés fendmenos e processos circundantes: o surgimento de novos
negocios dentro das proprias organizacfes; o desenvolvimento de novas ideias de
produtos pelos membros destas organizacdes existentes; e a existéncia de uma

filosofia empreendedora que permeia toda a organizagao e suas operacoes.

Por fim, Covin, Green e Slevin (2006) acreditam ser a orientacdo empreendedora um
construto de estratégia cujo espectro conceitual inclui os resultados da organizacéo,
bem como o relacionado as “convicgdes e preferéncias e comportamentos

expressados pelos gestores da organizagao”.

O primeiro a chamar a atencdo em seus estudos sobre o tema foi Miller (1983), ao
mencionar que o empreendedorismo esta intimamente relacionado a aspectos de
estratégia, estrutura, ambiente e personalidade do lider organizacional e que,
analogamente, a orientacdo empreendedora emanada destas variaveis influencia o
relacionamento entre o lider e a organizacéo, definindo parametros especificos para

cada empresa.

Parametrizando este estudo, Miller (1983) formatou trés dimensfes caracteristicas
de uma organizacdo tida com orientacdo empreendedora, classificando-as como:

inovatividade; assumir riscos; e proatividade.

De acordo com este autor, a organizacdo com esta caracteristica denota um natural
destaque e empenho nestes aspectos, enquanto que uma organizacdo nao
orientada para o empreendedorismo tem grandes dificuldades em inovar, é refrataria
a riscos e ndo é proativa nos mercados em que se insere, apenas copiando as

mudancgas que circunstancialmente ocorrem.

Segundo Lumpkin e Dess (1996), foram esses parametros levantados por Miller
(1983) que definiram a orientagcdo empreendedora, a partir das praticas, métodos e
estlo de tomada de decisdo gerencial usados, visando agir de forma

empreendedora.
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Tendo como base essa referéncia, Lumpkin e Dess (1996) acrescentaram mais duas
dimensdes para tipificar e distinguir o processo de orientacdo empreendedora. Citam
a agressividade competitiva e a autonomia, aliadas as trés dimensdes anteriormente
atribuidas a Miller (1983) como sendo as bases de um estilo e forma de decisbes e

praticas de uma organizacao tida com orientagdo empreendedora no QUADRO 3:

DIMENSOES DEFINICOES

Acdo autbnoma de um individuo com o objetivo de levar adiante um

Autonomia ; o .
conceito de negdécio ou uma meta e completa-la.
Capacidade de introduzir novidade pela experimentacao e processos
Inovatividade criativos almejando o desenvolvimento de novos produtos, servi¢cos ou
processos.
Assumir riscos Tomar decisdes e acdes sem o0 conhecimento seguro dos resultados.

Uma determinacao de vislumbrar e antecipar o futuro tipica de
Proatividade empreendedores que aproveitam a oportunidade antecipando a
demanda futura.

Esforgo intenso de ser a numero 1 no mercado. Caracteriza-se por
Competitividade agressiva | uma postura combativa ou uma resposta agressiva para ultrapassar
ameacas da envolvente.

Quadro 2 — Dimensdes da orientacdo empreendedora
Fonte: Adaptado de Miller (1983); Lumpkin e Dess (1996); Dess e Lumpkin (2005).

2.1.2 Dimensdes da orientacdo empreendedora

Para Melo et al. (2004, p. 2) o surgimento e o desenvolvimento de diversas
tipologias sobre o comportamento empreendedor, por analogia, fazem supor
também que a OE “pode ser melhor caracterizada por varias dimensdes em diversas
combinacgdes, presentes quando uma empresa se engaja na criacdo e expansao de

um negocio”.

Indo ao encontro desta concepcdo de Lumpkin e Dess (1996) acerca das cinco
dimensfes propostas, as quais, a partir daqui, tentar-se-4 elucida-las, em funcéo da
pertinéncia desta tematica com o foco deste trabalho, podem ocorrer diferentes
combinacgdes e formatos em uma organizacdo, dependendo do seu foco negocial ou

estratégico, podendo se restringir a uma ou outra dessas dimensdes.
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De acordo com estes autores, o quanto cada uma dessas dimensdes pode
identificar e orientar o éxito organizacional vai depender de fatores contingenciais
externos, como o mercado e o ambiente de negdécios, bem como de fatores internos,
como a estrutura organizacional ou o perfil e forma de atuacdo dos lideres da
organizagdo. Em funcéo disto é que estes autores defendem a existéncia de varias
dimensdes da orientagcdo empreendedora (LUMPKIN; DESS, 1996).

O que suporta estas diferentes combinacdes da dimensdo da OE é a prépria
variedade de tipologias e dimensdes sobre o empreendedorismo difundidas por
diversos autores, como Hisrich e Peters (2004), que defendiam trés tipos de comeco
empreendedor como sendo: empresas do tipo de “estilo de vida”; empresas de
“fundacao”; e empresas “de alto potencial”’. Schollammer (1982) citado por Lumpkin
e Dess (1996), qualificou em cinco tipos de empreendedorismo: aquisitivo,

administrativo, oportunistico, incubativo e imitativo.

Para cada formato existem diferentes possibilidades e maneiras de ocorrer um
melhor resultado para a organizacdo, possibilitando variadas estruturacdes de
ocorréncia da OE.

Para um melhor entendimento das cinco dimensées e suas implicacfes descreve-se

a seguir o entendimento sobre cada uma.

Autonomia

A acdo independente de um individuo em levar a cabo uma visdo ou ideia de
negécio é que caracteriza a dimensdo denominada “autonomia”. Descrevem
Lumpkin e Dess (1996) que no contexto organizacional a acdo autbnoma surge sem
pressao oriunda da estrutura organizacional, tais como necessidade de recursos,
acOes dos concorrentes e outros fatores internos. De acordo com estes autores,
estas questdes ndo sado suficientes para inibir os processos empreendedores
autbnomos inatos de quem lidera novos negoécios, ja que estes agentes
organizacionais sao totalmente livres para tomar as decisdes e atuar de maneira

independente.
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De acordo com Miller (1983), as organizacdes mais empreendedoras possuem
lideres mais autbnomos. No estudo desenvolvido por este autor em empresas de
menor porte, ha uma correlacdo entre forte atividade empreendedora e centralizacéao
de conhecimento e autoridade por parte dos gestores que estavam a frente destes

negdécios, sem negligenciar as tecnologias e mercados emergentes.

Para o fortalecimento desta dimenséo, os empreendedores necessitam desenvolvé-
la em “culturas que estimulem o controle pessoal, a acdo independente e a buscar
oportunidades sem constrangimento social” (LEE; PETERSON, 2000, p. 6).

Segundo Lumpkin e Dess (2001), esta dimensdo pode ser emergente a partir do
pensamento empreendedor que podera ser incentivado nas pessoas que fazem
parte da organizacdo. Estudos de Lumpkin e Dess (1996) demonstram que onde o
tomador de decisdo € o proprietario a dimensdo autonomia sera impactada pela
forca da propriedade, embora a extensdo em que esta dimensdo é exercida vai
variar de acordo com o nivel de delegacdo ou centralizacdo e podera estar
relacionada com o tamanho da organiza¢do. H4 uma variacdo deste quesito de
acordo com cada organizacao.

Inovatividade

Esta dimensdo tem como sentido a busca pela organizacdo em se envolver em
novidades, processos criativos, ideias e experimentos que resultam em novos
processos, produtos e servicos (LUMPKIN; DESS, 1996).

Fernandes e Santos (2008) corroboram com esta visdo de que a inovatividade
denota a capacidade de uma organiza¢cdo em apoiar e oportunizar a criatividade e a
experimentacéo na geracédo e desenvolvimento de novos produtos e na introducéo

de novas tecnologias, procedimentos internos e processos.

De acordo com Wiklund (1998), uma formatagdo inovativa estratégica da
organizacdo tem estreita ligacdo com o seu desempenho, na medida em que ela

coloca esta organizacdo em uma posi¢ao de vanguarda, de modo a obter vantagens
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em ser protagonista, aproveitando melhor as oportunidades do mercado.

Sao varias as modalidades para se verificar o grau de inovatividade de uma
organizacdo, sendo as mais referenciadas: recursos financeiros disponibilizados
para a inovacao, recursos humanos dedicados a atividade de inovar, nimero de
novos servicos e produtos, e a frequéncia de mudanca de linha de servicos e
produtos (MARTENS; FREITAS 2008).

Existe a inovatividade como um elemento de importancia na orientacdo
empreendedora, que pode ser avaliado em uma organizagdo pela suas decisdes
gue envolvem riscos, sem garantia de um retorno do investimento, bem como pela
sua disposi¢do na busca de novas oportunidades, independendo de sua forma ou
tipologia. As organizacdes que sabem capitalizar esta dimenséo, geralmente, tém
um ganho de competitividade importante e podem aumentar significamente as
chances de desenvolvimento (MARTENS; FREITAS, 2007).

Assumir riscos

A assuncao de riscos é proporcional a disposicdo dos gestores com alto poder
decisério de investir grandes somas de recursos em novos projetos, correndo um
risco significativo para gerar novas oportunidades, visando a um alto retorno
financeiro (LUMPKIN; DESS, 1996).

Sao relatados por Lumpkin e Dess (2001) trés caracteristicas desta dimensao: riscos
de negodcios, inerentes a todos e que se traduzem em correr riscos sem pleno
dominio do éxito; riscos financeiros, quando da utilizacdo de recursos importantes de
terceiros visando a um crescimento na dualidade risco e retorno; e risco pessoal,
lastreada na decisdo autbnoma de um gestor de chamar a si a responsabilidade

para atingir uma decisao estratégica.

As incertezas em face da grande evolucédo tecnoldgica aliada a forte integragéo dos
mercados mundiais tém sido de tal sorte desafiadora e incomensuravel que a gestao
adequada desta dimensao tem sido geradora de novas oportunidades, podendo
definir uma possibilidade de fortalecimento dessas organizagbes (MELO, et al.,
2004).
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Para Covin e Slevin (1989), citado por Martens e Freitas (2008, p. 97), “esta
dimenséo tem sido adotada como uma postura agressiva na busca de maximizar a

probabilidade de explorar oportunidades potenciais”.

Proatividade

Esta dimenséo esta intimamente ligada a acao de antecipacéo e antevisdo de novas
e futuras oportunidades e necessidades. Essa busca por novas oportunidades pode
ou ndo estar ligada a atual linha de operacao e a introducdo de novos produtos e
marcas, antes do mercado concorrencial. Se necesséario for, eliminam-se
estrategicamente operagcdes que estdo em um grau de maturidade ou declinio do
ciclo de vida (VENKATRAMAN; RAMANUJAM 1987).

Para Lumpkin e Dess (1996), a proatividade tem vinculacdo estreita com as acdes
de antecipar e buscar as novas oportunidades, no intuito de atuar sobre mercados
emergentes. Estes autores entendem esta dimensdo como um continuo em que seu
oposto seria a passividade, considerada como incapacidade para aproveitar as

oportunidades ou direcionar o mercado.

Ha uma correlacdo entre a dimenséao proatividade, defendida por estes autores, e as
ideias sobre o tipo estratégico prospector, na tipologia de orientacdo estratégica
conceituada por Miles e Snow (1978), citado por Lumpkin e Dess (1996), dada a
similaridade da captura de novas oportunidades e do desenvolvimento de novos
produtos, caracteristicos da organizacdo que detém a OE, bem como do
empreendedor, no intuito de obter vantagens competitivas e financeiras, com base

em uma premissa flexivel em termos administrativos e tecnolégicos.

Na otica de Melo et al. (2006, p. 188):

A partir da exploracédo de assimetrias no mercado, o lider pode realizar altos
lucros (incomuns) e conseguir grande vantagem para estabelecer o
reconhecimento de sua marca. Assim, tomar a iniciativa, antecipando e
aproveitando novas oportunidades, e participar de mercados emergentes,
também podem ser associados ao processo empreendedor.

Na concepcao de Fernandes e Santos (2008), a proatividade tem por premissa a
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habilidade da organizagdo em desenvolver, e nao apenas perseguir, as

oportunidades de mercado.

Agressividade competitiva

Para Silva et al. (2008), esta dimenséo tem estreita relagdo com os esforcos do
empreendedor em desempenhar-se de forma mais positiva que seus concorrentes,

disputando espacos e posi¢cdes de mercado.

Lumpkin e Dess (1996) preconizam que esta dimensao se reflete na escolha de
métodos nao tradicionais de competicdo e disputa, sendo que no caso de
organizacdes ja existentes a agressividade competitiva pode ser abordada a partir
da forma diferente de fazer as coisas ou de mudar o contexto, redefinindo os

produtos ou servigos e seus canais de mercado.

Existe uma corrente que tenta colocar esta dimensdo como parte da dimensédo
proatividade, chegando, até mesmo, a igualar seus conceitos (MARTENS; FREITAS,
2008).

No entanto, apesar dessa singular proximidade, ha uma distingdo significativa, na
medida em que a proatividade vincula a forma como a empresa explora as
oportunidades de negécios e entra em novos mercados, enquanto que a
agressividade competitiva vincula-se aos competidores e ao modo como as
organizacdes respondem as necessidades e perspectivas do mercado (LUMPKIN;
DESS, 1996).

Lumpkin e Dess (2001) sustentam que a resposta as oportunidades € a proatividade,

ja que esta dimensdo € uma contraposicdo as ameacgas do mercado, podendo

ambas ocorrerem de maneira dinamica e em série na organizagao.

Trata-se desta dimensédo como sendo a postura defendida por uma organizacao na
destinacdo de recursos que garantam uma conquista de posi¢cdes mercadolégicas

de forma mais premente que seus concorrentes, na medida em que isso pode
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ocorrer como inovagao de um produto ou desenvolvimento de mercado, com o firme

propdsito de melhorar este posicionamento mercadolégico (VENKATRAMAN, 1989).

2.2 Intraempreendedorismo

No ambito da andlise a que se propde este trabalho, ndo é possivel somente definir
e referenciar o conceito de empreendedorismo sem tratar do intra-
empreendedorismo. Segundo Hisrich e Peters (2004), a ciéncia e o mercado tém
uma interdependéncia em relacdo ao empreendedorismo, mas muitos
empreendedores passam por dificuldades para fazer esta ligagéo, apesar de terem
habilidades administrativas, conhecimento de marketing e recursos financeiros

necessarios.

E bastante comum que as estruturas burocraticas e o foco no resultado no curto
prazo inibam de certa forma a criatividade e a inovacgéo, impedindo a geracdo de
novos negocios e produtos. As organizacdes que reconhecem estes fatores criticos

buscam introduzir a cultura e o comportamento intraempreendedor internamente.

Segundo Pinchot 1l (1989), o termo intrapreneuring (intraempreendedorismo) tem
como significado o empreendedorismo corporativo, sendo largamente utilizado em
todo o mundo como abreviatura do conceito de intra-corporate entrepreneuring

(empreendedorismo intracorporativo).

Pinchot 11l (1989, p. 11) esclarece que, embora considere e prefira manter o conceito
de empreendedor vinculado a fundacdo e a propriedade de uma empresa, acredita
na emergéncia de empreendedores dentro das organizacdes, o que denominou de
intrapreneur, e que esta vinculado a inovacdo. Conforme descreveu: “todos o0s
sonhadores que realizam. Aqueles que assumem a responsabilidade pela criagéo de

inovagdes de qualquer espécie dentro de uma organizagao”.

Em uma série de conceitos e argumentos, Pinchot Il (1989) defende que néo seria
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necessario que um profissional abandone seu emprego em uma grande empresa ou
corporagao para tornar-se um empreendedor. A partir desta possibilidade, abriu-se
um debate sobre a importancia de se criar formas e mecanismos capazes de apoiar
e reconhecer iniciativas de inovacdo e empreendedorismo dentro das grandes

organizacoes, fomentado-as.

Cozzi (2008, p. 22) explica que o intraempreendedorismo € o empreendedorismo

aplicado as organizacdes e, como tal envolve

[...] O reconhecimento de oportunidades e a preparacdo e implementacéo
de projetos, em busca da inovacdo de produtos e servicos que agreguem
valor ao negdcio, além de mudancas significativas em tecnologia, modelos
de negdcios, busca de recursos financeiros e realizacdo de planos de
expansao.

Existe uma complexidade na atuacdo do intraempreendedor, na medida em que ele
nao tem controle pleno sobre a organizagédo a sua volta, tal como o empreendedor

que cria e dirige seu proprio negoécio (COZZI, 2008).

A partir desta visdo sobre intraempreendedorismo abre-se uma perspectiva
econdmica e gerencial para toda a organizagdo, bem alvissareira, que se propde a
levar a cabo a implantacéo da cultura intraempreendedora a partir do treinamento e
desenvolvimento continuo dos colaboradores e da delegacédo de responsabilidades
de gestdo e inovacdo. Além disso, a busca do aumento da produtividade,
estabelecendo um vinculo por meio de resultados e de um sistema de remuneracao
adequado, tornou-se um ganho excepcional tanto para os empreendedores como
para os colaboradores, surgindo um ambiente de trabalho com regras flexiveis e

gerando o aumento de ganhos significativos, segundo Reich (1999).

Amparando esta vertente anteriormente descrita, Antoncic e Hisrich (2003)
defendem que uma importante contribuicdo neste campo de estudos foi o
entendimento da pertinéncia do empreendedorismo enquanto uma forca
reestruturante e renovadora nas organizacdes e em seu desempenho a partir da

atuacao dos intraempreendedores.
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Nesta mesma linha de pensamento, Filion (2004, p. 67) reforca que o
desenvolvimento do intraempreendedor passa pelo exercicio cotidiano de um
conjunto de visdes que surgem, evoluem e mudam antes de se realizarem
efetivamente. De acordo com este autor, tanto os empreendedores como 0sS
intraempreendedores parecem avancar no processo de formacdo de visdes de
maneira muito préxima. Ele categoriza trés tipos de visées como principios da agéo
tanto empreendedora como intraempreendedora: emergente, central, e
complementar. Enquanto o intraempreendedor tende a focar e desenvolver mais as
visbes emergentes e complementares, o empreendedor foca-se na ideia central de

suas metas.

Os estudos de Cozzi e Arruda (2004, p. 3) reconhecem as trés categorizacdes de
Filion (2004):

a) Emergente — traduz-se nas ideias de produtos ou servi¢os que se deseja
lancar;

b) Central — é o resultado de uma ou mais visées emergentes. Divide em:
externa, que diz respeito ao lugar ou espaco que se quer ocupar no
mercado com o produto ou servico; e interna, o tipo de organizacao
necessaria para alcancar esta visao;

c) Complementar — compreende as atividades de gestédo definidas para dar

sustentacao a viséo central.

Para Filion (2004), é a partir de visGes emergentes que se desenvolve a visdo
central. Sua realizacao € interdependente da visdo complementar. Para este autor,
os intraempreendedores atuam diretamente na concepcao e construgcdo da visao
central e, também, na cultura da organizagéo, criando um clima de envolvimento e
incentivo, fazendo com que fagam mais do que o minimo esperado e

comprometendo-se como se proprietarios fossem da empresa.

Filion (2004, p. 67) salienta que “comprometendo-se, os individuos se apropriam de

seus papéis, aprendem e continuam evoluindo dentro da organizagao”.
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Essa mesma avaliagédo foi anteriormente defendida por Pinchot (1989), ao colocar
que “intraempreendedorismo e inovacdo s6 acontecem quando pessoas que atuam
nas empresas, mesmo as de grande porte, agem como se proprietarios fossem”.
Para ele, uma organizacdo empreendedora deveria ser organizada em equipes que

funcionem como pequenas empresas, atuando em redes.

Pinchot (1989, p. 17) vai mais longe ao elencar os dez mandamentos da atuacéo do
intraempreendedor em organizacfes para formar equipes, pois ndo é uma atividade
solitaria; deve-se também compartilhar as recompensas o mais amplo possivel, além
de solicitar aconselhamento antes de se pedir recursos. Defende que é melhor
prometer pouco e realizar em excesso. Afirma, também, que, independente da
descricdo do cargo, deve-se fazer o trabalho que for necessario para atingir seus
objetivos, pois, € mais facil pedir perdao do que permissao. Explica que quando tiver
que quebrar alguma regra precisa ter em mente os interesses dos clientes e da
empresa, sem temer ser demitido. Por fim, que seja leal as suas metas e realista na

forma de atingi-las e honre e eduque seu patrocinador.

Este autor estabeleceu ainda, em sua obra um quadro comparativo das
caracteristicas dos intraempreendedores, dos empreendedores e dos gerentes
tradicionais. Por ser foco deste trabalho, foi adaptado deste quadro o que é tratado
tdo somente das caracteristicas do intraempreendedorismo e empreendedorismo
(QUADRO 3).

Continua
CARACTERISTICAS EMPREENDEDORES INTRAEMPREENDEDORES
Quer liberdade. Orientado para Quier liberdade e acesso aos
. Lo metas, autoconfiante e recursos da corporacgéo. Orientado
Motivos principais . .
automotivado. para metas e automotivado, mas
também reage as recompensas e ao
Pde a “mao na massa”. Pode Pde a “mao na massa”. Pode saber
Acéo aborrecer os empregados fazendo como delegar, mas quando
de repente o trabalho deles. necessério faz o que deve ser feito.
Autoconfiante, otimista e corajoso. Autoconfiante e corajoso. Muitos
Coragem e Destino intraempreendedores s&o cinicos a
respeito do sistema, mas otimistas
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Conclusao

CARACTERISTICAS

EMPREENDEDORES

INTRAEMPREENDEDORES

Gosta de riscos moderados. Investe

Gosta de riscos moderados. Em

Risco pesado, mas espera ter sucesso. geral, ndo teme ser demitido.
Portanto, vé& pouco risco pessoal.
Fica feliz de sentar em um caixote, Considera os simbolos de status
Status se o trabalho estiver sendo feito. tradicionais uma piada. Prefere
simbolos de liberdade.
Segue sua visao particular. Gosta de fazer os outros
Decisivo, orientado para a acao. concordarem com sua visdo. Algo
Decisdes mais paciente e disposto a

compromissos que o empreendedor,
mas ainda um executor.

A quem serve

Agrada a si mesmo e os clientes

Agrada a si mesmo, os clientes e
patrocinadores.

Atitudes em Relacéo
ao Sistema

Pode avancar rapidamente em um
sistema quando frustrado, rejeita o
sistema e forma o seu proprio.

N&o gosta do sistema, mas aprende
a manipula-lo.

Estilo de Solucado de
Problemas

Escapa de problemas em estruturas
grandes e formais, deixando-as e
comecgando por conta propria.

Resolve problemas dentro do sistema
ou passa por coma dele, sem deixa-
lo.

Relacionamento com
os Outros

Transacdes e acordos como
relacionamento bésico.

Transacdes dentro da hierarquia.

Quadro 3 — Comparativo entre empreendedores e intraempreendedores
Fonte: Adaptado de Pinchot (1989, p. 44)

Para Pinchot e Pellman (2004, p. 26) ndo ha uma distincdo comportamental entre o
empreendedor e o intraempreendedor. Explicam: “os intraempreendedores, assim
como os empreendedores, ndo sdo necessariamente inventores de novos produtos
ou servicos. Sua contribuicdo estd em tomar novas ideias ou mesmo protétipos e

transforma-los em realidades lucrativas”.

Nessa busca de um entendimento mais amplo sobre o fenbmeno do intra-
empreendedorismo, Wolcott e Lippitz (2007) difundiram um estudo que procura
esclarecer como as organiza¢des podem lancar novos negdcios com sucesso e de
modo continuado. Para tanto, desenvolveram uma pesquisa com 33 empresas que
buscavam estruturar um formato de desenvolvimento do que chamavam, em finais
dos anos 1990, de “empreendedorismo interno”.

Ao final desse trabalho, examinaram maneiras muito especificas de cada

organizagdo, mas também identificaram duas dimensdes que dependem

diretamente da alta direcdo e que definem como cada organizacdo elabora a
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questdo do intraempreendedorismo. Primeira, quem detém a responsabilidade do
assunto dentro da organizacdo; e, segunda, € quem detém a autoridade sobre os
recursos. A partir do conjunto dessas duas dimensdes, geraram uma matriz com

guatro modelos dominantes, cujas inter-relacdes pretende-se explicitar ( FIG. 3):

D
E
D
FACILITADOR 7 EXECUTOR
[ &
A
D
DIFUSA A
1 dimens3o 4 FOCALIZADA
OPORTUNISTA EVANGELIZADOR

nox b

4
h

2 dimensio

Figura 2 — Matriz de quatro modelos
Fonte: Adaptado de Wolcott e Lippitz (2007, p. 9).

No eixo horizontal, fica a primeira dimensdo, na qual se localiza o nivel de
responsabilidade no ambito organizacional, sendo mais difusa a esquerda do eixo e

mais focalizada a direita deste mesmo eixo.

No eixo vertical, fica a segunda dimenséo, na qual se trata do nivel de autoridade no
direcionamento dos recursos que podem ser ad hoc na parte inferior do eixo e

dedicada na parte superior.

Quando do cruzamento das duas dimensdes, gera-se uma matriz de quatro

modelos:

a) Facilitador — no quadrante esquerdo superior (dedicado e difuso), onde a
organizacao dispde dos recursos e atencao dos seus gestores nas

prospeccoes de mercado;
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b) Executor — no quadrante direito superior (dedicado e focalizado), na
medida em que a empresa cria e da suporte ao grupo focado neste
mandato;

c) Oportunista — no quadrante inferior esquerdo (ad hoc e difuso), onde a
empresa ndo dispde de uma orientacdo especifica sobre o tema, deixando
para as redes externas e internas que alocam os recursos e escolham os
conceitos;

d) Evangelizador — no quadrante inferior direito (ad hoc e focalizado), na
medida em que a organizacéo faz a doutrinacdo do tema, mas sao as
unidades de negdcios que, de acordo com as oportunidades, geram 0s

recursos para financia-las.

Além da proposicdo dessa matriz, existe uma ideia complementar sobre a
organizacdo que adota um modelo de gestdo que valorize a acao
intraempreendedora, permitindo maior participagdo criativa e deciséria dos
intraempreendedores, permeavel a informacfes importantes ao negocio,
possibilitando iniciativas que resultem em uma experiéncia inovadora, podendo gerar
resultados potencialmente mais favoraveis que organizacdes estruturalmente

tradicionais em termos hierarquicos e decisorios (HASHIMOTO, 2006).

O que se pretendeu até aqui foi pontuar a importancia, a emergéncia e a difusdo do
tema “intraempreendedorismo”, na perspectiva dos estudos do empreendedorismo,
no qual este trabalho se baseia, cuja sua aplicacdo e contemporaneidade buscar-se-

a pontuar no decorrer desta caminhada.

2.3 O modelo McCLELLAND

Tido como precursor e como um dos principais expoentes da corrente
comportamentalista, McClelland (1972), por meio de suas pesquisas estabeleceu a
necessidade de realizacdo como peca chave na motivagcdo do comportamento

empreendedor do individuo.
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Estudos foram sistematizados a partir de suas pesquisas sobre o comportamento
empreendedor por varios autores, difundindo a corrente comportamentalista, como
Timmons (1978), Meredith et al. (1982) e Filion (1999), que estudaram com esmero
as caracteristicas que compdem o perfil empreendedor. Em que pese a algumas
criticas sobre a simplicidade da aplicacdo e apuracdo do método, este trabalho &
tido como o precursor e mais abrangente na identificagdo do comportamento
empreendedor (COOLEY, 1990).

O que tem dificultado as pesquisas no campo do empreendedorismo se deve a
diversidade de abordagens e metodologias, Para Antonioli (2007), esse fato gera, de
um lado, boas possibilidades de pesquisa, mas de outro, traz grandes dificuldades
para a formacdo de um consenso, na medida em que as contribuicdes neste campo

tém por origem outras disciplinas.

Nesta perspectiva é que se buscou elaborar este estudo com base no modelo
desenvolvido por McClelland, por se tratar do mais difundido por organismos oficiais,
como o SEBRAE bem como por ser do conhecimento deste pesquisador hd mais de

dez anos.

Este método tem por premissa medir o potencial empreendedor das pessoas a partir
de uma multiplicidade de fatores diretamente relacionado ao seu dia a dia e a sua
atividade (MORALES et al., 2007)

Segundo Lopes (1999, p. 126), McClelland e seus colaboradores foram os primeiros
a desenvolver programas de treinamento comportamental para empreendedores. O
primeiro foi o denominado AMT (Anchievement Motive Trainning). A partir destes
estudos, em 1983, a Agéncia Internacional para o Desenvolvimento dos Estados
Unidos (USAID) financiou um estudo intercultural visando identificar “caracteristicas
empreendedoras pessoais’, com o objetivo de multiplicar e expandir os estudos
sobre a motivacéo para a realizacdo, com base na metodologia ja desenvolvida por
McClelland, dentre outros (Morales et al.,, 2007). As empresas McBer e MSI,
especialistas neste campo, foram responsaveis por realizar uma pesquisa com cinco

anos de duracado, sendo a primeira responsavel pelas duas atividades iniciais, e a
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MSI, responsavel pela ultima tarefa, sendo divida em trés segmentos:

a) Identificar caracteristicas pessoais associadas ao empreendedorismo bem
sucedido no contexto de diversos paises em desenvolvimento;

b) Desenvolver instrumentos capazes de prever quais empreendedores
teriam mais chances de serem bem sucedidos nos negocios;

c) Identificar e avaliar programas voltados para a melhoria do desempenho
na conducado de negdécios de empreendedores e potenciais

empreendedores.

A partir deste estudo, foi elaborado um treinamento piloto, chamado de Entrepreneur
Trainning Workshop (ETW), nos anos de 1985 a 1986, que era para ser aplicado em
18 paises e com um total de 505 participantes. Em funcdo de restricdes
orgcamentarias, ficou restrito a dois cursos aplicados no Malawi, com um total de 45
participantes, sendo concluido em 1988, de acordo com o projeto originalmente
apresentado a USAID. Para testar a eficacia da teoria de que era possivel aumentar
o desempenho dos empreendedores por meio de treinamento comportamental, foi

comparado com um grupo que nao passou pelo treinamento (grupo de controle).

Segundo Morales et al. (2007), no relatério foram observados “incrementos
substancialmente grandes no grupo de tratamento com relagcdo ao grupo de
controle, sugerindo um efeito positivo do projeto sobre as Personal Entrepreneur

Characteristics (PEC)”, ou seja, as caracteristicas de comportamento empreendedor.

O questionario utilizado na base de aplicacdo deste modelo possui 55 questdes
fechadas, que buscam identificar os dez comportamentos descritos por McClelland
como empreendedores: busca de oportunidade e iniciativa; persisténcia;
comprometimento; exigéncia de qualidade e eficiencia; correr riscos calculados;
estabelecimento de metas; busca de informacdes; planejamento e monitoramento

sistematico; persuaséao e rede de contatos; e independéncia e autoconfiancga.

Cada afirmativa possibilita ao respondente uma autoavaliagdo com base em uma

escala qualitativa e numeérica, a qual se baseia no raciocinio qualitativo de Likert,
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citado por Aaker et al. (2001) de 5 pontos, em que 1 = Nunca, 2 = Raras vezes, 3 =
Algumas vezes, 4 = Usualmente e 5 = Sempre. A pontuacao final que mede a
intensidade de cada comportamento é apurada por meio de uma sequéncia
estruturada de somas e subtracdes, que impede qualquer simulacédo tendenciosa do

respondente.

Neste questionario desenvolvido por McClelland (1961) existe um fator de correcao
gue evita que o entrevistado pratique uma supervalorizagdo ou manipulacdo das
respostas para néo se colocar com um perfil pouco empreendedor, que serve como

ponto de controle para a pontuacao final.

A andlise das caracteristicas empreendedoras e sua classificagdo numérica por
caracteristica mais marcante constituem a base para que se possa estabelecer uma
andlise comparativa entre o perfil empreendedor e o desempenho, comenta
Fontenelle (2004, p. 86).

E tido como perfl empreendedor aquele que apresenta mensuragdo das
caracteristicas comportamentais superior a 15 pontos (HOELTGEBAUM, 2005).

Pesquisa realizada no més de janeiro de 2010 no sistema de busca da ANPAD e em
trés revistas da mesma instituicdo ndo acusou nem uma ocorréncia de estudos

recentes sobre o perfil McClelland.

Assim, foi estabelecido por outros canais a busca por trabalhos que relacionassem
ao tema. Levantamento realizado por Antonioli (2007) a partir de 2000 e adaptado e
atualizado nesta pesquisa entre 2003 e 2009 encontrou algumas dissertagcbes que
utilizaram o modelo McClelland, no intuito de comparar este trabalho, checando os

resultados obtidos na aplicagcéo deste modelo, conforme o QUADRO 4:
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ANO IES AUTOR TITULO INSTRUMENTO
Estudo das caracteristicas empreendedoras dos
- . proprietarios de restaurantes na cidade de McClelland
2003 | Univall ventur Itapema, conforme a abordagem de David (1972)
McClelland
O perfil empreendedor na franquia de confeccéo McClelland
2004 | FURB Fontenelle | infantil e sua influéncia no desempenho do (1972)
negécio.
Fundador versus sucessor: estudo comparativo
das caracteristicas comportamentais McClelland

2005 | FURB Camargo empreendedoras dos empresarios de empresas | (1972)

familiares do municipio de Chapecé-SC

McClelland
2008 | IBMEC Carneiro Metodologia Fuzzy aplicada para a predi¢c&o do (1972) com
comportamento empreendedor Modelo de
Fuzzy (1965)
Determinantes comportamentais e sécio McClelland
2009 | UNIFOR Silva econdbmicos da propenséo a gmpreender de (1972) e do
concludentes em administracdo em IES de préprio autor
Teresina-Piaui. (2009)

Quadro 4 — Disserta¢cdes sobre modelo McClelland defendidas em IES
Adaptado de Antonioli (2007, p.67)

Ao relacionar alguns trabalhos que utilizaram o modelo McClelland em suas
pesquisas, pretende-se estabelecer um paralelo com os resultados e conclusdes a

que chegaram, atualizando e gerando um parametro sobre este método.

O trabalho de Venturi (2003) procura desenvolver uma reflexdo das atitudes e
comportamentos de um empreendedor no setor de restaurantes, para que possa
superar as dificuldades e contingéncias da atualidade, bem como dos periodos de
sazonalidade, fato marcante na cidade de Itapema/SC, tendo por objetivo estudar as
caracteristicas empreendedoras dos proprietarios de restaurantes da cidade de
Itapema, segundo a abordagem de David McClelland, e suas possiveis contribui¢cdes

para o desenvolvimento dos restaurantes da cidade.

A pesquisa revelou que se trata em uma primeira analise de perfil empreendedor
com forte caracteristica de comprometimento, estabelecimento de metas, busca de
informacdes e independéncia e autoconfianca. Por outro lado, apresenta pouco
desenvolvimento nas caracteristicas de exigéncia de qualidade e eficiéncia, de
persuaséo e redes de contato e de correr riscos calculados. Estes restaurantes sao

representados por micro e peguenas empresas e esperam maior apoio do poder
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publico em relacédo a qualificacdo de pessoas e divulgacao da cidade
Ja na pesquisa de Fontenelle (2004),

[...] pressupde-se que as caracteristicas que identificam um empreendedor,
se presentes em um franqueado, podem diferencia-lo em resultado perante
as demais franquias. Ou seja, a diferenca alcancada em resultados esta
vinculada ao perfil do empreendedor e, sendo assim, propde-se a identificar
o perfil comportamental dos empreendedores de franquia de confeccao
infantil e determinar a relacdo existente entre o melhor desempenho
alcancado e as caracteristicas comportamentais identificadas.

Chegou-se a concluséo que

[...] existe uma relacdo entre um desempenho superior e a presencga de
caracteristicas empreendedoras nos franqueados avaliados, sendo assim
confirma-se a importancia de tais caracteristicas para o sucesso de um
empreendimento. As principais caracteristicas dos empreendedores de
desempenho  superior foram: independéncia e  autoconfianga;
estabelecimento de metas e planejamento e monitoramento sistematico
(FONTENELLE, 2004).

Camargo (2005) avaliou se o0 sucessor escolhido de um empreendimento familiar
possui caracteristicas comportamentais empreendedoras (CCE) semelhantes ao seu
antecessor e se 0 sucessor apresenta caracteristicas comportamentais similares ao
empreendedor fundador.

Concluiu-se que

[...] os empreendedores fundadores e sucessores das empresas familiares
de Chapec6, com mais de dez anos de fundacgéo, classificam-se no perfil
empreendedor descrito por McClelland e apresentam CCEs similares,
destacando-se que 0s sucessores, segundo a escala de McClelland séo
mais empreendedores que os fundadores.

No trabalho de Carneiro (2008), buscou-se desenvolver uma metodologia Fuzzy
para predizer o comportamento empreendedor, na tentativa de ser uma ferramenta
gue identifique estas caracteristicas em candidatos a iniciar um negdécio, bem como
de auxiliar nas selecbes de pessoal nas organizagbes, traduzindo em valores
numéricos avaliagbes geralmente subjetivas e vagas, que normalmente acontecem

nessas selecoes.
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Ao fim do trabalho, verificou-se que é possivel utilizar a metodologia Fuzzy aliado ao
modelo McClelland na predicdo e classificagdo do perfil empreendedor, pois 0s
dados colhidos indicaram um indice de 93% de alinhamento do perfil empreendedor
em relacdo as regras Fuzzy “providas pelo conhecimento dos especialistas”
(CARNEIRO,2008).

Por fim, na pesquisa de Silva (2009) buscou-se determinar a influéncia dos aspectos
socioeconémicos e comportamentais dos alunos em fase de conclusédo do curso de
administragado de empresas em IES de Teresina na propensédo a empreender, por
meio do modelo de McClelland (1961).

Em suas conclusdes, verificou-se que, sob o aspecto socioeconémico (faixa etaria,
experiéncia profissional, sexo e realizacdo de cursos), enquanto influenciador na
propensdo de empreender, foi parcialmente confirmada esta hipétese, destacando

gue o sexo feminino demonstrou maior interesse em empreender.

Nos aspectos comportamentais, as caracteristicas comprometimento, busca de
informacbes e persuasdo e rede de contatos foram as mais destacadas na
propensdo a empreender na amostra pesquisada. Segundo Silva (2009), podem-se
atingir os objetivos propostos, pois chegou a validar com exatiddo 96% das

observacoes realizadas, possibilitada pelo carater quantitativo da pesquisa.

Esse breve levantamento de dissertacdes que utilizaram o modelo McClelland revela
gue o método tem tido uma ampla aplicacao na identificacdo e mensuracédo do perfil
empreendedor em areas tanto organizacional como académica e que os resultados
de todos estes trabalhos podem indicar que o modelo tem efetiva contribuicdo no

campo comportamental dos estudos organizacionais.

Demonstra também que as caracteristicas e os perfis comportamentais, possuem
uma caracterizacdo muito propria, conforme preconiza Filion (1999), acerca de ser o
empreendedorismo ,antes de tudo, um fenémeno regional e que os habitos, culturas

e necessidades de uma regido determinam os comportamentos.
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E, portanto, pertinente sua utilizacdo neste trabalho, na medida em que podera
estabelecer um caminho para atingir os objetivos gerais e especificos propostos
neste estudo, gerando a possibilidade de novos dados a serem trabalhados e

comparados nesta, e em futuras pesquisas.

Neste estudo sobre a empreendedologia, 0 que se pretendeu ao abordar o
empreendedorismo, o intraempreendedorismo e o modelo de McClelland foi alocar
conhecimentos que suportem as analises ap0s a aplicacdo dos questionarios e
entrevista, bem como a congruéncia desta vertente de estudos com a dinamica

organizacional da empresa que sera objeto de avaliacao.

No proximo capitulo, pretende-se fazer a contextualizacdo do setor varejista
farmacéutico da empresa em questdo e da regido onde ela esta estabelecida, no
intuito de delimitar e dimensionar estas questdes para o melhor entendimento da

importancia do estudo.
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3 CONTEXTUALIZACAO

3.1 Contextualizacdo do varejo farmacéutico

O varejo farmacéutico é o canal mais importante da distribuicdo de medicamentos
no Pais, contabilizando 80% das vendas de remédios para o mercado consumidor.
Segundo Callegari (2004), ha que se avaliar mais detidamente a pujanca do setor,
dada a sua importancia, que podera gerar novas contribuicbes aos estudos

organizacionais.

De acordo com o Conselho Federal de Farmacia (CFF) (2008), estdo estabelecidas
hoje no Pais cerca de 59 mil empresas no setor, sendo que mais de 70% sao
independentes e 30% sao em rede, o que chega a uma loja para cada 3.100

habitantes.

Este numero ndo para de crescer, principalmente nas maiores cidades do Pais, o
que tem elevado o nivel concorrencial, dificultando sobremaneira a sobrevivéncia
das empresas de menor porte. Na regido Sudeste, estdo estabelecidas 53,2% das
farmacias, segundo dados do CFF (2008). O mercado varejista farmacéutico é
bastante pulverizado, sendo que as redes com mais de uma loja contam com

apenas 35% do mercado, segundo Zagottis (2008).

Ressalte-se que a maior rede do setor detém somente 6% de participacdo no
mercado, caracterizado por essa grande pulverizagdo, mas que também tem dado
sinais muito otimistas, a ponto de prever-se para este ano de crescimento em torno
de 20% no faturamento para as maiores redes (ABRAFARMA,2009).

Este expressivo numero de cerca de 59 mil empresas tem revelado como efeito
colateral o surgimento de propostas que impdem dificuldades para novos entrantes,
bem como parametros e normas legais que controlam ainda mais o setor, como

informam a Associacdo Brasileira de Redes de Farmacias e Drogarias
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(ABRAFARMA, 2008), as ultimas interferéncias da Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA), e outras esferas de poder.

Em que pese a ser um setor muito regulamentado, as projecdes de crescimento e 0s
dados ja consolidados do setor sdo muito positivos. De acordo com o Portal VP
(2009), ocorreu um aumento de 12,1% até junho de 2009 em relacdo ao mesmo

periodo de 2008, com um volume de US$14,2 bilhdes.

Verifica-se um tendéncia de forte aumento de concentracdo deste setor nas maos
das maiores redes, bem como da entrada das grandes redes de hipermercados
(VAREJO, 2008).

Um dado que d& suporte a essa tendéncia é a constatacao de que as 348 farmécias
de melhor desempenho no Brasil detém 12% do faturamento total deste mercado.
Constata-se também que existem cerca de 31 mil empresas deficitarias (BLESSA,
2008).

Outra constatacdo refere-se ao aumento de vendas de produtos considerados nao
medicamentos. Para a Abrafarma, o faturamento de seus associados no ano de
2007 foi de cerca de R$2 bilhdes, sendo 10% superior ao do ano anterior. A
participacdo dos nao medicamentos no faturamento global das empresas
associadas chegou a 25,2% no ano.

A contextualizacdo do setor varejista farmacéutico nacional revela forte mutacdo em
sua estrutura e formatacdo, e alto nivel concorrencial. Também, demanda dos
agentes participantes senso de profissionalizacdo e capacidade de reacdo as
ocorréncias do mercado e uma necessidade de ser protagonista em suas estratégias

de gestdo e de demarcacao de espaco mercadologico.

3. 2 Contextualizagdo da empresa pesquisada

A empresa foco deste estudo existe ha 75 anos, sendo que € de propriedade dos

atuais gestores ha 51 anos. Durante 39 anos, constituia-se de duas lojas, até que
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em 1996, com a entrada do atual gestor empreendedor, ocorreu um mudanca de

mentalidade e de perspectiva.

A partir de 1997, iniciou-se um processo de expansdao, saindo de duas para quatro
lojas na cidade de Tedfilo Otoni. Em 1998, migrou essa expansdo para a vizinha
cidade de Governador Valadares, onde abriu a primeira de uma serie de lojas que

viriam.

Hoje, além de Tedfilo Otoni e Governadores Valadares, passaram a contar com lojas
do grupo Ipatinga, Coronel Fabriciano, Timoteo, Caratinga e Itambacuri em Minas

Gerais e Teixeira de Freitas no estado da Bahia, totalizando as 38 lojas.

Este grupo empresarial esta cotado como a 192 maior organizagédo do setor varejista
farmacéutico do Pais, sendo a segunda maior rede no estado de Minas Gerais, com

cerca de 1.100 empregados em seu quadro funcional.

Por ser uma organizagcdo de destacada importancia na regidao e tendo em seu
quadro gerencial, desde o proprietario empreendedor até seu nivel gerencial,
pessoas que demonstram desempenho e resultados tdo expressivos, sera utilizada

como fonte de pesquisa e referéncia deste trabalho.

3. 3 Contextualizacdo da regiao

Estabelecida em Minas Gerais, nas regides leste e nordeste do estado, e no sul da
Bahia, especificamente na cidade de Teixeira de Freitas, esta organizacdo ocupa
areas que apresentam caracteristicas proximas, por serem cidades de porte
pequeno e medio, entre 25 mil e 300 mil habitantes (IBGE, 2009).

Outra questdo estratégica para a escolha destas cidades pelo empreendedor-
proprietario para instalar suas lojas reside no fato de estarem ao longo de um eixo
rodoviario importante, compreendendo a BR-116, a BR-381 e a MG-418,

favorecendo a logistica e a estruturacdo organizacional, além de apresentarem
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aspectos socioeconémicos proximos. Seis das oito cidades tém renda per capita
semelhantes. Nesse cenario, Ipatinga e Timoéteo, por se localizarem em um cinturdo

de desenvolvimento industrial dos maiores do estado, sobressaem neste quesito.

No quesito populacional, existe uma variagcdo significativa entre as cidades,
oscilando de 22 mil habitantes (Itambacuri) a 260 mil habitantes (Governador

Valadares) . A TAB. 1 mostra os dados compilados do IBGE .

Tabela 1 — Dados sobre populagéo e renda per capita/ano.

Cidade Populacido Renda
Caratinga 81.37 6.976.00
Coronel Fabriciano 100.803 5.096.00
Governador Valadarss 260.396 8.618.00
Ipatinga 238.397 20.929.00
Itambacuri 22.635 3.862.00
Teixeira de Freitas 118.702 5.470.00
Teofilo Otont 126.896 6.039.00
Timoteo 76.092 24.765.00

Fonte: IBGE (2009)

Em razdo de esta regido apresentar significativa expansdo econémica nos ultimos
anos, com a criacao de grandes centros comerciais, a implantacéo de universidades,
expansao das industrias e a criacdo de milhares de negdcios, torna-se, naturalmente
atrativa a expansao de organizacdes que vislumbram beneficiar-se de seu potencial

econdémico e de desenvolvimento (IBGE, 2009).

A entrada de fortes concorrentes de nivel nacional nesta regido, como a Drogaria
Pacheco e a rede Pague Menos, que estdo entre as quatro maiores do Pais e que ja
estdo instaladas nas maiores cidades citadas neste estudo, demonstra a atratividade
comercial desta regido, reforcando os aspectos soOcioecondmicos citados que
levaram a organizagcédo pesquisada a escolher esta como area natural de expansao
dos seus negocios.

No préximo capitulo, serdo descritos os procedimentos metodoldgicos adotados

nesta dissertagao.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, descrevem-se os procedimentos metodoldgicos utilizados para o
desenvolvimento deste projeto, especificando o tipo de pesquisa, 0 modelo, a
unidade de andlise e de observacéo e as técnicas para coleta e analise dos dados

pesquisados.

4.1 Tipo de pesquisa

O método de pesquisa usado nesta dissertacdo € o estudo de caso de natureza

guantitativa e qualitativa com caracteristica descritiva.

O estudo de caso, segundo Yin (2005), visa investigar um fendmeno contemporaneo
de forma empirica, constituindo-se em uma estratégia flexivel, porque o pesquisador
pode utilizar diferentes técnicas de levantamento de dados, tanto primarias quanto

secundarias, ampliando a possibilidade de interpretacdo das informac¢des colhidas.

Considera-se adequada a utilizacdo de métodos quantitativos e qualitativos para
uma pesquisa, na medida em que, por mais que possa haver aspectos que as
distinguam, também se legitimam e se completam. O fato de trabalhar em paralelo
com os dois métodos possibilta que os aspectos qualitativos auxiliam e deem
sentido aos dados quantitativos (CHIZZOTTI, 1998).

A utilizacdo de diversas formas de investigacdo e de levantamento de dados
permite que um fendmeno possa ser compreendido com maior amplitude (YIN,
2005). Um estudo de carater descritivo, conforme argumenta Trivifios (1987),
propde-se a descrever fatos e fendmenos de determinada realidade. Cervo e
Bervian (1998) explicam que uma pesquisa descritiva € aquela que observa,
registra, analisa e correlaciona fatos. Por essa razéo, foi utilizado o questionario
(modelo perfil McClelland) como principal técnica para o levantamento quantitativo

dos dados.
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4.2 Unidade de analise e observacao

Nesta pesquisa, a unidade de analise é uma organizacdo varejista do ramo
farmacéutico composta de 38 lojas que atua nas cidades de Tedfilo Otoni,
Governador Valadares, Ipatinga Coronel Fabriciano, Timéteo, Caratinga e Itambacuri
em Minas Gerais e Teixeira de Freitas na Bahia. A organizacdo, fundada ha 75
anos, é considerada a 192 maior rede de farmacias no Brasil, sendo a segunda
maior rede no estado de Minas Gerais. Realiza uma administracdo profissionalizada,
embora ainda tenha em seus principais quadros diretivos membros da familia

fundadora.

A unidade de observacdo foi composta por profissionais que ocupam diferentes
cargos de gestdo na rede pesquisada: gerentes gerais, gerentes intermediarios e

chefes de area.

4.3 Modelo McClelland

O modelo adotado para o levantamento das informacdes desta pesquisa foi proposto
e elaborado por McClelland (1972), cujo objetivo € medir o potencial empreendedor
das pessoas e, a partir dai, desenvolver um programa que contemplasse aspectos

comportamentais empreendedores.

Esta pesquisa conta com o questionario baseado no modelo McClelland, enviado a
todos os entrevistados, o qual possui 55 questdes fechadas, que buscam identificar
os dez comportamentos descritos por McClelland: busca de oportunidade e
iniciativa, persisténcia, comprometimento, exigéncia de qualidade e iniciativa, correr
riscos calculados, estabelecimento de metas, busca de informacdes, planejamento e
monitoramento sistematico, persuasdao e rede de contatos e independéncia e

autoconfianga.

Cada afirmativa possibilita ao respondente uma autoavaliagdo com base em uma
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escala qualitativa e numérica, a qual se baseia no raciocinio qualitativo de Likert,
citado por AAKER et al. (2001) de 5 pontos, em que 1 = Nunca, 2 = Raras vezes, 3 =
Algumas vezes, 4 = Usualmente e 5 = Sempre. A pontuacao final que mede a
intensidade de cada comportamento € feita com base em uma sequéncia
estruturada de somas e subtracdes que impede qualquer simulagdo tendenciosa do
respondente.

O procedimento de coleta de dados foi realizado por meio do questionario
respondido pelos gestores, o qual foi entregue pessoalmente aos pesquisados,
tendo sido explicada a sua forma de preenchimento. Mesmo sem a presenca do
pesquisador, foi possivel coletar os dados, pois o material € de facil manuseio e
entendimento, dando condicbes de ser autoaplicado. Ha que se considerar a
benevoléncia dos respondentes e sua subjetividade, que, de certa forma, podera
influenciar a precisdo desta pesquisa. Este questionario estd descrito e inserido no

apéndice A.

4.4 Operacionalizacdo da coleta de dados

Fase Documental Fase Quantitativa Fase Qualitativa
1 2 3

Coleta de Questionario
Perfil McClelland Entrevista

7

Empresa e
Orgdos Gestores Proprietario
Governamentais

Documentos

Figura 3 — Operacionalizacéo da coleta de dados
Fonte: Elaborado pelo autor

A coleta de dados ocorreu em trés fases. Conforme mostra a FIG. 4, a primeira

consistiu no recolhimento de diversos documentos e informacgbes que permitirao
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descrever e contextualizar a rede de empresas pesquisada.

A segunda fase consistiu na aplicacdo do questionario do perfil McClelland,
composto por perguntas fechadas, em formato de escala intervalar de frequéncia do
tipo Likert de cinco pontos (McCLELLAND,1961).

O questionario possui duas secdes (APENDICE A). A primeira é composta por
guestdes que investigam dados demograficos, ocupacionais e habitos de vida dos
respondentes. A segunda compdem-se de uma escala elaborada a partir de
sentencas que indicam a percepcao de caracteristicas empreendedoras. Esta escala

tem por objetivo avaliar a frequéncia com que tais caracteristicas se manifestam.

A terceira fase consiste em entrevista ao proprietario-dirigente com base em um
roteiro que buscou identificar as caracteristicas ou o perfil de gestor desejado, além

das estratégias de contratacao ou formacao destes gestores.

4.5 Tratamento e analise dos dados

O tratamento dos Dados coletatos da pesquisa se deu por meio de estatistica

descritiva, com o uso de analise univariada e bivariada.

Apurou-se a relacdo com a analise univariada da distribuicdo de frequéncia das

respostas das partes constituintes do instrumento de coleta de dados.

Realizaram-se comparacdes que visaram atender aos objetivos especificos, em que
as informacbes sobre o perfil empreendedor dos gestores e do proprietario
empreendedor foram comparadas para verificar o alinhamento dos perfis, de modo a
estabelecer outro alinhamento com os parametros apontados pelo proprietario-
dirigente sobre o perfil empreendedor esperado em seus gestores.

Também se levantou o perfil dos gestores a luz do modelo referenciado em sua

meédia geral, bem como por tempo de empresa em até 5 anos, entre 6 e 10 anos, e
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acima de 10 anos, alinhado-os com o do empreendedor proprietario na busca de
uma andlise das similaridades e discrepancias. Por fim, analisaram-se as
caracteristicas mais fortes e mais fracas levantadas na pesquisa, visando apurar se
o proprietario empreendedor dissemina esse conhecimeto empreendedor ou busca

no mercado pessoas com essas caracteristicas.

O proximo capitulo, em que se apresentam os resultados da pesquisa, esta dividido
em: apresentacdo dos dados amostrais; e comparativo das caracteristicas
empreendedoras, segundo o perfil McClelland entre o empreendedor e seus
gestores.
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5 APRESENTACAO E ANALISES DOS RESULTADOS

Nesta etapa do trabalho, pretende-se apresentar e analisar os resultados apurados
apo0s a aplicacdo dos questionarios ao corpo gerencial da organizacdo ora
pesquisada e da realizacdo da entrevista com o empreendedor-gestor, no més de
novembro de 2009, sendo descritos de maneira comentada e objetiva, no intuito
também de responder aos objetivos inicialmente propostos no estudo.

Ressalta-se que os dados quantitativos obtidos na coleta priméaria usando o modelo
McClelland tem metodologia prépria de calculo e ajuste dos dados, em que se
buscam mensurar as ocorréncias comportamentais e evitar, por meio de um fator de

correcdo, uma autoavaliacao exageradamente condescendente (ANEXO A).

5.1 Apresentacédo dos dados amostrais

Dos 47 questionarios respondidos, apenasl foi descartado, por estar incompleto.

Passa-se a descrever a composicdo do quadro de gestores desta organizacdo. Os
cargos dos respondentes foram divididos em: alta geréncia, que compreende 0s
gestores mais proximos ao empreendedor, os quais cuidam de setores como
Geréncia de Recursos Humanos, Tl, Controller, Marketing e Financeiro; e os demais
niveis gerenciais, como gerentes de loja, gerente farmacéutico, e supervisores
(GRAF. 1).

13,04%  217%  1087%

OAlta Geréncia B Supervisdo OGerente

OFarmacéutico/Gerente BN&o informado

Gréfico 1 — Distribuicdo dos entrevistados, segundo o cargo ocupado
Fonte: Dados coletatos da pesquisa
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Pode-se verificar que 65,22% dos funcionarios pesquisados ocupam 0 cargo
“gerente”, o que se deve ao fato de serem abordadas 38 lojas, distribuidas em oito
cidades onde a organizacdo atua; 13,04% séo de farmacéuticos gerentes do quadro
funcional pesquisado; 10,87% exercem cargos mais proximos do empreendedor,
denominados de “alta geréncia®“; 8,7% sé&o supervisores; e 2,17% nédo especificaram

0 cargo.

Quanto a formacédo escolar (GRAF. 2) 58,7% possuem formacdo superior, contra
39,13% com ensino médio. Chama atencao o fato de que, apesar de representarem
um ndmero pequeno, ainda existe gestores com escolaridade de até a 82 serie

somente, com 2,17% do quadro gerencial pesquisado.

217%

e

58,70%

_—

OAte B2 Serie BAte Ensino Medio  OAte Mivel Superior

Gréfico 2 — Distribui¢do dos entrevistados segundo a formagéo escolar
Fonte: Dados coletatos da pesquisa

Na pesquisa feita, quanto ao género, 60,87% séo do sexo feminino, contra 39,13%

do sexo masculino.

Delimitam-se com esses dados informacBes que contribuirdo para o
desenvolvimento das analises e as comparac¢des que serdo abordadas no topico

adiante
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5.2 Comparativo das caracteristicas empreendedoras, segundo o perfil
McClelland, entre o empreendedor e seus gestores

Primeiramente, foi analisado o perfil do empreendedor-proprietario da rede foco
deste estudo, permitindo uma analise de suas caracteristicas comportamentais

conforme os estudos de McClelland (1972).

A partir do GRAF. 3 em diante, apresenta-se no eixo vertical a graduacédo da
pontuacdo levantada em questionario aplicado, e no eixo horizontal abreviadamente,
as dez caracteristicas resultantes da pesquisa de McClelland, que sdo: BOI (busca
de oportunidade e iniciativa), PER (persisténcia), COM (comprometimento), EQE
(exigéncia de qualidade e eficiéncia), CRC (correr riscos calculados), EM
(estabelecimento de metas), Bl (busca de informacdes), PMS (planejamento e
monitoramento sistematico), PRC (persuasdo e rede de contatos) e IA

(independéncia e autoconfianga).

E importante frisar que considera-se alinhamento entre as caracteristicas de
comportamento do empreendedor com seus gestores aguelas que estiverem a dois

pontos percentuais acima ou abaixo do ponto de referéncia do empreendedor

proprietario.
Caracteristicas do Proprietario Dirigente
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Gréfico 3 — Perfil do empreendedor proprietario
Fonte: Dados coletatos da pesquisa
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Observa-se uma pontuacdo acima de 15 pontos em todas as caracteristicas de
comportamento empreendedor, o que indica uma autovaloracdo importante no

quesito de atuacdo empreendedora preconizada nos estudos de McClelland.

Segundo Hoeltgebaum (2005), a pontuagdo acima de 15 pontos nas caracteristicas
comportamentais levantadas neste estudo indicam um expressivo perfil

empreendedor.

As maiores pontuagbes, acima de 20 pontos, sdo: busca de oportunidade e
iniciativa, comprometimento, exigéncia de qualidade e eficiéncia, e correr riscos
calculados. Logo a seguir, proximo dos 19 pontos, ficam: persisténcia e
planejamento e monitoramento sistematico. Com 17 pontos estdo: estabelecimento
de metas e busca de informagdes. E, por fim, no patamar de 16 pontos encontram-
se: persuasao e rede de contatos e independencia e autoconfianca.

Fazendo um paralelo entre este perfil levantado por meio do questionario do
empreendedor gestor e a entrevista feita com o mesmo dias apds a sua aplicacéo,
encontram-se coeréncia e similaridade entre as afirmacdes e o0 que esté visualizado
no Grafico 3, inclusive sendo possivel vislumbra-lo como do tipo realizador, segundo

Miner (1998) quando tipifica os quatro tipos de empreendedores.

Quando perguntado sobre as caracteristicas que percebe como fundamentais para
alguém empreender, menciona o empreendedor — gestor da rede pesquisada o0s
seguintes aspectos: qualidade, inovacao, persisténcia e relacionamento interpessoal
e busca constante da informacgédo para dar suporte aos planos e objetivos, pontos
esses que aparecem no Grafico 4, representado pelas caracteristicas PER, EQE,

PRC,BI, EM e PMS levantadas no questionario respondido por este empresario.

Segundo Filion (1999, p. 10), os empreendedores “integram, assimilam e interpretam
esses comportamentos, e isso esta refletido na maneira como agem e constroem
suas empresas”. Corroborando com esta visdo, McClelland (1972) acredita que é
possivel perceber um modelo de atuacdo do empreendedor com base nas crencas e

praticas e que no negdcio existe reproducéo deste modelo.
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Na entrevista, o empreendedor mencionou referéncias familiares para a escolha da
vida empreendedora e declarou que busca multiplicar estes aspectos
comportamentais quando estabelece um parametro para a sele¢cdo de sua equipe
gerencial, na busca por difundir uma maneira proativa e eficaz que ele pensa ser

mais adequada aos seus objetivos.

Minha referéncia mais forte foi a familiar pois desde meu avd e meu pai, que
eram empreendedores, e 0 ambiente em que vivia e dos relacionamentos
gue me contaminaram. Mas, fundamentalmente, da minha natureza, por ser
inquieto. E sempre procurei conviver ao lado de pessoas que pensam e
agem positivamente.

Este comportamento pode estar relacionado a geracdo de caracteristicas

empreendedoras e ao estimulo aos intraempreendedores.

Quanto as médias apuradas nesta tabulacdo dos questionarios na totalidade dos
gestores, ao se alinhar com o do empreendedor-proprietario, chegou-se a
representacéo do GRAF. 4, comparativo entre o empreendedor e a média geral dos

gestores.

Comparagéio entre a média geral dos Gestores X Proprietario Dirigente
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Gréfico 4 — Média geral dos gestores alinhados com o perfil do empreendedor
Fonte: Dados coletatos da pesquisa

Observa-se que ha um significativo alinhamento em 6 das 10 caracteristicas de perfil
empreendedor, apurados na média geral verificada: busca de oportunidade e
iniciativa, persisténcia, estabelecimento de metas, busca de informacao, persuasao

e rede de contatos e independencia e auto confianga. E possivel inferir que ha uma
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forte proximidade comportamental entre o perfil do empreendedor e o de seus
gestores, o que pode ser atribuido aos mecanismos de selecdo e capacitacdo
desenvolvidos pela organizagcdo, conforme o0s quesitos orientados pelo

empreendedor, relatados em sua entrevista:

Tenho um setor de RH que seleciona pessoas que apresentem alguns
dessas caracteristicas que te falei. E a partir dai, as treinamos.Criei um
curso de formacdo de gerentes que acontece de seis em seis meses e
dividido em modulos ao longo desse periodo e que € ministrado por outros
gerentes das diversa areas afins, mais experientes e que passam tudo
aquilo que um futuro gerente precisa saber e dominar em termos gerenciais.
Ninguém assume qualquer cargo gerencial sem passar por este curso.

Essa colocagao encontra amparo nas experiéncias de McClelland (1972) quando
desenvolveu varios treinamentos na busca de evidenciar que era possivel uma
capacitacdo comportamental orientada para gerar resultados importantes na
mudanca de comportamentos, tornando estes treinandos mais eficazes do que

agueles que n&do passaram por qualquer treinamento.

Pode-se relacionar pelo relato do empreendedor gestor que este cuidado em treinar
pessoas antes de assumirem seus cargos de intraempreendedores, que Filion
(1999) defendia sobre pessoas que frequentaram treinamentos focados na melhoria
da necessidade de realizacdo avancou mais no sentido de abrir seus negocios e de

expandi-lo do que aqueles que nédo frequentaram nenhuma capacitagao.

Quando verificado o desvio — padrdo destas caracteristicas mais similares pela
média entre os perfis do empreendedor e seus gestores, verificou-se que elas
oscilam entre 1,5 e, no maximo 2 pontos percentuais, o que refor¢ca ainda mais a

proximidade na autoavaliacéo realizada por ambas as partes pesquisadas.

Partindo agora para outra anadlise a partir dos resultados apurados na pesquisa,
serdo trabalhados nos Graficos 5, 6 e 7 os dados dos gestores por tempo de
trabalho na organizacé&o. Interessante frisar que apareceram resultados similares ao
da média geral, representada no Gréafico 4, em todos estes graficos mencionados,
demonstrando forte similaridade na percepcao dos intraempreendedores em relacao

ao perfil do empreendedor gestor.
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Inicialmente, esta representados no GRAF. 5 o comparativo da média geral de
gestores com tempo de trabalho na empresa até 5 anos em relacdo ao do

proprietario dirigente.

Comparag¢io entre a média dos Gestores X Proprietario Dirigente
(Tempo de trabalho na empresa até 5 anos)
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Gréfico 5 — Média geral dos gestores ate 5 anos de empresa alinhados com o perfil do empreendedor
Fonte: Dados coletatos da pesquisa

Neste grafico, observa-se no alinhamento com as pontuacées do empreendedor a
prevaléncia das caracteristicas: busca de oportunidade e iniciativa, persisténcia,
estabelecimento de metas, busca de informacdes, persuasao e rede de contatos e
independéncia e autoconfianga, coincidindo com o grafico anterior, que apura a

média de todos os gestores.

O desvio padrdao neste GRAF. 5 5 também apresenta valores entre 1,5% e 2% em
relacdo as seis caracteristicas mais fortes, similar ao GRAF. 4, que sdo aquelas que
também, pela média, evidenciaram-se como as mais alinhadas entre o
empreendedor e seus gestores, demonstrando que ndo ha uma significativa

disperséo dos valores em relagcdo as médias.

O GRAF. 6 mostra que as caracteristicas: busca de oportunidades e iniciativa,
persisténcia, estabelecimento de metas, busca de informagdes, persuasao e rede de
contatos e independéncia e autoconfianca s8o as seis mais proximas ou

coincidentes, coincidindo com os gréficos anteriores, conforme GRAF. 6
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Comparagéo entre a média dos Gestores X Pro rletarlo Dirigente
(‘I;empo e traba Ih o haempresa de 6 a 10 anos)
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Grafico 6 — Média geral dos gestores entre 6 e 10 anos de empresa alinhados com o perfil do
empreendedor
Fonte: Dados coletatos da pesquisa

Ja o desvio padrédo apresentou resultado um pouco diferente dos demais anteriores,
indo a sua variacao entre 1,2% para as caracteristicas busca de oportunidade e
iniciativa e busca de informacg0des, 1,6% para estabelecimento de metas e persuaséo
e rede de contatos, 1,7% para independéncia e autoconfianca e 2% para

persisténcia.

Esta variagcdo nas caracteristicas com pontuacdo préxima de 1,2% demonstra uma
baixa dispersdo desses valores em relacdo ao valor médio,o que é confirmado ja
gue os valores médios dos gestores em relacdo ao do empreendedor eram muito
proximos, com diferencas abaixo de 0,5%. Nas demais caracteristicas, as variaces
ficaram dentro daquilo que se observou nos demais graficos apresentados.

Quando se avaliam os gestores com tempo de empresa superior a 10 anos e 0
empreendedor, nota-se um alinhamento coincidente ou muito préximo disso nas
caracteristicas: persisténcia, estabelecimento de metas, busca de informacdes,
persuasao e rede de contatos e independéncia e autoconfianga, como demonstrado
no GRAF. 7.
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Comparagao entre a média dos Gestores X Proprietario Dirigente
{Tempo de trabalho na empresa acima de 10 anos)
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Caracteristicas seqgundo Mcclelland
Grafico 7 — Média geral dos gestores acima de 10 anos de empresa alinhados com o perfil do
empreendedor
Fonte: Dados coletatos da pesquisa

O desvio padréao deste grafico apresenta em 4 caracteristicas variacao entre 1,4% a
2%, repetindo os resultados dos graficos anteriores. Ha maior disperséo de 2,4% na
caracteristica estabelecimento de metas e de 3% na independéncia e autoconfianca,
que ndo € surpreendente, pois ambas, no levantamento das médias, também
obtiveram uma importante pontuacdo, préxima ou superior ao do empreendedor,
sendo que neste grupo de gestores com mais de 10 anos de trabalho a
caracteristica independéncia e autoconfianca teve um valor acima da pontuacéo

media do empreendedor, 0 que confirma essa maior disperséao.

Nota-se que ha forte semelhanca nos ultimos trés graficos tabulados entre 6 das 10
caracteristicas: busca de oportunidade e iniciativa, persisténcia, estabelecimento de
metas, busca de informagdes, persuasdo e rede de contatos e independéncia e
autoconfianca. E interessante que, quando questionado sobre quais caracteristicas

considera fundamentais para um empreendedor, o proprietario-dirigente afirmou:

Inovar sempre, ser persistente, ter um forte relacionamento interpessoal,
buscar informacdes permanentemente, busca de desafios constantes, ter

planejamento e metas bem definidas.

Ao relacionar as colocacdes e as caracteristicas dos gestores, vincula-se a Dolabela

(1999), que sustenta que pode-se reconhecer um empreendedor também a partir de
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suas caracteristicas e fungdes, evitando-se uma simplificagdo excessiva quando se
tenta unificar o que vem a ser empreendedorismo, em fungdo da enormidade de

estudos sobre este tema.

Partindo-se, agora, para uma analise das caracteristicas mais fortes e as mais
fracas em relacdo ao perfil do empreendedor levantadas nesta pesquisa, faz-se
necessario esclarecer que os numeros que aparecem dentro das barras nos
Graficos 8 e 9 representam a quantidade de pessoas do total de respondentes que
identificaram cada uma dessas como a caracteristica mais forte, no caso do Gréfico

8, e mais fraca, no caso do Grafico 9.

As seis caracteristicas mais fortes que aparecem na pesquisa e apresentadas no
GRAF.8 podem induzir uma ligacdo ou alinhamento do perfil desejado pelo
empreendedor e uma possivel estratégia definida para formar um quadro gerencial
dentro de caracteristicas que atendam as necessidades da organizacdo e do
mercado. Na entrevista, o empreendedor define que o perfil desejado para seus

gestores tem que contemplar o seguinte:

Prefiro pessoas que tém foco no cliente, sem resisténcia a mudancas e de
paradigmas, busca permanente da qualidade, com disciplina e ordem, alem
de ter capacidade de gestdo e de lideranca. ter carater e idoneidade, além
de ter um bom relacionamento interpessoal. Enfim ter caracteristicas que
nos ajude a expandir o negdécio, capacidade de persistir nos objetivos
tracados, saber planejar e buscar informacdes, além de acreditar em si e na
empresa.

Caracteristicas mais fortes
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Gréfico 8 — Caracteristicas com alinhamento mais forte em relacéo ao perfil do empreendedor
Fonte: Dados coletatos da pesquisa
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Relacionando essas colocagfes sobre o perfil desejado levantadas na entrevista
com as afirmacdes sobre a visdo do proprietario, “ja que tinha uma necessidade de
crescimento do negoOcio com pessoas capacitadas para assumir estes cargos com
caracteristicas que fossem ao encontro do que definimos em nossa missao, valores
e objetivos linkados a organizacdo”, & coerente afirmar que tais caracteristicas
ocorrem em funcdo da clareza de objetivos e critérios de selecdo, bem como do

treinamento pos-contratacdo desenvolvido na organizacao.

Cabe ainda acrescer outro elemento da entrevista com o empreendedor. Quando
questionado se considerava aspectos inovadores nesta sua estratégia de formacao

de gestores, declarou:

Sim. A partir da definicio de um modelo de negdcio, se criou varios
aspectos inovadores. E a principal inovacdo estd na determinacdo de
realizar isto, pois muitas empresas falam sobre isso, mas nao faz o que
precisa ser feito. Mas outros aspectos entendo como inovadores, como: 0
novo leiaute das lojas,0 mix de produtos customizado por cidade,os servigcos
de televendas 24 hs em todas as cidades, o laboratério de manipulacéo
com certificagdo internacional 1ISO , treinamento continuo de toda a equipe,
mensurando cada implementagdo se d& resultado, criacdo de diferenciais
competitivos sustentaveis.

Essa posicdo do empreendedor encontra suporte em Heller (2000) quando analisa
Drucker (1987), que afirmava que parte da crenca pessoal de que a inovacdo pode
ser trabalhada de forma “resoluta e organizada” e identificando novas oportunidades

desta mudanca.

Também é possivel inferir quando se nota forte alinhamento em seis das dez
caracteristicas comportamentais levantadas que existe uma disseminacdo objetiva

do conhecimento e da visdo empreendedora nesta organizagao.

Observa-se pelo GRAF. 9 que as quatro caracteristicas mais fracas dos gestores em
relacdo ao perfil do empreendedor séo: exigéncia de qualidade e eficiéncia apontada
como mais baixa entre 39 dos 46 entrevistados; correr riscos calculados, a mais
baixa entre 35 do universo de respondentes; comprometimento, sendo a mais fraca
dentre 32 dos gestores; e planejamento e monitoramento sistematico, presente

como a mais débil em 27 do total de 46 pesquisados. Como este empreendedor nao
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encontra pronto no mercado gestores com estas caracteristicas j4 incorporadas
relata em sua entrevista: “Tenho formado. N&o se encontra pessoas prontas

facilmente no mercado”.

Infere-se que, apesar do esforco do empreendedor para criar mecanismos para
estabelecer um padrdo na formacéo de sua equipe por meio das premissas que
sustentam sua capacitacdo e selecdo dos gestores, naturalmente, ainda ndo foram
alcancadas todas as suas pretensbes. Ou, ainda, ndo foram devidamente
trabalhadas em sua metodologia de aplicacdo do treinamento. Quando se analisam
suas convicgdes em entrevista, percebe-se que ele também menciona estas
caracteristicas levantadas como mais fracas como critérios a serem avaliados do

perfil desejado aos seus gestores, ja citados anteriormente.

Caracteristicas mais fracas
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Gréfico 9 — Caracteristicas com alinhamento mais fraco em relagéo ao perfil do empreendedor
Fonte: Dados coletatos da pesquisa

Ao fim das consideracdes e analises dos dados coletados tanto na pesquisa do perfil
McClelland como na entrevista com o empreendedor, é possivel avaliar também se
ha alguma orientacdo empreendedora na organizacdo. Os dados levantados até
aqui sugerem uma forte interacdo entre este aspecto na empresa e seu
empreendedor-proprietario com o que se afirma no referencial tedrico levantado.
Inicialmente, Miller (1983) relaciona o empreendedorismo pessoal ao organizacional,
por meio dos aspectos da estratégia, da estrutura, do ambiente e da personalidade

do lider organizacional. Corrobora com esta analogia a resposta do empreendedor
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em sua entrevista sobre esta orientacdo empreendedora na empresa:

Vejo isso em todos os niveis. a partir de dados que criam as condicfes para
0 crescimento e demonstram essa orientacdo para empreender. Por
exemplo, dados do RH:saimos de 100 empregados em 1997 para 1.100 em
2009; treinamento gerencial intensivo para todos os intra empreendedores
gue vao assumir as lojas.Outros dados de negécio também demonstram
essa orientacdo: as prospeccdes de novos negécios sao feitas juntos com
0s gestores intraempreendedores; no setor comercial, temos ampliado
relacionamentos com fornecedores estratégicos e formas mais dinamicas
para atender os clientes internos.Do ponto de vista de estrutura
organizacional, temos aperfeicoado, como exemplo a ampliacdo do nosso
centro de distribuicdo para atender o crescimento da capacidade de
logistica e processos mais modernos na distribuicdo para as lojas. E mais
importante,temos trazido inteligéncia para o negécio, através de
consultorias especializada em areas como Gestao, Logistica,RH, Contabil,
Controladoria e Contabilidade, gerando uma gestdo mais capacitada e
atualizada,pronto para enfrenta os desafios atuais do mercado em que
atuamos.

Relacionando este depoimento com as caracteristicas mais fortes apresentadas
pelos gestores, verifica-se que ocorre orientacdo empreendedora, na medida em
gue se observam estabelecimento de metas, busca de oportunidades e iniciativa,
independéncia e autoconfianca e busca de informacdes, dentre outras
caracteristicas contidas na resposta, reforcando que Lumpkin e Dess (1996) tratam
como orientacdo empreendedora 0s processos empreendedores chaves que

direcionam as organizacdes e seus negocios adiante.

Quando observada a visao de Covin e Miles (1999), para quem uma organizacao
empreendedora tem trés caracteristicas e fenbmenos circundantes : o surgimento de
novos negaocios intraorganizacionais, desenvolvimento de novas ideias de produtos
pelos membros da organizacdo e existéncia de uma filosofia empreendedora que
permeia toda a organizacdo e suas operagfes denota-se ainda mais este

alinhamento.

Apoia-se em Covin, Green e Slevin (2006), que acreditam ser a orientacédo
empreendedora um construto de estratégia cujo espectro conceitual contém
resultados da organizag&do, como também se relaciona a convic¢des, preferéncias e

comportamentos manifestados pelos gestores da organizacao.

Interessante ainda relatar que outros dados foram levantados na tabulacdo dos
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questionarios, considerando por bloco de coleta, nas trés reunides gerenciais
distintas, em regifes diferentes, em que estavam o0s gestores, como também por
nivel gerencial (alta geréncia, supervisores, gerentes, farmacéuticos, etc). Estes
dados coletados demonstraram forte coincidéncia com os apresentados até aqui, o
que ndo traria novas percep¢des e avaliacdes, optando-se por disponibiliza-los no
apéndice C.

De forma sintética, pode-se dizer que este capitulo concentrou as respostas nos
objetivos especificos da pesquisa que caracterizou os perfis do empreendedor e dos
gestores e confrontou o alinhamento do recrutamento com a estratégia

empreendedora da organizacao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo desta dissertacao foi avaliar a interagdo do empreendedorismo
com o intraempreendedorismo, tomando essa relacdo por meio de uma rede
varejista do ramo farmacéutico e analisando a escolha dos gestores a partir dos

valores do empreendedor-gestor, em relacéo ao perfil McClelland.

Além da entrevista com o empreendedor-proprietario, foram aplicados 47
guestionarios seguindo o modelo McClelland e a apuracdo do perfil empreendedor.
Estes funcionarios escolhidos sdo os gestores que atuam na geréncia, supervisao,

alta geréncia das lojas e administragéo central da organizacao.

Inicialmente, vale frisar a pertinéncia e a atualidade dos estudos de McClelland, que
possibilitaram desenvolver esta pesquisa com resultados significativos para a
avaliacdo e o alinhamento das competéncias comportamentais segundo o objetivo
geral mencionado. McClelland (1972) foi quem primeiro desenvolveu um modelo de
perfil comportamental a partir da critica aos testes até entdo aplicados, que se
resumiam a aptiddo e ao conhecimento, sem avaliar mais detidamente o

desempenho do pesquisado em relacéo ao seu trabalho ou sua forma de ver a vida.

Naturalmente que criticas a este modelo McClelland aconteceram, em especial em
funcdo de sua simplicidade ao tentar explicar o desenvolvimento social e o éxito
individual a partir da necessidade de realizacdo, com mais énfase, e também da
necessidade de poder, além de ndo identificar as estruturas sociais que definem as
escolhas de cada individuo, segundo Brockhaus (1982), citado por Filion (1999).

Em que pese a essas criticas sobre este estudo comportamental a partir da
aplicacao do questionario McClelland, existem autores que, apesar de identificarem
essas limitagbes, ainda reconhecem que continua sendo a pesquisa mais
abrangente e com rigor cientifico para desenvolver estudos neste campo em

ambientes de paises em desenvolvimento (COOLEY, 1990).
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Considerando estes aspectos, podem-se atribuir relevancia e importancia a este
trabalho, na medida em que desenvolveu uma pesquisa empirica com o devido rigor
cientifico e com uma fundamentacao tedrica pertinente, focalizando um segmento de

relevancia nos cenarios regional e nacional.

Especificamente, pretendeu-se:

a) Analisar o perfil empreendedor do proprietario-gestor da rede de
empresas escolhida, por questionario, sob a 6tica do perfil McClelland;

b) Identificar o perfil intraempreendedor desejado dos gestores de
unidades/areas desta rede de empresas, na percepcao do proprietario-
gestor, a luz do modelo McClelland;

c) Verificar, por meio do modelo McClelland, o perfil dos atuais gestores de
areas/unidades desta rede de empresas;

d) Analisar se o proprietario-gestor dissemina o conhecimento empreendedor

ou busca o profissional com estas caracteristicas no mercado.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, foi possivel verificar que empreendedor
proprietario promove uma autoavaliacdo que gera a aproximacao do perfil
empreendedor ao modelo de perfil demandado pela organizacdo e por ele

especificamente.

No segundo objetivo especifico, atendeu-se ao desejado, uma vez que se pdde
relacionar o perfil McClelland as estratégias de busca por profissionais no processo

de selecao e capacitacdo dos funcionarios.

No terceiro objetivo especifico, pbde-se perceber que sob a o6tica do modelo
McClelland é possivel verificar o perfil dos atuais intraempreendedores gestores da
organizacdo, o que resultou em uma significativa similaridade em torno de seis
caracteristicas em todos os formatos de tabulacdo do estudo, sendo busca de
oportunidade e iniciativa, persisténcia, estabelecimento de metas, busca de
informacdes, persuasdo e rede de contatos e independéncia e autoconfianca as

caracteristicas de forte similaridade em relagdo ao perfil do empreendedor gestor.
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Os demais graficos que pontuam esta similaridade em outros elementos de
comparacao estao disponibilizados no Apéndice C.

Quanto ao quarto objetivo especifico, que buscou esclarecer se o empreendedor
dissemina o conhecimento empreendedor ou busca profissional no mercado com
estas caracteristicas, o depoimento do empreendedor revela que ndo se encontra
facilmente este tipo de profissional no mercado e que busca forma-los. A partir
dessas consideracbes e analisando os resultados constantes no GRAF. 6 e no
GRAF. 7 infere-se que isso pode ser factivel quando se nota o forte alinhamento e a
similaridade do perfil médio dos gestores com o do empreendedor. Quando aplicado
o desvio padrdo nos dados coletados, observa-se baixa dispersdo desses valores
em relacdo as médias. A existéncia de um mecanismo de capacitacdo usado na
difusdo desse conhecimento mostra-se igualmente importante na consolidacao
desta estratégia usada por esta organizacdo. Encontra-se no apéndice C a
programacao do curso preparatdrio para 0s gestores desta organizacdo que O

direcionam neste aspecto.

Quando a pesquisa abordou o empreendedor, pode-se relacionar a percepcéo de
melhorias na organizacdo com o empreendedorismo e intraempreendedorismo. O
empreendedor e principal gestor da organizacdo ressaltou que a capacitacdo e o
desempenho alinhados dos seus gestores das lojas propiciou incremento
significativo no faturamento e possibilitou a abertura de novas lojas, além de
melhorias no processo gerencial, que diminuiu a rotatividade dos funcionéarios. Na
entrevista, o empreendedor e gestor citou que o ritmo de abertura de novas lojas
quase que triplicou de 3 para 8 por ano e que o faturamento aumentou 34 % em
2009 em relacdo a 2008 ap6s a adocdo de capacitacdo na formacdo de

intraempreendedores

Portanto, esta pesquisa corroborou com as premissas propostas pelos estudos de
McClelland (1972) acerca da real possibilidade de aprendizagem e mudanca
comportamental por meio de treinamento especifico de empreendedorismo,

contribuindo para a discussao académica do tema proposto.
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Apesar de entender as limitagdes do método adotado, estudo de caso, podem-se
instigar novas pesquisas em outras empresas do mesmo segmento de diferentes
localidades e desempenho econémico, bem como a replicacdo do método em outros

setores e, talvez, outra realidade cultural, econémica, financeira e social.
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APENDICES

Apéndice A - Questionario McClelland para o perfil empreendedor

Questionario dirigido aos gestores e ao empreendedor da empresa pesquisada.

a) Caracteristicas da empresa.
1. Sua atuacdo na empresa: () proprietario () funcionario

2. Data de fundacao:

3. Ramo de atividade:

4. Numero de funcionarios:

b) Caracteristicas individuais:

1. Idade:

2. Formacdo escolar: ( ) até 82 série ( ) até 2° grau ( ) até nivel superior.
3. cargo atual:

4. tempo de trabalho na empresa

5. Sexo: () feminino () masculino
Questdes

1. Este questionario se constitui de 55 afirmagfes breves. Leia cuidadosamente
cada afirmacao e decida qual descreve vocé da melhor forma (considere como vocé
€ 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 numero correspondente a afirmagéo que o descreve:
1 = Nunca

2 = Raras vezes

3 = Algumas vezes

4 = Usualmente

5 = Sempre
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3. Anote o numero selecionado na linha a direta de cada afirmacédo. Eis aqui um

exemplo:

Mantenho-me calmo em situagdes tensas 2.

A pessoa que respondeu neste exemplo selecionou o nimero “2” acima para indicar
gue a afirmacado a descreve apenas em raras ocasioes.

4. Algumas afirmagdes podem ser similares, mas nenhuma é exatamente igual.

5. Favor designar uma classificacdo numérica para todas as afirmacoes.

6. Este questionario se constitui de diferentes etapas em sequéncia. Leia

atentamente as instrucdes.

Questionério McClelland para o perfil empreendedor

1 =Nunca/2 = Raras vezes / 3 = Algumas vezes / 4 = Usualmente / 5 = Sempre

1. Esfor¢co-me para realizar as coisas que devem ser feitas.____

2. Quando me deparo com um problema dificil, levo muito tempo para encontrar
a solucédo.

3. Termino meu trabalho a tempo._

4. Aborreco-me quando as coisas nao sao feitas devidamente.

Prefiro situacbes em que posso controlar ao maximo o resultado final.

6. Gosto de pensar no futuro.

7. Quando comecgo uma tarefa ou projeto novo, coleto todas as informacoes

possiveis antes de dar prosseguimento a ele.
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8. Planejo um projeto grande dividindo-o em tarefas mais simples.

9. Consigo que os outros me apoiem em minhas recomendagoes.

10. Tenho confianca que posso estar bem sucedido em qualquer atividade que

me proponha executar.

11. N&o importa com quem fale, sempre escuto atentamente.

12. Faco as coisas que devem ser feitas sem que 0s outros tenham que me

pedir.

13. Insisto varias vezes para conseguir que as outras pessoas facam o que

desejo.

14.  Sou fiel as promessas que faco.

15. Meu rendimento no trabalho é 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 sdo 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.
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21. Mudo a maneira de pensar se os outros discordam energicamente dos meus
pontos de vista.
22.  Aborreco-me quando nao consigo o que quero.

23. Gosto de desafios e novas oportunidades.

24. Quando algo se interpde entre 0 que eu estou tentando fazer, persisto em

minha tarefa.

25.  Se necessario ndo 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 relacdo ao que quero
obter na vida, maiores serdo minhas possibilidades de éxito.

29. Tomo decisBes sem perder tempo buscando informacdes.

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 alcangar minhas metas.

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

Sucesso.

33. Tive fracassos no passado.
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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 hd 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 0 que quer.

41. Enfrento os problemas na medida em que surgem, em vez de perder tempo,

antecipando-os.

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

43. O trabalho que realizo é excelente.

44. Em algumas ocasifes 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 obstaculos que se apresentam para a

obtencao de minhas metas.
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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 rapida de terminar os trabalhos, tanto em casa
quanto no trabalho.

49. Fago coisas que as outras pessoas consideram arriscadas.

50. Preocupo-me tanto em alcancar minhas metas semanais quanto minhas

metas anuais.

51. Conto com varias fontes de informacado ao procurar ajuda para a execucédo de

tarefas e projetos.

52. Se determinado método para enfrentar um problema néo der certo, recorro a

outro.

53. Posso conseguir que pessoas com firmes conviccdes 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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Apéndice B — Roteiro da entrevista com o empreendedor

1) O que é ser empreendedor?

2) Quais sao as principais dificuldades em empreender?

3) Quais séo as caracteristicas, a seu ver, sdo essenciais ao empreendedor?
4) Quais sao as influéncias que te levaram a empreender?

5) Quais sao os pontos que favoreceram empreender nesta regiao?

6) E quais pontos dificultaram essa acdo empreendedora?

7) Vocé teve uma formacao académica que o favoreceu a empreender?

8) Qual o perfil dos gestores intraempreendedores desejavel em sua visdo para sua

empresa?

9) Vocé tem buscado no mercado ou tem formado seus gestores nos diversos niveis

gerenciais da empresa?

10) Existe, entdo, uma estratégia definida por vocé neste campo de definicdo e
formacéao do perfil gerencial?

11) Este diferencial que vocé considera na escolha e formacédo de seus gestores traz

aspectos inovadores na gestao da organizacao?
12) Como vocé estimula o intraempreendedores em sua empresa?
13) Vocé considera que existe uma orientagcdo empreendedora na empresa?

14) Como vocé enxerga o futuro do setor em que atua, e como empreendedor?
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Comparacdo entre a média dos Gestores X Proprietario Dirigente
(Gestores daregido 1)
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GRAFICO 10 — Reuniao regional Tedfilo Otoni
Fonte: Dados coletatos da pesquisa
Comparacao entre a média dos Gestores X Proprietario Dirigente
(Gestores daregido 2)
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GRAFICO 11 — Reuni&o regional Governador Valadares
Fonte: Dados coletatos da pesquisa
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Comparacao entre a média dos Gestores X Proprietario Dirigente
(Gestores daregido 3)
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GRAFICO 12 - Reunido demais cidades
Fonte: Dados coletatos da pesquisa
Comparacgéo entre a média da funcao Gerente X Proprietario Dirigente
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GRAFICO 13 — Comparacao entre a média da funcdo Gerente X Proprietario Dirigente
Fonte: Dados coletatos da pesquisa
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Comparacao entre a média da funcdo Farmacéutico X Proprietario

Dirigente
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GRAFICO 14 — Comparacao entre a média da fungdo Farmacéutico X Proprietario Dirigente
Fonte: Dados coletatos da pesquisa
Comparagao entre a média da fungao Alta Geréncia X Proprietario Dirigente
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GRAFICO15 — Comparag&o entre a média da funcdo Alta Geréncia X Proprietario Dirigente

Fonte: Dados coletatos da pesquisa
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Comparagao entre a média da fung¢ao Supervisao X Proprietario Dirigente
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GRAFICO 16 — Comparacao entre a média da fungdo Supervisdo X Proprietario Dirigente
Fonte: Dados coletatos da pesquisa
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Apéndice D - PROGRAMACAO

03/08 - Abertura

18 as 22 hs - Conhecendo a empresa
Coordenadores: Mary, Alexandre e Paulo César
Mattar e; Ronaldo Barbosa - consultor.
Depoimento: Robléia Saude - Farmacéutica,
gerente da Indiana filial 20.

04/08
08 as 18 hs - Introducéo ao Marketing de Varejo
Instrutor: Ronaldo Barbosa.

05/08

08 as 12 hs - Codigo de defesa do consumidor
Instrutor: Rafael Gusmao - Advogado, Diretor do
Procon de TO e professor da ETFG.

14 as 18 hs - Contabilidade Gerencial
Instrutora: Katia Maria — Contadora, gerente do
setor contabil da Farmacia Indiana

19:30 hs as 21 hs — Visita a loja — Auditoria
Orientadora: Pollyanna José - Contadora,
supervisora da Farmacia Indiana da regido de
Tedfilo Otoni.

06/08

08 as 16 h - Utilizando a informatica

Instrutor: Wallacy Scolforo - Analista de Sistemas,
gerente do setor de Tecnologia de Informagé&o da
Farmécia Indiana.

16: as 18h — Visita ao CDI

Coordenadores: Jodo César e Jorge Borborema -
responsaveis pelo CDI

19:30 as 21:30 hs - Debate do filme

Mediadora: Gabriela Dias - Rela¢des Publicas,
auxiliar de Recursos Humanos da Farmécia Indiana

07/08

08 as 12 hs - Basico em HPC

14 as 18 hs - Basico em Medicamentos/
Genéricos

Instrutora: Dra. Giovanna Dimitrov - Farmacéutica
consultora da Assifarma.

10/08

08 as 18 hs - Gestdo de Pessoas: Func¢édo gerencial
e lideranca, negociagdo e técnicas de reuniao,
desenvolvimento de equipe e administracéo de
conflitos

Instrutor: Milton Hendges - Especialista em
desenvolvimento de pessoas e sistemas de
gualidade, instrutor e consultor da UMV.

19:30 as 21:30 hs - Apresentacédo do Relatério
de Auditoria

Mediadora: Macia Almeida - Especialista em Gestéo
Estratégica, Marketing e Financas; supervisora
comercial da Farmacia Indiana

11/08

08 as 12 hs - Gestao de Pessoas (continuagao)
Instrutor: Milton Hendges

14 as 16 hs — Departamento Pessoal

Instrutora: Alexandra Ornelas - gerente do Dep. Pessoal
da Farmaécia Indiana

16 as 18 hs — Operando a sua loja

Instrutoras: Tania Fabri - Assistente social, gerente do
setor de RH da Farméacia Indiana e; Macia Almeida.

12/08

08 as 10 hs Manipulacédo e ISSO

Instrutora: Elenara Rohnelt - Farmacéutica, supervisora
dos laboratérios de manipulacdo da farmécia Indiana.
10 &s 12 hs - Visita ao Laboratério de Manipulagcao
Coordenadores: Erci Matos, gerente do laboratério de
TO e; Elenara Rohnelt.

14 as 18 hs - Gestdo Financeira

Instrutora: Renata Nascimento - Contadora, gerente do
Financeiro da F. Indiana

13/08

08 as 18 hs - Gestao de Custos e Crédito e Cobranca
Instrutor: Leandro Borborema- Especialista em Geréncia
de Projetos e em Gestao Econdbmica e Financeira;
Gerente Administrativo da Farmécia Indiana

14/08

08 as 10 hs - Estratégia Comercial

Instrutor: Giovani Aurélio - comprador da Farmacia
Indiana; Gervéania Esteves — administradora, compradora
da Farmécia Indiana e Alexandre Mattar

10 as 12 hs - Gerente Empreendedor

Palestrante: Alexandre Mattar ou Giovani Cota;

14 as 15 hs — Resumo das atividades

Instrutor: Ronaldo Barbosa

15 as 18 hs - Apresentacao dos trabalhos e entrega
de certificados

Coordenadores: Mary Mattar, Alexandre Mattar e Paulo
César Mattar
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ANEXOS

Anexo A - Ficha de avaliacéo do questionario McClelland

FOLHA DE AVALIACAO DO QUESTIONARIO PADRAO DE AUTOAVALIACAO
DAS CCEs.

Instrucdes

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

2. Atencéo: faca as somas e subtracées designadas em cada fileira para poder
completar a pontuacéo de cada CCE.

3. Suas pontuacdes podem necessitar de correcao. Verifique as ultimas instrucdes.

Avaliacdo das Afirmacdes Pontuacao CCEs
* ¥ ¥ : te= Busca de oportunidades
(1) (12) (23) (34) (45) e iniciativa
+ + - + +6=

(2) (13) (24)  (35) (46) Persisténcia

+ + + - +6=

(3) (14) (25) (36) (47)

Comprometimento

+ + + + +0= A . .
Exigéncia de Qualidade
(4) (15) (26) (37) (48) e Eficiéncia
" ¥ ¥ ) R E— Correr Riscos
(5) (@6) (27) (38) (49 Calculados
+ + + - + 6=

— Estabelecimento de
(6) @a7) (28) (39 (50) metas




97

+ + + - + 6=

Busca de informacdes
(7) (18) (29) (40) (51)

" i i - + 6= Planejamento,
(8) (19) (30) (41) (52 Monitoramento

Sistematico
+ + + - + 6= x
E— Persuaséo e Rede de
9) (20) (1) (42) (53) Contatos
+ + + - + 6= A
R Independéncia e
(20) (1) (32) @43) (59 Autoconfianca
+ + + - + 6=

(11) (22) (33) (44) (55) Fator de Corregéo

FOLHA PARA CORRIGIR A PONTUACAO

Instrucdes

1. O Fator de Correcao (que é igual a soma das respostas 11, 22, 33, 44 e 55) é
utilizado para determinar se a pessoa tentou apresentar uma imagem altamente
favoravel de si mesma. Se o total dessa soma for igual ou maior a 20, entéo o total
da pontuacdo das 10 CCEs deve ser corrigido para poder dar uma avaliacdo mais

precisa da pontuacao das CCEs do individuo.

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

Diminua o numero abaixo da

Se o total do Fator de Corregéo for: pontuacio de todas as CCEs

24 ou 25 7
22 ou 23 5
20a21 3
19 ou menos 0
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3. A seguir vocé podera fazer as correcdes necessarias.

FOLHA DE PONTUACAO CORRIGIDA

Pontuacéo - Fator de = Total Corrigido

Original  Correcéo

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 confianga -




