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RESUMO

Este trabalho investigou o grau de associacdo entre a resiliéncia do gestor e o sucesso do seu
empreendimento. Tratou-se de uma pesquisa de campo, de carater exploratério, que faz uso
de varidveis predominantemente qualitativas ordinais com vistas a identificar o grau de
resiliéncia dos gestores, com base nas cinco caracteristicas de resiliéncia identificadas por
Conner (1995). Para tal foi desenvolvido um questionario, fundamentado nesse autor, por
meio de escala tipo Likert com 37 proposicdes. A amostra foi constituida por 41 gestores de
empresas selecionadas aleatoriamente. A andlise dos dados utilizou a analise multivariada.
Esperava-se encontrar resultados que mostrassem que hd uma associagdo positiva entre a
resiliéncia do empreendedor e o sucesso do seu empreendimento, que a caracteristica de
resiliéncia “flexibilidade” € a que se destaca mais entre 0os empreendedores estudados, que a
caracteristica de resiliéncia “pr0-acdo” ¢é a que mais contribui para o sucesso do
empreendimento, que quanto maior a idade maior é o nivel de resiliéncia do empreendedor,
que quanto maior a experiéncia profissional maior € o nivel de resiliéncia do empreendedor e,

que quanto maior o grau de instrucdo maior é o nivel de resiliéncia do empreendedor.

Palavras-chaves: empreendedor, resiliéncia, micro e pequena empresa.



ABSTRACT

This study investigated the degree of association between the resilience of the manager and
the success of his business. It was a survey research of exploratory character that makes use
of predominantly qualitative ordinal variables in order to identify the degree of resilience by
management based on the five characteristics of resilience identified by Conner (1995). To
this end a questionnaire was developed, based on this author, using Likert scale with 37
propositions. The sample consisted of 41 company managers were randomly selected. Data
analysis used multivariate analysis. Expected to find that there are results that show a positive
association between the resilience of the entrepreneur and the success of his enterprise, that
the characteristic resilience of "flexibility” is what stands out most among the entrepreneurs
studied, that the characteristic resilience “pro - action "is the largest contributor to the success
of the enterprise, that the higher the age the greater the level of resilience of the entrepreneur,
that the more professional experience the greater the level of resilience of the entrepreneur
and, that the higher the education level the higher the level of resilience of the entrepreneur.

Key-words: entrepreneur, resilience, micro and small companies
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Apresentacao

A presente pesquisa investiga 0 grau de associagdo existente entre a resiliéncia do
empreendedor e o sucesso do empreendimento.

Por resiliéncia entende-se: “a capacidade de enfrentar e superar sem disfungdes uma
situa¢do de choque, ou alto nivel de stress” CONNER (1995, p.191). As cinco caracteristicas
de resiliéncia identificadas por esse autor séo: flexibilidade, foco, organizagéo, positividade e
pré-acao.

O sucesso do empreendimento foi medido pelo crescimento da empresa nos Gltimos
cinco anos por meio de um indice de desempenho tendo em conta a ponderagdo das variaveis:
crescimento no nimero de colaboradores, crescimento no nimero de clientes e crescimento
nas vendas.

A pesquisa insere-se no campo do Empreendedorismo, estando assim coerente com a
area de concentracdo do Programa de Mestrado. Centra-se nas caracteristicas de resiliéncia do
empreendedor mencionadas por Conner (1995). Esta pesquisa investigou empreendedores que
sejam gestores de micro e pequenas empresas (MPE) pertencentes ao comércio varejista de
calcados de Jundiai e regiao.

A pesquisa pretende responder a seguinte questdo central: Existe associacdo entre as
caracteristicas de resiliéncia do empreendedor e o0 sucesso do seu empreendimento? A
pesquisa parte da hipoOtese substantiva que ha uma associacdo positiva entre estas duas
variaveis.

A pesquisa segundo a natureza dos dados é subjetiva (opinativa e atitudinal), fazendo
uso de dados primarios levantados principalmente por meio de uma escala tipo Likert (1-5)
com base em Conner (1995). E uma pesquisa de natureza qualitativa e consiste numa Survey
de caréater exploratorio.

A populacédo é constituida pelas MPE de comércio varejista de calcados constantes na
base de dados da lista telefonica de 2010 de Jundiai e regido e no site de pesquisa

www.encontrajundiai.com.br. A amostra foi constituida por 41 MPEs deste segmento que

tenham mais de cinco anos de existéncia, na medida em que a concep¢do da pesquisa exige
este tempo para medir o sucesso do empreendimento.

O questionario aplicado buscou obter os dados béasicos do respondente, informacdes
do desempenho da empresa atual e ha cinco anos, e um conjunto de 37 proposicdes com vistas

a mensurar o grau de resiliéncia do empreendedor.


http://www.encontrajundiai.com.br/
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Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta estruturado conforme explicito a seguir:

O capitulo 1 faz a introducéo iniciando com a problematizagdo (1.1). No item (1.2)
sdo definidos os objetivos gerais e especificos e posteriormente sdo apresentadas as variaveis
da pesquisa (1.3). As hipoteses a serem testadas na pesquisas sdo definidas no item (1.4). E,
por fim o item (1.5) apresenta a justificativa e a relevancia da pesquisa.

O capitulo 2 desenvolve a revisdo de literatura abordando a evolucdo histérica do
empreendedorismo, o empreendedorismo e o empreendedor, as caracteristicas do perfil
empreendedor, tipos de empreendedores e empresarios, empreendedores versus
administradores, empreendedores versus empreendedoras, tipos de empresas por porte (micro,

pequena, média e grande empresa) e por segmento.

O capitulo 3 apresenta o referencial tedrico: a resiliéncia sob a 6tica de Conner (1995).
As cinco caracteristicas de resiliéncia identificadas por esse autor (flexibilidade, foco,
organizacdo, positividade e pro-acdo) sdo abordadas detalhadamente, € abordado o aspecto de
desenvolvimento da resiliéncia denominado continuum da resiliéncia, sdo abordadas as
disfuncdes que as mudancas podem causar em pessoas que nao apresentam as caracteristicas

da resiliéncia, e também sdo abordados os quatro padrdes para intensificar a resiliéncia.

O quarto capitulo aborda os procedimentos metodologicos utilizados na pesquisa,
especificados nos seguintes subitens: justificativa dos métodos utilizados na pesquisa (4.1),
definicdes operacionais da pesquisa (4.2), universo populacional e amostral (4.3), obtencao
dos dados (4.4), tabulacdo dos dados coletados (4.5), procedimentos para analise dos dados

(4.6), operacionalizacdo da pesquisa (4.7), limitacdes da pesquisa (4.8).

O quinto capitulo trata dos resultados encontrados (5.1) e faz a analise desses
resultados (5.2) em: estatisticas descritivas (5.2.1), e testes das hipoOteses da pesquisa (5.2.2).
E, por fim, no capitulo 6 sdo tecidas as consideragdes finais em conclusdes e recomendacgdes

(6.1) que a analise permite.
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Capitulo 1
INTRODUCAO

De acordo com Creswell (2007, p.87) “a introdugdo ¢ a primeira passagem em um
artigo de periddico, tese ou estudo de pesquisa académica. Ela prepara o terreno para todo o
estudo.”

Wilkinson (1991, p. 96) menciona que: “A introdugdo ¢ a parte do trabalho que d& aos
leitores informacdes prévias para a pesquisa relatada no trabalho. Seu objetivo é estabelecer
uma estrutura para a pesquisa, de forma que os leitores possam entender como ela se relaciona
as demais pesquisas.”

A presente introducdo apresenta com a configuracdo do problema (1.1). No item (1.2)
séo definidos os objetivos gerais e especificos e posteriormente sdo apresentadas as variaveis
da pesquisa (1.3). As hipoteses a serem testadas na pesquisas sao definidas no item (1.4). E,
por fim o item (1.5) apresenta a justificativa e a relevancia da pesquisa.

1.1 PROBLEMA

1.1.1- Fundamentacéo Tedrica

A resiliéncia significa a capacidade de resisténcia ao choque e a situacdes de grande
estresse. As pessoas mais resilientes apresentam uma melhor reacdo frente as mudancas da
sociedade e conseqiientemente apresentam poucas disfuncbes em um dado momento de
situacdes criticas. (CONNER, 1995, p.191)

Segundo Conner (1995, p.209), a resiliéncia, € composta por cinco caracteristicas:
positividade, foco, flexibilidade, organizacdo, e pro-acdo. Tais caracteristicas sdo observadas
nas pessoas quando:

e demonstram uma sensacdo de seguranca e convic¢do que se baseia em sua
visdo da vida como complexa, mas cheia de oportunidades (Positividade);

e temuma visdo clara do que querem realizar (Foco);

e demonstram uma elasticidade especial ao responderem a incerteza
(Flexibilidade);

e desenvolvem abordagens estruturadas para gerenciar a ambiglidade
(Organizacdo);

e induzem mudancas em vez de se defenderem delas (Pr6-acéo).
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As pessoas que conseguem apresentar tais caracteristicas sdo consideradas por Conner
(1995) como pessoas resilientes. Estas pessoas sdo orientadas pela oportunidade e ndo pelo
perigo, e conseguem adaptar-se com facilidade a situagbes de mudancas tanto na sociedade
como também nos ambientes organizacionais.

Vivemos em uma sociedade extremamente competitiva e em constante transformacéao

em todos os ambitos. De acordo com Drucker (1996, p.17):
A incerteza na economia, na sociedade e na politica ficou tdo grande que se tornou
indtil, sendo contraproducente, o tipo de planejamento ainda praticado pela maioria
das empresas, previsdo baseada em probabilidades.

No ambiente organizacional as mudancas exigem mais flexibilidade e uma boa
capacidade de adaptacdo do profissional, o que requer mais foco, organizacdo e pr6-acdo em
buscar informacdes, aprendizado continuo e desenvolvimento pessoal.

Neste cenario de mudancas cada vez mais rapidas e intensas, tornar-se-a importante o
desenvolvimento de individuos que tenham capacidade de absorver tais modificacfes e ao

mesmo tempo ndo apresentarem disfuncgdes.

As pessoas com maior capacidade de resiliéncia estdo melhores preparadas para
mudancas e seus desdobramentos, sendo mais eficazes em enfrenta-las; absorvem mais
prontamente as transformacfes e, a0 mesmo tempo, apresentam poucas disfuncfes causadas
por essas alteragcdes, ou seja, conseguem anteciparem-se as mudancas. (CONNER, 1995,
p.191)

As disfuncGes podem ser observadas através de diversos comportamentos: decisdes
mal tomadas, constantes conflitos com parceiros de trabalho, irritacio momentanea que pode
interromper a atencdo e a execucdo de tarefas, comportamento explosivo inadequado no
ambiente empresarial, frustragdes no trabalho afetando o relacionamento familiar entre tantos
outros. Em um estagio mais avancado, tais disfuncdes podem causar: moral baixa, dores de
cabeca, dores de estdbmago, apatia, depressdo crbnica, esgotamento fisico e psicoldgico.
(CONNER, 1995, p.47)

Portanto, as pessoas mais resilientes estdo melhores preparadas para enfrentar
situacOes dificeis que lhe possam sobrevir. “Elas absorvem mais prontamente as dificuldades
e continuam de forma determinada a perseguir seus objetivos tracados.” (MOELLER, 2002,
p.21)

Pessoas mais resilientes tém, desta forma, a potencialidade de superar obstaculos em
busca das suas metas. Transportando esta propriedade para os empreendedores, gestores de

MPE, pode-se deduzir que seus empreendimentos tenham sucesso maior?
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Hé& alguma caracteristica da resiliéncia (flexibilidade, foco, organizac&o, positividade e
pré-acdo) que contribui mais significativamente para o sucesso do empreendimento? Ha
alguma caracteristica da resiliéncia que se destaque mais entre os empreendedores de
sucesso? A resiliéncia varia de acordo com a idade do empreendedor? O nivel de resiliéncia
estd associado a experiéncia profissional do empreendedor? A resiliéncia esta associada ao

grau de instrucdo do empreendedor?

1.1.2- Configuragéo do Problema

O trabalho desenvolvido é, sob alguns aspectos, semelhante ao de Smith (1967) que
fez uma associacdo entre o tipo de empreendedor e o tipo de empresa. Partindo de uma
amostra de 52 empresarios e suas firmas, o autor estabeleceu relacbes de associacdo,
considerando os empreendedores divididos entre artesbes (caracterizados pela limitacdo da
instrucdo, por pouca consciéncia social, por uma sensacdo de pouca competéncia no contato
com o ambiente social) e oportunistas (caracterizados pela extensdo da instrucdo e do
treinamento, pelo elevado grau de consciéncia social e de envolvimento social) e empresas
adaptaveis (que tinham sofrido mudancas consideraveis e diversificado bastante e tinham
planos para mais modificacdes) e rigidas (sem planos de mudanca e de crescimento).

No presente trabalho, fundamentalmente, buscou-se averiguar se existe associacao
entre a resiliéncia do gestor e o sucesso do empreendimento.

A configuracdo do problema anteriormente fundamentado € a seguinte:

Campo da pesquisa: Empreendedorismo.

Tema: Caracteristicas do Empreendedor.

Topico: Resiliéncia.

Problema: Existe associacdo entre a resiliéncia do empreendedor e 0

sucesso do seu empreendimento?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral da pesquisa é averiguar o grau de associacdo entre a resiliéncia do
empreendedor e o sucesso do seu empreendimento, sucesso este medido por meio de um
indice de desempenho tendo em conta a ponderacao das variaveis: crescimento no namero de
funcionarios, crescimento no nimero de clientes e crescimento nas vendas, em MPE’s do

comércio varejista de calgados de Jundiai e regido.
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O sucesso do empreendimento foi medido pelo crescimento da empresa nos Gltimos
cinco anos.

Para tornar bem claros os objetivos da pesquisa, € necessario ter em conta que o0 objeto
de estudo é o empreendedor, especialmente a presenca da caracteristica resiliéncia detida por

ele.

1.2.1 Objetivos especificos

Sdo objetivos especificos desta pesquisa:
1. Identificar em que grau se observam as caracteristicas da resiliéncia nos

empreendedores das empresas analisadas;

2. ldentificar qual das caracteristicas da resiliéncia tem mais destaque entre os

empreendedores analisados;

3. Identificar qual das caracteristicas da resiliéncia esta mais associada ao sucesso

do empreendimento;

4. ldentificar se a resiliéncia do empreendedor varia de acordo com a idade do

gestor;
5. ldentificar se a resiliéncia do empreendedor varia de acordo com o tempo de

experiéncia profissional gestor;

6. ldentificar se a resiliéncia do empreendedor varia de acordo com o grau de

instrucdo do gestor.

1.3 VARIAVEIS

A pesquisa, dados os seus objetivos, opera fundamentalmente com duas variaveis: a
resiliéncia do empreendedor e o0 sucesso do empreendimento. Parte-se da premissa que
“resiliéncia do empreendedor” ¢ a varidvel causal que de certa forma influencia a variavel
“sucesso do empreendimento”. Cabe aqui discutir estas varidveis que sdo fundamentais a

presente pesquisa:

1.3.1 Resiliéncia do empreendedor

A variavel resiliéncia do empreendedor, principal gestor da MPE, é uma variavel

constituida com base nas caracteristicas de resiliéncia de Conner (1995). A forma de aferir o
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grau de resiliéncia do empreendedor nas suas varias caracteristicas € mostrada no Capitulo 4,

Metodologia.

1.3.2 Sucesso do empreendimento

O grau de sucesso de um empreendimento (de uma MPE) ndo é uma variavel facil de
medir. Mas, 0 que € ter sucesso, para uma empresa? E como se mensura?

Ter sucesso de acordo com Zaccarelli (2003, p. 10) é vencer os concorrentes. Segundo
o autor, “0 sucesso € a coisa mais importante para uma empresa”. Para ele, “a concepg¢éo de
sucesso € sempre dinamica e esta ligada a um processo, ao contrario de algo conquistado e
acabado e, portanto estatico”. Sendo assim, Zaccarelli (2003, p.10) constata que “o sucesso sO
pode ser definido no tempo passado continuo, ou no tempo passado™.

O autor pondera que raramente 0 sucesso é disputado com apenas um tipo de empresa
concorrente. “A otimizagdo do sucesso sera alcancada se a empresa for vitoriosa na disputa
com todos 0s concorrentes a0 mesmo tempo”.

Algumas das possibilidades que uma vantagem competitiva pode propiciar a uma
empresa, de acordo com Zaccarelli (2003), sdo: (1) Crescer, aumentando a participacdo de
mercado; (2) Expandir, entrando em novos mercados; (3) Ampliar a participacdo do mercado
atual, introduzindo novos produtos; (4) Melhorar a competitividade da empresa; (5) Melhorar
a qualidade do negdcio em si; (6) Melhorar as condicdes para longevidade da empresa; e (7)
Lucrar mais por aumentos dos precos unitarios para distribuir maiores dividendos aos
acionistas.

Ter sucesso, de acordo com Kay (1996) é remunerar bem 0s acionistas, maximizar
lucros e desenvolver os negocios. O autor acaba por concluir que o sucesso empresarial deve
ser medido pela capacidade da empresa de agregar valor. Supbe, portanto, que a finalidade de

toda empresa € estabelecer um conjunto de relacdes que maximizem o valor agregado.

Tuason (1973, p. 37) ao estudar os estagios e caracteristicas das empresas aponta as

seguintes medidas de desempenho:

Para empresa pequena ter sucesso depende dos critérios subjetivos do proprietério e
geralmente se apdia na escolha: necessidades do proprietario versus necessidades da
empresa; para empresa integrada ter sucesso é participar no mercado e ter muitas
linhas de produtos; para uma empresa diversificada seria o retorno sobre o
investimento e a participagdo no mercado.

Souza (2005) afirma que um objetivo do empresario moderno é a maximizagdo das

vendas, como uma varidvel proxy & maximizacao dos lucros. Considerando que num mercado
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oligopolizado, ndo existem condic¢des da implantagdo de tal hipdtese, porém, é mais provavel
que vender o maximo possivel seja mais viavel. [...] O objetivo da firma, especificamente,
quanto & maximizagdo dos lucros fica muito dificil, quando ndo se esta numa estrutura de
mercado que esteja em competicdo perfeita, cuja modernidade, depara-se sempre, com
oligopdlios, cada vez mais concentradores e centralizadores, em termos de seus negocios

industriais.

Baumol apud Tisdell (1998) afirma que os objetivos do oligopolista tipico podem ser
utilmente caracterizados, aproximadamente, como maximizacdo das vendas sujeitas a uma
restricdo de lucro minimo. Ele tem um valor de vendas ou receita total em mente, e ndo uma
quantidade de vendas. No mundo dos negocios, afirma ele, o valor das vendas de uma
empresa € considerado um indicador significante de sucesso e status.

Sanches (2005) adotou a “variacdo da forca de trabalho nos tltimos cinco anos”, como
variavel proxy de desempenho.

O Quadro 1.1 mostra um resumo dos indicadores propostos para medir 0 sucesso de
uma empresa.

Se se considerar as caracteristicas proprias das MPE (empresas de responsabilidade
limitada, sem publicacdo das Demonstrages Financeiras, e muitas vezes auséncia de
contabilidade formal adequada de acordo com Kassai e Kassai, 2001) fica visivel a
necessidade de se usar alguma varidvel como uma variavel proxy de desempenho. No
presente caso utilizou-se um indicador de desempenho ponderado constituido da seguinte
forma:

ID= 0.3cFun + 0.5cVen + 0.2cCli

Onde:

ID= indice de desempenho

cFun = crescimento nos dltimos cinco anos da forca de trabalho (funcionarios)

cVen = crescimento nos ultimos 5 anos do volume de vendas

cCli = crescimento nos ultimos 5 anos da carteira de clientes

1.4 HIPOTESES TESTADAS

A pesquisa testou as hipoteses Ha a Hf, abaixo apresentadas na forma alternativa Hj.
Ha1: H& uma associacdo positiva entre a resiliéncia do empreendedor e o sucesso do

seu empreendimento
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Hpa: A caracteristica de flexibilidade é a que se destaca mais entre os empreendedores
estudados.

Hci: A caracteristica de resiliéncia pré-acdo é a que mais contribui para o sucesso do
empreendimento.

Ha1: Quanto maior a idade, maior o nivel de resiliéncia do empreendedor.

Hei: Quanto maior a experiéncia profissional maior o nivel de resiliéncia do
empreendedor.

Hs: Quanto maior o grau de instru¢do maior o nivel de resiliéncia do empreendedor.

Quadro 1.1: Formas de medir o sucesso de uma empresa.

| Formas de medir o sucesso de uma empresa

e participacdo de mercado ou market-share;

e quantidade de novos mercados ou area geografica de atuacéo;

e (uantidade de linhas de produtos;

] o volume de vendas (decorrente de uma melhor competitividade da empresa
Zaccarelli (2003) e (qualidade do negécio);

e indicadores que expressem melhores condi¢des para longevidade da empresa;

o volume de lucros;

o volume de distribuicdo de dividendos aos acionistas.

o volume de distribuicdo de dividendos aos acionistas;

o volume de lucros;

Kay (1996) e participacdo de mercado (desenvolver negécios);

e volume do valor adicionado (participacdo da empresa no Produto Interno Bruto,
correspondente a soma de salérios, impostos e lucros pagos pela empresa num
dado periodo).

e participacdo no mercado;

Tuason (1973) e linhas de produtos;
e retorno sobre o investimento.
Souza (2005) e lucros;

e vendas;

Sanches (2005) e variacdo da forca de trabalho.

Fonte: Autora.

1.5 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

Este estudo é relevante por possibilitar a identificacho de como o0s gestores
administram a complexidade das mudancas e as exigéncias do mundo atual e ao mesmo

tempo alcancam o sucesso do seu empreendimento.

Este trabalho é relevante ao ser humano como individuo a conhecer as cinco
caracteristicas da resiliéncia e & aplica-las e desenvolvé-las em seu dia a dia, com o objetivo
de superar com mais naturalidade e menos disfungbes as adversidades e obstaculos,

desenvolvendo sua auto-estima. Tavares (2001, p. 52) fala que:
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Ajudar as pessoas a descobrir as suas capacidades, aceita-las e confirma-las positiva
e incondicionalmente é, em boa medida, a maneira de torna-las mais confiantes e
resilientes para enfrentar a vida do dia-a-dia por mais adversa e dificil que se
apresente.

Tavares também menciona que a resiliéncia ndo deve ser apenas um atributo
individual, mas pode estar presente nas instituicdes/organizacdes. Para ele, uma organizacéo
resiliente € uma organizagdo inteligente, reflexiva, onde todas as pessoas sdo inteligentes,
livres, responsaveis, competentes, e trabalham numa relacdo de confianga, empatia e
solidariedade. "Trata-se de organizacfes vivas, dialéticas e dindmicas cujo funcionamento
tende a imitar o do proprio cérebro que é altamente democratico e resiliente." (TAVARES,
2001, p.60)

Flach (1991) desenvolveu um raciocinio semelhante com a idéia de criar ambientes
facilitadores de resiliéncia, os quais apresentam como caracteristicas: estruturas coerentes e
flexiveis, respeito, reconhecimento, garantia de privacidade, tolerancia as mudancas, limites
de comportamento definidos e realistas, comunicagéo aberta, tolerancia aos conflitos, busca

de reconciliagdo, sentido de comunidade e empatia.

Nesse sentido, este trabalho também é relevante para as instituicbes e organizacdes
refletirem em desenvolver ambientes resilientes, investindo em seus funcionarios, visando
aumentar a confianca e criatividade dos mesmos tendo como beneficio o aumento da

produtividade e consequentemente do lucro.

E, por fim este trabalho é relevante a academia, visando servir como referencial de
pesquisa de um estudo mais detalhado sobre as cinco caracteristicas basicas da resiliéncia e
suas influéncias no comportamento humano, mais especificamente nas atitudes dos gestores

de micro e pequenas empresas e sua associagcdo ao sucesso das mesmas no mercado global.
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3 Capitulo 2
REVISAO DA LITERATURA

Para posicionamento do assunto e do ambiente, como ponto de partida, para que
melhor se compreenda os tipos de dados, levantamentos e o estudo desses dados, é necessario
oferecer uma conceituacao clara sobre seu conteldo, as suas caracteristicas e a delimitacdo da
abrangéncia, na qual o tema serd desenvolvido ou abordado. Caracterizar o tema requer um
esforgo no sentido de esclarecer o significado que seré atribuido as palavras-chave do estudo e
aos conceitos que as delimitam ou caracterizam.

Os temas principais a serem abordados sdo: a evolugdo histérica do
empreendedorismo, o empreendedorismo e o empreendedor, as caracteristicas do perfil
empreendedor, tipos de empreendedores e empresarios, empreendedores versus
administradores, empreendedores versus empreendedoras e tipos de empresas por porte

(micro, pequena, média e grande empresa) e por segmento.

2.1 EMPREENDEDORISMO
2.1.1 Evolucao Histdrica

As informac6es decorrentes deste capitulo tém como referéncia HISRICH ET AL

(2009, p. 27-29), conforme explicitado a seguir.

Periodo Inicial

Marco Pélo € um exemplo inicial da primeira definicdo de empreendedor como
“intermedidrio”. Ele tentou estabelecer rotas comerciais para o Extremo Oriente.

Como intermediario, Marco P6lo assinava um contrato com uma pessoa de recursos (0
precursor do atual capitalista de risco) para vender suas mercadorias. Um contrato comum na
época oferecia um empréstimo para 0 comerciante aventureiro a uma taxa de 22,5%,
incluindo seguro. Enquanto o capitalista corria riscos passivamente, 0 comerciante
aventureiro assumia o papel ativo no negdcio, suportando todos os riscos fisicos e emocionais.
Quando o comerciante aventureiro era bem sucedido na venda das mercadorias e completava
a viagem, os lucros eram divididos cabendo ao capitalista a maior parte (até 75%), enquanto o

comerciante aventureiro ficava com 0s 25% restantes.
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Idade Média

Na Idade Média, o termo empreendedor foi usado para descrever tanto um participante
quanto um administrador de grandes projetos de producéo. Em tais projetos, este individuo
ndo corria riscos: simplesmente administrava 0 projeto usando 0s recursos fornecidos,
geralmente pelo governo do pais. Um tipico empreendedor da Idade Média era o clérigo, a
pessoa encarregada de obras arquiteténicas, como castelos e fortificaces, prédios publicos,

abadias e catedrais.

Século XVII

A reemergente ligacdo do risco com o empreendedorismo se desenvolveu no século
XVII, com o empreendedor sendo a pessoa que firmava um acordo contratual com o governo
para desempenhar um servico ou fornecer produtos estipulados. Como o valor do contrato era
fixo, todos os lucros ou perdas resultantes eram do empreendedor. Um empreendedor desse
periodo foi John Law, francés que conseguiu permisséo para estabelecer um banco real. O
banco evoluiu para uma franquia exclusiva, formando uma empresa comercial no Novo
Mundo — a Mississippi Company. Infelizmente, esse monopélio sobre comeércio francés levou
a ruina de Law quando este tentou elevar o valor das acdes da empresa para mais do que o
valor de seu patriménio, levando a mesma ao colapso.

Richard Cantillon, notavel economista e escritor nos anos 1700, compreendeu 0 erro
de Law. Cantillon desenvolveu uma das primeiras teorias do empreendedor e € considerado
por alguns o criador do termo. Ele viu o empreendedor como alguém que corria riscos,
observando que os comerciantes, fazendeiros, artesdos, e outros proprietarios individuais

“compram a um prego certo € vendem a um preco incerto, portanto operam com risco”’.

Século XVIII

No século XVIII, a pessoa com capital foi diferenciada daquela que precisava de
capital. Em outras palavras, o empreendedor foi diferenciado do fornecedor de capital (o atual
investidor de risco). Uma das causas para tal diferenciacdo foi a industrializacdo. Muitas das
invencdes desenvolvidas durante esse periodo eram reacGes as mudangas no mundo, como foi
0 caso das invencbes de Eli Whitney e de Thomas Edison. Tanto Whitney quanto Edison
estavam desenvolvendo novas tecnologias e eram incapazes de financiar suas invencgdes.
Enguanto Whitney financiava seu descarocador de algoddo com recursos da coroa britanica,
Edison levantava capital de fontes particulares para desenvolver e fazer experimentos no

campo da eletricidade e da quimica. Os dois eram usuarios de capital (empreendedores), e ndo
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fornecedores (investidores de risco). Um investidor de risco € um administrador profissional
de dinheiro que faz investimentos de risco a partir de um montante de capital proprio para

obter uma alta taxa de retorno sobre 0s investimentos.

Século XIX e XX

No final do século XIX e inicio do século XX, ndo se distinguia empreendedor de
gerentes, e aqueles eram vistos a partir de uma perspectiva econdmica.

Resumidamente, o empreendedor organiza e opera uma empresa para lucro pessoal.
Paga os precos atuais pelos materiais consumidos no negécio, pelo uso da terra, pelos servicos
de pessoas que emprega e pelo capital que necessita. Contribui com sua proépria iniciativa,
habilidade e engenhosidade no planejamento, organizacdo e administracdo da empresa.
Também assume a possibilidade de perdas e ganhos em conseqiiéncia de circunstancias
imprevistas e incontrolaveis. O residuo liquido das receitas anuais do empreendimento, apos o
pagamento de todos os custos, sdo retidos pelo empreendedor.

Andrew Carnegie € um dos melhores exemplos dessa definicdo. Carnegie nao
inventou nada, mas adaptou e desenvolveu uma nova tecnologia na criacdo de produtos para
alcancar vitalidade econdmica. Carnegie, que descendia de uma familia escocesa pobre, fez da
industria americana do ago uma das maravilhas do mundo industrial, essencial por interméedio
de sua incansavel busca por competitividade, em vez de inventividade ou criatividade.

Em meados do século XX, estabeleceu-se a no¢do de empreendedor como inovador.

A funcdo do empreendedor é reformar ou revolucionar o padrdo de producéo
explorando uma invencdo ou, de modo mais geral, um método tecnoldgico nao-
experimentado, para produzir um novo bem ou um bem antigo de uma maneira nova, abrindo
uma nova fonte de suprimento de materiais, ou uma nova comercializacdo para produtos, e
organizando um novo setor.

O conceito de inovacgdo e novidade é uma parte integrante do empreendedorismo nessa
definicdo. De fato, a inovacgdo, o ato de lancar algo novo, é uma das mais dificeis tarefas para
o empreendedor. Exige ndo s6 a capacidade de criar e conceber, como também a capacidade
de entender todas as forcas em funcionamento no ambiente. A novidade pode ser desde um
novo produto e um novo sistema de distribuicdo até um método para desenvolver uma nova
estrutura organizacional.

Essa capacidade de inovar pode ser observada no decorrer da historia, desde o0s
egipcios, que criaram e construiram grandes piramides com blocos de pedra que pesavam

muitas toneladas, até o modulo lunar Apolo, a cirurgia a laser, as comunicacfes sem fio.
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Embora as ferramentas tenham mudado com o0s avangos na ciéncia e na tecnologia, a

capacidade de inovar esta presente em todas as civilizagdes.

2.1.2 O Empreendedorismo e o Empreendedor

O Empreendedorismo é o processo de criar algo novo com valor, dedicando tempo e
esforgo necessarios, assumindo os riscos financeiros, psiquicos e sociais correspondentes e
recebendo as conseqiientes recompensas da satisfacdo e da independéncia financeira e
pessoal. (HISRICH ET AL, 2009, p.30)

Para Barreto (1998), o empreendedorismo se caracteriza pelo comportamento ou
processo para iniciar ou desenvolver atividades com resultados positivos, criando valor
através do desenvolvimento de uma organizacéo.

“O processo de empreender tem quatro fases distintas: identificacdo e avaliagdo da
oportunidade, desenvolvimento do plano de negdcios, determinagdo dos recursos necessarios
e administracdo da empresa resultante.” (HISRICH ET AL, 2009, p.31)

O desenvolvimento da teoria do empreendedorismo é paralelo ao proprio
desenvolvimento do termo empreendedor.

O termo empreendedor vem do francés entrepreneur e significa aquele que assume
riscos e comeca algo novo. O empreendedor é aquele que detecta uma oportunidade e cria um
negocio para capitalizar sobre ela, assumindo riscos calculados. (DORNELAS, 2001, p.39)

O empreendedor é a pessoa que se dedica a geracdo de riquezas, seja na transformacao
de conhecimentos em produtos ou servicos, na geracdo do préprio conhecimento e na
inovacdo. (DOLABELA, 1999)

Ser empreendedor € imaginar, desenvolver e realizar visdes. (FILION, 1991)

Numa perspectiva empresarial, o empreendedor possui as seguintes caracteristicas:
tomar iniciativa, organizar e reorganizar mecanismos sociais e econémicos a fim de
transformar recursos e situacdes para proveito pratico, e aceitar o risco ou o fracasso.
(HISRICH ET AL, 2009, p. 29)

De acordo com Pozo (2008) a atividade empreendedora pode ser entendida como a
capacidade do ser humano em moldar as condi¢cGes ambientais em seu favor atraves de um
processo visionario de criacdo da realidade.

Segundo Murphy, Liao e Welsch (2006) o aumento cada vez maior das atividades
empreendedoras é um dos responsaveis pela melhoria de vida e do aumento de renda per

capita do mundo ocidental.
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Entretanto, para Schumpeter (1997), ninguém nasce empreendedor, mas as
caracteristicas empreendedoras podem ser desenvolvidas ao longo de sua carreira profissional.
A participagdo da familia, a vivéncia com os amigos de escola, de trabalho, o relacionamento
com a sociedade vai favorecendo o desenvolvimento de algumas caracteristicas
empreendedoras.

Na visdo de Souza (2000), a formagcdo do empreendedor passa pela aquisicdo de
conhecimentos e habilidades, experiéncias, capacidade criativa e inovagéo.

“O desenvolvimento do perfil empreendedor é a capacitacdo do individuo para criar,
conduzir e implementar o processo criativo, elaborar novos planos de vida e de trabalho
tornando-se responsavel pelo seu préprio desenvolvimento.” (SOUZA ET AL, 2005, p. 200)
Nessa perspectiva surge a questdo de como realizar essa capacitagdo, ou seja, como

desenvolver as competéncias empreendedoras.

2.2 PERFIL DO EMPREENDEDOR
2.2.1 Caracteristicas Empreendedoras

Ha duas correntes que abordam o empreendedorismo: 0S economistas e 0S
comportamentalistas. A corrente economista comec¢ou com Richard Cantillon (1680 -1734) e
Jean Baptiste Say (1767 -1832), desenvolvendo-se através de Joseph A. Schumpeter (1883-
1950). Ja, a corrente dos comportamentalistas se desenvolveu com estudos de David
McClelland. (FILLION, 1999)

A corrente economista associa 0 empreendedor ao desenvolvimento econémico (lucro),
a inovacao e a busca de oportunidades. A corrente comportamentalista da mais énfase a
criatividade e a intuicdo nos negocios. Essa corrente, comportamentalista € a que mais tem
sido estudada e desenvolvida nos ultimos anos. (FILLION, 1999)

O Quadro 2.1 apresenta uma comparacdo entre as principais caracteristicas
empreendedoras elaboradas por Schumpeter (corrente economista) e por McClelland (corrente
comportamentalista).

Diante dessas correntes, também foram realizadas pesquisas em busca do perfil
empreendedor pelos autores Hornaday (1982) e Timmons (1994) apresentadas no Quadro 2.2.

E, dada a diversidade das caracteristicas empreendedoras, também foi realizada uma
pesquisa literaria por Hisrich et al(2000) classificando as principais caracteristicas histdricas

do desenvolvimento do empreendedorismo apresentadas no Quadro 2.3.



Quadro 2.1: Caracteristicas Empreendedoras elaboradas por Schumpeter e McClelland.

SCHUMPETER

MCCLELLAND

Tem iniciativa;

Tem independéncia de pensamento e acéo;
Possui autoridade; lidera mais pela vontade do
que pelo intelecto, capaz de conduzir os meios
de producdo para novos canais;

Realiza previsdes e julgamentos com base em
sua experiéncia;

Tem capacidade de combinar recursos ou
fatores produtivos;

Tem capacidade de criar e propulsionar um
negocio;

Desenvolve conhecimento acurado para as
decis@es e regras de conduta;

Utiliza a intuicho num dado momento de
necessidade em posicdo estratégica (sem a
elaboracdo de todos os detalhes a serem
feitos);

Transforma sonho em possibilidade real;
Supera a oposicdo ou obstaculos do ambiente
socio-econdmico reagente (oposicdo legal,
politica, de costume social, obstaculos
econdmicos do mercado consumidor e outros);
Tem capacidade de iniciar a mudanca
econbmica;

Possui 0 desejo de conquistar, o impulso de
lutar

Procura dificuldades, muda por mudar, delicia-
se com a aventura;

Tem capacidade de “educar” os consumidores
ou de “ensina-los” a desejar novas coisas.

Tem iniciativa;

Tem independéncia e autoconfianca, tendo seu
proprio conjunto de valores e normas. N&o
desanima ante as dificuldades e credita em sua
capacidade de vencer os obstaculos;

Planeja objetivos claros, desafiadores e com
significado pessoal;

Trabalha  fortemente pela busca de
informacOes, sobre o ambiente interno e
externo de forma a possibilitar o trabalho com
estratégias para 0 sucesso;

Possui exigéncia de qualidade e eficiéncia;
Tem persisténcia, responsabilizando-se
pessoalmente pelo cumprimento dos objetivos;
Busca atividades que fornecam “feedback™ de
seu préprio desempenho;

Planeja com visdo do todo, procurando
simplificar os trabalhos e definir prazos, de
forma a  também  possibilitar  um
monitoramento sistematico;

Busca as oportunidades e novas areas de
atuacao;

Possui capacidade de persuasdo, utilizando de
estratégias para influenciar os outros;

Trabalha para desenvolver e manter uma “rede
de contatos”, com vistas a realizar seus
objetivos;

Corre riscos calculados procurando ter
controle sobre fatores de sucesso empresarial

Fonte: (DUTRA, 2002, p.50)

Quadro 2.2: Caracteristicas Empreendedoras elaboradas por Hornaday e Timmons.

HORNADAY e TIMMONS

Tem iniciativa, autonomia, autoconfianga, otimismo, necessidade de realizacéo;
E lider; traduz pensamentos em a¢Bes; sabe buscar, utilizar e controlar recursos;
Tem alto nivel de consciéncia de seu ambiente; usa-a para detectar oportunidades de negdcios;

E inovador e criativo; cultiva imaginago;

E pré-ativo diante do que deve saber; define o que deve aprender; cria método proprio de

aprendizagem e aprende indefinidamente;

Fracasso é considerado um resultado como outro qualquer; aprende com eles;

E um sonhador realista, ou seja, sonha, mas é racional;

Tem forte intui¢do, dando mais importancia para o que faz e ndo para o sabe;

Tem um “modelo”, uma pessoa que o influencia;

Tem perseveranca e tenacidade; grande energia e esfor¢os para alcancar resultados;

Tem alto comprometimento; trabalha sozinho;

E orientado para resultados no futuro, para o longo prazo; sabe fixar metas e alcanca-las;
Diferencia-se e descobre nichos; tece “rede de relagdes” ou contatos;

Conhece bem o ramo em que atua; assume riscos moderados;

Cria situacdes para obter informaces e aprimoramento

Aceita dinheiro como medida de desempenho;

Tem alto grau de “internalidade”; Tem alta tolerancia & ambiguidade.

Quadro adaptado pelo autor. Fonte: (SEBRAE, 2007, p.05)
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PERIODO AUTOR CARACTERISTICAS
Origem: Do Frances entrepreneur Aquele que esta entre
[ Participante ou pessoa encarregada de projetos de
|dade Média producdo em grande escala.
Pessoa que assumia riscos de lucro (ou prejuizo) em
Século XVII um contrato de valor fixo com o governo.
. : Pessoa que assume riscos é diferente da que fornece
1725 Richard Cantillon capital.
. Lucros do empreendedor separados do lucro de
1803 Jean Baptiste Say capital.
Distinguiu entre os que forneciam fundos e
. recebiam juros e aqueles que obtiam lucro com
1876 Francis Walker habilidades administrativas.
O empreendedor € um inovador e desenvolve
1934 Joseph Shumpeter tecnologia que ainda ndo foi testada.
. O empreendedor é alguém dinamico que corre
1961 David McClelland riscos moderados.
1964 Peter Drucker O empreendedor maximiza oportunidades.
O empreendedor toma iniciativa, organiza alguns
. mecanismos sociais e econdmicos e aceita riscos de
1975 Albert Shapiro fracasso.
. O empreendedor € visto de modo diferente por
1980 Karl Vésper economistas, psicologos, negociantes e politicos.
. . O intra-empreendedor é um empreendedor que atua
1983 Gifford Pinchot dentro de uma organizagao ja estabelecida.
O empreendedor é o processo de criar algo diferente
e com valor, dedicando o tempo e o esfor¢o
L necessario, assumindo os riscos financeiros,
1985 Robert Hisrich psicoldgicos e sociais correspondentes e recebendo
as consequentes recompensas da satisfacéo
econdmica e pessoal.

Fonte: (SEBRAE, 2007, p.09)

Diante do exposto até agora, constata-se certa dificuldade para apresentar um

exato do empreendedor de sucesso.

perfil

Sabe-se que ndo ha um estudo conclusivo que indique uma propensdo a empreender.

Mas ao mesmo tempo percebe-se a existéncia de algumas atitudes, caracteristicas ou

comportamentos comuns as pessoas empreendedoras.

Dornelas (2001) divide em trés diferentes areas as habilidades necessarias a um

empreendedor, e que ajudam a modelar seu perfil. Séo elas:

o habilidades técnicas: saber ouvir as pessoas e entender o que elas querem dizer,

saber escrever e ser um bom orador, ser organizado, saber liderar e trabalhar

em equipe e possuir conhecimento técnico sobre sua area de atuacao;

o habilidades gerenciais: ser um bom negociador e ter conhecimento de todas as

areas da empresa, como administracao, financas, marketing e producéo;

o habilidades pessoais: ser disciplinado, inovador, persistente e aberto a

mudancas, além de ter capacidade de assumir riscos e ser um lider visionario;
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Farrel (1993) também aponta algumas caracteristicas comportamentais que considera

ser relevante em um empreendedor, a saber:

o conhecer muito bem o produto e o0 mercado;
o saber conduzir as pessoas e estimula-las;

o manter o foco no produto e no cliente;

o ser estrategista.

Através de um contrato com a Agéncia para o Desenvolvimento Internacional dos
Estados Unidos - USAID, a McBer & Company (empresa de David McClelland, situada em
Boston e especializada na analise de competéncia profissional e estudos de padrbes de
comportamento) e a Management Systems International - MSI (empresa de consultoria
localizada em Washington) uniram-se a fim de desenvolver instrumentos destinados a selegéo
de capacitacdo de empreendedores. Esse projeto abrangeu trés etapas:

e realizacdo da pesquisa para identificar as caracteristicas fundamentais do
empresario de sucesso em diversas culturas e circunstancias econdmicas. AS
caracteristicas identificadas como comuns permitiram tracar um perfil das competéncias
empreendedoras;

e desenvolvimento e teste dos instrumentos de identificacdo baseados nas
competéncias observadas (pesquisas, provas, solicitacdes e entrevistas) que pudessem ser
utilizados para selecionar empresarios em potencial;

e aplicacdo dos conhecimentos adquiridos a partir da pesquisa e de estudos
anteriores sobre 0 mesmo propdsito, com o objetivo de desenvolver e gerar esforcos para
a capacitacdo de empreendedores através do trabalho de alguma ou de todas as
competéncias definidas na primeira etapa.

Como resultado desse projeto foi estabelecida uma divisdo das caracteristicas
empreendedoras em trés conjuntos: Realizacdo, Planejamento e Poder. Essa pesquisa passou a

ser caracterizada no ambiente empresarial como a pesquisa de McClelland.

Conjunto de Realizacéo:
e iniciativa: atuar antes de ser for¢ado pelas circunstancias;
e Dbusca de oportunidades: reconhecer ou saber aproveitar oportunidades novas ou
pouco comuns;
e persisténcia: ndo desistir diante dos obstaculos encontrados;
e busca de informagGes: inclinacdo a valorizar a informacdo e a busca-la

pessoalmente para elaborar um plano ou tomar decisdes;



29

preocupacdo com alta qualidade do trabalho: interesse em manter alto nivel de
qualidade, ndo s6 no seu préprio trabalho, mas no de outras pessoas também;
comprometimento com os contratos de trabalho: forte sentido de
comprometimento pessoal para cumprir contratos de trabalho feitos com outras
pessoas;

eficiéncia: preocupacdo em reduzir o custo, 0S recursos necessarios e o tempo

para realizacdo de tarefas.

Conjunto de Planejamento:

planejamento de metas: uso de analise légica para desenvolver planos especificos
para tomada de decisoes;

resolucdo de problemas: habilidade para mudar de estratégia quando se torna
necessario identificar novas solug6es de problemas;

monitoramento: acompanhamento para se assegurar de que o trabalho dos outros
satisfaz as expectativas relativas a: procedimento, planejamento e qualidade;
preocupacdo com gestdes financeiras: uso de ferramentas indicativas de
necessidade de recursos materiais, financeiros e humanos para desenvolvimento
de projetos e atividades, (fluxo de caixa) e ferramentas de retorno de
investimento (PAYBACK, TIR, VPL).

Conjunto de poder:

persuasao: habilidade de apresentar-se de forma convincente aos demais;

uso das estratégias de Influéncia: tendéncia a pensar e definir formas para
influenciar os demais;

assertividade: predisposicdo em apresentar problemas aos outros de forma direta
e a tomar decisdes fortes no papel de oposicao;

reconhecimento das proprias limitacfes: predisposicdo em admitir as suas
limitacGes e aprender com 0s proprios erros;

autoconfianca: acreditar na propria habilidade, eficéacia e critérios;

correr riscos moderados: analisa e calcula os riscos de maneira cuidadosa,
coloca-se em situacdes de desafio moderados e sempre avalia as chances de

sucesso e fracasso.

Fonte: (SEBRAE, 2007)
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Essa pesquisa desenvolvida por McClelland (1972) resultou em um dos poucos
instrumentos que mensura as caracteristicas comportamentais dos empreendedores, sendo
utilizado no Brasil pelo EMPRETEC - SEBRAE.

2.2.2 Tipos de Empreendedores e Empresarios

Outro ponto importante s&o as razdes que levam o empreendedor a empreender.

Essas razdes foram agrupadas e classificadas por Young (apud BARCIA ET AL, 2000)
de acordo com os tipos de empreendedores. Entre eles, destacam-se: empreendedor arteséo,
empreendedor tecnoldgico, empreendedor oportunista e 0 empreendedor estilo de vida (ver
quadro 2.4).

Quadro 2.4: Tipos de empreendedores.

TIPO RAZBES

O individuo que é essencialmente um técnico e escolhe instalar

Empreendedor Artesdo P . o
um negécio independente para praticar seu oficio.

O individuo associado ao desenvolvimento ou comercializagdo de
um novo produto ou um processo inovador e que monta uma
empresa para introduzir essas melhorias tecnolégicas e obter
lucro.

Empreendedor Tecnolégico

O individuo que enfoca o crescimento e o ato de criar uma nova
Empreendedor Oportunista atividade econémica e que monta, compra e faz crescer empresas
em resposta a uma oportunidade observada.

O Individuo autbnomo ou que comeca um negocio visando a
Empreendedor Estilo de Vida liberdade, a independéncia e outros beneficios de seu estilo de
vida que esse tipo de empresa torna possivel.

Fonte: (YOUNG apud BARCIA ET al., 2000)

O empreendedor também pode ser abordado de acordo com a atividade profissional que
exerce, como empregado ou como empresario.

Pinchot (1989) determina o empreendedor empregado como intrapreneur, ou seja,
intra-empreendedor. O autor menciona que o intra-empreendedor é aquele que tem a
responsabilidade de criar e inovar dentro das organizacbes, ele pode ser o criador ou o
inventor, mas é sempre o sonhador que figura e que maquina como transformar uma idéia em
uma realidade lucrativa.

Ja o empreendedor empresario é aquele que tem interesse em fundar um negocio novo
ou lancar um produto ou servi¢o que atenda um mercado inexplorado ou insatisfeito. Para
Drucker (1987): “o trabalho especifico do empreendedor numa empresa de negdcios é fazer
0s negdcios de hoje capazes de fazer o futuro, transformando-se em um negocio diferente.” O

autor também enfatiza que a geréncia do empreendedor empresarial possui quatro requisitos:
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visdo para o mercado, provisdo financeira presente e futura, construir um alto time de
geréncia e finalmente requer do empreendedor fundador uma decisdo com relagédo ao seu
préprio papel, area de atuacdo e relagdes com os demais.

Para Miner (apud LENZI, 2002) ha quatro tipos de empresarios que sao nomeados de:
realizador, supervendedor, auténtico gerente e gerador de idéias. O Quadro 2.5 apresenta as
caracteristicas desses tipos de empresarios. Este autor explica que também é possivel ocorrer
a predominancia de mais de um estilo, 0 que gera vantagem competitiva a0 empresario,

aumentando suas possibilidades de sucesso.

Quadro 2.5: Tipos de empresarios.

TIPOS DE EMPRESARIOS CARACTERISTICAS

Necessidade de realizar,

Desejo de obter feedback,

Desejo de planejar e estabelecer metas,

Forte iniciativa pessoal,

Forte comprometimento com a empresa,

Crenca de que as pessoas podem mudar os fatos,

Crenca de que o trabalho deve ser orientado para metas
pessoais e ndo para objetivos de terceiros.

REALIZADOR

e Capacidade de compreender e compartilhar sentimento
com 0s outros,

e Desejo de ajudar os outros,

e Crenca de que 0S processos sociais sdo muito

SUPERVENDEDOR importantes,

e Necessidade de manter relacionamentos duradouros e
positivos,

e Crenca de que uma forca de vendas € primordial para
executar uma estratégia.

Desejo de ser lider na empresa,
Determinacéo,

Desejo de competir,

Desejo de obter poder,

Desejo de se destacar dos demais.

AUTENTICO GERENTE

Desejo de inovar,

Apego a idéias,

e Crenca de que o desenvolvimento de novos produtos é
fundamental para estratégia empresarial,

e Bom nivel de inteligéncia,

e Desejo de evitar riscos.

GERADOR DE IDEIAS

Fonte: (Miner apud LENZI, 2002)

2.2.3 Empreendedores versus Administradores

Para Filion (1999), uma das grandes diferencas entre o empreendedor e as pessoas que
trabalham em organizacdes é que o empreendedor define o objeto que vai determinar seu

préprio futuro, ou seja, apesar das similaridades das fungbes empreendedoras e
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administradoras conceituadas desde a abordagem cléssica pelos atos de planejar, organizar,

dirigir e controlar existe o diferencial visionario caracteristico dos empreendedores.

Por essa caracteristica, o empreendedor direciona as atividades para 0 aspecto

estratégico das organizagdes, enquanto o administrador limita e coordena as atividades

diérias. De acordo com Dornelas (2001), “as diferencas entre os dominios empreendedor e

administrativo podem ser comparadas em cinco dimensdes distintas de negocio: orientacdo

estratégica, analise das oportunidades, comprometimentos com recursos, controle dos

recursos e estrutura gerencial”. Conforme detalhado no Quadro 2.6.

Quadro 2.6: Comparacéo dos dominios empreendedores e administrativos.

DOMINIO
EMPREENDEDOR

DOMINIO
ADMINISTRATIVO

Pessoas nesta direcéo:

Dimensoes-chave no

negocio

Pessoas nesta dire¢éo:

Mudangas Réapidas:
tecnoldgicas, valores
sociais, regras politicas.

Dirigido pela
perpecpgao de
oportunidades.

Orientagéo
Estratégica

Dirigidos pelos
recursos atuais
sob controle.

Critérios de medigdo de
desempenho, sistemas e
ciclos de planejamento.

Orientag0es para acéo,
decisoes rapidas,
gerenciamento de risco.

Revolucionario
com curta durago.

Anélise de
oportunidades

Revolucionario de
longa duracéo.

Reconhecimento de vérias
alternativas, renegociacéo da
estratégia, redugéo do risco.

Falta de previsibilidade das
necessidades, falta de
controle exato, necessidade
de aproveitar mais
oportunidades, pressao por
mais eficiéncia.

Em estagios
periédicos com
utilizagdo minima
de cada estagio.

Comprometimento
dos Recursos

Decisdo tomada
passo a passo,
com base em um
orgamento.

Redugo dos riscos pessoais,
utilizagdo de sistemas de
alocacdo de capital e de

planejamento formal.

Risco de obsolescéncia,
necessidade de
flexibilidade.

Uso minimo dos
recursos existentes
ou aluguel dos
recursos extras
necessarios.

Controle dos
Recursos

Habilidade no
emprego dos
recursos.

Poder, status e recompensa
financeira, medicéo de
efici6encia, inércia e alto
custo das mudangas, estrutura
da empresa.

Coordenacéo das areas-
chave de dificil controle,
desafio de legitimar o
controle da propriedade,
desejo dos funcionérios de
serem independentes.

Informal, com
muito
relacionemtno
pessoal.

Estrutura Gerencial

Formal, com
respeito a
hierarquia.

Necessidade de defini¢do
clara de autoridade e
responsabilidade, cultura
organizacional, sistemas de
recompensa, inércia dos
conceitos administrativos.

Fonte: (DORNELAS apud HISRICH, 2001)

Pelas diferencas apresentadas no Quadro 2.6, a palavra mais adequada que define o

dominio empreendedor seria estratégia, e o dominio administrativo seria planejamento e

controle.
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De acordo com Hisrich et al (2009), os dois principais fatores que ajudam a distinguir
as empresas administradas de modo mais empreendedor daquelas administradas de modo
mais tradicional estdo relacionados a questdes estratégicas: orientacdo estratégica e 0
comprometimento com a oportunidade.

A orientagcdo estratégica estd relacionada a fatores inseridos na formulagdo da
estratégia da empresa, que podem ser: a filosofia da empresa, que orienta sua decisdo sobre a
estratégia e o seu olhar para 0 mundo e para si mesma, essas percepcbes sdo os fatores
propulsores da estratégia da empresa. (HISRICH ET AL, 2009, p.63).

A estratégia da gestdo empreendedora é orientada pela presenca ou geracdo de
oportunidades e estd menos interessada NnOS recursos necessarios para buscar essas
oportunidades. A obtencdo e a organizacdo desses recursos representam uma etapa
secundaria para a empresa administrada pelo modo empreendedor e ndo restringe o
pensamento estratégico dessas empresas. J& a estratégia da gestdo tradicional é usar os
recursos da empresa de modo eficiente. Somente as oportunidades que puderem ser buscadas
de modo eficiente, por meio de recursos ja existentes e disponiveis serdo consideradas no
pensamento estratégico dessas organizacdes. (HISRICH ET AL, 2009, p. 63).

No Quadro 2.7 encontra-se uma comparacdo entre as caracteristicas de
empreendedores autbnomos, empreendedores corporativos e gerentes tradicionais. Para
Hisrich et al (2009) o principal fator que produz esses tipos diferentes de individuos e estilos
administrativos € a cultura organizacional em que eles estdo inseridos. O autor faz mencéo a
cultura corporativa tradicional e a cultura empreendedora. Para ele, as diretrizes de uma
cultura corporativa tradicional sdo: aderir as instrucdes recebidas, ndo cometer erros, ndo
fracassar, ndo tomar a iniciativa e esperar por instrucdes, ficar no seu lugar e proteger a
retaguarda. Esse ambiente restritivo, evidentemente ndo favorece a criatividade, a
flexibilidade, a independéncia ou a aceitacdo de riscos que é o principio chave dos
empreendedores corporativos. As metas de uma cultura empreendedora sdo bem diferentes:
desenvolver versdes, objetivos e planos de acédo, ser recompensado pelas acdes empreendidas,
sugerir, tentar e experimentar, criar e desenvolver em qualquer area, e assumir
responsabilidade e propriedade.

Para Hisrich et al (2009) uma comparacéo entre gerentes tradicionais, empreendedores
autbnomos e empreendedores corporativos (intra-empreendedores) revela varias diferencas.
Enquanto os gerentes tradicionais sdo motivados pela promocdo e pelas compensacdes
corporativas tipicas os empreendedores autbnomos e corporativos lutam pela independéncia e

pela possibilidade de criar.
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Quadro 2.7: Comparacdo entre gerentes tradicionais, empreendedores autbnomos e
empreendedores corporativos.

GERENTES EMPREENDEDORES EMPREENDEDORES
TRADICIONAIS AUTONOMOS CORPORATIVOS
. Promogdo e outras Independéncia, Independéncia e capacidade
Motivos recompensas corporativas . .
L L Ny oportunidade de criar e de avancar em termos de
Principais tradicionais como escritorio, S .
- - dinheiro recompensas corporativas
auxiliares e poder corporativo
. Entre gerentes tradicionais e
Curto prazo — atingir cotas e .
. x : . Sobrevivéncia e empreendedores,
Orientacdo de | orgamentos semanais, mensais, . . N
. . . crescimento do negécio dependendo da urgéncia em
tempo trimestrais, e o planejamento . 1 g
anual entre cinco e 10 anos atingir o cronograma auto-
imposto e corporativo
Atividade Delega e supervisiona mais do Participacio direta Mais parﬂmpggao direta do
que participa diretamente que delegacéo de tarefas
: Cuidadoso . .
Risco Assume riscos moderados Assume riscos moderados
Sem preocupagdo com
Preocupado com simbolos de | Nenhuma preocupacdo com simbolos de status
Status . L .
status simbolos de status tradicionais — almeja
independéncia.
Tenta esconder projetos
Falhas e erros | Tenta evitar erros e surpresas Lida com erros e falhas arriscados até que estejam
prontos
Geralmente concorda com 0s
N Capar de fazer com que 0s
- que tém cargos na . .
Decis@es L N - Segue o sonho com decisdo | outros concordem em ajudar
administragdo superior .
a realizar seu sonho
A quem A si, aos clientes, e aos
a Ao0s outros A si e aos clientes patrocinadores
servem
Historico Membros da familia Experiéncia empresarial em | Experiéncia empresarial em
- trabalharam pequena empresa, pequenas empresas,
Familiar N N M
em grandes organizagdes profissional ou em fazendas | profissional ou em fazendas
Relacionamen . . ~ Transacdes dentro da
Hierarquia como Transaces e acordos como ; .
tos com os . L : o hierarquia
outros relacionamento bésico relacionamento béasico

Fonte: (HISRICH ET AL, 2009, p.93).

O autor também menciona que no que tange ao tempo, existe uma orientacao diferente
nos trés grupos, com os gerentes enfatizando o resultado imediato, os empreendedores
autbnomos, o resultado a longo prazo, e os empreendedores corporativos ficando em um
ponto intermedidrio. Segundo ele o principal modo de atividade dos empreendedores
corporativos situa-se entre delegar as tarefas dos gerentes e a participacdo direta dos
empreendedores autbnomos. Enquanto os empreendedores assumem riscos moderados, 0sS
gerentes sdo muito mais cautelosos quanto se trata de correr riscos.

Indcio (2009) atesta diferencas entre o administrador e o empreendedor conforme

descrito a seguir:
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o Administrador: Seu objetivo principal ao desenvolver seu trabalho é a
eficiéncia organizacional, Sua grande contribuicdo é a visdo abrangente da
organizacdo e a definicdo de seis fungdes basicas:

1. Funcdo técnica — € muita conhecida como area de producdo, relaciona-se com

aspectos de producéo de bens e servigos;

2. Funcdo Comercial — denominada nos dias de hoje funcdo de marketing,
relaciona-se com a compra, venda e permuta dos bens produzidos e consumidos
pela empresa;

3. Fungdo Financeira — relaciona-se com a busca e gerenciamento dos recursos
financeiros utilizados pela empresa;

4. Funcdo Seguranga — estd inserida na &rea de Recursos Humanos, tem por
atividade assegurar os bens das empresas e as pessoas envolvidas com a empresa
(acidentes de trabalho);

5. Funcdo Contabil — essa funcdo ndo constitui propriamente uma area dentro da
empresa, mas uma atividade. Consistie em registrar as contas efetuadas, elaborar
balanco e estatisticas;

6. Funcdo administrativa — constitui uma atividade atribuida a todas as areas da
empresa, tem o carater de coordenacdo das demais areas. Fayol considerava essa

atividade de integracdo da clpula nas demais funcdes;

A funcdo do Administrador € distribuida com outras fungdes essenciais,
proporcionalmente entre a cabeca e 0s membros do corpo social da empresa. Para 0 melhor
entendimento do que comporia essa funcdo, ela foi dividida por Fayol em processos

administrativos, que sdo: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

o Empreendedor: Empreendedora ndo é apenas aquela pessoa que tem um negdcio
proprio. Um atleta, um artista, um funcionario, todos dentro de sua &rea, podem
empreender e conseguir realizar mais.

A importancia dos profissionais empreendedores esta no fato de que eles sdo 0s
verdadeiros agentes de mudanca nas empresas. E importante que os colaboradores ndo vejam
a empresa como um “emprego”, mas tenham o perfil de dono de um negdcio. A postura de
dono de negdcio é a chave para o sucesso para uma empresa. Respeitar cada colaborador
como se fosse dono de seu pequeno negdcio, dentro do grande negécio. O Intra-

empreendedorismo é fundamental para isto.
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Para a autora, seguem algumas caracteristicas que diferenciam os funcionérios
empreendedores:

a) tem visdo sistémica: ndo tem olhos apenas para 0 seu departamento, mas consegue
visualizar a companhia como um todo. Atribui significado pessoal a tudo o que faz, tanto pelo
trabalho como pela empresa onde atua. Isso inclui acreditar no negécio e ter a sensacao de que
a experiéncia esta valendo a pena;

b) tem capacidade de implementar idéias: implanta projetos com comeco, meio e fim. E
persistente: faz de tudo para que os projetos e negdcios déem certo. Tem capacidade de
encontrar saidas para obstaculos que possam aparecer;

c) é pro-ativo e se antecipa ao futuro: faz as coisas antes mesmo de ser solicitado ou
forcado pelas circunstancias. Consegue antecipar a necessidade e vai além do pré-
estabelecido.

A autora finaliza dizendo que: o empreendedor tem dons natos que atribuidos ao seu
desenvolvimento, encontra-se a verdadeira formula do sucesso.

Ja Dornelas (2001, p.37) menciona que: “o empreendedor é um administrador
completo, que incorpora as varias abordagens existentes sem se restringir a apenas uma delas

e interage com seu ambiente para tomar as melhores decisdes”.

2.2.4 Empreendedores versus Empreendedoras

Outra caracteristica individual que tem sido estudada entre os empreendedores é o
género. De acordo com Hisrich et al (2009, p.86), “houve um aumento significativo no
namero de mulheres trabalhando por conta prépria, sendo que atualmente elas iniciam novos
empreendimentos a taxas maiores do que os homens”.

As principais diferencas entre empreendedores e empreendedoras estdo resumidas no
Quadro 2.8.

Para Hisrich et al (2009, p.86) as caracteristicas entre empreendedores e
empreendedoras geralmente sdo muito semelhantes, as mulheres diferem dos homens em
termos de motivacdo, habilidades empresariais e historico profissional.

Como € indicado no Quadro 2.8, os homens freqlientemente sdo motivados pelo
impulso de controlar seus proprios destinos e de fazer as coisas acontecerem, ja as mulheres
sdo motivadas pela necessidade de realizacdo oriunda da frustragdo resultante de um emprego

que nao lhes permite o desempenho e crescimento desejados.
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O autor menciona que 0s pontos de partida e 0s motivos para iniciar um negécio sdo

semelhantes para homens e mulheres. Em geral, ambos tém forte interesse e experiéncia na

area de seu empreendimento.

Quadro 2.8: Comparacéo entre empreendedores e empreendedoras.

CARACTERISTICAS

EMPREENDEDORES

EMPREENDEDORAS

MOTIVACAO

Realizagdo — lutam para fazer as coisas acontecerem.
Independéncia pessoal — a auto-imagem relacionada ao
status obtido por seu desempenho na corporagdo ndo é
importante.

Satisfacdo no trabalho advinda do desejo de estar no
comando.

Realizagdo — conquista de uma
meta.

Independéncia — fazer as coisas
sozinha.

PONTO DE PARTIDA

Insatisfacdo com o atual emprego.

Atividades extras na faculdade, no emprego atual ou
progresso no emprego atual.

Dispensa ou demissao.

Oportunidade de aquisicéo.

Frustragdo no emprego.

Interesse e reconhecimento de
oportunidade na area.

Mudanca na situacéo pessoal.

FONTES DE FUNDOS

Bens e economias pessoais.
Financiamento bancério.
Investidores.

Empréstimos de amigos e familiares.

Bens e economias pessoais.
Empréstimos pessoais.

HISTORICO
PROFISSIONAL

Experiéncia no ramo de trabalho

Especialista reconhecido ou que obteve um alto nivel de
realizacdo na area

Competente em uma série de funcOes empresariais

Experiéncia no ramo de trabalho.
Experiéncia gerencial
intermedidria ou administrativa na
area.

Histdrico ocupacional relacionado
COm Servigos.

CARACTERISTICAS
DE PERSONALIDADE

Opinativo e persuasivo.
Orientado para metas.
Inovador e idealista.

Alto nivel de autoconfianga.
Entusiasmado e enérgico.
Tem que ser o préprio patréo.

Flexivel e tolerante.

Orientada para metas.

Criativa e realista.

Nivel médio de autoconfianga.
Entusiasmada e enérgica.
Habilidade para lidar com o
ambiente social e econdmico.

HISTORICO

Idade no inicio do negécio: 25-35.

Pai autbnomo.

Educagdo superior — administragdo ou area técnica
(geralmente engenharia).

Idade no inicio do negécio: 35-
45,

Pai autdnomo

Educacdo superior — artes liberais.

Primogénito. Primogénita.
Amigos, profissionais ~ conhecidos (advogados, égnguc;semtlmos.
contadores). ilia.
GRUPOS DE APOIO | < ciados ao negaocio. '(:S?rumlolg rofissionais femininos
Conjuge. e .

Associa¢bes Comerciais.

TIPO DE NEGOCIO

Inddstria ou construgao.

Relacionado a prestacdo de
servigos — servigos educacionais,
consultoria ou relagdes publicas.

Fonte: (HISRICH ET AL, 2009, p.87).
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De acordo com o Quadro 2.8 quanto ao financiamento inicial, 0s homens costumam
listar investidores e empréstimos bancéarios ou pessoais como fonte de capital, ja as mulheres

contam apenas com seus bens e economias pessoais.

Em termos de trabalho, os homens tém mais experiéncia em producdo, finangas ou
areas técnicas e as mulheres tem experiéncia administrativa limitada ao nivel de
administracdo intermediaria e quase sempre em areas de prestacdo de servicos. Quanto a
personalidade tanto 0s homens quanto as mulheres costumam ser energéticos, orientados para
metas e independentes. (HISRICH ET AL, 2009, p.87).

Para o autor, os historicos de trabalho diferem em relacdo a idade, geralmente as
mulheres sdo mais velhas quando iniciam seus empreendimentos (35 a 40 anos versus 25 a 35
anos). Ja os historicos educacionais sdo bem diferentes, os homens freqlientemente estudam
em areas técnicas ou relacionais aos negocios, enquanto as mulheres quase sempre tém
educacdo em artes liberais (conjunto de estudos e disciplinas cuja intencdo & prover
conhecimentos gerais em vez de habilidades ocupacionais, cientificas ou artisticas mais

especializadas).

Nos grupos de apoio, 0s homens mencionam conselheiros externos (advogados,
contadores) como seus defensores mais importantes, ficando as esposas com o segundo lugar,
ja as mulheres apontam seus maridos em primeiro lugar seguidos de amigos e associados aos
negocios. (HISRICH ET AL, 2009, p.87).

Finalmente, os negdcios iniciados por homens e mulheres diferem em termos da
natureza do empreendimento. As mulheres se mostram mais inclinadas a dedicar-se a areas
relacionadas com servicos e 0s homens voltam-se mais para setores da industria, construcao e

tecnologia.

2.3 TIPOS DE EMPRESA

Segundo Bulgarelli (2000, p. 291), desde a Revolucao Industrial, os economistas vém
se esforcando em conceituar o que € uma empresa € nem sempre com éxito. Hoje, contudo, é
qguase unanime a idéia de que a empresa € uma unidade organizada de producdo e
comercializacdo de bens e servicos para o mercado.

Tachizawa e Faria (2007, p.101) referem-se a empresa, COmMo uma organizacdo, um
sistema concebido, estruturado e acionado para atingir determinados objetivos. Utiliza

insumos produtivos (pessoas, recursos financeiros, materiais e de informacéo) para, através do
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processo de transformacdo pertinente a natureza de suas atividades, produzir resultados
previsiveis (bens e servicos).

Os autores também mencionam que 0s objetivos das organizacdes variam de acordo
com a sua missdo, podendo ter fins lucrativos ou ndo. E, que as organizagdes existem
praticamente desde os primérdios da humanidade, pois 0 homem, sendo um ser social, tende a

organizar-se para atender suas necessidades e satisfacfes pessoais.

2.3.1 Por porte

As empresas podem ser estruturadas de acordo com o porte: micro, pequenas, médias e

grandes. Segue abaixo cada porte de empresas com suas respectivas caracteristicas.

2.3.1.1 Microempresa e Empresa de Pequeno Porte

As Microempresas e Empresas de Pequeno Porte podem ser classificadas por porte
pela Receita Bruta Anual conforme o Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de
Pequeno Porte e pelo nimero de funcionarios de acordo com o SEBRAE (2010).

O Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte foi instituido
pela Lei Complementar n® 123, de 14 de dezembro de 2006.

Esta Lei Complementar no art. 1° estabelece normas gerais relativas ao tratamento
diferenciado e favorecido a ser dispensado as microempresas e empresas de pequeno porte no
ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios,
especialmente no que se refere:
| —a apuracdo e recolhimento dos impostos e contribui¢cdes da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios, mediante regime Unico de arrecadacdo, inclusive obrigacdes
acessorias;

Il — ao cumprimento de obrigacBes trabalhistas e previdenciarias, inclusive obrigacGes
acessorias;

I11 — ao acesso a crédito e ao mercado, inclusive quanto a preferéncia nas aquisices de bens e
servicos pelos Poderes Pablicos, a tecnologia, ao associativismo e as regras de inclusao.

De acordo com o art. 2°, o tratamento diferenciado e favorecido a ser dispensado as
microempresas e empresas de pequeno porte de que trata o art. 1° desta Lei Complementar
sera gerido pelas instancias a seguir especificadas:
| — Comité Gestor do Simples Nacional, vinculado ao Ministério da Fazenda, composto por 4

(quatro) representantes da Secretaria da Receita Federal do Brasil, como representantes da
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Unido, 2 (dois) dos Estados e do Distrito Federal e 2 (dois) dos Municipios, para tratar os
aspectos tributérios;

Il — Forum Permanente das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, com a pariticipacdo
dos 6rgdos federais competentes e das entidades vinculadas ao setor, para tratar dos demais
aspectos, ressalvado o disposto do inciso 111 do caput deste artigo;

I11 — Comité para Gestdo da Rede Nacional para a Simplificacdo do Registro e da Legalizacéo
de Empresas e Negocios, vinculados ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior, composto por representantes da Unido, dos Estados e do Distrito Federal, dos
Municipios e demais orgdos de apoio e de registro empresarial, na forma definida pelo Poder
Executivo, para tratar do processo de registro e de legalizacdo de empresarios e de pessoas
juridicas.

Para os efeitos desta Lei Complementar, o art. 3° considera microempresa ou empresa

de pequeno porte a sociedade empresaria, a sociedade simples e o0 empresario a que se refere o
art. 966 da Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002, devidamente registrados no Registro de
Empresas Mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas, conforme o caso, desde que:
| - no caso das microempresas, 0 empresario, a pessoa juridica, ou a ela equiparada, aufira, em
cada ano-calendério, receita bruta igual ou inferior a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil
reais);
Il - no caso das empresas de pequeno porte, 0 empresario, a pessoa juridica, ou a ela
equiparada, aufira, em cada ano-calendario, receita bruta superior a R$ 240.000,00 (duzentos
e quarenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 2.400.000,00 (duzentos e quarenta mil reais)
(BRASIL, 2009)

Ja o SEBRAE (2010) utiliza o critério por numero de empregados do IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica) como critério de classificacdo do porte das empresas
para fins bancarios, acdes de tecnologia, exportacédo e outros.

Para Industrias vale o seguinte critério:

e  Microempresas: até 19 empregados;

e Empresa de Pequeno Porte: de 20 a 99 empregados.

Para Comércio e Servicos:

e Microempresas: até 9 empregados;

e Empresa de Pequeno Porte: de 10 a 49 empregados.
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2.3.1.2 Média e Grande Empresa

As Médias e Grandes Empresas sdo classificadas por porte pelo critério do SEBRAE
(2010) de acordo com o nimero de empregados.

Para Industrias vale o seguinte critério:

e Meédia Empresa: de 100 a 499 empregados;

e Grande Empresa: mais de 500 empregados.

Para Comércio e Servigos:

e Meédia Empresa: de 50 a 99 empregados;

e Grande Empresa: mais de 100 empregados.

2.3.2 Por Segmento (Setor Econémico)

Tachizawa e Faria (2007, p.150) constatam que existe uma tipologia de organizacdes a
partir da analise das caracteristicas que elas apresentam em funcéo do setor econémico a que
pertencam. E que, desta forma, podem-se estabelecer diferentes tipos de negocios.

Inicialmente, os autores (p.148) classificam as organizagdes da seguinte forma:

e Organizacdes do setor industrial;
e Organizac@es do setor comercial;
e OrganizacOes de prestacdo de servicos.

Cada setor econdmico tem suas caracteristicas particulares. Para os autores (p. 150)
torna-se imprescindivel agrupar as empresas que apresentem caracteristicas similares para
verificar o funcionamento de blocos de empresas e 0 comportamento das forcas competitivas
dentro de cada bloco.

Os autores também mencionam que os fatores que permitem agrupar em blocos
empresas mais ou menos equivalentes entre si sdo 0 grau de concentracdo (que é determinado
pelas barreiras a entrada de novas empresas no setor) e o grau de diferenciacdo de produtos.

Uma pesquisa realizada na Gazeta Mercantil pelos autores (p. 151) propoem que as
atividades empresariais podem ser classificadas nos seguintes setores: agricultura; alimentos;
autopecas e material de transportes; bebida e fumo; cana, agucar e alcool; carne e pecuéria;
comércio atacadista; comércio exterior; comércio varejista; comunicacdo-agéncia;
comunicacdo-veiculo; construcdo; distribuidores de wveiculos e pecas; eletroeletronica;
farmacéuticos e higiene; financas; holdings; informéatica; madeira, mdveis e papel; mecanica;
metalurgia; minerac¢do; ndo-metalicos; plasticos e borrachas; quimica e petroquimica; seguros

e previdéncia; servicos; telecomunicages; téxtil e couros; transportes e armazenagem.
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A Gazeta Mercantil ainda agrupa tais setores em categorias maiores que contém 0s

segmentos na forma relacionada a seguir:

Alimentos e ragBes: fruticultura, industria de conservas, mercado de refeigdes,
mercado de racdes, biotecnologia-alimentos, transgénicos;

Atacado e varejo: varejo de material de construcdo, comércio atacadista, farmécias e
drograrias, shoppings centers;

Setor automoblisticos: mercado de pneus, industria de 6nibus, concessionarias de
veiculos;

Bebidas e fumo: bebidas destiladas, industria do fumo, industria de refrigerantes e
aguas;

Comunicac0es: telefonia fixa, telefonia movel, equipamentos de telecomunicacdes,
servico mével pessoal e de terceira geracéo;

Informética: computadores pessoais, componentes eletronicos;

Energia: mercado de gas, industria de petroleo;

Financas: crédito direto ao consumidor, leasing, financiamento ao comércio exterior,
corretoras de valores, cambio e mercadorias, factoring, cartdes de crédito e deébito;
Infra-estrutura: saneamento, ensino superior, hospitais e prestacdo de servigos de
salde;

Industria de base: embalagens, mineracdo, celulose e papel, industria do vidro;
cimento e concretagem, industria ceramica, aluminio;

Quimica e Petro-quimica: inddstria de tintas e vernizes, higiene pessoal; gases
industriais, industria farmacéutica, mercado de plastico, industria de fertilizantes;
Turismo: locadora de veiculos, operadora de turismo e agéncias de viagens, inddstria
hoteleira;

Téxteis e calcados: industria da moda, mercado de calgados, fiacao e tecelagem;
Transportes: terminais maritimos de cargas, terminais alfandegados, rodovias,
terminais de cargas aéreas, transporte rodoviario de cargas, terminais portuarios.
(TACHIZAWA, FARIA, 2007, p.152)

Ja Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo (Fapesp) de 1998-2000

classifica as empresas em:

Produtos minerais ndo-metéalicos: produtos de pedra ceramica, concreto e vidro;
Metalurgica: industria de metal primario, produtos fabricados de metal, exceto

maquinas e equipamentos de transporte;
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Mecénica: maquinas industriais e comerciais e equipamentos de computacéo,
instrumentos de medicdo, analise e controle, artigos fotogréaficos, médicos e 6ticos,
relégios;

Material elétrico e de comunicagdes: equipamentos e componentes eletrdnicos, exceto
equipamentos para computador;

Material de transporte;

Papel e papelao;

Borracha e produtos de matérias plasticas;

Quimica, farmacéutica e perfumaria;

Sabdes e velas;

Téxtil (produtos de tecelagens);

Vestuario e calgados;

Produtos alimentares;

Artefatos de tecidos e bebidas.

Os autores Tachizawa e Faria (2007, p.153) extrairam uma amostra da revista Exame e

classificaram as empresas nos seguintes blocos de acordo com o setor econdmico:

Setor de empresas competitivas: abrangem organizacdes relacionadas ao comércio
varejista, autopecas e distribuidora de veiculos, que se caracterizam por alto giro total
de seus ativos;

Setor econémico concentrado: abrangem organizacdes que tem por caracteristica
bésica a interdependéncia, a formacdo de precos, as barreiras a entrada de novas
empresas, as caracteristicas dos produtos e dos clientes e o nivel de desenvolvimento
tecnoldgico. Sdo elas: minerais ndo-metalicos (cimento), quimica e petroquimica,
transporte ferroviario, construcdo pesada, papel e celulose, maguinas e equipamentos,
comunicacdes e fertilizantes;

Setor de empresas diferenciadas: este setor é caracterizado por estrutura de mercado
inerente a empresas produtoras de bens de consumo ndo-durdveis e altamente
diferenciados, como farmacos, bebidas e fumo, e higiene e limpeza;

Setor econdmico misto: este setor abrange as empresas produtoras de bens de
concumo duraveis, tipicos dos ramos automobilistico e eletroeletrnico;

Setor econdmico semiconcentrado: corresponde a uma estrutura de marcado inerente
as empresas tradicionais de bens de consumo ndo-duraveis, tais como alimentos, téxtil,

confecgdes, metalurgia, plasticos e borracha, madeira e moveis;
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e Setor de servicos financeiros: este setor abrange organizagfes como bancos,
seguradoras, financeiras, crédito imobiliario, leasing, corretoras e distribuidoras de
valores;

e Setor de servicos especializados: este setor é constituido de empresas como agéncias
de publicidade e propaganda, firmas de consultoria e auditoria independentes,
escritorios de engenharia consultiva e de projetos, induz a énfase estratégica na
formacdo e especializagdo de sua médo-de-obra;

e Setor de servigos publicos.

Na verdade, ndo hd um Unico tipo possivel de forma organizacional, e sim modelos de
gestao diferenciados conforme o tipo de organizagdo, o qual por sua vez depende diretamente
do meio-ambiente (setor econdmico) em que esta inserida. (TACHIZAWA, FARIA, 2007,
p.154)
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Capitulo 3
REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial teérico, ou, como afirma Salomon (1996, p.155) o
marco tedrico de referéncia que, segundo este autor, reflete o conjunto de conceitos,
categorias e constructos abstratos que constituem o arcabouco tedrico, onde se situam suas
preocupacdes cientificas, particularmente os problemas cognitivos que preocupam o autor. No
presente trabalho adotou-se a obra de Conner (1995) como referencial tedrico.

3.1 RESILIENCIA

A resiliéncia pode assumir significados tanto no sentido da fisica quanto no sentido
humano.

Etimologicamente, a origem do termo resiliéncia vem do latim resiliens, que significa
saltar para tras, voltar, ser impelido, recuar, encolher-se, romper. Ja na abordagem inglesa,
resilient, o termo assume dois raciocinios. O primeiro relaciona-se com a fisica e significa
flexibilidade, habilidade de uma substancia retornar a sua forma original quando a pressao €
removida. O segundo se refere ao ser humano, individuo que tem a habilidade de voltar
rapidamente ao seu usual estado de saude ou de espirito depois de passar por doencas e
dificuldades. (YUNES apud DELL’AGLIO E KOLLER, 2006)

O dicionario da lingua portuguesa, Michaelis, aborda o termo no sentido da fisica,
elasticidade de materiais, trabalho necessario para deformar um corpo até seu limite elastico.
Em outro dicionario, Houaiss, o termo é contemplado tanto no sentido fisico, propriedade que
alguns corpos apresentam de retornar a forma original apos terem sido submetidos a uma
deformacdo elastica, quanto no sentido humano, capacidade de se recobrar facilmente ou se
adaptar a ma sorte ou as mudancas.

Nas Ciéncias Humanas, mais especificamente na Psicologia e na Educacdo, o
conceito evoluiu e adquiriu caracteristicas que parecem permitir avaliar individuos de acordo
com suas possibilidades de enfretamento de adversidades. (VARGAS, 2009)

Vérios autores vém estudando a resiliéncia no comportamento humano e suas
influéncias em lidar com situaces de alto nivel de stress. Dentre eles podemos citar: Flach
(1991), Rutter (1993), Conner (1995), Tavares (2001), Pereira (2001), Ralha-Simdes (2001),
Trombeta e Guzzo (2002), Groteberg (2005) e Vargas (2009).



46

Flach (1991) atribuiu o uso do termo em 1966, visando descrever as forcas
psicoldgicas e bioldgicas exigidas para atravessar com sucesso as mudangas na vida. Para ele,
o individuo resiliente é aquele que tem habilidade para reconhecer a dor, perceber seu sentido
e toleré-la até resolver os conflitos de forma construtiva.

Rutter (1993), considerado um dos primeiros tedricos do tema, afirma que
pesquisas recentes demonstram que a resiliéncia ndo é apenas um carater individual, como
entendido na invulnerabilidade, mas inclui, além das bases constitucionais, também as
ambientais, bem como o fato de o grau de resisténcia variar de acordo com as circunstancias.

Conner (1995) atesta que a as pessoas com maior capacidade de resiliéncia estéo
melhores preparadas para mudancas e seus desdobramentos, sendo mais eficazes em enfrenta-
las; absorvem mais prontamente as transformacgdes e, a0 mesmo tempo, apresentam poucas
disfuncdes causadas por essas alteragdes, ou seja, conseguem anteciparem-se as mudancas.

Tavares (2001) discute a origem do termo sob trés pontos de vista: o fisico, 0
médico e o psicologico. No primeiro, a resiliéncia é a qualidade de resisténcia de um material
ao choque, a tensdo, a pressédo, a qual lhe permite voltar, sempre que é for¢ado ou violentado,
a sua forma ou posicéo inicial - por exemplo, uma barra de ferro, uma mola, um elastico etc.
No segundo, a resiliéncia seria a capacidade de um sujeito resistir a uma doenca, a uma
infeccdo, a uma intervencao, por si proprio ou com a ajuda de medicamentos. E, no terceiro, a
resiliéncia também € uma capacidade de as pessoas, individualmente ou em grupo, resistirem
a situacdes adversas sem perder o seu equilibrio inicial, isto é, a capacidade de se acomodar e
reequilibrar constantemente.

Pereira (2001) enfoca o aspecto individual da resiliéncia, afirma que os sistemas de
formacdo educacional deverdo valorizar o desenvolvimento do sujeito, no sentido de preparar
0S seus participantes para um maior controle do estresse, lidando adequadamente com as
estratégias de coping (conjunto das estratégias utilizadas pelas pessoas para adaptarem-se a
circunstancias adversas ou estressantes) e de promoverem o individuo resiliente, ao longo de
todo o desenvolvimento co-extensivo a duragdo de vida.

Ralha-Simdes (2001) discute o conceito de resiliéncia destacando que ndo se trata
de uma espécie de escudo protetor que alguns individuos teriam, mas a possibilidade de
flexibilidade interna que lhes tornaria possivel interagir com éxito, modificando-se de uma
forma adaptativa em face dos confrontos externos, manejando assim as circunstancias
adversas do ambiente. "O individuo resiliente parece de fato salientar-se por uma estrutura de
personalidade precoce e adequadamente diferenciada, a par com uma acrescida abertura a

novas experiéncias, novos valores e a fatores de transformagdo dessa mesma estrutura, que
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apesar de ser bem estabelecida, é flexivel e ndo apresenta resisténcia a mudanca". (Ralha-
Simdes, 2001, p.108)

Trombeta e Guzzo (2002) afirmam que o termo resiliéncia vem sendo utilizado
sempre com a idéia de designar a capacidade de resistir, a forca necessaria para a saude
mental durante a vida.

Vargas (2009) fala que, nas ciéncias humanas existem duas geragdes de
pesquisadores. A primeira teve interesse em descobrir os fatores protetores que estdo na base
da adaptacdo positiva em criangas que vivem em condicOes de adversidade. A segunda
expandiu o tema em dois aspectos: a nogdo de processo, que implica na dinamica de fatores
de risco e de resiliéncia, permitindo ao individuo superar a adversidade, bem como, buscar
modelos para promover a resiliéncia de forma efetiva.

Groteberg (2005, p.15) foi a pioneira na nocdo da dinamica de resiliéncia,
definindo-a como: “a capacidade humana para enfrentar, vencer e ser fortalecido ou
transformado por experiéncias de adversidades”.

Este trabalho é fundamentado no pensamento de Conner (1995). Conner é
presidente-fundador da empresa de consultoria Organizational Development Resources
(ODR), fundada em 1974, e que tem como objetivo estudar o fenbmeno: como as pessoas
reagem as mudancas.

De acordo com ele, as pessoas reagem ao stress provocado pela mudanca orientadas
pela oportunidade ou pelo perigo. Conner também afirma que a resiliéncia tem como esséncia
cinco caracteristicas: positividade, foco, flexibilidade, organizacéo, e pr6-acdo. Estes aspectos

serdo explicitos nos subitens seguintes.

3.1.1 Crise ou Oportunidade?

A pesquisa realizada pela empresa de Conner (ODR) sugere que a presenca da
resiliéncia ndo é uma caracteristica que ocorre ou ndo em um individuo. A resiliéncia é uma
combinacdo de tracos que se manifesta em varias proporcdes, em pessoas diferentes. Para
entender os diferentes niveis de resiliéncia, € necessario ver as pessoas como tendo uma
preferéncia por uma das duas orientacdes sobre mudancas, a da oportunidade e a do perigo no
quesito continuum da resiliéncia.

A mudanca provoca uma crise quando quebra significadamente expectativas sobre
questdes e eventos importantes. Conner (1995, p.203) menciona que 0s chineses expressam 0
conceito de crise com dois simbolos separados. O caractere de cima representa 0 perigo em

potencial, e o de baixo transmite as oportunidades ocultas. “Combinando esses dois simbolos,
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0s chineses parecem estar caracterizando a mudanga como um paradoxo.” (CONNER, 1995,
p.203)

Ao observar como as pessoas reagem ao estresse provocado pela crise da mudanca, as
pesquisas realizadas por Conner (1995, p.204) encontraram duas orientagdes comuns, cada
uma com uma perspectiva especifica. Enquanto algumas pessoas tendem a ver primeiramente
as implicagOes perigosas, as outras se concentram na promessa de novas oportunidades. Nessa
pesquisa sao utilizados os simbolos chineses como um ponto de referéncia para escrever a

orientacéo dos dois grupos identificados.

3.1.1.1 Pessoas orientadas pelo perigo

Conner (195, p.204) descreve as pessoas orientadas pelo perigo:

Pessoas orientadas pelo perigo, ou tipo P, véem a crise da mudanca como ameacadora
e podem se sentir vitimadas por ela. Geralmente falta a pessoas assim um sentido abrangente
de propdsito e visdo para suas vidas e, portanto, acham dificil se reorientar quando algo néo
antecipado quebra suas expectativas.

Durante periodos tumultuados, essas pessoas se sentem inseguras sobre si mesmas e
em sua habilidade de gerenciar a incerteza. N&o estdo cientes da dindmica da mudanca e
sentem a necessidade de se defender do que aparentam ser reacfes emocionais frente as
mudancas.

Freqlientemente essas pessoas relutam em admitir a necessidade da mudanca usando
mecanismos de defesa como: negacéo, distorcao e ilusao.

Quando confrontadas com mudancas, pessoas tipo P, respondem de maneira reativa
em vez de pro-ativa. Tendem a evitar a forca das mudancas, em si € nos outros 0 maximo
possivel. Assim que essa mudanca ndao pode ser mais ignorada, essas pessoas tém pouco
tempo para planejar uma estratégia apropriada de resposta. Como a necessidade da mudanca é
admitida tardiamente, as pessoas tém apenas reflexos intuitivos para se defender e defender
suas familias e organizacdes. Geralmente, reacdes de Ultima hora sdo usualmente ineficazes.

Devido as atitudes reativas adotadas em situacdes quando algo ja estabelecido nao
acontece como o esperado, pessoas do tipo P tendem a culpar ou atacar alguém pelo
inesperado. Desta forma ndo conseguem desenvolver mecanismos que possam aprimorar o
seu entendimento sobre novos eventos que por ventura possam ocorrer. Por meio desta atitude
defensiva, ndo direcionam esforcos e habilidades para acdes adequadas de antecipacdo as

mudancas.
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3.1.1.2 Pessoas orientadas pela oportunidade

Conner (195, p.206) também descreve as pessoas orientadas pela oportunidade:

As pessoas orientadas pela oportunidade, ou do tipo O, reagem a crise da mudanca de
forma diferente. Apesar de reconhecerem o0s perigos, elas colocam a mudanca como uma
vantagem em potencial a ser explorada, em vez de um problema a ser evitado.

As pessoas do tipo O geralmente tem uma visdo otimista da vida, que serve como
fonte de significado e farol, guiando-as através da confusdo e adversidade da mudanca.
Quando o inesperado as empurra fora do curso, sdo capazes de se reorientar revendo seus
propositos.

Essas pessoas aceitam a mudanca como parte natural da vida. Acreditam que a vida é
um conjunto de varidveis interativas, constantemente em modificagdo, e que produzem um
namero crescente de combinagfes, e a cada novo dia terd um conjunto de oportunidades e
escolhas que produzirdo desafios ainda mais exigentes.

Quando ocorre uma quebra nas expectativas esse grupo sente a mesma desorientacéo
que pessoas do tipo P, mas com menos necessidade de se defender de tais sentimentos. Essas
pessoas encaram essa quebra e seus desconfortos como parte necessaria do processo de
adaptacdo. Elas investem no desenvolvimento de varios mecanismos para gerenciar estas
inevitaveis quebras em vez de desperdicar seus recursos tentando evita-las.

Pessoas tipo O sdo geralmente independentes e auto-suficientes, mas sabem quando
recorrer aos talentos especiais de outros ao seu redor para alcancar as metas comuns da
mudanca. Elas protegem sua capacidade de assimilacdo ao ndo se envolverem em projetos
requerendo recursos que elas ndo possuem e procuram recuperar-se da tensdo da mudanca por

meio de relacionamentos pessoais confiaveis.

3.1.2 Caracteristicas da Resiliéncia segundo Conner

Conner (1995, p.208) atesta que a resiliéncia tem como esséncia cinco caracteristicas:
positividade, foco, flexibilidade, organizacdo, pro-acdo. Estas caracteristicas sao manifestadas
por meio de certas crencas, comportamentos, habilidades e areas de conhecimento. A seguir,
estdo os atributos mais notaveis de cada caracteristica. Em cada uma das caracteristicas é
apresentado um quadro com as proposicdes pertinentes seqgundo o autor. Tais proposicoes
serdo utilizadas na construcdo de um Questionario de Opinides e Atitudes, Escala tipo Likert
para aferir o grau de resiliéncia dos respondentes. O contetido de cada proposicao foi extraido
da obra de Conner (1995). O questionario a ser aplicado, apos teste-piloto podera apresentar

ajustes com vistas a facilitar o entendimento.
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3.1.2.1 Foco

A pessoa focada possui uma viséo clara do que se quer alcancar. Esta visdo serve tanto
como fonte de proposito quanto como sistema de orientacdo para restabelecer perspectivas,
apos quebras significativas das expectativas. (CONNER, 1995, p.209)

Quadro 3.1 : Proposi¢des de Conner relativas a caracteristica foco.

FOCO
PAG 201 Quando enfrento uma mudanca sou capaz de manter minha produtividade.
PAG 201 Sou capaz de manter meus padrdes de qualidade em uma situacdo de mudancga.
PAG 201 Consigo alcancar meus objetivos em situa¢fes de mudancas.
PAG 204 (-) Acho dificil me reorientar quando algo ndo esperado quebra minhas expectativas.

PAG 206 Encaro a quebra de minhas expectativas como parte necessdria do processo de adaptagdo a
mudanca.

PAG 208 Tenho habilidade de equilibrar minhas perspectivas.

PAG 210 Tenho uma visdo clara do que quero realizar.

Sinto-me confortavel com a mudanca, pois tenho habilidades e disposicdo para determinar futuros

PAG 60 resultados.

PAG 123 Persigo meus objetivos consistentemente mesmo sob estresse e com a passagem do tempo.

PAG 126 Permaneco determinado e concentrado buscando o objetivo desejado sem dar o braco a torcer.

A visdo que possuo com relacdo aos meus objetivos, serve como fonte de inspiragdo e como
sistema de orientacdo.
PAG 201 Acredito que a preparacdo e a escolha permitem influenciar meu futuro.

Fonte: Conner (1995)

PAG 209

3.1.2.2 Flexibilidade

Para Conner (1995, p. 210): “a pessoa flexivel ¢ maleavel ao responder a incerteza.” A
pessoa resiliente tem um alto nivel de flexibilidade ao lidar com situacdes de adversidades.
Elas acreditam que a mudanca € um processo gerenciavel e tem grande tolerancia com a
ambiguidade das situacdes.

Essas pessoas se sentem desafiadas com situacGes de mudancas, conseguem modificar
suas suposicdes e quadros referenciais elaborando planos e estratégias para enfrentar essas
situacoes.

Elas contam com relacionamentos pessoais confiaveis e através deles reconhecem suas
forcas e fraquezas perante as situacdes precisando de pouco tempo para recuperar-se de
adversidades e do desapontamento.

Geralmente sdo qualificadas como pessoas pacientes que demonstram compreensao e

bom humor ao lidar com mudancas.
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Quadro 3.2: ProposicOes de Conner relativas a caracteristica flexibilidade.

FLEXIBILIDADE
PAG 201 (-) Acredito que os planos nem sempre se materializam de acordo com o esperado.
PAG 201 Tenho agilidade e entusiasmo ao enfrentar adversidades.
PAG 201 Permanego relativamente calmo em ambientes imprevisiveis.
PAG 201 Consigo me recuperar do stress da mudanca repetidamente.
PAG 201 Sinto-me esgotado ao enfrentar a perda de controle numa situacdo de mudanga.
PAG 204 (-) Me sinto vitima das mudancas.
PAG 207 Conto com relacionamentos pessoais para ajudar a aliviar o stress da mudanca.
PAG 207 (-) Me sinto ameacado quando as realidades estabelecidas mudam de repente.
PAG 207 (-) Me surpreendo com mudangas inevitaveis.
PAG 208 Consigo manter 0 bom humor em situacgdes sérias.
PAG 208 Tenho a paciéncia necessaria em situacoes urgentes.
PAG 210 Preciso de pouco tempo para recuperar-me de adversidades e de desapontamentos.
PAG 63  Reconhego que o controle total da situacdo ndo é possivel.

Consigo assimilar mudangas a uma velocidade proporcional ao andamento de eventos que as
rodeiam.

PAG 72

PAG 74  Assimilo a mudanga como um fenémeno fluido, como um cubo de gelo derretendo e recongelando.

Vejo as mudancas como uma expansdo continua que demonstram uma alta tolerancia por suas
ambiguidades.

PAG 111 Aceito um didlogo desafiador como necessario para tomadas de decisoes.

PAG 123 Acredito que a resisténcia é inerente a mudanca.

PAG 123 Aceito que a ambiglidade sempre é acompanhada por uma futura resisténcia.

PAG 210 Quando necessario modifico minhas suposic¢Oes e quadros referenciais.

Fonte: Conner (1995)

PAG 87

3.1.2.3 Organizacéo

Segundo Conner (1995, p.210): “a pessoa organizada consegue identificar os temas
fundamentais embutidos em situa¢Ges confusas e aplica estruturas para ajudar a gerenciar a
ambigiiidade.”

Consolida 0 que parecem ser varios projetos de mudanca, ndo relacionados entre si,
em um unico esfor¢co com um tema central renegociando suas prioridades.

Conseguem gerenciar varias tarefas e exigéncias simultaneamente e com sucesso
compartimentando o estresse em uma area para que este ndo influencie outros projetos ou
aspectos da sua vida.

Geralmente sdo humildes e reconhecem a hora de pedir ajuda se necessario.

Empenham-se em grandes acdes s6 depois de um planejamento cuidadoso.
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Quadro 3.3: Proposicdes de Conner relativas a caracteristica organizacgao.

ORGANIZACAO

(-) Em periodos tumultuados me sinto inseguro sobre mim e sobre minha habilidade de gerenciar a
incerteza.

Consigo compartimentar o estresse em uma area para que este ndo influencie outros aspectos da
minha vida.

PAG 207 (-) Me envolvo em projetos de mudancas requerendo recursos que nédo estdo disponiveis.

PAG 207 Sei quando pedir ajuda para a realizagdo de um objetivo comum.

PAG 208 Consigo manter a ordem em situac@es de caos.

PAG 210 Consigo gerenciar muitas tarefas simultaneamente e com sucesso.

PAG 87  Abordo a mudanca como um processo inteligivel cujas fases podem ser antecipadas e gerenciadas.

Rejeito idéias ou planos de acdo que prometem beneficios a curto prazo, mas sdo inconsistentes
com a estratégia global para alcancar o objetivo desejado.

PAG 210 Identifico as questdes centrais embutidas em situacfes confusas.

PAG 208 Consigo realizar alterages necessarias para as coisas continuarem iguais.
PAG 210 S me empenho em grandes acoes apds de um planejamento cuidadoso.
Fonte: Conner (1995)

PAG 204

PAG 207

PAG 126

3.1.2.4 Positividade

Conner (1995, p. 209) afirma que: “a pessoa positiva vé a vida como desafiadora, mas
cheia de oportunidades, interpreta 0 mundo como cheio de facetas e dinamico. Acredita que
geralmente existam licdes importantes a serem aprendidas com esses desafios.”

Ela sabe que muitas de suas expectativas serdo quebradas com as mudancas, mas
aceita isso como resultado natural da vida.

Espera que o seu futuro seja cheio de variaveis em constante modificacdo para
aproveitar as oportunidades que virdo em forma de mudancas. Embora essas mudancas
possam ser desconfortaveis, acham uma maneira de encard-las como forma de adquirir

experiéncias de aprendizagem, vendo a vida de forma recompensadora.

3.1.2.5 Pr6-acéo

Segundo Conner (1995, p.210): “a pessoa pro-ativa induz & mudancas em vez de evita-
las. Determina quando uma mudanca é inevitavel, necessaria ou vantajosa.”

Usa recursos para reestruturar criativamente uma situacdo em modificacdo, improvisa
novas abordagens e manipula a situacdo para obter vantagem. Arrisca-se apesar das
conseqliéncias potencialmente negativas e consegue extrair licdes importantes dessas
experiéncias de mudanca aplicando-as a situacdes semelhantes.

Quando ocorrem quebra em suas expectativas investem na solucdo desses problemas

em grupos de trabalho. E, tem um forte poder de influéncia sobre os outros.
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Quadro 3.4: Proposic¢bes de Conner relativas a caracteristica positividade.

POSITIVIDADE

PAG 201
PAG 201

PAG 201
PAG 201
PAG 202
PAG 204
PAG 204
PAG 204
PAG 206
PAG 206
PAG 206
PAG 206
PAG 207
PAG 207
PAG 208
PAG 208
PAG 210
PAG 77

PAG 122
PAG 209

Acredito que a inteligéncia pratica vem da valoragdo da adaptabilidade.

Ao enfrentar a ambiguidade e a ansiedade que acompanham a mudanca tendo a me fortificar com
essas experiéncias.

Consigo manter minha estabilidade fisica ao enfrentar uma mudanca.

Mantenho-me estavel emocionalmente ao enfrentar situacOes de adversidades.

Acredito que os préximos anos trardo mais demandas para mudancas.

(-) Vejo a crise da mudanga como ameagadora.

(-) Acredito que as mudancas deveriam progredir ldgica e ordenadamente.

(-) Em minha opinido a mudanga é uma partida ndo-natural e desnecessaria.

Coloco a mudanga como uma vantagem em potencial a ser explorada.

Tenho uma visao otimista da vida.

Vejo a vida como um conjunto de variaveis interativas, constantemente em modificacao.
Acredito que 0 amanha trard novas oportunidades e desafios mais exigentes.

Aceito a mudanca como parte natural da vida.

Vejo a mudanga como um desafio repleto de problemas a serem resolvidos.

(-) Néo espero que a vida se desenrole de uma maneira légica e facilmente racionalizada.
Normalmente vejo oportunidades por tras de perigos.

Vejo a vida como complexa mais cheia de oportunidades.

(-) Acredito que se algo pode dar errado, vai dar errado.

Acredito que por tras das mudancas existem surpresas.

Acredito que a vida geralmente é recompensadora.

Fonte: Conner (1995)

Quadro 3.5: Proposicfes de Conner relativas caracteristica pro-acéo.

PRO-ACAO

PAG 72

PAG 205
PAG 208
PAG 208

PAG 208
PAG 77

PAG 77

PAG 78
PAG 110

PAG 111

PAG 111
PAG 123

PAG 126

Sou capaz de exercitar o controle direto ou indireto, em algum nivel, sobre acontecimentos durante a
implementacdo da mudanca.

(-) Costumo culpar pessoas ou coisas por problemas causados por situacdes de mudancas.
(-) Fico imobilizado com o inesperado.
(-) Reajo com medo, negagdo ou complacéncia ao me deparar com imprevistos.

Reconhego o desconforto como um sinal para ativar meus mecanismos de sustentacéo e me adaptar
as circunstancias em transformacéo.

Sou seletivo quanto as mudangas com as quais me comprometo.

Acredito que quando ndo posso mais arcar com o peso do equilibrio em minha vida é necessario
mudar.
Acredito que é necessario executar mudancas mesmo que incertas e que me tragam medo.

Sei que a resisténcia a mudanca é inevitavel e em vez de lutar contra ela, prefiro encoraja-la.

Recompenso meus funcionarios por resistirem & mudancas de uma maneira aberta, honesta e
construtiva.

Costumo questionar sugestdes e novas idéias.
Geralmente invisto em recursos (tempo, energia, dinheiro) para assegurar o resultado desejado.

Utilizo a criatividade e a habilidade para resolver problemas ou questdes que de outra maneira
bloqueariam a realizacdo do objetivo.

Fonte: Conner (1995)

Por meio dessas cinco caracteristicas, é possivel estabelecer se individuos sdo mais

orientados pelo perigo (tipo P), ou pela oportunidade (tipo O) de acordo com o modelo de

Conner do continuum da resiliéncia.



3.2 O Continuum da Resiliéncia

54

A investigacdo continua da resiliéncia pela empresa de Conner (ODR) ndo achou uma

pessoa ou grupo que fosse inteiramente do tipo P (orientada para o perigo) ou do tipo O

(orientada para a oportunidade). O que foi visto, porém, é que quando confrontada com

mudangas significativas a maioria das pessoas geralmente responde de acordo com uma

orientacdo preferida. (CONNER, 1995, p.211)

Os tipos P e O sdo os extremos de um continuum da resiliéncia, conforme ilustrado a

sequir.

CONTINUUM DA RESILIENCIA

Baixo <
Tipo P

> Alto
Tipo O

“As pessoas se movem de um lado para o outro do continuum o tempo todo; mesmo

assim os tipos P mostram uma preferéncia por um lado da escala, enquanto os tipos O tendem
a gravitar em direcao ao outro lado.” (CONNER, 1995, p.211)

Abaixo, segue o continuum da resiliéncia com a referida escala de suas cinco

caracteristicas: positividade, foco, flexibilidade, organizacéo, e pr6-acao.

CONTINUUM DA RESILIENCIA

Baixo < —> Alto
Tipo P Tipo O
Positividade Positividade
Tipo P Tipo O

Interpreta 0 mundo como binério e seqliencial.
Espera que o futuro seja sistematico e previsivel.

Interpreta expectativas ndo satisfeitas como vingancas
pessoais ou conspiragdes.

Passa o tempo resolvendo muitas contradices.
Encara grandes mudancas como desconfortaveis e um
problema a evitar.

Sente que a maioria dos desafios ndo € justa e ndo tem
sentido
V& a vida, geralmente, como punitiva.

Interpreta 0 mundo como cheio de facetas e dinamico.

Espera que o futuro seja cheio de variaveis em
constante modificacéo.

Encara a quebra nas expectativas como um resultado
natural de um mundo em transformacéo.

Passa 0 tempo entendendo muitos paradoxos.

Também  encara  grandes mudancas como
desconfortaveis, que sempre apresentam
oportunidades.

Acredita que geralmente ha licbes a serem aprendidas
com os desafios.

V& a vida, geralmente, como recompensadora.

mas



Foco
Tipo P
N&o tem um propdsito ou visdo maior e/ou habilidade
para permanecer focado na realizacéo.

Flexibilidade
Tipo P
Aborda a mudanga como um evento misterioso.
Tem uma baixa tolerancia a ambigliidade evidenciada
pela fraca performance em ambientes de trabalho
desestruturados ou incertos.

Precisa de um longo tempo de recuperacdo ap0s
adversidade ou desapontamento.
Sente-se vitimado durante uma mudanga.

Envolve-se em mudancas que vdo além das suas
capacidades pessoais ou organizacionais.

Ndo consegue se libertar de pontos de Vvista
estabelecidos.

Néo desenvolve ou mantém relacionamentos pessoais
gue possam ser usados para apoio.

N&do apresenta paciéncia, compreensdo ou humor
quando enfrenta mudangas.

Organizacao
Tipo P
Fica perdido com informaces confusas.

Envolve-se em muitos projetos de mudangas que,
coletivamente, esgotam o0s recursos de assimilacao.

N&o consegue estabelecer e/ou modificar prioridades
durante uma mudanca.

N&do consegue gerenciar varias tarefas e exigéncias
simultaneas efetivamente.

Ndo consegue compartimentar tarefas e pressdes,
entdo um ponto de estresse afeta outras areas.

Né&o pede ajuda aos outros quando é preciso.
E propenso a reflexos ndo pensados.

Pro-acao
Tipo P
Incapaz de reconhecer situagdes
potenciais ou iminentes.
Adere rigidamente a antigos estilos de operacdo
quando enfrenta o inesperado.

de mudanca

N&o se arrisca quando as consequéncias séo dificeis de
determinar ou sdo claramente negativas.

Pode repetir 0 mesmo tipo de mudanca sem que
aconteca uma aprendizagem significativa.

Reage a quebra das expectativas culpando, atacando
alguém e, salvando a propria pele.

Incapaz de influenciar os outros ou resolver conflitos
efetivamente.
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Foco

Tipo O
Mantém um forte proposito ou visdo que serve tanto
como fonte de significado quanto como sistema de
orientagdo para restabelecer perspectivas apds uma
quebra significativa nas expectativas.

Flexibilidade
Tipo O
Acredita que a mudanga seja um processo gerenciavel.
Tem uma alta tolerdncia a ambiguidade.

Precisa de pouco tempo para se recuperar apds
adversidade ou desapontamento.
Sente-se empowered durante uma mudanca.

Reconhece suas proprias forcas e fraquezas e sabe
quando aceitar limites internos ou externos.

Desafia e, quando necessario, modifica suas proprias
suposic¢des e quadros referenciais.

Conta com apoio de relacionamentos pessoais.

Demonstra paciéncia, compreensdo e humor quando
lida com mudancas.

Organizacao
Tipo O

Identifica temas fundamentais embutidos em situac@es
confusas.
Consolida o que aparentam ser varios projetos de
mudancas, ndo relacionados entre si em um Unico
esforgo com um tema central.
Determina e renegocia prioridades durante uma
mudancga.
Gerencia muitas tarefas e exigéncias simultdneas com
SuCesso.
Talentoso em compartimentar tarefas e pressdes para
gue o estresse de uma area ndo afete outros projetos
ou aspectos da vida.
Reconhece quando deve pedir ajuda aos outros.
S6 induz agdo ap6s um planejamento cuidadoso.

Pré-acao
Tipo O

Determina quando uma mudanca é
necessaria ou vantajosa.
Reestrutura situagBes em mudanga, improvisa novas
abordagens e manipula a situagdo para ganhar
vantagem.
Arrisca-se apesar de conseqliéncias potencialmente
negativas.
Extrai licbes importantes de experiéncias de mudancas
e depois as aplica a situacdes semelhantes.
Responde a quebra de expectativas investindo energia
na solucéo de problemas e equipes de trabalho.
Capaz de influenciar os outros e resolver conflitos.

inevitavel,

(CONNER, 1995, p. 211-213)
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Desta lista de atributos, Conner (1995, p.214) afirma que todas as pessoas tém
tendéncias tanto do tipo P, quanto do tipo O, mas as experiéncias de vida de cada um tende a
moldar o que se acredita ser verdade e 0 que se espera que aconteca em relacdo a mudangas.
O autor (p.214) da um exemplo: “uma vez que as pessoas acreditem e esperem se relacionar
com as mudangas de uma maneira consistente com o pensamento do tipo P, elas mantém esta
orientacdo pelo resto de suas vidas.”

E importante notar que a exibicdo de uma preferéncia do tipo P ndo € ruim e que nio
ha nada de errado em resistir a mudanca. A resisténcia € uma resposta saudavel e natural a
expectativas quebradas. Devido a forte necessidade humana de exercer o controle, em certas
circunstancias algumas respostas do tipo P séo tdo apropriadas e legitimas quanto as reacdes
do tipo O. Na realidade ha situacdes em que se deve resistir veemente as mudangas. Os
problemas aparecem quando reacdes do tipo P se tornam predeterminadas, instintivas e
habituais. (CONNER, 1995, p.214)

3.3 Comportamento Disfuncional

Para Conner (1995, p.43), o comportamento disfuncional ocorre quando as pessoas
tém que absorver mais quebras significativas em suas expectativas do que o que podem
assimilar. Este comportamento também é chamado pelo autor de choque futuro.

“O choque futuro esta relacionado aos impactos sobrepostos de muitas mudangas, que
sdo muito complexas para serem manipuladas e que ocorrem rapidamente. Os resultados séo
altos niveis de estresse e inabilidade de adaptar-se suficientemente rapido.” (CONNER, 1995,
p.43)

Ha muitos sintomas que refletem os varios niveis de comportamento disfuncional
segundo Conner (1995, p.46-47). Sao eles:

e irritacdo momentanea que pode interromper a atencdo no trabalho;
e comunicacdo deficiente e confianca reduzida;

e honestidade e objetividade reduzida;

e comportamento defensivo e acusatorio;

e propensdo reduzida a correr riscos;

e decisdes mal tomadas;

e mais conflitos com parceiros de trabalho;

e reducdo na eficiéncia da equipe;

e comportamento explosivo inadequado no escritério;
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frustracGes do trabalho desabafadas em casa.

O autor (1995, p.46) também menciona que a medida que a severidade do

comportamento disfuncional aumenta, outros sintomas fisicos e psicologicos também podem

se manifestar:

sentimentos de vitimacdo e falta de poder;
moral baixo;

dores de cabeca;

dores de estbmago;

absentismo cronico;

apatia ou complacéncia;

sentimentos de resignagao.

Em seus niveis extremos, o choque futuro pode causar reacdes disfuncionais severas,

tais como:

complacéncia maliciosa;

blogueio explicito das tarefas e dos procedimentos empresariais;
destruicdo dissimulada da lideranca organizacional;

promogcd&o ativa da atitude de negativo nos outros;

greve;

sabotagem;

depresséo cronica;

abuso de substancias nocivas e outros comportamentos viciantes;
esgotamento fisico psicolégico;

abuso familiar;

suicidio.

(CONNER, 1995, p.46-47).

3.4 Intensificando a Resiliéncia

E realmente possivel intensificar a resiliéncia de alguém?

Conner (1995, p.215) faz uma analogia entre 0 aumento da resiliéncia e a questdo de a

criatividade ser um talento nato ou adquirido. O autor fala que todos podem aprender aptiddes

mais fortes nessa area e ser mais criativo, tudo depende do nivel de desenvolvimento de cada

um.
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Com a resiliéncia acontece da mesma maneira. Algumas pessoas operam com alta
capacidade para aumentar a resiliéncia, outras com pouca capacidade para 0 Seu
desenvolvimento e hé ainda outras com uma capacidade moderada. O autor (p.216) menciona
que € relativamente facil aumentar a resiliéncia em pessoas que sdo inclinadas a ela, e dificil
de conquistar maiores avangos entre pessoas com uma capacidade inerentemente baixa. As
pessoas com uma capacidade moderada podem acentuar o seu desenvolvimento se esfor¢ando
em aprender de pessoas que demonstrem uma resiliéncia mais forte.

Para o autor (p.216) a chave para intensificar a resiliéncia é aprender e reproduzir os
habitos das pessoas mais resilientes.

Existem quatro elementos chaves para aprender a ser mais resiliente a mudanga.
(CONNER, 1995, p. 216) Séo eles:

1. Compreender os padrbes prevalecentes (mas encobertos) que influenciam como as
pessoas operam em certas situacoes;

2. Respeitar esses padroes;

3. Conservar bens; e

4. Liberar recursos latentes.

3.4.1 — Revelando o padréo da resiliéncia

O processo de mudanca pode ser visto como uma estrutura composta por oito padrdes
que exercem um efeito previsivel em como as pessoas reagem as quebras de suas
expectativas. “Estes padrdes representam 0 conhecimento, 0s comportamentos, 0S
sentimentos e as atitudes tipicas que os seres humanos demonstram quando encontram
circunstancias diferentes das quais haviam antecipado.” (CONNER, 1995, p. 217)

Estes padrdes sdo:

A natureza da mudanca;

O processo da mudanca;

As fungdes desempenhadas durante a mudanca;
Resisténcia a mudanca;

Comprometimento com a mudanca;

Como a mudanca afeta a cultura;

Sinergia;

© N o o B~ w P

A natureza da resiliéncia.
Cada um desse padrdo tem elementos de suporte que podem ser utilizados para

intensificar a resiliéncia. Neste trabalho, sera abordado seis dos oitos padrdes citados acima.
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1. A natureza da mudanca

Conner (1995, p.59) fala que mudanca ocorridas sobre 0 mesmo evento podem ser
interpretadas por algumas pessoas como mudancgas positivas, quanto por outras pessoas como
mudancas negativas. Esse fato ndo depende do resultado real da mudanca, mas sim da
influéncia que essas pessoas acreditam exercer sobre a situagéo.

Para o autor (p.60), as pessoas ficam mais confortaveis com as mudancas, quando
sua habilidade e disposicao para mudar ajudam a determinar o resultado dos eventos.

As pessoas véem as mudangas como negativas quando sdo incapazes de prevé-las e
ndo estdo preparadas para seus efeitos.

De acordo com Conner (1995, p.72) quando envolvidas em grandes mudangas
organizacionalis, as pessoas podem aumentar a resiliéncia se:

e compreender que o controle é o que todos buscamos e que 0 que tememos e tentamos
evitar € a ambiguidade causada pela quebra de nossas expectativas;

e for capaz de exercitar controle direto ou indireto, em algum nivel, sobre os
acontecimentos durante a implementacdo da mudanca;

e puder assimilar mudancas a uma velocidade proporcional ao andamento dos eventos
que o rodeiam;

e entender as micro-implicagdes das macro-mudancas e das mudancgas organizacionais;

e encarar, dentro dos seus limites de absorcdo, a demanda total de assimilacdo das

transicdes micro, organizacional e macro em sua vida.

2. O processo da mudanca

O processo da mudanca resume 0s mecanismos humanos de transi¢cdo. Conner (1995,
p.73) fala que a maneira com a qual o ser humano se relaciona com as mudangas revela o
porqué alguns sdo bem sucedidos e outros fracassam ao passarem por grandes mudancas. Para
0 autor (p.73), 0s que sdo bem sucedidos véem a mudanga como um processo continuo, e 0s
que fracassam véem a mudanga como algo que acontece de repente. Essas pessoas se adaptam
mais devagar ao ritmo das mudancas por terem uma baixa intolerancia a ambiguidade e

geralmente percebem a vida em termos binarios: sim ou ndo, branco ou preto.

Lewin apud Conner (1995, p.174) desenvolveu um modelo que classifica 0 processo

da mudanca em trés fases: o estado presente, o estado de transicdo e o estado desejado.

O autor diz que: o estado presente é o status quo, um equilibrio estabelecido que

continue indefinidamente até que uma forca o perturbe. O estado de transicdo é a fase durante
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a qual nos liberamos do status quo e desenvolvemos novas atitudes e comportamentos que nos
levam ao estado desejado. Para alcangar esse estado desejado devemos passar pela incerta e
desconfortavel fase de transicéo.
Para Conner (1995, p.88) no processo de mudanga, as pessoas podem aumentar a
resiliéncia se:
e abordar a mudanca como um processo em andamento ao invéz de aborda-la como um
evento binario;
e aceitar que vOCé ou vai pagar para ter o que quer, ou vai pagar por nao ter o que quer,
e que os pagamentos chegardo cedo ou tarde, mas a mudanca € cara e Vocé vai pagar;
e acreditar que o status quo € muito mais caro do que o custo da transi¢éo;
e aceitar o desconforto da ambiguidade como uma reacéo natural a transicao;
e for apresentado a mudancas de uma maneira que leve em consideracdo seu quadro

referencial.

3. As funcgdes desempenhadas durante a mudanca

De acordo com Conner (1995, p.89) a designacdo de funcdes para projetos de
mudancas de uma organizacdo raramente segue um caminho linear. Relagdes de trabalho
podem ser bastante complexas, com pessoas geralmente desempenhando mais de um papel e
frequientemente trocando de func¢des quando alguma mudanga esta por vir.

Para o autor (p.89), as pessoas resilientes demonstram um entendimento sobre o0s
papéis-chave durante uma mudanca e se adaptam a varias configuracfes. As pessoas sem
resiliéncia tém dificuldade em se lembrar quem esta desempenhando qual funcéao e, portanto,
fracassam durante uma mudanca.

“Existem quatro fungdes distintas criticas ao processo da mudanga: patrocinadores,
agentes, alvos e defensores” (CONNER, 1995, p.90).

Patrocinadores: é o individuo ou grupo que tem o poder de sancionar ou legitimar
uma mudanca. Eles decidem que mudangas vdo ocorrer e sd80 responsaveis por criar um
ambiente que possibilite que essas mudancas sejam feitas dentro do prazo e do orcamento
planejado.

Agentes: € o individuo ou grupo responsavel por realmente fazer a mudanca. O
sucesso do agente depende da habilidade de diagnosticar possiveis problemas e desenvolver
um plano para lidar com estas questdes e efetivamente executar a mudanca.

Alvos: ¢é o individuo ou grupo que de fato precisa mudar. O termo alvo € usado porque

essas pessoas sdo o foco do esforco da mudanca e desempenham uma fungdo crucial no
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sucesso de um projeto. Para aumentar as chances do sucesso, eles devem ser disciplinados
para entender as mudangas as quais precisam se adaptar e devem apropriadamente ser
envolvidos no processo de implementagéo.

Defensores: é o individuo ou grupo que quer realizar uma mudanca, mas lhe falta
poder para sanciona-la. Geralmente os defensores tém boas idéias, mas ndo tem suporte dos
respectivos patrocinadores que podem aprova-las.

Numa organizacgéo, a configuracdo dos relacionamentos entre as fungfes pode ter uma
das trés formas basicas: linear, triangular ou quadrada. Dependendo de como for gerenciada,
cada uma destas estruturas pode levar ao sucesso ou ao comportamento disfuncional.
(CONNER, 1995, p.91)

O autor (p.91) exemplifica cada uma delas:

Relacionamentos lineares: sdo representados pela cadeia gerencial de comando
comum. O alvo reporta ao agente e 0 agente reporta ao patrocinador. O patrocinador delega
responsabilidade para o agente que, por sua vez, lida diretamente com o alvo para assegurar a

ocorréncia da mudanga. (Ver Figura 3.1)

Figura 3.1: Estrutura Linear

PATROCINADOR

AGENTE

‘IIEI’ <:::::> :

Fonte: Conner (1995, p.92)

Este ndo é necessariamente um caminho bem sucedido para mudar, mas reflete a tipica
hierarquia organizacional: a geréncia sénior manda o gerente de nivel médio fazerem seus
empregados cumprirem as ordens. (CONNER, 1995, p.91)

Relacionamentos triangulares: sdo mais complexos e, na maioria das situacdes,
extremamente ineficazes. Na configuracdo triangular, o agente e o alvo trabalham para o

mesmo patrocinador, mas o alvo nao se apresenta ao agente. (Ver Figura 3.2)
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Figura 3.2: Estrutura Triangular

PATROCINADOR

Fonte: Conner (1995, p.93)

Numa estrutura de relacionamento quadrada, 0s agentes se reportam a um
patrocinador, e os alvos, a outro patrocinador. (Ver Figura 3.3)

Figura 3.3: Estrutura Quadrada

PATROCINADOR | PATROCINADOR 11

Fonte: Conner (1995, p.95)

Geralmente, estes relacionamentos sdo também disfuncionais, pois quando o
patrocinador | orienta seu agente a passar por cima do patrocinador Il e ir diretamente ao alvo
para ganhar apoio para alguma mudanca, o alvo s6 vai agir se a ordem vier do seu
patrocinador. (CONNER, 1995, p.94)

Para Conner (1995, p.105) nas funcdes desempenhadas durante as mudancas
organizacionalis, as pessoas podem aumentar a resiliéncia se:
e entender e reconhecer 0s papéis-chave num projeto de mudanca;
e estiver familiarizado com o funcionamento efetivo de relacionamentos com
configuraces lineares, triangulares e quadradas;
e reconhecer que uma mudanca deve ser sancionada clara e fortemente por aqueles em
posicdes de patrocinio;

e perceber que a retdrica da mudanga € consistente e com consequéncias significativas.
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4. Resisténcia a mudanca

“Resisténcia é uma parte natural do processo de mudanca; € a forca oposta a qualquer
troca significativa de status quo.” (CONNER, 1995, p.107)

O autor também fala que o ser humano se sente ameagado quando os desafios que o
confrontam diferem de sua capacidade de assimilagdo dos fatos. As quebras em suas
expectativas produzem uma perda de equilibrio psicologico. Esse estresse resultante produz
um comportamento disfuncional que inibe sua capacidade de assimilagcdo e sua habilidade de
absorver mudancas. Quanto maior for a discrepancia entre o fato antecipado e o fato atual, e
quanto mais tempo isso durar, mais severos se tornam os sintomas disfuncionais. (CONNER,
1995, p.108)

As pessoas podem encarar as mudancas de forma positiva ou negativa. Para Conner
(1995, p.116), as pessoas que encaram de forma positiva passam pelas seguintes fases:
otimismo desinformado, pessimismo informado, realismo esperancoso, otimismo informado e
conclusdo. E as que encaram de forma negativa passam pelos seguintes estagios: estabilidade,
imobilizacdo, negacdo, raiva, barganha, depresséo, teste e aceitacéo.

Segundo o autor (p.123) quando enfrentam mudangas, as pessoas podem aumentar a
resiliéncia se:
e entender a mecanica basica da resisténcia humana;
e enxergar a resisténcia como uma reacao natural e inevitavel a quebra de expectativas;
e interpretar a resisténcia como uma deficiéncia de habilidade ou de disposicéo;
e encorajar e participar de expressoes abertas de resisténcia;
e entender que a resisténcia a mudanca positiva é tdo comum gquanto a resisténcia a
mudanca percebida negativamente e que ambas as reacdes seguem suas respectivas

seqliéncia de eventos, que podem ser antecipadas e gerenciadas.

5. Comprometimento com a mudanca

“A mudanca bem sucedida estd enraizada no comprometimento.” (CONNER, 1995,
p.125)
Para o autor (p.125), os participantes de uma transi¢do devem estar comprometidos em
atingir os objetivos da mudanca quanto em pagar o preco acarretado por ela. O
comprometimento com um objetivo é evidente quando:

e investe recursos (tempo, energia e dinheiro) para assegurar o resultado desejado;
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persegue 0s objetivos consistentemente mesmo sob estresse e com a passagem do
tempo;

rejeita idéias ou planos de acdo que prometem beneficios a curto prazo, mas séo
inconsistentes com a estratégia global para alcancar o objetivo desejado;

ndo da o brago a torcer frente a adversidade, permanecendo determinado e concentrado
em busca do objetivo desejado;

usa de criatividade e habilidade para resolver problemas ou questdes que de outra
maneira bloqueariam a realizacdo do objetivo.

(CONNER, 1995, p.126)

O autor (p.126) identifica trés etapas especificas no processo do comprometimento:

preparacédo, aceitacdo e comprometimento.

Segundo Conner (1995, p.137) quando enfrentam mudancas, as pessoas podem

aumentar a resiliéncia se:

compreender a sequéncia de passos envolvidos em se comprometer com algo novo;

¢ provido do tempo e envolvimento apropriado para se tornar emocional e
intelectualmente comprometido com uma mudanca;

¢ patrocinado por pessoas que investem tempo, recursos e esforcos para assegurar o
desenvolvimento de planos especificos que aumentem a probabilidade de as pessoas se

comprometerem com a mudan(;a;

entender que o comprometimento com uma grande mudanca é sempre caro e que

paga-se para té-lo e para ndo té-lo.

A natureza da resiliéncia.

Este padréo foi abordado no item 3.1 e no item 3.2 desse trabalho.

3.4.1.1 - Respeitando o padrao

Conner (1995) utiliza o termo respeitar, ndo para transmitir medo, mas para refletir a

necessidade de se agir de acordo com a dindmica que governa qualquer padrdo que se quer

usar na vida. O autor fala que assim que se aprende a dindmica da resiliéncia, pode-se utilizar

esse conhecimento para intensifici-la. Nas palavras dele (p.217): “Tornar-se um perito nos

mecanismos que intensificam o padrdo da resiliéncia significa respeitar sua grande influéncia

sobre o sucesso ou fracasso de qualquer mudanga.”
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3.4.1.2- Conservando os bens

Conner (1995) menciona que uma quantidade enorme de recursos pessoais,
organizacionais e sociais sdo desperdicados quando as pessoas lutam contra aspectos de seu
proprio padrdo de resiliéncia, que elas ndo entendem ou ndo respeitam (ex: baixa tolerancia
para com a ambiglidade e, envolvimento em varios projetos de mudangas a0 mesmo tempo).
“Muitas pessoas investem grande parte de seu tempo, dinheiro, for¢a fisica e energia

emocional contra esses inimigos invisiveis.” (CONNER, 1995, p.218)

O autor também fala que ao entender as cinco caracteristicas da resiliéncia e seus
respectivos atributos, a energia fisica, intelectual e emocional utilizada para lutar contra essas
coisas pode ser mais bem protegida. Nas palavras dele: “ao conservar esses bens (energia
fisica, intelectual e emocional) em vez de desperdica-los, vocé fortifica sua capacidade de
resiliéncia.” (CONNER, 1995, p.218)

3.4.1.3 Liberando os recursos

Conner (1995) fala que além de proteger nossos bens, podemos libera-los, aprendendo
as dindmicas de compreender padrdes que estavam encobertos. Assim, torna-se possivel tirar

proveito das mesmas coisas que antes estavam sendo combatidas.

“Descobrir aspectos previamente encobertos de seu padrao de resiliéncia significa que
certas vantagens que vocé ndo sabia que existiam tornam-se disponiveis para vocé.”
(CONNER, 1995, p.219) Um exemplo disso é a habilidade que pessoas resilentes tém de
reenquadrar situacdes, tornando positivas algumas circunstancias que eram aparentemente

negativas.

“O beneficio de reenquadrar a resisténcia como informagdo positiva € um recurso
latente que estava sempre ali, mas que antes a pessoa nao via. A vantagem disso é que agora

essa pessoa tem uma maior capacidade de absorver mudangas.” (CONNER, 1995, p.219)

“A capacidade para ter um alto nivel de resiliéncia ja esta dentro de cada um de nos,
parte do desafio esta em aprender a aplicar as técnicas para libera-la.” (CONNER, 1995,
p.220)
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Capitulo 4
METODOLOGIA ADOTADA

O capitulo da metodologia, num trabalho deste tipo, tem por objetivo descrever como

a pesquisa seré realizada. Roesch (1999, p.125) recomenda:
partir dos objetivos do projeto para definir que tipo de projeto é mais
apropriado e que neste ponto, é bom distinguir entre delineamento da

pesquisa e as técnicas de coleta e analise de dados a utilizar.

A mesma autora (p.126), recomenda que se defina de forma precisa a maneira pela
qual se pretende proceder para obter a informagdo necessaria para atender aos objetivos da
pesquisa. E este o objeto do presente capitulo. No subcapitulo 4.1 é feita uma justificativa do
método e das técnicas a serem utilizadas, no seguinte sdo apresentadas algumas definigdes
operacionais no subcapitulo 4.3 sdo discutidos os universos populacional e amostral.

No subcapitulo 4.4 ¢é apresentada a forma da obtencdo dos dados e no subcapitulo
seguinte é apresentada a tabulacdo dos dados coletados. No subcapitulo 4.6 sdo abordadas
algumas ferramentas ou instrumentos analiticos dos dados coletados e, no seguinte sdo
mostrados 0s passos da operacionalizacdo da pesquisa. Por fim, no subcapitulo 4.8 sdo

apresentadas as limitac6es da pesquisa.

4.1 JUSTIFICATIVA DO METODO E DAS TECNICAS A SEREM
UTILIZADAS

O pesquisador deve optar por um dentre os diversos tipos de pesquisa existentes
escolhendo o mais adequado a solucdo do problema. Desta forma, a l6gica condutora para a
escolha do tipo de pesquisa centra-se no tipo do problema. Bryman (1989) afirma que o0s
trabalhos cientificos representam uma abordagem sistematica para a investigacdo em que, a
coleta de dados e sua analise detalhada em relacdo ao problema inicialmente formulado,
constituem requisitos minimos. Percebe-se assim, que a tipologia da pesquisa deriva do
problema.

A pesquisa pode ser considerada descritiva e exploratoria. E descritivo na medida em
que atende as caracteristicas deste tipo de pesquisa, que, segundo Selltiz et. all. (1975, p.75)
se volta para a descrigdo de caracteristicas de comunidades; € exploratorio na medida em que

objetivou familiarizar-se com o fen6meno ou obter nova percepcdo do mesmo e descobrir
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novas idéias (Cervo e Bervian, 2002, p.69). Para estes autores a pesquisa exploratéria realiza
descri¢Oes precisas da situacdo e quer descobrir as relagdes existentes entre 0s componentes
da mesma. Outra caracteristica do estudo exploratorio é que: “este tipo estudo aumenta a
familiaridade do pesquisador com o fenémeno ou com o ambiente que pretende investigar
servindo de base para uma pesquisa futura mais precisa.” (DENCKER E CHUCID DA VIA,
2002, p.59)

O problema objeto da presente pesquisa vincula-se a associacao entre a resiliéncia do
empreendedor e o0 sucesso do seu empreendimento. A resiliéncia do empreendedor, na medida
em que é captada por meio de Escala tipo Likert é uma varidvel ordinal; o sucesso do
empreendimento é uma variavel de razdo pois trata-se do indice de desempenho tendo em
conta a ponderacdo das variaveis crescimento no nimero de funcionarios, crescimento no
namero de clientes e crescimento nas vendas nos ultimos cinco anos. Desta forma as técnicas

a serem utilizadas sdo paramétricas, adequadas aos tipos de variaveis em causa.

4.2 DEFINICOES OPERACIONAIS DA PESQUISA

Goldenberg (1997, p.79) afirma que o pesquisador deve definir alguns conceitos
fundamentais para construir o quadro teorico da pesquisa: “Toda construgdo tedrica ¢ um
sistema cujos eixos sdo 0s conceitos, unidades de significacdo que definem a forma e o
contetdo de uma teoria”.

Abaixo sdo apresentadas algumas definicbes operacionais que se entendem
importantes para a presente pesquisa.

Caracteristicas da Resiliéncia:

De acordo com Conner (1995) a resiliéncia tem como esséncia cinco caracteristicas:
positividade, foco, flexibilidade, organizacdo, e pro-acao.

Caracteristicas do Empreendedor:

O termo empreendedor vem do francés entrepreneur e significa aquele que assume
riscos e comeca algo novo. O empreendedor é aquele que detecta uma oportunidade e cria um
negocio para capitalizar sobre ela, assumindo riscos calculados. (DORNELAS, 2001, p.39)

Numa perspectiva empresarial, o0 empreendedor possui as seguintes caracteristicas:
tomar iniciativa, organizar e reorganizar mecanismos sociais e econémicos a fim de
transformar recursos e situacdes para proveito pratico, e aceitar o risco ou o fracasso.
(HISRICH ET AL, 2009, p. 29)
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Empreendedorismo: comportamento ou processo para iniciar ou desenvolver
atividades com resultados positivos, criando valor através do desenvolvimento de uma
organizacdo (BARRETO, 1998).

Flexibilidade: caracteristica de pessoas maledveis ao responder a incerteza e que
acreditam que a mudanca é um processo gerenciavel; tém grande tolerdncia com a
ambiguidade das situacfes (CONNER, 1995, p.210)

Foco: caracteristica de pessoas que possuem uma Vvisdo clara do que querem alcancar.
Esta visdo serve tanto como fonte de propésito quanto como sistema de orientacdo para
restabelecer perspectivas, ap0s quebras significativas das expectativas. (CONNER, 1995,
p.209)

Micro e Pequena Empresa:

A Lei Complementar n°® 123, de 14 de dezembro de 2006
Institui o Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno.

Consideram-se microempresas ou empresas de pequeno porte (MPE) a sociedade
empresaria, a sociedade simples e o empresario a que se refere o art. 966 da Lei n° 10.406, de
10 de janeiro de 2002, devidamente registrados no Registro de Empresas Mercantis ou no
Registro Civil de Pessoas Juridicas, conforme o caso, desde que:
| - no caso das microempresas, 0 empresario, a pessoa juridica, ou a ela equiparada, aufira, em
cada ano-calendario, receita bruta igual ou inferior a R$ 240.000,00;

Il - no caso das empresas de pequeno porte, 0 empresario, a pessoa juridica, ou a ela
equiparada, aufira, em cada ano-calendario, receita bruta superior a R$ 240.000,00 e igual ou
inferior a R$ 2.400.000,00. BRASIL (2009)

Organizacdo: caracteristicas de pessoas que aplicam estruturas para ajudar a gerenciar
a ambiguidade. (CONNER, 1995, p.210)

Positividade: caracteristicas de pessoas que véem a vida como desafiadoras, mas
cheia de oportunidades. Acreditam que geralmente existam licbes importantes a serem
aprendidas com esses desafios. (CONNER, 1995, p.209)

Pré-acdo: caracteristicas de pessoas que induzem a mudancas em vez de evita-las.
Determinam quando uma mudanca € inevitavel, necessaria ou vantajosa. (CONNER, 1995,
p.210)

Resiliéncia: capacidade de resistir ao choque e a situacbes de grande estresse; as
pessoas mais resilientes apresentam uma melhor reacdo frente as mudancas da sociedade e
conseqlientemente apresentam poucas disfun¢ées em um dado momento de situagdes criticas.
(CONNER, 1995, p. 191)
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4.3 UNIVERSO POPULACIONAL E AMOSTRAL

Neste item é feita uma descricdo das caracteristicas ndo sé da populagdo como da
amostra. Para Barros e Lehfeld (1986:105) o universo de pesquisa significa o conjunto, a
totalidade de elementos que possuem determinadas caracteristicas, definidas para um estudo:

Cada unidade ou membro do universo denomina-se elemento. Um conjunto de
elementos representativos deste universo ou populagdo comp8e a amostra. Portanto,
a amostra é um subconjunto representativo do conjunto da populacéo.

A populacéo é constituida pelas MPEs de comércio varejista de calgados constantes na
base de dados da lista telefonica de 2010 de Jundiai e regido e no site de pesquisa

www.encontrajundiai.com.br. A amostra foi constituida por 41 MPEs deste segmento que
tinham mais de cinco anos de existéncia, na medida em que a concepcao da pesquisa exige

este tempo para medir o sucesso do empreendimento.

4.4 OBTENCAO DOS DADOS

Martins (2000:46) ao abordar “Técnicas para Coleta de Dados e Informagdes”,
comenta sobre instrumentos de medida e dentre eles o escalonamento tipo Likert, afirmando

que:

este método foi desenvolvido por Rensis Likert no inicio dos anos 30. Trata-se de
um enfoque muito utilizado nas investigacOes sociais. Consiste em um conjunto de
itens apresentados em forma de afirmac@es, ou juizos, ante os quais se pede aos
sujeitos que externem suas reagdes, escolhendo um dos cinco pontos de uma escala.
A cada ponto, associa-se um valor numérico. Assim, o sujeito obtém uma pontuagéo
para cada item, e o somatério desses valores (pontos) indicara sua atitude favoravel,
ou desfavoravel, em relacdo ao objeto, ou representagdo simbdlica que esta sendo
avaliada.

Esta pesquisa utilizou uma Escala tipo Likert (1-5) que faz uso das proposicoes de
Conner (1995) ja exibidas no capitulo “Referencial tedrico”. O questiondrio tem 0 aspecto
mostrado na Figura 4.1. Esta figura mostra 17 das 76 proposicdes inicias do questionario.
Estas questdes foram apresentadas num Unico bloco, isto é, sem estarem divididas em grupos
quanto as caracteristicas (foco, flexibilidade, organizacao, positividade e pro-acao).

Algumas das proposi¢des ensejam respostas em colunas discordantes (DT ou D), mas
tais proposicGes ndo se destacam das demais. O questionario completo pode ser visto no
Apéndice A.

Para fins de analise o questionario € dividido segundo as caracteristicas de resiliéncia
de Conner (1995).


http://www.encontrajundiai.com.br/
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4.4.1 Teste Piloto

Acredita-se que a linguagem utilizada por Conner (1995) ndo seja a mais adequada
para 0 questiondrio que deve ter suas proposicdes completamente entendidas pelos
respondentes. Desta forma foram feitos testes pilotos quanto a compreensibilidade e
entendimento das proposicGes: uma amostra de cinco gestores de empresas de comércio
varejista de calcados de Jundiai e regido. O questionario proposto foi submetido a estes
gestores e foram feitos ajustes na redacdo das proposicdes de forma que estas sejam
inteiramente compreensiveis aos respondentes.

Apos o teste piloto, foi reduzido o nimero de proposicdes de 76 para 37 proposigdes.
E também foi adaptada a linguagem das proposicdes para melhor entendimento dos gestores

respondentes. Este novo questionario esta apresentado no Apéndice B.

Figura 4.1: Extrato do questionario.

Prezado(a) Empreendedor(a): o presente questionario pretende avaliar a sua opinido ou atitude no que concerne a algumas das suas
caracteristicas como gestor(a) Por favor, leia cada proposicéo e escolha a alternativa de resposta que é a mais adequada a sua atuagéo.
DT=discordo totalmente, de forma alguma; D= discordo; I=indiferente ou ignoro; C=concordo e CT= concordo totalmente Os dados
fornecidos abaixo serdo usados de forma a proteger integralmente o anonimato do respondente. Desta forma, sinta-se a vontade para
exprimir comtranqiilidade sua opinido. Muito obrigada.

Nome da Empresa: Controle interno

Fundada em:

Nome do Respondente: Niwvel de instrugao:

Cargo que ocupa: Primério

Sexo: Idade: Secundério

Experiéncia profissional (emanos): Graduacdo

Quantidade de Funcionarios HOJE= Quantidade de Funcionarios HA 5 ANOS= Pés-graduacao
Proposicdo DT|D|[ I |C]|CT

pl |Quando enfrento uma mudanca sou capaz de manter minha produtividade.

p2 |Sou capaz de manter meus padroes de qualidade em uma situacao de mudanca.

p3 |Consigo alcancar meus objetivos emsituacoes de mudancas.

p4 |Acho dificil me reorientar quando algo nao esperado quebra minhas expectativas.

p5 |Encaro a quebra de minhas expectativas como parte necesséria do processo de adaptacdo a mudanca.

p6 |Tenho habilidade de equilibrar minhas perspectivas.

p7 |Tenho uma visao clara do que quero realizar.

p8 |Me sinto confortavel coma mudanca pois tenho habilidades e disposicao para determinar futuros resultados.

p9 |Persigo meus objetivos consistentemente mesmo sob estresse e coma passagem do tempo.

p10 [Permaneco determinado e concentrado buscando o objetivo desejado semdar o braco a torcer.

b1l A visdo que possuo com relagdo aos meus objetivos, serve como fonte de inspiracdo e como sistema de
orientacéo.

p12 [Acredito que a preparacao e a escolha me permitem influenciar meu futuro.

p13 [Acredito que os planos nemsem pre se materializam de acordo com o esperado.

pl14 |Tenho agilidade entusiasmo ao enfrentar adversidades.

p15 [Permaneco relativamente calmo em ambientes imprevisiveis.

p16 [Consigo me recuperar do stress da mudanca repetidamente.

p17 [Me sinto esgotado ao enfrentar a perda de controle numa situacao de mudanca.

Fonte: Autora (baseado em Conner, 1995)

4.5 TABULACAO DOS DADOS COLETADOS

A tabulacdo dos dados foi feita de modo a propiciar uma anéalise facil. Nos exemplos

deste capitulo os dados sdo ficticios. A Figura 4.2 mostra como serdo tabuladas as questdes.
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No exemplo considerou-se um hipotético respondente R27 e mais outros dois. A tabulagéo
sera feita por grupo de caracteristicas. No presente exemplo sdo mostradas as proposicoes
referentes a carcateristica Foco. Na tabulacdo, 1 indicard DT e assim sucessivamente até 5,
que indicard CT. O nimero de anos de atividade da empresa serd calculado automaticamente

em fungéo do ano de fundagédo da empresa.

As proposicdes invertidas, nos quadros acima assinaladas com (-) foram alteradas
adequadamente na tabulacdo antes da analise dos dados. Nessas proposicdes as respostas CT
foram convertidas em DT; e C em D.

Figura 4.2: Exemplo de tabulagdo (respondentes 27 a 29)

Tabulagdo 1| 2| 3] 4] 5 |Respondentes
n Foco DT| D | I | C|CT|R27 |R28 |R29
Ano de fundagéo da empresa| 2002| 1998 2003
Anos de atividade da empresa 8 12 7
sexo (0=feminino; 1=masculino)| 1 1 0
Idade (emanos)| 45 [ 56 37
BExperiéncia profissional (emanos)| 18 | 22 7
Nivel de instrugdo (primario=1; secundario=2; graduagdo=3; pds-graduacdo=4)| 3 2 3
Quantidade de funcionarios HOJE[ 11 8 7
Quantidade de Funcionarios HA 5ANOS| 6 | 11 3
Incremento de funciondrios (Proxy de desempenho)|83.3|-27.3| 133.3
pl [Quando enfrento uma mudanca sou capaz de manter minha produtividade. X 4 4 5
p2 |Sou capaz de manter meus padroes de qualidade em uma situacao de mudanca. X 4 5 5
p3 [Consigo alcancar meus objetivos emsituacoes de mudancas. X 4 3 4
p4 |Acho dificil me reorientar quando algo nao esperado quebra minhas expectativas. X 4 3 4
Encaro a quebra de minhas expectativas como parte necesséria do processo de adaptacéo a
p5 X 2 | 4 2
mudanca.
p6 [Tenho habilidade de equilibrar minhas perspectivas. x| 5 4 3
p7 |Tenho uma visao clara do que quero realizar. x| 5 3 4
08 Me sinto confortavel coma mudanca pois tenho habilidades e disposicao para determinar N 2 4 3
futuros resultados.
p9 [Persigo meus objetivos consistentemente mesmo sob estresse e coma passagem do tempo. X 2 5 4
p10 ) - . X 3| 4 5
Permaneco determinado e concentrado buscando o objetivo desejado semdar o braco a torcer.
pil A visdo que possuo com relacdo aos meus objetivos, serve como fonte de inspiragdo e como . 2 4 5
sistema de orientacdo.
p12 |Acredito a preparacao e a escolha me permitem influenciar meu futuro. x| 5 3 4

Fonte: Autora. (Dados ficticios)

4.6 PROCEDIMENTO PARA ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados, foi calculado para cada respondente a sua aderéncia em
relagdo ao “tipo ideal” de Conner (1995). Ver Figura 4.3. A soma do quadrado das
divergéncias (Soma D) &, no caso do respondente R27, igual a 52.

Um respondente que tivesse aderéncia total obteria uma Soma D= 0; um respondente
totalmente oposto obteria uma Soma D= 192 correspondente a 12(4)>.

SomaD; B 52

G, =1- =1-22-1-027=073
192 192
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O grau de aderéncia em Foco (Gg) do respondente R-27 é de 0,73 numa escala [0;1].

Quanto mais se aproximar de 1 maior serd a aderéncia do respondente as caracteristicas de

resiliéncia segundo Conner (1995).

Procedimento semelhante é feito para as demais caracteristicas. Varia apenas o

denominador que depende do nimero de proposi¢des do questionario.

Figura 4.3: Exemplo de célculo da divergéncia D do respondente R-27 ao “ideal” de Conner.

Admitamos, a titulo de exemplo que o respondente 27

Foco, avaliado por meio de 12 proposigdes:

SomaD; 52
Ge =1- =1- =0,73
192 192
Flexibilidade, avaliada por meio de 20 proposi¢des:
SomaD
Gy =1-——" _1-% _ g0
320 320
Organizacdo, avaliada por meio de 11 proposicdes:
G, =1- SomaD, 1 82 053
176 176

Positividade, avaliada por meio de 20proposigdes:

SomaD
G, =1- P=1- 52 =0,84
320 320

Pro-acéo, avaliada por meio de 13 proposicoes:

SomaD
Gy, =1-—— P :1—& =0,51
208 208

n Foco DT| D | I | C |CT |ideal| R27 | i-R [(i-R)2
pl [Quando enfrento uma mudanca sou capaz de manter minha produtividade. X 5| 4 1 1
) Sou capaz de manter meus padroes de qualidade emuma situacao de « 4 1

P mudanca.

p3 [Consigo alcancar meus objetivos emsituacoes de mudancas. X 5[ 4 1 1

p4 Acho dlflcu me reorientar quando algo nao esperado quebra minhas % 1| 4 3 9
expectativas.
Encaro a quebra de minhas expectativas como parte necessaria do

p5 X a X 5( 2 3 9
processo de adaptacdo & mudanca.

p6 |Tenho habilidade de equilibrar minhas perspectivas. x| 5] 5 0 0

p7 |[Tenho uma visao clara do gue quero realizar. x| 5] 5 0 0
Me sinto confortavel coma mudanca pois tenho habilidades e disposicao

p8 : X 51 2 3 9
para determinar futuros resultados.
Persigo meus objetivos consistentemente mesmo sob estresse e coma

p9 X 51 2 3 9
passagemdo tempo.

p10 Permaneco determinado e concentrado buscando o objetivo desejado sem " 5| 3 2 4
dar o brago a torcer.

pil A vis&do que possuo comrelacdo aos meus objetivos, serve como fonte de 7 5| 2 3 9
inspiracdo e como sistema de orientacéo.

p12 |Acredito a preparacao e a escolha me permitem influenciar meu futuro. x| 5] 5 0 0

Soma D= 52

Legenda: n= coluna da proposi¢ao; Foco= proposicdes referentes a caracteristica foco; DT a CT diferencial

semantico e respostas do gestor; ideal= nivel de resposta “ideal” segundo Conner (1995); R-27=respostas

observadas no respondente 27; i-R=ideal menos observado; (i-R)*2=(i-R)%. Fonte: Autora. (Dados ficticios)
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Calculos semelhantes podem ser feitos para todos os respondentes. A Tabela 4.1
mostra, a titulo ilustrativo, o desempenho da empresa de cada gestor e 0s respectivos niveis de
aderéncia ao “ideal” de Conner em relagdo as caracteristicas de resiliéncia. Os dados ficticios
foram gerados por meio de uma fungdo aleatéria do Minitab. O grau de resiliéncia de cada
respondente é dado pela somas dos graus de aderéncia em cada caracteristica.

Tabela 4.1: Indices de desempenho e das caracteristicas de resiliéncia.

Respondente Desempenho  Foco F Flexibilidade Fl Organizagdo O Positividade P Pré-agio Pa  Resiliéncia

R1 198.7 0.48 0.58 0.30 0.51 0.74 2.62

R2 89.8 0.64 0.61 0.43 0.70 0.97 3.35

R3 1469 0.25 0.79 0.52 0.68 0.61 2.85

R4 -1.6  0.97 0.69 0.44 0.62 0.71 3.43

R5 164.5 0.89 0.70 0.31 0.66 0.84 3.40

R6 33 1.01 0.43 0.25 0.67 0.91 3.26

R7 122.4 0.77 0.62 0.63 0.65 0.77 3.45

R8 153.7 0.64 0.80 0.58 0.47 0.53 3.02

R9 111.1 0.25 0.17 0.43 0.62 0.75 2.23
R10 73.7 117 0.86 0.34 0.58 0.59 3.55
R11 119.1 0.61 0.71 0.42 0.73 0.83 3.29
R12 659 0.29 0.56 0.42 0.65 0.61 2.53
R13 278.4 1.07 0.59 0.36 0.64 0.65 3.31
R14 99.1 0.40 0.68 0.41 0.56 0.38 2.44
R15 137.4 0.50 0.46 0.51 0.61 0.80 2.87
R16 117.3 0.87 0.67 0.49 0.50 0.38 2.92
R17 16.5 0.84 0.55 0.39 0.57 0.75 3.11
R18 99.5 0.66 0.72 0.51 0.66 0.57 3.12
R19 181.9 0.68 0.63 0.45 0.65 0.58 2.99
R20 -345 0.76 0.47 0.49 0.79 0.83 3.34
R21 112.7 0.56 0.68 0.50 0.53 0.71 2.99
R22 1134 0.91 0.42 0.47 0.64 0.98 3.42
R23 174.0 0.36 0.76 0.33 0.60 0.72 2.76
R24 169.2 0.36 1.03 0.27 0.59 0.80 3.05
R25 185.7 0.62 0.17 0.54 0.55 0.44 231
R26 -12.8 0.69 0.64 0.19 0.80 0.49 2.81
R27 833 0.73 0.80 0.53 0.84 0.51 3.41
R28 -27.3 0.61 0.49 0.38 0.60 0.88 2.96
R29 1333 0.69 0.84 0.53 0.43 1.05 3.54
R30 84.4 0.69 0.33 0.40 0.60 0.82 2.84

Fonte: Autora.(Dados ficticios).

E possivel apresentar estatisticas descritivas das variaveis como mostra a Tabela 4.2.



74

Tabela 4.2: Dados descritivos das principais variaveis.

Descriptive Statistics: Desemp; F; Fl; O; P; Pa; Resil

Variable N Mean StDev Minimum Q1 Median Q03 Maximum
Desemp 30 105.3 73.0 -34.5 71.8 113.1 156.4 278.4
F 30 0.6657 0.2395 0.2500 0.4950 0.6700 0.8475 1.1700
Fl 30 0.6150 0.1919 0.1700 0.4850 0.6350 0.7300 1.0300
0 30 0.4273 0.1026 0.1900 0.3550 0.4300 0.5100 0.6300
P 30 0.6233 0.0926 0.4300 0.5675 0.6200 0.6625 0.8400
Pa 30 0.7067 0.1754 0.3800 0.5775 0.7300 0.8300 1.0500
Resil 30 3.0390 0.3653 2.2300 2.8325 3.0350 3.3625 3.5500

Fonte: Autora.(Dados ficticios).

Também € possivel apresentar graficos que destaquem as variaveis como mostra a

Figura 4.4.

Figura 4.4: Boxplotes dos graus de aderéncia dos
respondentes as caracteristicas de resiliéncia de Conner
(1995)

Boxplot de Foco; Flexibilidade; Orgnizacéo; Positividade; Pré-acéo
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Fonte: Autora. (Dados ficticios)

indice de Desempenho

O indice de desempenho da empresa é dado em funcdo de trés indicadores de
desempenho em relacdo aos Gltimos cinco anos:
e Crescimento de Funcionarios (cFun)
e Crescimento de vendas (cVen)

e Crescimento de clientes (cCli)

A formula ponderada que da o nivel de desempenho é a seguinte:
ID = 0.3*cFun + 0.5*cVen + 0.2*cCli
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Testes das hipoteses

Para testar as diferentes hipotesesforam utilizadas técnicas estatisticas pertinentes. A
titulo de exemplo, utilizando os dados ficticios acima, foram testadas as hipoteses da

pesquisa.

Hipdtese A

Ha1: H& uma associagdo positiva entre a resiliéncia do empreendedor e o sucesso do
seu empreendimento

Para testar esta hipoOtese utilizou-se a correlacdo de Pearson. Os dados devem ter
distribuicdo normal. Para testar a aderéncia dos dados a distribuicdo normal se pode utilizar o
teste D'Agostino-Pearson como ilustra a Tabela 4.3. Como os valores de p >0,05 pode-se

afirmar que os dados possuem distribui¢cdo normal, ao nivel de significancia de 0.05.

Tabela 4.3: Teste de normalidade das variaveis
Desempenho e Resiliéncia

Resultados Desemp - Resiliéncia
Tamanho da amostra 30 30

Gl= -0.1706 -0.5655
G2= 0.1003 0.4328
Zgl= -0.5062 -1.6253
782 = 0.3595 0.7341

K2 = 0.3855 3.1805
Graus de liberdade = 2 2

p= 0.8247 0.2039

Fonte: Autora. (Dados ficticios).

Figura 4.5: Diagrama de correlagdo (Resiliéncia e Desempenho)

Fitted Line Plot
Desernp = 200.8 - 31.43 Resil
300 5 73.3746
L4 R-5q 259
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Fonte: Autora. (Dados ficticios).
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Os resultados mostram que o desempenho pode ser expresso como uma funcdo do
grau de resiliéncia do empreendedor: Desemp = 200.8 - 31.43 Resil. Entretanto o grau de
resiliéncia ndo explicaria o desempenho, j4 que o R?=2,5%. Isto é: apenas 2,5% do
desempenho do empreendimento do gestor poderiam ser explicados pelas caracteristicas de
resiliéncia do gestor. O p-value= 0,407 mostra que a associa¢ao nao é significativa.

Tabela 4.4: Analise de regressdo: (Desempenho e
Resiliéncia)

Regression Analysis: Desemp versus Resil

The regression equation is
Desemp = 200.8 - 31.43 Resil

S = 73.3746 R-Sq = 2.5% R-Sg(adj) = 0.0%
Analysis of Variance

Source DF SS MS F P
Regression 1 3823 3823.05 0.71 0.407
Error 28 150747 5383.83

Total 29 154570

Fonte: Autora. (Dados ficticios)

Rejeita-se, desta forma a hipdtese Ha;: H4 uma associacdo positiva entre a resiliéncia
do empreendedor e 0 sucesso do seu empreendimento. Aceita-se Hap: Ndo ha associacéo
entre a resiliéncia do empreendedor e o sucesso do seu empreendimento ao nivel de

significancia 0,05.

Hipotese B

Hpi: A caracteristica de flexibilidade é a que se destaca mais entre os empreendedores
estudados.

O teste ANOVA pode ser utilizado para testar esta hipotese Os resultados mostram
(ver tabela 4.5) que apenas a caracteristica Organizacdo se destaca como sendo a que 0S
gestores possuem em menor nivel. As demais caracteristicas (foco, flexibilidade, positividade
e pr6-acdo) nao se distinguem em nivel, entre si, significativamente.

Rejeita-se, desta forma a hipotese Hp;: A caracteristica de flexibilidade é a que se
destaca mais entre os empreendedores estudados e aceita-se a hipotese Hyp: N&o ha

caracteristica de resiliéncia que se destaque mais entre os empreendedores estudados.
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Tabela 4.5: Teste ANOVA.

One-way ANOVA: F; FI; O; P; Pa

Source DF SS MS F P
Factor 4 1.3795 0.3449 11.97 0.000

Error 145 4.1776 0.0288

Total 149 5.5571

S = 0.1697 R-Sgq = 24.82% R-Sg(adj) = 22.75%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ———-—-——--- Fmm—————— o Fmmm +

F 30 0.6657 0.2395 [ )

Fl 30 0.6150 0.1919 (m===*m——)

¢ 30 0.4273 0.1026 (--==*----)

P 30 0.6233 0.0926 (m——=*————)

Pa 30 0.7067 0.1754 (m———*———)
————————— e e it o

0.48 0.60 0.72 0.84

Pooled StDev = 0.1697

Fonte: Autora. (Dados ficticios).

Hipotese C

Hc: A caracteristica de resiliéncia pré-acdo € a que mais contribui para o sucesso do
empreendimento.

Ha alguma caracteristica de resiliéncia que contribua significativamente para o
desempenho do empreendimento? A presente hipotese pode ser testada por Analise de
Regressao Multivariada.

A Anélise Multivariada, de acordo com Rodrigues e Paulo (2009, p.2) refere-se

A um conjunto de métodos estatisticos que torna possivel a anélise simultanea de
medidas multiplas para cada individuo, objeto ou fenémeno observado. [...] Cabe
observar que as variaveis podem ser quantitativas (discretas ou continuas) ou
qualitativas (ordinais ou nominais).

Estes autores apontam que as tecnicas de analise multivariada mais discutidas na
literatura sdo: Regressdo Mdltipla, Andlise Discriminante, Regressdo Logistica, Analise
Fatorial, Analise de Conglomerados (Clusters Analysis). MDS (Escalonamento
Multidimensional), Redes Neurais e Ldgica Nebulosa. Quanto a Regressdo Multipla os

mesmos autores afirmam (p.5):

Essa técnica permite analisar a relacdo entre uma Unica varidvel dependente e duas
ou mais varidveis independentes. Ela cria as condigdes necessarias para descrever,
através de um modelo matemético, a relacdo entre uma varidvel dependente
guantitativa e duas ou mais varidveis independentes quantitativas ou qualitativas
(variaveis dummies)

Cunha e Coelho (2009, p.133) afirmam que quando o problema apresentado tem por
objetivo prever uma variavel dependente a partir do conhecimento demais de uma variavel

independente, a técnica estatistica a aplicar é a Regressdo Multipla:



78

A regressdo linear multipla é uma técnica de anélise multivariada de dados que
permite analisar a relacdo existente entre uma Unica varidvel dependente e duas ou
mais variaveis independentes e fazer projecdes a partir desta relacdo descoberta.

Estes autores ainda afirmam que a combinacdo linear de variaveis independentes
usadas coletivamente para prever a variavel dependente é também conhecida como equagédo
ou modelo de regressdo. Segundo Cunha e Coelho (2009, p.135) uma generalizacdo seria a
regressao linear multipla, cujo modelo estatistico utilizado é dado por:

Y =8+ X+ BoX +on+ B X, +E
onde Y é a variavel dependente; x; sdo as variaveis independentes, 3; sdo denominados
parametros de regressao e €€ o0 termo que representa o residuo ou erro de regressao. O termo
Bo € chamado de intercepto ou coeficiente linear e representa o valor da intersecdo da reta de
regressdo com o eixo dos Y e 3; sdo os chamados coeficientes angulares.

Na Andalise de Regressdo Multivariada mais de duas variaveis sdo analisadas
simultaneamente. O teste desta hipdtese foi feito no software Minitab e a tabela 4.6 mostra o
output da analise. Os resultados gerados pelo Minitab apresentam trés grupos de informagdes.
O primeiro grupo refere-se a equacéo de regressao e ao teste de significancia dos coeficientes.
Também ¢ apresentado o desvio padrdo dos residuos (S), o coeficiente de determinacdo (R-
Sq) e o coeficiente de determinacdo ajustado (R-Sqg(adj)). Neste exemplo foi fornecida a
equacéo de regresséo.

Desemp =270-43.2F +48.8 FI +55 0 - 256 P - 42.6 Pa

Neste caso apenas Flexibilidade (FI) e organizacdo (O) contribuem positivamente para
0 desempenho. Os coeficientes estimados da equacdo de regressdo ndo sao significativos ao
nivel de significancia de 0,05. O p da Constant é de 0,081 e o p de Positividade é 0,096 ainda
que os mais significativos ndo sejam significativos ao nivel de significancia de 0,05.

Na medida em que os valores VIF (variance inflation factors), que detectam a presenca
de multicolinearidade entre as varidveis preditoras sdo todos iguais a 1, ndo ha associacao
linear.

O segundo grupo refere-se a analise de variancia (que testa se 0 modelo € significativo
como um todo), verificando se o coeficiente das variaveis preditoras € significativamente
diferente de zero. Neste caso 0 modelo ndo representa satisfatoriamente a relacdo entre as
variaveis preditoras e o desempenho: o valor p=0,386 esta muito acima do que seria
desejavel: 0,05.

O terceiro grupo apresenta um relatério em que se observam residuos discrepantes.
Neste exemplo s6 o caso da observagdo 13 (respondente R13) apresenta residuo discrepante,

ou seja, mais se afasta da reta estimada.
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Tabela 4.6: Analise de regressao.

Regression Analysis: Desemp versus F; Fl; O; P; Pa

The regression equation is
Desemp = 270 - 43.2 F + 48.8 F1 + 55 O - 256 P - 42.6 Pa

Predictor Coef SE Coef T P VIF
Constant 270.4 148.7 1.82 0.081

F -43.19 56.71 -0.76 0.454 1.0
Fl 48.81 70.96 0.69 0.498 1.0
0 55.1 134.6 0.41 0.686 1.1
P -256.4 147.8 -1.73 0.096 1.0
Pa -42.63 78.03 -0.55 0.590 1.0
S = 72.3808 R-Sgq = 18.7% R-Sg(adj) = 1.7%

Analysis of Variance

Source DF SS MS F P
Regression 5 28835 5767 1.10 0.386
Residual Error 24 125736 5239

Total 29 154570

Source DF Seqg SS

F 1 4965

F1 1 3681

0 1 3083

P 1 15542

Pa 1 1564

Unusual Observations

Obs F Desemp Fit SE Fit Residual St Resid
13 1.07 278.4 81.1 28.3 197.3 2.96R

R denotes an observation with a large standardized residual.

Fonte: Autora. (Dados ficticios).

Rejeita-se a hipoOtese Hc: A caracteristica de resiliéncia pro-acdo é a que mais
contribui para o sucesso do empreendimento. Aceita-se a hipotese Hq: N@o ha caracteristica

de resiliéncia que mais contribua para o sucesso do empreendimento.

Hipoteses D, Ee F

Hgq1: Quanto maior a idade, maior o nivel de resiliéncia do empreendedor.

Her: Quanto maior a experiéncia profissional maior o nivel de resiliéncia do
empreendedor.

Hs: Quanto maior o grau de instrugdo maior o nivel de resiliéncia do empreendedor.

O teste destas hipoteses pode ser feito por meio de analise de regressao simples.

No caso da Hipdtese D utilizando dados ficticios encontramos 0s resultados exibidos
na tabela 4.7 e na figura 4.6. Os resultados mostram que hd uma associacdo positiva nao
significativa ao nivel de significancia de 0,05 (p=0,243) entre resiliéncia e idade:

Resil = 2.738 + 0.006658 idade



Tabela 4.7: Anélise de regressdo Resiliéncia versus Idade.

Regression Analysis: Resil versus idade

The regression equation is
Resil = 2.738 + 0.006658 idade

S = 0.362681 R-Sq = 4.8% R-Sq(adj) = 1.4%

Analysis of Variance

Source DF SS MS F P
Regression 1 0.18741 0.187411 1.42 0.243
Error 28 3.68306 0.131538

Total 29 3.87047

Fonte: Autora.(Dados ficticios).

Figura 4.6: Gréfico de dispersdo ldade versos Resiliéncia.

Regresséo: Idade e Resiliéncia
Resil = 2,738 + 0.006658 idade

3.6

* Ragrassion

S
R-5q
R-Sqladi)

Resilincia

Idade

Fonte: Autora.(Dados ficticios).
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Desta forma rejeita-se a hipoOtese Hg;: Quanto maior a idade, maior o nivel de

resiliéncia do empreendedor. E, aceita-se a hipotese Hqo: Nao ha associacdo significativa entre

a resiliéncia dos empreendedores e a idade deles.

Os outros testes foram feitos de forma semelhante.

4.7 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa foi operacionalizada seguindo as etapas abaixo:

1. Ajustada a linguagem do Questionario;

2. Teste piloto do Questionario: selecionar respondentes ao teste piloto, submeter o

questionario a criticas e proceder a ajustes;

3. Imprimir questionarios;

4. Selecionados respondentes do universo populacional,



81

. Aplicados os questionarios;

. Tabulados os dados referentes aos questionérios;

)
6
7. Analisados os dados (testar as hipoteses);
8. Extraidas conclusdes e feitas inferéncias;
9

. Redigido Relatorio Final.

4.8 LIMITACOES DA PESQUISA

A presente pesquisa ocupou-se da resiliéncia dos gestores de MPE do comércio
varejista de calcados de Jundiai e regido sob a Gtica de Conner (1995). Parte-se da premissa

que as respostas dadas pelos respondentes aos questionarios aplicados exprimem a verdade.
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Capitulo 5
ANALISE DOS RESULTADOS
ENCONTRADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados encontrados através da aplicagdo do
questionario aos empreendedores de micro e pequenas empresas do setor de calcados de
Jundiai e regido. Este questiondrio coletou dados de varidveis de desempenho do
empreendimento (tempo de existéncia, crescimento de funcionarios, crescimento de clientes e
crescimento de vendas); de variaveis pessoais e profissionais do empreendedor (idade, grau de
instrugdo e tempo de experiéncia profissional) e de variaveis concernentes a resiliéncia do
empreendedor (flexibilidade, positividade, organizacéo, foco e pré-acao).

Neste capitulo também é feita a anélise dos resultados encontrados conforme o teste
das hiposteses da pesquisa, que séo:

-Ha uma associacdo positiva entre a resiliéncia do empreendedor e 0 sucesso do seu
empreendimento;

-A caracteristica de flexibilidade é a que se destaca mais entre 0os empreendedores
estudados;

-A caracteristica de resiliéncia pré-acdo € a que mais contribui para o sucesso do
empreendimento;

- Quanto maior a idade, maior o nivel de resiliéncia do empreendedor.

-Quanto maior a experiéncia profissional, maior o nivel de resiliéncia do
empreendedor;

-Quanto maior o grau de instru¢do maior o nivel de resiliéncia do empreendedor;

5.1 RESULTADOS ENCONTRADOS

Os resultados obtidos encontram-se na tabela 5.1.
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Tabela 5.1. Resultados Encontrados

R ‘Fund‘ t ‘CFUH‘ cCli |CV€n| FLEX | POS | ORG ‘FOCO ‘PROA‘ RES ‘IDAD‘ Gl ‘EXP‘ ID
RL 2003 7 286 40 30 069 078 071 075 069 362 36 2 12 3157

R2 2000 10 300.0 90 70 072 072 0.75 0.88 0.81 3.87 29 2 3 143.00
R3 1992 18 266.7 40 40 059 075 0.83 0.83 0.78 3.79 31 2 4 108.01
R4 2002 8 286 70 80 0.75 053 0.71 0.58 0.61 3.18 28 3 2 6257
R5 2004 6 0.0 90 70 0.75 072 0.83 0.83 0.75 3.89 18 2 1 53.00
R6 2002 8 -25.0 80 40 0.75 0.78 0.83 0.96 0.81 4.13 26 3 6 28.50
R7 2005 5 0.0 50 30 0.75 0.72 0.67 0.79 0.78 3.70 24 2 8 25.00
R8 2005 5 -286 30 20 072 072 0.75 0.75 0.89 3.83 24 3 2 7.42

R9 1995 15 120.0 75 75 0.88 0.81 0.88 0.92 0.89 4.37 22 3 5 88.50
R10 1995 15 100.0 50 40 047 066 0.58 0.71 0.72 3.14 32 2 5 60.00
R11 2005 5 469 27 30 081 053 071 0.75 0.72 3.52 26 3 8 34.46
R12 2005 5 0.0 15 10 069 069 0.75 0.63 0.69 3.45 30 2 8 8.00

R13 1997 13 2750 100 100 0.53 0.63 0.88 0.83 0.72 3.59 22 2 2 15250
R14 2005 5 0.0 15 20 069 066 0.79 0.67 0.81 3.61 27 3 2 13.00
R15 1990 20 400.0 50 70 041 0.78 0.63 0.71 0.64 3.16 35 1 10 165.00
R16 1989 21 333 30 20 0.72 066 0.67 0.79 0.69 3.53 30 2 1 26.00
R17 2005 5 25.0 30 30 075 069 0.71 0.63 0.58 3.36 66 2 13 2850
R18 1997 13 1000 20 20 069 066 0.71 0.83 0.89 3.78 43 3 13 44.00
R19 2004 6 0.0 20 5 081 0.78 0.67 0.79 0.86 3.91 32 3 4 6.50

R20 2004 6 333 60 50 072 072 0.79 0.79 0.72 3.74 33 2 47.00
R21 2005 5 -20.0 30 50 075 075 0.33 0.63 0.72 3.18 24 3 6  25.00
R22 1997 13 -20.0 10 20 056 059 0.79 0.67 0.69 3.31 35 2 10 6.00

R23 2005 5 -286 5 10 038 0.69 1.00 0.96 0.81 3.83 39 2 27 -258
R24 1996 14 20.0 30 30 056 0.63 0.58 0.67 0.67 3.11 34 4 8 27.00
R25 2005 5 0.0 70 50 0.72 059 0.67 0.75 0.61 3.34 31 2 10 39.00
R26 2005 5 0.0 60 60 056 091 1.00 1.00 0.86 4.33 19 2 42.00
R27 2004 6 0.0 30 30 063 053 0.75 0.75 0.69 3.35 22 2 21.00
R28 1980 30 -4.8 10 20 072 0.63 0.67 0.75 0.64 3.40 48 2 30 10.57
R29 1995 15 0.0 10 25 069 063 0.83 0.83 0.67 3.65 27 2 11 1450
R30 1980 30 0.0 20 20 081 072 0.71 1.00 0.81 4.05 37 2 18 14.00
R31 1981 29 100.0 30 20 059 066 0.63 0.71 0.72 3.31 30 2 5 46.00
R32 2004 6 333 50 60 059 063 0.75 0.79 0.67 3.43 33 2 50.00
R33 1988 22 25.0 10 10 069 0.84 0.67 0.83 0.75 3.78 49 2 24 1450
R34 1977 33 -10.7 28 25 075 091 0.88 0.79 0.89 4.22 39 3 20 14.89
R35 2004 6 66.7 10 20 056 097 0.88 0.79 0.67 3.87 18 2 4  32.00
R36 2005 5 50.0 40 20 050 059 0.75 0.67 0.53 3.03 40 3 24 33.00
R37 2005 5 100.0 20 20 066 075 0.63 0.67 0.58 3.28 17 1 1  44.00
R38 1975 35 100.0 10 20 041 066 0.42 0.71 0.75 2.94 56 2 35 4200
R39 2005 5 0.0 50 10 066 056 0.58 0.75 0.64 3.19 31 3 15.00
R40 2001 9 100.0 80 80 069 059 0.54 0.79 0.75 3.36 52 2 86.00

R41 1982 28 0.0 50 30 069 0.66 0.67 0.71 0.61 3.33 45 2 28 25.00
Legenda: R = nimero do respondente; Fund = ano de fundagdo da empresa; t = tempo de existéncia da empresa em anos;
cFun = crescimento do nimero de funcionarios em %; cCli = crescimento do namero clientes em %; cVVen = crescimento das
vendas em %; FLEX = flexibilidade; POS = positividade; ORG = organizagdo; FOCO = foco; PROA = pro-acdo; RES =
resiliéncia; IDAD = idade; Gl = grau de instrucdo; EXP = tempo de experiéncia profissional; ID = indice de desempenho.
Fonte: Autora.
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5.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste item é feita a analise dos resultados encontrados através das estastisticas

descritivas e do teste das hipdteses da pesquisa.

5.2.1 - ESTATISTICAS DESCRITIVAS

E possivel apresentar estatisticas descritivas das variaveis obtidas com a pesquisa e
exibidas na tabela 5.1.

Observa-se pela tabela 5.2 que a média das empresas tem 12,37 anos de existéncia.
Observa-se a ocorréncia de empresa com 35 anos de atividade. O crescimento dos
funcionérios foi de 55,7% em média. Os crescimentos de clientes e de vendas tiveram
desempenhos préximos: respectivamente 38,29% e 35,79%. Estes dados sdo mostrados
graficamente na figura 5.1. Esta figura exibe os boxes-plots das variaveis em analise. Foram
destacados alguns outliers, isto &, valores que excedem 1,5 vezes a mediana, na variavel
“crescimento de funcionarios’: casos R2, R3, R13 e R15.

Tabela 5.2: Dados descritivos das variaveis de desempenho.

Descriptive Statistics: t; cFun; cCli; cVen

Variable Mean StDev Minimum Median Maximum

t 12.37 9.21 5.00 8.00 35.00
cFun 55.7 99.0 -28.6 25.00 400.00
cCli 38.29 25.89 5.00 30.00 100.00
cVen 35.79 22.85 5.00 30.00 100.00

Legenda: t = tempo de existéncia da empresa em anos; cFun =
crescimento do ndmero de funcionarios; cCli = crescimento de clientes;
cVen = crescimento das vendas. Fonte: Autora com output Minitab
ri4.

Figura 5.1: Dados descritivos das variaveis de desempenho.

Graficos das variaveis de desempenho
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Legenda: t = tempo de existéncia da empresa em anos; cFun = crescimento do
ndmero de funcionéarios; Ccli = crescimento de clientes; cVen = crescimento das
vendas. Fonte: Autora com output Minitab r14.
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As caracteristicas de resiliéncia dos respondentes assumem um valor intermediario
entre zero e um. Observa-se na tabela 5.3 que a melhor média foi obtida na caracteristica Foco
(0,7734). O indice de desempenho (ID) foi calculado tendo em conta a ponderacdo das
variaveis cFun = crescimento do nimero de funcionarios; cCli = crescimento de clientes e
cVen = crescimento das vendas. ID = 0.3*cFun + 0.5*cVen + 0.2*cCli. A figura 5.2 mostra
os boxes-plots das caracteristicas da resiliéncia dos respondentes. Observar a presenca de

alguns outliers nas caracteristicas “positividade” e “organizagdo”.

Tabela 5.3 - Caracteristicas de resiliéncia dos respondentes.

Descriptive Statistics: FLEX; POS; ORG; FOCO; PROA; RES; ID

Variable Mean StDev Minimum Median Maximum
FLEX 0.6584 0.1205 0.3800 0.6900 0.8800
POS 0.7018 0.1021 0.5300 0.6900 0.9700
ORG 0.7313 0.1319 0.3300 0.7300 1.0000
FOCO 0.7734 0.1037 0.5800 0.7700 1.0000
PROA 0.7311 0.0941 0.5300 0.7200 0.8900
RES 3.5942 0.3631 2.9400 3.6000 4.3700
ID 42.25 39.94 -2.58 31.79 165.00

Legenda: FLEX = flexibilidade; POS = positividade; ORG = organizacdo; FOCO = foco;
PROA = pr6-acdo; RES = resiliéncia; ID = indice de desempenho. Fonte: Autora com
output Minitab r14.

Figura 5.2: Dados descritivos das variaveis de resiliéncia.
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Legenda: FLEX = flexibilidade; POS = positividade; ORG = organizagdo; FOCO = foco;
PROA = prd-acdo; Fonte: Autora com output Minitab r14.

A figura 5.3 refere-se ao Box-plot da resiliéncia dos respondentes que esta
compreendida entre zero e cinco. O valor da resiliéncia (RES) é a soma dos valores das

respectivas caracteristicas: flexibilidade (FLEX), positividade (POS), organizacdo (ORG),
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foco (FOCO) e pro-acao (PROA), pelo que o valor maximo é cinco. A resiliéncia observada
nos respondentes variou de 2,94 a 4,37 com mediana de 3,60. (Dados da tabela 5.3)

Figura 5.3: Box-plot da Resiliéncia dos respondentes.
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Legenda: RES = resiliéncia; Fonte: Autora com output Minitab r14.

A figura 5.4 mostra graficamente o Box-plot do indice de desempenho (ID).
Observaram-se alguns outliers, correspondentes aos casos: R2, R3, R13, R15.

Figura 5.4: Box-plot do Indice de Desempenho.
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Legenda: ID = indice de desempenho. Fonte: Autora com output Minitab r14.

A tabela 5.4 mostra as variaveis pessoais e profissionais dos empreendendores
pesquisados. Estas variaveis sao: idade (IDAD), grau de instrucdo (GIl) e tempo de

experiéncia profissional (EXP). O grau de instru¢cdo pode ser interpretado por 1- nivel
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primario, 2- nivel secundario, 3- graduacéo e 4- pos-graduacdo. Observa-se que a idade média
dos empreendedores é de 32,68 anos, com um minimo de 17 anos e um maximo de 66 anos.
J& o grau de instrucdo apresenta uma média 2- nivel secundario, mas atinge 0 maximo de 4-
poés-graduacdo. O tempo de experiéncia profissional varia entre 1 & 35 anos, com média de
9,78 anos. A figura 5.5 mostra o histograma entre as variaveis idade e tempo de experiéncia
profissional.

Tabela 5.4- Estatisticas descritivas das variaveis idade, grau
de instrucéo e experiéncia profissional.

Descriptive Statistics: IDAD; Gl; EXP

Variable Mean StDev Minimum Median Maximum
IDAD 32.68 10.74 17.00 31.00 66.00
GI 2.2927 0.6018 1.0000 2.0000 4.0000
EXP 9.78 8.86 1.00 6.00 35.00

Legenda: IDAD = idade; Gl = grau de instrucdo; EXP = tempo de experiéncia
profissional; Fonte: Autora com output Minitab r14.

Figura 5.5: Histograma das variaveis Idade e Experiéncia Profissional.
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Legenda: IDAD = idade; EXP = tempo de experiéncia profissional; Fonte: Autora com output
Minitab r14.

5.2.2 -TESTES DAS HIPOTESES DA PESQUISA.

A seguir sdo feitos os testes das hipdteses.
e Hipotese A
Ha1: H& uma associacdo positiva entre a resiliéncia do empreendedor e o sucesso do

seu empreendimento.
Para testar esta hipoOtese utiliza-se normalmente a correlagdo de Pearson (variaveis

RES e ID), mas para tal os dados devem ter distribuicdo normal. Para testar a aderéncia dos
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dados a distribuicdo normal utiliza-se o teste D'Agostino-Pearson como ilustra a tabela 5.5.
Os resultados mostram que a variavel Indice de Desempenho (ID) ndo possui distribuicdo
normal (ver figura 5.6) ao nivel de significancia de 0,05 pelo que se deve aplicar, em vez do
teste correlacdo de Pearson, o teste equivalente ndo-paramétrico: o r de Spearman (ver tabela
5.6).

Tabela 5.5: Teste de normalidade das
variaveis Indice de Desempenho (ID) e
Resiliéncia (RES).

Resultados - RES - 1ID
Tamanho da amostra= 41 41

Gl = 0.4130 1.8226
G2 = -0.4826 3.0670
Zgl = 1.3165 4.5555
7g2 = 0.8489 2.6210
K2 = 2.4539 27.6219
Graus de liberdade= 2 2

p = 0.2932 < 0.0001

Fonte: Autora com output Minitab r14.

Figura 5.6- Testes de normalidade para as variaveis Resiliéncia (RES) e
Indice de Desempenho (ID).
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Fonte: Autora com output Minitab r14.
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Tabela 5.6: Teste r de Spearman

Coeficiente de Spearman

(rs)= -0.1226
t = -0.7714
(p)= 0.4451
Nuimero de pares = 41

Fonte: Autora com output Minitab r14..

O resultado do teste de Spearman (tabela 5.6) mostra que ndo ha associacéo
significativa entre a resiliéncia dos empreendedores (RES) e o desempenho da empresa (1D).
A figura 5.7 ilustra graficamente.

Figura 5.7: Diagrama de correlagdo (Resiliéncia e Desempenho)
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Legenda: ID = indice de desempenho; RES = resiliéncia;
Fonte: Autora com output Minitab r14.

Os resultados mostram que ndo ha associacdo significativa entre a resiliéncia do
empreendedor (RES) e o sucesso do seu empreendimento (ID). Rejeita-se, desta forma a
hipdtese Ha1: Ha uma associacao positiva entre a resiliéncia do empreendedor e o sucesso do
seu empreendimento. Aceita-se Hao: N@o ha associacdo entre a resiliéncia do empreendedor e

0 sucesso do seu empreendimento ao nivel de significancia 0,05.

e Hipotese B
Hpi: A caracteristica de flexibilidade é a que se destaca mais entre os empreendedores
estudados.
O teste ANOVA é utilizado para testar esta hipotese. Os resultados mostram (ver
tabela 5.7) que a caracteristica foco (FOCO) se destaca significativamente, ao nivel de

significancia 0,01, como sendo a caracteristica que 0S gestores possuem em maior nivel.
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Observar que, pela formulagdo da hipdtese, a caracteristica de flexibilidade (FLEX) era
considerada a que mais se destacaria entre os empreendedores estudados, no entanto, esta
caracteristica foi a que apresentou menor média.

Rejeita-se, desta forma a hipOtese Hy;: A caracteristica de flexibilidade é a que se
destaca mais entre os empreendedores estudados. A caracteristica de resiliéncia que se mais se

destaca entre os empreendedores estudados é o foco.

Tabela 5.7: Teste ANOVA.

One-way ANOVA: FLEX; POS; ORG; FOCO; PROA

Source DF SS MS F P
Factor 4 0.2745 0.0686 5.54 0.000
Error 185 2.2923 0.0124
Total 189 2.5668
S =0.1113 R-Sg = 10.69% R-Sg(adj) = 8.76%
Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev —----- Fomm - fomm fmm e ——— I
FLEX 38 0.6584 0.1205 (------ Fmm )
POS 38 0.7018 0.1021 (-————- [T ——
ORG 38 0.7313 0.1319 [ —— ¥
FOCO 38 0.7734 0.1037 [E—— ¥
PROA 38 0.7311 0.0941 (-————- e

—-———- Fomm - Fomm - Fomm - -

0.650 0.700 0.750 0.800

Pooled StDhev = 0.1113

Legenda: FLEX = flexibilidade; POS = positividade; ORG = organiza¢do; FOCO = foco;
PROA = pré-agdo; Fonte: Autora com output Minitab r14.

Figura 5.8: Residual Plots para as caracteristicas: flexibilidade,

positividade, organizacao, foco e pro-agéo.
Residual Plots for FLEX; POS; ORG; FOCO; PROA
Normal Probability Plot of the Residuals Residuals Versus the Fitted Values
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Legenda: FLEX = flexibilidade; POS = positividade; ORG = organiza¢do; FOCO = foco;
PROA = prd-acdo; Fonte: Autora com output Minitab r14.
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Hci: A caracteristica de resiliéncia pr6-acdo é a que mais contribui para o sucesso do

empreendimento.

A tabela 5.8 mostra que nenhuma das caracteristicas da resiliéncia tem correlacdo

significativa com o desempenho da empresa. Associacdes significativas ao nivel de

significancia 0,01 existem entre as caracteristicas:

e Foco e positividade;

e Foco e organizacao

e Pro-acéo e positividade e;

e Pro-acéo e foco.

Tabela 5.8: Correlacdo entre as caracteristicas da

resiliéncia e 0 desempenho da empresa.

Correlations: FLEX; POS; ORG; FOCO; PROA; ID
FLEX POS ORG FOCO PROA
POS 0.067
0.690
ORG -0.000 0.261
0.999 0.113
FOCO 0.098 0.416 0.575
0.560 0.009 0.000
PROA 0.253 0.436 0.307 0.614
0.125 0.006 0.061 0.000
D -0.232 0.043 0.042 0.092 -0.046
0.160 0.797 0.803 0.583 0.786

Cell Contents:

Pearson correlation

P-Value

Legenda: FLEX

flexibilidade; POS =

positividade; ORG
organizacdo; FOCO = foco; PROA = pré-acdo; ID = indice de

desempenho. Fonte: Autora com output Minitab r14..

A tabela 5.9 faz uma analise de regressdo mdaltipla para investigar quais das
caracteristicas da resiliéncia (FLEX; POS; ORG; FOCO; PROA) tem maior aderéncia ao

desempenho (ID).

significativamente para o desempenho. Embora ndo significativa, a contribuicdo da

A analise mostra que nenhuma das caracteristicas contribui

flexibilidade para o desempenho é maior do que as demais caracteristicas na medida em que

apresenta o0 menor p-value (0,1838):
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Variable tratio Pvalue Significant?
FLEX 1.356 0.1838 No
POS 0.1146 0.9095 No
ORG 0.3816 0.7051 No
FOCO 0.8206 0.4174 No
PROA 0.2605 0.7960 No

A Andlise de Regressdo Multivariada foi feita no software GraphPad v 3.10 e a tabela
5.9 mostra o output da analise. Foi fornecida a equagéo de regressdo:

ID = 62.557 - 77.554*FLEX + 8.250*POS - 22.449*ORG + 76.376*FOCO - 24.253*PROA

Como mostra a equacdo de regressao, flexibilidade (FLEX), organizacdo (ORG) e pro-
acdo (PROA), contribuem negativamente para o desempenho.

Tabela 5.9: Andlise de regressao multipla.

Multiple Regression Results

What equation fits the data the best?
ID = 62.557 - 77.554*FLEX + 8.250*POS - 22.449*0RG + 76.376*FOCO - 24.253*PROA

Variable Coefficient SE 95% Confidence Interval
(constant) 62.557 65.927 -71.373to 196.49
A:FLEX -77.554 57.202 -193.76to 38.652
B:POS 8.250 72.018 -138.05to 154.55
C:ORG -22.449 58.835 -141.97to 97.074
D:FOCO 76.376 93.068 -112.69to 265.44
E:PROA -24.253 93.100 -213.39to 164.88

How good is the fit?

R squared = 7.06%.

This is the percent of the variance in F:ID explained by the model. The P value is 0.7510,
considered not significant.

The P value answers this question: If there were no linear relationship among the
variables, what is the chance that R squared would be that high (or higher) by chance?
Since P is high, the rest of the results will be of little interest.

Sum-of-squares 57596

SD of residuals 40.566

R squared 0.0706

Adjusted R squared  -0.0622

Multiple R 0.2656

F 0.5314

Which variable(s) make a significant contribution?
Variable tratio Pvalue Significant?
(constant) 0.9489 0.3492 No
A:FLEX 1.356 0.1838 No
B:POS 0.1146 0.9095 No
C:ORG 0.3816 0.7051 No
D:FOCO 0.8206 0.4174 No
E:PROA 0.2605 0.7960 No

Each P value compares the full model with a simpler model omitting one variable. It tests
the effect of one variable, after accounting for the effects of the others.
Summary of your data

Number of rows (subjects) analyzed: 41
Number of rows with missing data, excluded from calculations: 0
Number of degrees of freedom (#subjects - #variables - 1): 35

Legenda: FLEX = flexibilidade; POS = positividade; ORG = organizagdo; FOCO = foco;
PROA = pr6-acdo; ID = indice de desempenho; Fonte: Autora com output do GraphPad v
3.10.
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Rejeita-se a hipdtese Hc: A caracteristica de resiliéncia pro-acdo é a que mais
contribui para o sucesso do empreendimento. Aceita-se a hipotese Heo: N&o hé caracteristica

de resiliéncia que mais contribua para o sucesso do empreendimento.

e Hipotese D

Ha1: Quanto maior a idade, maior o nivel de resiliéncia do empreendedor.

O teste desta hipdtese é feito por meio de analise de regressao simples.

Os resultados encontrados sdo exibidos na tabela 5.10 e na figura 5.9. Os resultados
mostram que ndo ha associacdo significativa ao nivel de significancia de 0,05 (p = 0,054)
entre resiliéncia (RES) e idade (IDAD):

RES =3.9-0.01 IDAD

A equacdo de regressio mostra que a resiliéncia declina com a idade. O valor do R?
ajustado e de apenas 9.2%. Significa isto que cerca de 9% do fator idade explica a resiliéncia
do pesquisado.

Tabela 5.10: Analise de regressdo Resiliéncia versus
Idade.

Regression Analysis: RES versus IDAD

The regression equation is
RES = 3.903 - 0.01012 IDAD

S = 0.346140 R-Sg = 9.2% R-Sg(adj) = 6.9%
Analysis of Variance

Source DF SS MS F P
Regression 1 0.47281 0.472810 3.95 0.054
Error 39 4.67269 0.119813

Total 40 5.14550

Legenda: RES = resiliéncia; IDAD = idade; Fonte: Autora com output Minitab r14..

Figura 5.9: Grafico de disperséo Idade versos Resiliéncia.

Associacdo entre Idade e Resiliéncia
RES = 3.903 - 0.01012 IDAD

4.4 1 ° S 0.346140
° R-Sq 9.2%
4.7 ° R-Sq(adj) 6.9%

4.0

3.8 1

RES

3.6 1

3.4+

3.2+

3.0 1

10 20 30 40 50 60 70
IDAD

Legenda: RES = resiliéncia; IDAD = idade; Fonte: Autora com output Minitab r14..
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Desta forma rejeita-se a hipdtese Hg;: Quanto maior a idade, maior o nivel de
resiliéncia do empreendedor. Aceita-se a hipotese Hqo: Néo ha associagéo significativa entre a
resiliéncia dos empreendedores e a idade deles.

e Hipotese E

Her: Quanto maior a experiéncia profissional, maior o nivel de resiliéncia do
empreendedor.

O teste desta hipdtese é feito por meio de analise de regressao simples.

Os resultados encontrados sdo exibidos na tabela 5.11 e na figura 5.10. Os resultados
mostram que ndo ha associacdo significativa ao nivel de significancia de 0,05 (p = 0,326)
entre resiliéncia (RES) e experiéncia profissional (EXP):

RES =3.63 - 0.006 EXP

A equacdo de regressdo mostra que a experiéncia do empreendedor ndo contribui
positivamente para a resiliéncia do mesmo. O valor do R? é de apenas 2.5% o que significa

que a experiéncia profissional contribui 2.5% para o nivel de resiliéncia do empreendedor.

Tabela 5.11: Andlise de regressdo Resiliéncia versus
Experiéncia Profissional.

Regression Analysis: RES versus EXP

The regression equation is
RES = 3.63 - 0.00635 EXP

Predictor Coef SE Coef T P
Constant 3.63413 0.08379 43.37 0.000
EXP -0.006347 0.006384 -0.99 0.326
S = 0.357772 R-Sq = 2.5% R-Sg(adj) = 0.0%

Analysis of Variance

Source DF SS MS F P
Regression 1 0.1265 0.1265 0.99 0.326
Residual Error 39 4.9920 0.1280

Total 40 5.1186

Legenda: RES = resiliéncia; EXP = experiéncia profissional; Fonte: Autora com output Minitab r14.

Desta forma rejeita-se a hipdtese He;: Quanto maior a experiéncia profissional maior o
nivel de resiliéncia do empreendedor. E, aceita-se a hipdtese He: N@o ha associacdo

significativa entre a resiliéncia dos empreendedores e a experiéncia profissional deles.
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Figura 5.10: Gréfico de dispersdo Experiéncia Profissional versos Resiliéncia.

Associacao entre Experiéncia Profissional e Resiliéncia

4.4
4.2 1 °
4.0

384 ® o o o °

RES
°
°

3.6 ®
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3.24 ° oo

3.0 1

0 10 20 30 40
EXP

Legenda: RES = resiliéncia; EXP = experiéncia profissional; Fonte: Autora com output Minitab r14.

e Hipotese F

Hs: Quanto maior o grau de instru¢do maior o nivel de resiliéncia do empreendedor.

O teste desta hipotese é feito por meio de analise de regressao simples.

Os resultados encontrados sdo exibidos na tabela 5.12 e na figura 5.11. Os resultados
mostram que ha associa¢do positiva ndo significativa ao nivel de significancia de 0,05 (p =
0,534) entre resiliéncia (RES) e o grau de instrucdo (GI) do empreendedor. A equacgédo de
regressdo e dada por:

RES = 3.44 + 0.0595 Gl

A equacdo de regressdo mostra que a resiliéncia esta associada ao grau de
instrucdo do individuo mas ndo é algo significativo: o valor do R? é de apenas 1,0%.
Significa isto que o grau de instrucdo do individuo contribui apenas com 1% para o nivel de
resiliéncia do individuo.

Desta forma rejeita-se a hipotese Hy: Quanto maior o grau de instrucdo maior o nivel
de resiliéncia do empreendedor. Aceita-se a hipdtese Hy: Nao ha associacdo significativa

entre a resiliéncia dos empreendedores e o grau de instrucdo dos mesmos.
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Tabela 5.12: Andlise de regressdo Resiliéncia versus Grau de Instrugéo.

Regression Analysis: RES versus Gl
The regression equation is
RES = 3.44 + 0.0595 GI

Predictor Coef SE Coef T P
Constant 3.4357 0.2243 15.32 0.000
GI 0.05949 0.09470 0.63 0.534
S = 0.360459 R-Sg = 1.0% R-Sg(adj) = 0.0%

Analysis of Variance

Source DF SS MS F P
Regression 1 0.0513 0.0513 0.39 0.534
Residual Error 39 5.0673 0.1299

Total 40 5.1186

Unusual Observations

Obs GI RES Fit SE Fit Residual St Resid

9 3.00 4.3656 3.6141 0.0875 0.7514 2.15R
24 4,00 3.1092 3.6736 0.1712 -0.5645 -1.78 X
26 2.00 4.3336 3.5546 0.0627 0.7790 2.19R

Legenda: RES = resiliéncia; EXP = experiéncia profissional; Fonte: Autora com output Minitab r14.

Figura 5.11: Grafico de dispersdo Grau de Instrucgdo versos Resiliéncia.

Associacdo entre Grau de Instrucdo e Resiliéncia
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. ]
2
3 ° o ° .
3.0 °
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1.0 15 2.0 2.5 3.0 35 4.0

Legenda: RES = resiliéncia; Gl = Grau de Isntrucéo; Fonte: Autora com output Minitab r14.
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~ Capitulo 6
CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da presente pesquisa é investigar a relagdo entre o grau de resiliéncia de um
empreendedor e o0 sucesso do seu empreendimento. Esperava-se logicamente obter uma
associacao positiva entre as duas variaveis.

Vale a pena retomar o aspecto l6gico que justifica esta associagdo. A resiliéncia, de
acordo com Conner (1995, p.209) significa a capacidade de resisténcia ao choque e a
situacOes de grande estresse. As pessoas mais resilientes apresentam uma melhor reagéo
frente as mudangas da sociedade e consequentemente apresentam poucas disfungdes em um
dado momento de situacOes criticas. Segundo este autor a resiliéncia é composta por cinco
caracteristicas: positividade, foco, flexibilidade, organizagéo, e pro-acdo. Tais caracteristicas
sdo observadas nas pessoas quando demonstram uma sensagdo de seguranga e convicgao que
se baseia em sua visdo da vida como complexa, mas cheia de oportunidades (Positividade);
tém uma visdo clara do que querem realizar (Foco); demonstram uma elasticidade especial ao
responderem a incerteza (Flexibilidade); desenvolvem abordagens estruturadas para gerenciar
a ambiguidade (Organizacdo) e induzem mudancas em vez de se defenderem delas (Pro-
acao).

Por tudo isto esperava-se obter relacGes positivas de algumas caracteristicas do
empreendedor com a resiliéncia: sua idade, sua experiéncia profissional, seu desempenho nos
negocios.

No entanto, os resultados ndo corresponderam as expectativas e hipoteses levantadas.

Em primeiro lugar o problema: Existe associacdo entre a resiliéncia do empreendedor
e 0 sucesso do seu empreendimento? A associacdo foi nula. A resposta dada pelos
empreendedores é que ndo ha associacdo alguma. O R? foi da ordem de 0,1% o que significa
gue o a resiliéncia impacta no sucesso do empreendimento na ordem de 0,1%, isto é: ndo ha
associacdo alguma.

A pesquisa testou também um conjunto de hipdteses e os resultados apontaram para a

ndo aceitacdo de tais hipoteses:

Ha1: Ha uma associacgdo positiva entre a resiliéncia do empreendedor e o0 sucesso do

seu empreendimento.

Ja foi visto que ndo. O resultado do teste de Spearman mostra que ndo ha associacao
significativa entre a resiliéncia dos empreendedores (RES) e o desempenho da empresa (ID).

E possivel estabelecer uma formula de regresséo:
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ID = 62.557 - 77.554*FLEX + 8.250*POS - 22.449*ORG + 76.376*FOCO - 24.253*PROA
Como mostra a equacao de regressdo acima, flexibilidade (FLEX), organizacdo (ORG)
e pro-acdo (PROA), surpreendentemente contribuem negativamente para o desempenho.

Hpi: A caracteristica de flexibilidade é a que se destaca mais entre o0s
empreendedores estudados.

Foi utilizado o teste ANOVA para testar esta hipétese. Os resultados mostram que
em vez de flexibilidade é a caracteristica FOCO que se destaca significativamente, ao nivel de
significancia 0,01. No entanto, a caracteristica flexibilidade foi a que apresentou menor
media.

Hci: A caracteristica de resiliéncia pro-acdo € a que mais contribui para o sucesso do
empreendimento.

Observou-se que nenhuma das caracteristicas da resiliéncia tem correlacdo
significativa com o desempenho da empresa. AssociacOes significativas ao nivel de
significancia 0,01 existem apenas entre as caracteristicas: (1) Foco e positividade; (2) Foco
e organizacao; (3) Pro-acéo e positividade e; (4) Pro-acéo e foco.

Hg1: Quanto maior a idade, maior o nivel de resiliéncia do empreendedor.

Esta hipdtese também foi rejeitada: ndo ha associacdo significativa ao nivel de
significancia de 0,05 entre resiliéncia (RES) e idade (IDAD).

A equacdo de regressao é dada por RES = 3.9 - 0.01 IDAD o que significa que
quanto maior a idade menor é o nivel de resiliéncia do empreendedor. O valor do R? ajustado
é de 9.2%. Significa isto que apenas cerca de 9% do fator idade explica a resiliéncia do
pesquisado.

Her: Quanto maior a experiéncia profissional maior o nivel de resiliéncia do
empreendedor.

Os resultados mostram que ndo ha associacdo significativa entre resiliéncia (RES) e
experiéncia profissional (EXP). A equacdo de regressdo € dada por RES = 3.63 - 0.006 EXP.
Observar que a resiliéncia diminui com a experiéncia. O valor do R? é de apenas 2.5%.
Significa isto que a experiéncia profissional contribui 2.5% para o nivel de resiliéncia do
empreendedor.

Hs: Quanto maior o grau de instrucdo maior o nivel de resiliéncia do empreendedor.

Os resultados mostram que ha associacdo positiva nao significativa entre resiliéncia

(RES) e o grau de instrucdo (GI) do empreendedor. A equacdo de regressdo € dada por:
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RES = 3.44 + 0.0595 GI. Esta equacdo mostra que a resiliéncia esta associada ao grau de

instrucdo do individuo mas ndo é algo significativo: o grau de instrucdo do individuo

contribui apenas com 1% para o seu nivel de resiliéncia.

6.1 Conclusbes e Recomendagbes

Verificou-se que esta pesquisa teve todas as suas hipoteses rejeitadas, pois:

N&o se observou associa¢do alguma a resiliéncia do empreendedor e o sucesso do seu
empreendimento.

Em vez de flexibilidade a caracteristica que mais se destacou foi o foco;

Nenhuma das caracteristicas da resiliéncia tem correlacdo significativa com o

desempenho da empresa. Pela formula da regresséo:
ID = 62.557 - 77.554*FLEX + 8.250*POS - 22.449*ORG + 76.376*FOCO - 24.253*PROA
observa-se que flexibilidade, organizacéo e pro6-acdo contribuem negativamente para o

desempenho da organizagéo.

N&o ha associacdo significativa ao nivel de significancia de 0,05 entre resiliéncia
(RES) e idade (IDAD). Pelo contréario: a equacdo de regressdo obtida (RES = 3.9 -
0.01 IDAD) mostra que gquanto maior a idade menor € o nivel de resiliéncia do
empreendedor.

Também ndo ha associacdo significativa entre resiliéncia (RES) e experiéncia
profissional (EXP). A equacdo de regressdo (RES = 3.63 - 0.006 EXP) mostra que
guanto mais experiente é o empreendedor menor € a sua resiliéncia.

Uma hipétese final deu um resultado ldgico: ha associacdo positiva entre resiliéncia
(RES) e o grau de instrucdo (GI) do empreendedor. Mas é uma associacdo sem muita
expressdo: o grau de instrucdo do individuo contribui apenas com 1% para o seu nivel
de resiliéncia.

Esta pesquisa buscou familiarizar-se com o fendmeno resiliéncia no contexto de

gestores de micro e pequenas empresas do setor de calcados de Jundiai e regido. Contudo este

estudo apontou para uma outra percepc¢do: o conceito de resiliéncia identificado por Conner

ndo se aplica a este contexto de gestores.

Este resultado, no entanto, ndo significa que se pode ou deve desconsiderar o conceito

de resiliéncia identificado por Conner; significa apenas que as expectativas na pesquisa, por

uma ou varias causas, ndo se materializaram. S8o inimeras as possiveis causas que podem

explicar a ndo aderéncia dos resultados obtidos aos postulados do referencial tedrico adotado:
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a) a amostra com n=41, pode ter sido de tamanho inadequado para captar as
caracteristicas descritas pelo autor;

b) o indice de desempenho adotado pode ndo ser o que mais fielmente capta tal
variavel;

c) os respondentes podem ter inconscientemente enviesado a pesquisa respondendo o
que entendiam ser melhor responder socialmente descartando a verdadeira opiniao;
e

d) o grupo dos respondentes pode, pelas suas caracteristicas s6cio-econdmicas, ter
uma resiliéncia particular ndo detectada pelo método de pesquisa adotado

Sugere-se que esta pesquisa torne-se base de estudo para novas e amplas pesquisas
deste fendmeno: resiliéncia e empreendedorismo. Como afirmam os autores Dencker e da Via
(2002, p.59): “os estudos exploratorios sao também utilizados para esclarecer ou modificar
conceitos”. Que esta pesquisa motive outras pesquisas futuras a esclarecer os conceitos

estudados ou até mesmo os modificarem, transformando-0s em novos e atuais conceitos.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA MEDIR O GRAU DE RESILIENCIA DO
GESTOR.(ORIGINAL)

Prezado(a) Empreendedor(a): Este questionario pretende avaliar a sua opinido ou atitude no que concerne a algumas das suas
caracteristicas como gestor(a) Por favor, leia cada proposicao e escolha a alternativa de resposta que é a mais adequada a sua
atuacdo. DT=discordo totalmente; D= discordo; I=indiferente ou ignoro; C=concordo e CT= concordo totalmente. Os dados
fornecidos abaixo serdo mantidos em anonimato. Desta forma, sinta-se a vontade para exprimir com tranquilidade sua opiniao.
Muito obrigada. Karol Marion

Nome : Sexo: Idade:

Nome da Empresa: Fundada em: Nivel de instrucéo:
Cargo que ocupa: Experiéncia profissional (em anos): Primario
Crescimento da Empresa em % de vendas nos ultimos 5 ANOS: Secundario
Crescimento da Empresa em % de clientes nos ultimos 5 ANOS: Graduacao

Quantidade de funcionarios (Quantidades): Hoje= Ha 5 anos=

Pés-graduacao

Dé a sua opinido considerando as frases abaixo. Observe que ndo ha resposta ""certa’ ou resposta

"errada'": sua opinido, qualquer que seja, é valida e, para nés, € muito importante.

DT |D|I|C

CT

Quando enfrento uma mudanca sou capaz de manter minha produtividade.

Sou capaz de manter meus padroes de qualidade em uma situacao de mudanca.

Consigo alcangar meus objetivos em situagoes de mudangas.

Acho dificil me reorientar quando algo nao esperado quebra minhas expectativas.

Encaro a quebra de minhas expectativas como parte necessaria do processo de adaptacéo a
mudanca.

Tenho habilidade de equilibrar minhas perspectivas.

Tenho uma visao clara do que quero realizar.

Me sinto confortavel com a mudanga, pois tenho habilidades e disposicao para determinar futuros
resultados.

O 0 [N O [RIW[(N|F

Persigo meus objetivos consistentemente mesmo sob estresse e com a passagem do tempo.

=
o

Permaneco determinado e concentrado buscando o objetivo desejado sem dar o brago a torcer.

[E=N
[E=N

A visdo que possuo com relacdo aos meus objetivos, serve como fonte de inspiracdo e como
sistema de orientacdo.

[N
N

Acredito que a preparacao e a escolha me permitem influenciar meu futuro.

[N
w

Acredito que os planos nem sem pre se materializam de acordo com o esperado.

[E=N
N

Tenho agilidade entusiasmo ao enfrentar adversidades.

[N
o

Permaneco relativamente calmo em ambientes imprevisiveis.

[N
(e}

Consigo me recuperar do stress da mudanca repetidamente.

[y
~

Me sinto esgotado ao enfrentar a perda de controle numa situacao de mudanca.

[N
[ee)

(-) Me sinto vitima das mudancas.

[N
©

Conto com relacionamentos pessoais para ajudar a aliviar o stress da mudanca.

N
o

(-) Me sinto ameacado quando as realidades estabelecidas mudam de repente.

N
[y

(-) Me surpreendo com mudancas inevitaveis.

N
N

Consigo manter o bom humor em situagoes sérias.

N
w

Tenho a paciencia necessaria em situagoes urgentes.

N
S

Preciso de pouco tempo para recuperar-me de adversidades e de desapontamentos.

N
(&)

Reconhego que o controle total da situagao nao é possivel.

N
(o)}

Consigo assimilar mudancas a uma velocidade proporcional ao andamento de eventos que as
rodeiam.

N
~

Assimilo a mudanca como um fenomeno fluido, como um cubo de gelo derretendo e recongelando.

N
o0}

Vejo as mudangas como uma expansao continua que demonstram uma alta tolerancia por suas
ambiguidades.

N
©

Aceito um dialogo desafiador como necessario para tomadas de decisoes.

w
o

Acredito que a resistencia € inerente a mudanca.

w
-

Aceito que a ambiguidade sempre é acompanhada por uma futura resistencia.

w
N

Quando necessario modifico minhas suposicdes e quadros referenciais.

w
w

Em periodos tumultuados me sinto inseguro sobre mim e sobre minha habilidade de gerenciar a
incerteza.

w
S

Consigo compartimentar o estresse em uma area para que este nao influencie outros aspectos da
minha vida.

w
(&)

Me envolvo em projetos de mudangas requerendo recursos que nao estao disponiveis.




36

Sei quando pedir ajuda para a realizagao de um objetivo comum.
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37

Consigo manter a ordem em situagoes de caos.

38

Consigo gerenciar muitas tarefas simultaneamente e com sucesso.

39

Abordo a mudanga como um processo inteligivel cujas fases podem ser antecipadas e gerenciadas.

40

Rejeito idéias ou planos de agao que prometem beneficios a curto prazo, mas sao inconsistentes
com a estratégia global para alcancar o objetivo desejado.

41

Identifico as questdes centrais embutidas em situagfes confusas.

42

Consigo realizar alteragoes necessarias para as coisas continuarem iguais.

43

S6é me empenho em grandes agoes apds de um planejamento cuidadoso.

44

Acredito que a inteligencia pratica vem da valoracao da adaptabilidade.

45

Ao enfrentar a ambiguidade e a ansiedade que acompanham a mudanca tendo a me fortificar com
€ssas experiencias.

46

Consigo manter minha estabilidade fisica ao enfrentar uma mudanga.

47

Me mantenho estavel emocionalmente ao enfrentar situacoes de adversidades.

48

Acredito que os préximos anos trardo mais demandas para mudangas.

49

Vejo a crise da mudanga como ameagadora.

50

Acredito que as mudancas deveriam progredir I6gica e ordenadamente.

51

Na minha opinido a mudanca é uma partida ndo-natural e desnecessaria.

52

Coloco a mudanga como uma vantagem em potencial a ser explorada.

53

Tenho uma visao otimista da vida.

54

Vejo a vida como um conjunto de varidveis interativas, constantemente em modificagao.

55

Acredito que o amanha trard novas oportunidades e desafios mais exigentes.

56

Aceito a mudanga como parte natural da vida.

57

Vejo a mudanga como um desafio repleto de problemas a serem resolvidos.

58

Nao espero que a vida se desenrole de uma maneira Idgica e facilmente racionalizada.

59

Normalmente vejo oportunidades por tras de perigos.

60

Vejo a vida como complexa mais cheia de oportunidades.

61

Acredito que se algo pode dar errado, vai dar errado.

62

Acredito que por tras das mudangas existem surpresas.

63

Acredito que a vida geralmente é recompensadora.

64

Sou capaz de exercitar o controle direto ou indireto, em algum nivel, sobre acontecimentos durante
a implementacao da mudanca.

65

Costumo culpar pessoas ou coisas por problemas causados por situagoes de mudangas.

66

Fico imobilizado com o inesperado.

67

Reajo com medo, negagao ou complacencia ao me deparar com imprevistos.

68

Reconhego o desconforto como um sinal para ativar meus mecanismos de sustentacao e me adaptar
as circunstancias em transformacao.

69

Sou seletivo quanto &s mudancas com as guais me comprometo.

70

Acredito que quando nao posso mais arcar com o peso do equilibrio em minha vida é necessario
mudar.

71

Acredito que é necessario executar mudangas mesmo que incertas e gue me tragam medo.

72

Sei que a resistencia a mudanca é inevitavel e em vez de lutar contra ela, prefiro enconraja-la.

73

Recompenso meus funcionarios por resistirem as mudancas de uma maneira aberta, honesta e
construtiva.

74

Costumo questionar sugestoes e novas idéias.

75

Geralmente invisto em recursos (tempo, energia, dinheiro) para assegurar o resultado desejado.

76

Utilizo a criatividade e a habilidade para resolver problemas ou questoes que de outra maneira
blogueariam a realizagao do objetivo.
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APENDICE B - QUESTIONARIO PARA MEDIR O GRAU DE RESILIENCIA DO

GESTOR. (AJUSTADO)

Muito obrigada. Karol Marion

Prezado(a) Empreendedor(a): Este questionario pretende avaliar a sua opinido ou atitude no que concerne a algumas das suas
caracteristicas como gestor(a) Por favor, leia cada proposicéo e escolha a alternativa de resposta que é a mais adequada a sua
atuacdo. DT=discordo totalmente; D= discordo; I=indiferente ou ignoro; C=concordo e CT= concordo totalmente. Os dados

fornecidos abaixo serdo mantidos em anonimato. Desta forma, sinta-se a vontade para exprimir com tranquilidade sua opiniéo.

Nome : Sexo: Idade:

Nome da Empresa: Fundada em: Nivel de instrucéo:
Cargo que ocupa: Experiéncia profissional (em anos): Primario
Crescimento da Empresa em % de vendas nos ultimos 5 ANOS: Secundario
Crescimento da Empresa em % de clientes nos ultimos 5 ANOS: Graduacao

Quantidade de funcionarios (Quantidades): Hoje= Ha 5 anos=

Pés-graduacdo

Dé a sua opinido considerando as frases abaixo. Observe que ndo ha resposta ""certa’ ou resposta
"errada'': sua opinido, qualquer que seja, é valida e, para nés, ¢ muito importante.

DT

D(I|C

CT

Consigo alcancar meus objetivos em situa¢fes adversas.

Acho dificil me reorientar quando algo ndo esperado quebra minhas expectativas.

Tenho uma visao clara dos meus objetivos.

Encaro a quebra de minhas expectativas como algo necessario para me adaptar a mudanca.

Persigo meus objetivos mesmo sob estresse e com a passagem do tempo.

Meus objetivos servem como fonte de inspiracéo e orientacéo.

Me sinto ameagado com acontecimentos inevitaveis.

Acredito que as mudancas deveriam progredir I6gica e ordenadamente.

O|lo|N|o(O|BfW(IN|F-

A mudanga é algo desnecessério.

=
o

Vejo a mudanga como um desafio repleto de problemas a serem resolvidos.

[E=N
[E=N

Acredito que se algo pode dar errado, vai dar errado.

[N
N

Acredito que a vida geralmente é recompensadora.

[N
w

Normalmente vejo oportunidades em situagdes de mudanga.

[E=N
N

Conto com relacionamentos pessoais para ajudar a aliviar o estress.

[N
(8,

Tenho paciéncia em situagdes adversas.

[N
(e}

Preciso de pouco tempo para recuperar-me de adversidades.

[y
~

Quando necessario modifico minha forma de pensar.

[N
[ee)

Me sinto vitima das mudancas.

[N
o

Acredito que os planos nem sempre se materializam de acordo com o esperado.

N
o

Reconhego que o controle total da situacio ndo é possivel.

N
[y

Consigo manter minha estabilidade emocional ao enfrentar adversidades.

N
N

N3&o deixo que o estresse do trabalho afete outros aspectos da minha vida.

N
w

Sei quando pedir ajuda para a realizag8o de um objetivo comum.

N
S

Consigo gerenciar com sucesso muitas tarefas ao mesmo tempo.

N
(&)

Percebo pontos importantes em situagdes confusas.

N
(o)}

S6 realizo tarefas ap6s um planejamento cuidadoso.

N
~

Consigo manter a ordem em situacdes adversas.

N
o0}

Acredito que 0 amanha trard novas oportunidades e desafios mais exigentes.

N
o

Acredito que a preparacdo académica permite influenciar meu futuro.

w
o

Exerco controle sobre acontecimentos durante a implementagao de uma mudanca.

w
-

Costumo culpar pessoas ou coisas quando ocorrem mudancas inesperadas.

w
N

Executo mudangas mesmo gue incertas e que me tragam medo.

w
w

Geralmente invisto em recursos (tempo, energia, dinheiro) para alcancar meus objetivos.

w
S

Fico imobilizado com o inesperado.

w
(83

Sou capaz de influenciar as pessoas ao meu redor.

w
(o)}

Costumo questionar sugestdes e novas idéias.

w
-

Aceito a mudanga como parte natural da vida.




