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APRESENTACAO

As estruturas globalizantes do mundo contemporineo vém
influenciando a virada de observancia do campo epistemoldgico
do empreendedorismo, inclusive no contexto brasileiro, contendo
variacoes culturais tao intensas e ricas. Assim, o livro Empreender com
Competéncia surge como um debate repleto de possibilidades de visao
do fendmeno empreendedor, reconhecendo o aspecto das competéncias
como uma bandeira proficua e licida de entendimento. Para isso, ele
se divide em duas partes, em que a primeira trata de um panorama de
competéncias voltado para o empreender nos tempos atuais e a segunda
parte revela o empreendedorismo competente como pratica plausivel
e necessaria aqueles que lideram equipes que se institucionalizam de
modo incessante em atividades publicas e privadas da sociedade civil.

O capitulo 1 compreende um debate a respeito de competéncias
empreendedoras emergentes em comportamentos de dirigentes de
empresas brasileiras de médio e grande porte que atuam em servigos da
nova economia, elaborado por Sérgio Carvalho Benicio de Mello, André
Luiz de Souza Ledo e Fernando Gomes de Paiva Junior. Portanto, o
estudo realca, num contexto do incentivo ao empreendedorismo, os
comportamentos relacionados a competéncias empreendedoras que
amparam a compreensdo de habilidades integradas de lideres que
atuam em empresas brasileiras voltadas a nova economia, na interac¢ao

com as equipes-chave destas organizagdes.



O agir fundamentado na competéncia relacional emergente,
no comportamento do empreendedor que auxilia na qualidade do
relacionamento interpessoal daqueles que operam em empresas de
base tecnoldgica da Regido Metropolitana de Recife (RMR) ¢ o marco
que preconiza o capitulo 2, escrito por Fernando Gomes de Paiva Jinior e
Nelson Monteiro da Cruz Fernandes, o qual discorre sobre a Contribui¢do
da Competéncia Relacional do Empreendedor para Aperfeicoar a
Qualidade de Relacionamento entre empresas de base tecnologica. As
habilidades integradas mantenedoras de relacionamento e a performance da
parceria constituem dimensdes que realgam a capacidade de negociago entre
parceiros e a promogdo de consenso entre os interagentes como elementos
primordiais na capacidade de negociagdo que proporciona bons frutos para
as partes.

O capitulo 3 elucida as competéncias empreendedoras visiveis nas
acoes de Miguel Abuhab, como alguém com agucada intuicao, visao de
mercado, criatividade e facilidade de avaliar riscos em meio a cendrios de
incerteza. Produzido por Sérgio Carvalho Benicio de Mello, Francisco
Ricardo Bezerra Fonséca e Fernando Gomes de Paiva Junior, o estudo
realca o debate que se pauta pela dtica desse dirigente na ciéncia de
atributos geradores de valor oriundos da interagdo com grupos internos
e externos a suas empresas.

A maturidade empreendedora e a expertise do empresario de perfil
empreendedor focado na inovagao sao tratadas no capitulo 4, elaborado
por Sérgio Carvalho Benicio de Mello, Fernando Gomes de Paiva Junior,
Arcanjo Ferreira de Souza Neto e Luiz Henrique Olsen Lubi. A conexao
entre orientacdo empreendedora, as competéncias diferenciadas de
marketing e o desempenho organizacional no contexto das empresas
estdo relacionados entre si em meio ao setor de base tecnolégica da
RMR, cenario reconhecido pela geracao de empreendimentos de

servigos com tecnologias avangadas.



O capitulo 5 foi preparado por Sérgio Carvalho Benicio de Mello,
André Luiz Maranhao de Souza Ledo e Adriana Tenorio Cordeiro,
que trata do debate no qual o sujeito empreendedor se expressa como
alguém visto no centro da agao empreendedora. O empreendedorismo
é revisitado e criticado sob a inspiragdo de uma leitura critica, em que
esse empreendedor é revelado em meio as relagdes existentes entre os
niveis hierarquicos de praticas empreendedoras dispostas como base
para a compreensao de um conjunto de agdes empresariais de grande
éxito.

O empreendedor humanizado como alternativa ao empresario de
comportamento desumanizado e individualista ¢ discutido no Capitulo
6, num estudo que contempla uma tipologia de empreendedores,
inspirada no filme “Beleza Americana”. Ele é fruto de um trabalho
investigativo realizado por Fernando Gomes de Paiva Jinior, Simone
de Lira Almeida e José Roberto Ferreira Guerra, centrado na tentativa
de compreender como se configura o tal conceito de empreendedor
humanizado. A perspectiva sdcio-historica, relacional e comprometida
com a mudanga da realidade social é protagonizada pelo empreendedor,
em que essa discussdo alternativa do empreendedorismo é ampliada
ao serem introduzidos conceitos que vao além de uma légica de agdo
puramente racional, individualista e utilitarista.

A abordagem multidimensional do empreendedorismo exercido
no setor publico é debatida no capitulo 7 com ilustracdo de agdes
empreendedoras efetivadas numa instituicdo publica fundacional,
a Fundagao Joaquim Nabuco, domiciliada na cidade do Recife,
Pernambuco. Num estudo elaborado por Jefferson Lindberght de
Sousa, Fernando Gomes de Paiva Junior e Zarah Barbosa Lira, as a¢des
empreendedoras sdo debatidas como praticas relacionadas a dimensoes

de interagdo social, expertise e imaginacdo conceitual, as quais se



revelam como sendo reflexivas, coletivas e capazes de corresponder as
expectativas do mercado e da sociedade. Este estudo ¢é destacado pela
condicdo de aplicabilidade do empreendedorismo multidimensional,
coletivo e interacional, de modo a gerar o valor publico capaz expandir
beneficios socioculturais para os cidadaos.

O capitulo 8 expoe o papel do empreendedor publico como
agente de inovagao, num estudo elaborado por Osiris Luis da Cunha
Fernandes, Nelson da Cruz Monteiro Fernandes, Fernando Gomes
de Paiva Junior e André Luis Maranhdo de Souza Ledo. Trata-se
de um estudo que promove uma reflexdo tedrica, a fim de abalizar a
orientagdo empreendedora de servidores publicos, cuja inclinagdo
para praticas empreendedoras e inovadoras vigentes na gestao publica
se apresenta nas perspectivas da oferta e da demanda, como recursos
de legitimagao e manutengio de relevancia do empreendedorismo no
cenario contemporaneo. As conclusdes apontam para os desafios de
se empreender em uma instituicdo do setor publico e revelam que o
empreendedorismo e a inovagdo podem gerar valor social e ampliar os
beneficios para o fortalecimento da cidadania.

A dimensdo publica da a¢do do empreendedor cultural é vista
no capitulo 9, em que a produgdo de Cinema é debatida num estudo
proposto por José Roberto Ferreira Guerra, Fernando Gomes de Paiva
Janior e Simone de Lira Almeida. O empreendedorismo cultural no
ambito dos circuitos da cultura oriundos da tradigdo dos Estudos
Culturais tem a produ¢ao de cinema em Pernambuco como locus para a
compreensao dessa dindmica empreendedora diferenciada. A dimensao
publica aponta paraa demanda por novos formatos de empreendimentos
e estruturas organizacionais mais organicos nesses setores da economia
criativa e destaca o empreendedor cultural como um ator atrelado a

produgdo e a absorgao de recursos pela sua articulagiao em rede.



O Capitulo 10 d4 continuidade a discussdao acerca da agdo
empreendedora vista no trabalho de realizadores de filmes em
Pernambuco, num estudo elaborado por José Roberto Ferreira Guerra e
Fernando Gomes Paiva Junior. Os produtores de bens culturais possuem
a capacidade de se tornar agentes de desenvolvimento por intermédio
de sua agao coletiva na produ¢do cinematografica, contendo filmes
realizados no estado brasileiro de Pernambuco, os quais vém alcangando
reconhecimento nacional e internacional. Os resultados apontam para
a presenca de estruturas organizacionais adocraticas que auxiliam na
efetivagdo da atividade cinematografica. Logo, a produgao de cada
filme sugere uma dinadmica organizacional voltada para a colaboragdo
pautada em sistemas de governanga. A tecnologia social colegiada
possibilita, portanto, a geragdo de capital intelectual, social, econdmico
e cultural operacionalizado por meio do multidirecionamento da agdo
empreendedora no campo da cultura.

O livro Empreender com Competéncia reconhece as competéncias
como marca para se empreender nos tempos de imperativa busca da
acao institucional direcionada para aqueles que atuam em atividades
publicas e privadas da sociedade civil. Logo, as competéncias
empreendedoras emergentes em comportamentos de dirigentes
empresariais realgam comportamentos que ajudam na compreensio
de habilidades integradas, tanto conceituais como administrativas e
de equilibrio entre a dindmica de trabalho e o agir fundamentado na
competéncia relacional, que se projeta na qualidade do relacionamento
interpessoal. Essa pratica é agucada pela visdo de mercado, criatividade e
sustentabilidade em meio a cendrios de incerteza. Isso tudo associado a
indices superiores de inovagéo, proatividade e propenséo ao risco, como
parte de um conjunto de agdes empreendedoras exitosas, compondo

conceitos que levam o empreendedorismo para além de uma logica



de a¢do puramente racional, individualista e utilitarista. Portanto, as
praticas reflexivas e coletivas de um ato de empreender comprometido
com a mudanga da realidade social se manifestam nesta coletanea pela

agregacao de valor publico ao cidaddo em meio ao seu cotidiano.



PREFACIO

Ha momentos na vida académica que sdo inestimaveis. Nao ha
critério objetivo que possa valorizar situagdes como o convite para
prefaciar o livro coordenado por pesquisadores que tém se destacado
na pesquisa sobre o fendmeno do empreendedorismo. Os estudos de
Fernando Gomes de Paiva Junior, Sergio Carvalho Benicio de Mello e a
equipe do Locus de Investigagdo em Economia Criativa, entre os quais,
mestrandos e doutorandos seduzidos por esses dois lideres da academia
brasileira na investigagdo desse tema, ao longo dos ultimos dez anos,
chamam a atencdo pela consisténcia metodoldgica e relevancia dos
resultados que sdo obtidos. Assim, ao receber este honroso convite de
ser o prefaciador desta obra, senti-me simbolicamente recompensado
por ter, nas ultimas duas décadas e meia, me debrucado, ao lado de
muitos pesquisadoras e pesquisadores brasileiros, em diferentes modos
de buscar a compreensdo desse fendomeno que é, a0 mesmo tempo,
complexo, multifacetado e incrivelmente apaixonante.

No momento, encontro-me no comeco de um esforco de avaliacdo
da produgéo cientifica brasileira sobre empreendedorismo no periodo
compreendido entre 1995 e 2015. Sera uma tentativa de descrever a
formacao desse campo de pesquisa no Brasil, que tem mostrado uma
expansdo vertiginosa desde 2010. Por exemplo, no final do século
passado, havia menos de uma dezena de textos publicados em periddicos
da Administragdo no Brasil sobre esse assunto. Ja nessa primeira
metade dos anos 10 de nosso século, localizei 380 artigos publicados
em pouco mais de 60 periddicos brasileiros, principalmente na drea
de Administragdo, mas também de areas como Educacao, Sociologia,



Psicologia, Economia, Contabilidade e Engenharia. Uma evidéncia
do crescente interesse pelo Empreendedorismo e de uma diversidade
de abordagens que nos ajudam a compreendé-lo de forma cada vez
mais ampla. Fernando Paiva e Sérgio Benicio encontram-se entre os
pesquisadores mais expressivos nesse periodo.

Lembro-me vivamente de meu primeiro encontro com um dos
organizadores desta coletanea de textos. Alguns colegas e eu estavamos
envolvidos na implantacio de um programa de mestrado de carater
inovador, o mestrado em Administra¢do, criado por meio de uma
parceria entre as Universidades Estaduais de Londrina e Maringd, UEL
e UEM. Na primeira, iniciei minha carreira de professor universitario;
na segunda, pude dar os primeiros passos na atua¢ao na pos-graduacgao
stricto sensu. No ano 2000, com o apoio de outros pesquisadores do
campo, organizamos o I Encontro de Estudos em Empreendedorismo
e Gestao de Pequenas Empresas (Egepe) em Maringd. Fernando Paiva
estava conosco apresentando, provavelmente, um de seus primeiros
textos sobre empreendedorismo, visto que naquela época estava
comecando seu doutoramento na Universidade Federal de Minas
Gerais. A participagdo dele no EGEPE foi intensa, especialmente em
uma mesa de debates com a participagdo de Tudor Rickards e Susan
Moger, professores da Manchester Business School. Guardo na memoria,
preciosamente, esse momento de troca de ideias e proposi¢cdes sobre a
investigacdo cientifica em Empreendedorismo.

Era inevitavel que uma amizade brotasse. Ao longo dos anos, em
congressos, semindrios, simpdsios, os encontros foram se repetindo.
Minha impressao sobre a competéncia investigativa de Fernando e Sérgio
vem se consolidando de forma definitiva com o passar dos anos. Ao
longo desses anos, temos podido interagir de forma altamente produtiva,
a exemplo da minha presenca na defesa de tese de doutorado, na
UFMG, de Fernando Paiva, na qual aprendi sobre o valor da perspectiva
fenomenoldgica na explicagdo do Empreendedorismo. Devo confessar
que nao foi facil para mim, um pesquisador de viés predominantemente



quantitativo, apreciar em um primeiro momento aquela contribuigéo.
Mas o rigor na apresentacao das evidéncias, a precisao dos procedimentos
de pesquisa e o trato cuidadoso na interpretagdo do que seus sujeitos
de pesquisa lhe revelaram conduziram sua tese para conclusdes muito
importantes sobre a acdo de empreender.

Talvez, a leitora ou o leitor esperasse encontrar nesse preficio
alguma consideragdo ou andlise mais detalhada sobre o conjunto de
textos que este livro nos traz. E como podera observar, a coletanea
contém uma breve apresentag¢ao do contetido dos dez capitulos que o
compdem. O que posso dizer deste livro é que os textos que nele estdo
integrados nos dao uma visdo profunda de como o agir empreendedor
se manifesta em diferentes contextos, seja em organizagdes de mercado
ou em organizagdes de outra natureza. Nestes estudos sobre o agir
empreendedor, Fernando Paiva e Sérgio Benicio acabam nos levando a
uma compreensdo aprofundada do Empreender com Competéncia. Uma
leitura instrutiva e inspiradora, pois eles iluminam inimeras avenidas
de pesquisa que podemos ainda trilhar.

Uma ultima palavra deste leitor privilegiado que fui ao tomar
contato em primeira mao com esta coletanea: em 2004, quando li a tese
de doutorado do Fernando Paiva, sabia que encontraria alguém que
traria uma contribui¢do extremamente relevante para este campo de
pesquisa no Brasil que estavamos comec¢ando a construir. O que ndo me
dei conta a época foi que aquela trajetéria que se iniciava pela busca do
entendimento da agdo de empreender levaria a esta nogao brilhante do
empreender com competéncia. Uma trajetoria que, além de fazer todo o
sentido, revela a beleza do conhecimento que tenho buscado ao longo
desses anos.

Que a leitura lhe seja tdo prazerosa quanto foi para mim.

Curitiba, 04 de mar¢o de 2015.

Fernando Antonio Prado Gimenez

Universidade Federal do Parand
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CAPITULO 1

Competéncias empreendedoras
em comportamentos de dirigentes
de empresas brasileiras de médio
e grande porte que atuam

em servicos da nova economia’

Sérgio Carvalho Benicio de Mello
André Luiz de Souza Ledo
Fernando Gomes de Paiva Junior

1.1 Introducao

No contexto da nova economia, as relacbes de mercado
permeiam as praticas empreendedoras de forma complexa e confusa,
independentemente das localidades nacionais ou regionais e os recursos
que guiam as atividades imateriais, ligados ao tecido humano e ao social,
bem como a qualidade das competéncias (BENKO, 2002).

Nessa oOtica, a sociedade pos-capitalista, concebida como do
conhecimento ou pos-fordista, demanda um individuo universalmente
instruido, cujas caracteristicas concentram-se em absorver o
conhecimento e a sabedoria herdados da tradigdo humana, em paralelo

com a ciéncia do presente e a moldagem do futuro (DRUCKER, 2002).

1 Extraido da Revista de Administracido Contempordnea - RAC, v. 10, n. 4, p. 47-69, 2006.



Essa pessoa terd que ser preparada para enfrentar o mundo globalizado
e informacional, ato que requer tanto o saber fazer, como o saber ser.
Tais imperativos sao determinantes de sobrevivéncia, contextualizada
no aprender a aprender, e podem ser traduzidos na prética de geragao
do crescimento organizacional por meio de mecanismos recursivos de
formacao de competéncias (DEMO, 1994).

No campo dos estudos organizacionais, inclusive em treinamento e
desenvolvimento vocacional, tem havido, em ambito mundial, énfase na
necessidade de se aperfeicoarem habilidades e capacidades que gerem
reflexdes sobre as praticas profissionais. A critica mais comum para tal
preocupacio parece residir na necessidade de suporte para dirigentes e
equipes enfrentarem, de forma efetiva, os crescentes indices de mudanca
social, em particular aqueles que contribuem para incrementar a
incerteza nos negocios e, consequentemente, no mercado de trabalho
(ScHON, 1991; GiBB, 1999).

Existem competéncias associadas a posturas empreendedoras
que auxiliam na compreensdo de atributos geradores de respostas de
valor na interagdo com grupos internos e externos a organizagdo. Elas
se vinculam ao senso de identifica¢do de oportunidades, a capacidade
de relacionamento em rede, as habilidades conceituais, a capacidade
de gestdo, a facilidade de leitura, ao posicionamento em cenarios
conjunturais e ao comprometimento com interesses individuais e
da organizagdo. Esses elementos sdo basicos no desenvolvimento de
artefatos representativos como expressio de crescimento pessoal e
profissional do dirigente de éxito socialmente reconhecido (MAN e Lau,
2000; P1NTO, 2000; BIRLEY ¢ MUZYKA, 2001; MAN et al., 2002).

Deste modo, surge uma questao que representa o foco deste estudo:
que areas de competéncias empreendedoras sao mais relevantes nos

comportamentos de dirigentes de perfil empreendedor? Com base nisto,



torna-se necessaria uma pergunta complementar: que comportamentos

especificos compoem as areas de competéncias?

1.2 Referencial tedrico

Competéncia pode ser concebida como uma caracteristica que
engloba diferentes tragos de personalidade, habilidades e conhecimento,
influenciados pela experiéncia, capacitagao, educagdo, histéria familiar
e aspectos demograficos peculiares a pessoa (KETS DE VRIES, 1996; MAN
e Lau, 2000).

Fraser (2000) assinala a énfase que a literatura confere a padroes
comportamentais concebidos como diferenciados, ao sugerir que
empresas em fase de crescimento devem fomentar estilos de organizagoes
flexiveis e generalistas, eliminar excessos burocraticos, intensificar
discussoes informais e explorar recursos gerados por terceiros num
clima de reciprocidade de negocios em rede. No entanto, ndo adianta
estabelecer padrdes criativos e empreendedores no plano abstrato
das organizagdes, sem conceber que a versatilidade das estruturas
estratégicas advém de a¢des de individuos que movimentam posturas
adquiridas ao longo da trajetoria pessoal e profissional (ENRIQUEZ,
1997).

O estudo realizado por Storey (2002) junto a dirigentes de
médias empresas da Inglaterra constata que as atitudes e praticas
voltadas para a educagdo, treinamento e desenvolvimento, numa
concep¢do mais ampla de aprendizagem, demonstram correlagdo
com a melhoria do desempenho organizacional. Em meio a outros
fatores internos e externos que afetam o desempenho da empresa,
cabe destacar o dirigente de perfil empreendedor como ser que vincula

a competitividade empresarial com a abordagem da competéncia no



estrato da agdo humana, tanto numa perspectiva de processo quanto
sob a égide comportamental (MAN et al., 2002).

Ao pressupor que as competéncias sio demonstradas por
comportamentos observaveis condicionantes da capacidade pessoal
de realizar agOes estratégicas de expansdo empresarial, elas constituem
o foco de reflexdo deste estudo. Com base nos estudos de Man e Lau
(2000), as competéncias serdo categorizadas em seis dreas distintas
de comportamento, quais sejam: a competéncia de oportunidade,
de relacionamento, conceituais, administrativas, estratégicas e de
comprometimento. Além disto, também uma revisio acerca da
competéncia de equilibrio trabalho/vida pessoal foi realizada, tendo em
vista que, como sera exposto nos resultados da pesquisa, esta categoria

emergiu na analise dos dados deste estudo.

Competéncias de oportunidade

O reconhecimento de oportunidades de negocio pode ser
amplamente dividido em trés conglomerados: identificagdo, avaliagio
e busca de oportunidade de mercado. Tais aglomerados sugerem que
um empreendedor deve estar apto a identificar os cendrios favoraveis
aos objetivos organizacionais e atuar sobre as potenciais chances de
negocios por meio da sua avaliagdo, de modo a transforma-las em
situagoes positivas.

A agao empreendedora de reconhecimento de oportunidade de
negocios, definida por Hills e Laforge (1996) como sendo a percepgao
de potencial para novos lucros por meio da fundagéo e aperfeicoamento
de empreendimentos ou da melhoria significativa de um negdcio ja
existente, faculta seu avanco ao estabelecimento de estruturas que

garantam desempenhos satisfatorios ao longo da vida efetiva da empresa.



Essa competéncia requer elementos de preparacdo da empresa, uma
vez que existe convergéncia de fatores controlaveis, como a vigilancia,
selecdo da equipe de trabalho, estudos, risco de uma nova atividade e
mudanca de estilo de vida, além dos ndo controlaveis, a exemplo dos
aspectos culturais, sociais e econdmicos, que afetam a habilidade de um
potencial empreendedor, no sentido de reconhecer a tal oportunidade

(STEVENSON e GUMPERT, 1985).

Competéncias de relacionamento

A atracao de novos recursos demanda do empreendedor a
capacidade de criagdo e fortalecimento de uma imagem de confianga,
uma boa reputagdo, capacidades no setor, compromisso e conduta junto
a redes de relacionamentos com parceiros efetivos e potenciais (RING e
VAN DE VEN, 1994; BrusH et al., 2002).

A preocupagdo com o relacionamento em rede (networking),
reconhecido como fundamental para o desenvolvimento profissional,
expande-se gradativamente para o cotidiano das pessoas como pratica
inexoravel de sobrevivéncia num saber-fazer relacional (netliving)
(MINARELLL 2001). Ao discutir a modalidade inovadora das empresas
japonesas no pos-fordismo, Coriat (1994) ja alertava que a competéncia
relacional acrescentava inovag¢des nos relacionamentos entre firmas
por meio do intercambio de produtos e conhecimentos disponiveis e
necessarios a reprodugdo dos seus resultados.

Os envolvimentos estratégicos aprimoram o desempenho inovador,
na medida em que a pesquisa de mercado e as atividades de pesquisa e
desenvolvimento sao aperfeicoadas pelas informagdes compartilhadas
na rede (CASTELLS, 1999). Esse processo ¢ tarefa dos individuos em

posicdo estratégica na organizagdo, na medida em que os dirigentes



devem conduzir e ir adaptando conceitualmente os objetivos e recursos
com base nas oportunidades que emergem no ambiente (KEEGAN,
1995).

Competéncias conceituais

Ao ponderar que os empreendedores sao habeis observadores tanto
das oportunidades do ambiente externo quanto dos aspectos internos
da organizagdo, cabe reconhecer que eles driblam etapas normais do
processo decisdrio e desenvolvem agdes velozes e intuitivas (MAN e LAu,
2001). Paralelamente, sdo capazes de perceber situagdes por angulos
diferentes ou de forma positiva, de modo a encontrar alternativas para
a mesma questdo: quando as outras pessoas estio vendo o mercado
saturado, esses individuos podem descobrir nichos para penetrar nesse
mercado e se adaptar a novas situagdes, nao apenas no que diz respeito
a novos produtos e tecnologias, como também a reformula¢ao dos
produtos e servigos ja existentes ou a penetragdo em outros mercados
(MAN et al., 2000). Um empreendedor eficiente dever ter capacidade de
avaliar situagoes de risco que surgem em decorréncia de suas agoes em

qualquer dos ambientes.

Competéncias administrativas

A competéncia administrativa se refere a eficiente alocagdo de
talentos, recursos fisicos, financeiros e tecnologicos. Esse processo se
desdobra em mecanismos de planejamento, organizagdo, comando,
motiva¢ao, delegagdo e controle (MAN e Lau, 2000). Deste modo,
quando os recursos como fundos, parcerias e empregados nio estdo
disponiveis na empresa, os empreendedores necessitam capta-los no

ambiente de negdcio, de modo fortalecer as potencialidades de sua



empresa. A questao basica com respeito aos recursos que Birley e Muzuka
(2000) assinalam corresponde aos elementos necessarios aos multiplos
estagios de desenvolvimento da empresa. Assim, o empreendedor tenta
maximizar a criagdo de valor, minimizando o conjunto de recursos
disponiveis, o que implica em aceitagao de maiores riscos.

Em situagdes de crise, uma organiza¢ao reconhecida como madura
também adota uma configuragdo de empresa empreendedora quando
lan¢a méao de uma lideranga criativa e relacional que imprima uma visao
integrada e seu controle personalizado para motivar as pessoas a terem
um alto desempenho (DOLLINGER,1995; G1BB,1999; MINTZBERG et al.,
2000, 2001).

Competéncias estratégicas

As competéncias relacionadas a escolha e implementacio das
estratégias da empresa constituem uma area especial de comportamento
empreendedor. Os empreendedores eficazes tanto visualizam panoramas
de longo prazo como também planejam objetivos e posicionamentos de
médio prazo alcancaveis e realistas. Eles devem estar aptos a perceber
tendéncias emergentes no ambiente, sintonizar-se com informagdes
diversas e conseguir ajustar suas percep¢des na dire¢do das forgas
ambientais (MINTZBERG et al., 2001). Esses individuos tém que ser mais
héabeis do que os demais membros da organiza¢ao na tarefa de gerenciar
sua complexidade (KETS DE VRIES, 1997).

Mudangas estratégicas sdo necessdrias para encarar as
transformagdes ambientais, ou para adotar taticas para enfrentar os
clientes e os concorrentes. Eles também sdo responséveis por estimagdo
da viabilidade financeira de mecanismos de controle dos seus resultados.

O método de direcionamento estratégico aumenta a confianga do

dirigente quanto ao rumo que esta seguindo e proporciona orientagao



importante para a equipe, ao posicionar imagem de profissionalismo

junto aos clientes (KErNS, 2002).

Competéncias de comprometimento

As competéncias de comprometimento sio as que demandam a
habilidade de manter a dedicagdo do dirigente ao negdcio, sobretudo
em situagdes adversas. Tal compromisso pode também ser ilustrado
pela devogao ao trabalho arduo e pelo desejo de alcangar objetivos de
longo prazo em detrimento dos ganhos de curto prazo. Ao lado disso,
deve haver a capacidade de recomecar a atividade empresarial, mesmo
apos situagdes de insucesso, ou a disposicdo de ndo abandonar o negdcio
no seu periodo de crescimento, mesmo quando da ocorréncia de crises
setoriais (MAN e LAu, 2000).

Muitas vezes a dedicagdo a atividade empresarial vincula-se a outras
motivagdes, tais como o senso de responsabilidade com respeito a equipe
ou mesmo a manutengio de crengas e valores pessoais. Os valores e os
objetivos relacionam-se ao esforco de empreendimento ocorrido no
passado, a aspiracoes de avancos no setor de atividade, a um senso de
autorreciclagem gerador de capacidade de crescimento e a forga para

trabalhar continuamente em meio as dificuldades enfrentadas.

Competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal

O estudo realizado por Friedman et al. (1998) constata que um
crescente numero de dirigentes atua sob o pressuposto do equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal. Eles declaram que tais instincias sdo
complementares, e ndo concorrentes, em termos de prioridades. Esta
postura ¢ reconhecida pelos autores como filosofia “ganha-ganha’,
repercutindo-se tanto na organizagdo como na vida pessoal dos seus

colaboradores. Tais dirigentes sao orientados por principios que se



repercutem num circulo virtuoso para a empresa, como esclarecer o
que é importante, reconhecer e dar apoio a equipe como seres humanos
plenos e assumir ou mesmo prestigiar o fato de que existem papéis a

serem cumpridos fora do espago de trabalho.

1.3 Procedimentos metodolégicos e analiticos

Este estudo corresponde a uma pesquisa de natureza qualitativa.
A coleta dos dados consistiu em sete entrevistas semiestruturadas e
em profundidade, realizadas com dirigentes de empresas brasileiras de
médio e grande porte que atuam em servigos da nova economia, sediadas
no eixo Rio-Sao Paulo. A escolha dos empreendedores se deu mediante
uma pesquisa exploratoria de dados secundérios, na qual se levantaram
aqueles de maijor notoriedade na direcao de servigos da nova economia.
Num segundo momento, estes foram contatados via e-mail e os sete
empreendedores da amostra se referem aqueles que concordaram em
participar do estudo. Nao foram selecionadas empresas, portanto, mas
empreendedores. As empresas empreendedidas por estes sete sujeitos
incluem provedores de acesso a Internet, sites de comércio eletronico, de
mecanismo de busca na Internet, produtora multimidia, etc.

As entrevistas foram realizadas também por meio de troca de
e-mails, tendo sido pautadas em um protocolo que partia de trés
perguntas iniciais, levantando o que é ser empreendededor para o
entrevistado, se foi um sonho ou um ideal que o transformou em
empreendedor e como foi para ele/ela abrir a (primeira, se fosse o
caso) empresa. A partir dai, as questdes se adaptavam as respostas, mas
sempre tendo em perspectiva aspectos de ordem profissional e pessoal
dos empreendedores.

O plano analitico compreendeu uma analise de conteido com

processo de transcri¢ao dos relatos dos entrevistados, codificagdo dos



conteudos e interpretacdo de seus significados (BAUER e GASKELL,
2002). Tal metodologia é compreendida como um conjunto de técnicas
de andlise das comunicagdes, focada numa investigagio mediante
descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do conteido manifesto,
com a finalidade da interpreta¢ao da mensagem (BARDIN, 1977).

As categorias de analise foram definidas com base nas seis
areas de competéncias propostas por Man e Lau (2000), conforme
antecipado no referencial tedrico. Entretanto, algumas competéncias
foram percebidas como conceitualmente superpostas, suscitando a
necessidade de alteragdes de ordem contextual e conceitual. Algumas
competéncias apresentadas pelos autores foram reclassificadas, todas
como administrativas (“Gerenciar conflitos entre os empregados’,
“Promover o consenso entre os parceiros no processo de tomada de
decisdo’, “Comunicar-se eficazmente interna e externamente” e “Expor-
se com habilidade junto a midia’, previstas como de relacionamento e
“Utilizar recursos e capacidades que gerem resultados’, prevista como
uma competéncia estratégica). Depois, novas configuragdes precisaram
ser realizadas, chegando-se, em alguns casos, a um terceiro nivel de
codigos. Dentre as competéncias de relacionamento, duas referentes
a construir e manter redes de relacionamento e credibilidade e
confian¢a com clientes internos e externos, efetivos e potenciais, foram
sintetizadas em uma (“Construir e manter redes de relacionamentos
com stakeholders”) e outras duas referentes a utilizacdo destas redes
de relacionamento e credibilidade e confianca foram sintetizadas em
outra (“Construir e manter credibilidade e confianga com clientes
internos e externos”), que, agrupada com “Negociar com os parceiros
de negdcios” formou a nova categoria “Utilizar-se dos relacionamentos”
Dentre as competéncias conceituais, uma categoria intitulada “Racionar

de forma criativa” agrupou “Pensar intuitivamente” e “Ver por um



angulo diferente” e outra, intitulada “Lidar com o risco” incluiu
“Avaliar riscos” (prevista pelo autor), além de uma nova descoberta na
analise. No que concerne as competéncias administrativas, ocorreram
as maiores alteragdes: “Organizar” e “Liderar” (previstas pelo autor)
se transformaram em grupos de competéncias. A primeira agregou a
competéncia mencionada prevista como estratégica, enquanto a segunda
agregou duas das competéncias descritas como de relacionamento
(“Gerenciar conflitos entre os empregados”, “Promover o consenso entre
os parceiros no processo de tomada de decisdo”), além de “motivar” e
“delegar”, apresentadas pelos autores num mesmo nivel hierarquico. As
outras duas competéncias propostas como de relacionamento foram
agrupadas como “Atuar mercadologicamente”. Finalmente, quanto as
competéncias estratégicas e as de comprometimento, foram mantidas
as mesmas (a exce¢do da estratégica classificada como administrativa),
porém agrupadas de forma mais concisa, em trés e duas categorias,
respectivamente.

Baseado nisto, um mapa de codificagdo foi gerado. A partir dai,
entrevistas comecaram a ser analisadas e cada trecho representativo
de competéncias recebeu um coédigo de acordo com a adequagdo a
determinada categoria (podendo uma frase obter mais de um c6digo).
Os dados foram codificados na medida em que foram coletados, como
recomendam Miles e Huberman (1994), ja que postergar a codificagdo
para quando todos os dados estiverem coletados significa empobrecer
a andlise, além de tornar o proprio processo de codificagdio muito
cansativo. Caso um trecho representativo nao se adequasse a nenhuma
categoria, foi classificado como néo categorizado, para, posteriormente,
ser analisado. Tais novos codigos foram, em sua maioria, ajustados
as seis dimensodes previstas — “Identificar sinergia com parceiros”

(competéncia de oportunidade); “Recorrer as relagdes pessoais”



(competéncia de relacionamento, da subcategoria “Utilizar-se dos
relacionamentos”); “Ter vocac¢do’, “Ter autonomia’, “Ter sensibilidade
e vontade de aprender” e “Assumir riscos” (competéncias conceituais,
sendo a tltima da subcategoria “Lidar com riscos”); “Atender de pronto
ao cliente”, “Ser agil em tomada de decisao’, “Vender eficazmente” e
“Atribuir valor ao seu produto/negécio” (competéncias administrativas,
sendo as duas primeiras da subcategoria “Organizar” e as outras duas
da subcategoria “Atuar mercadologicamente”); “Ter intencionalidade
para a agdo’, “Estabelecer o posicionamento’, “Gerar uma identidade
corporativa a partir de suas caracteristicas” e “Ter agressividade
competitiva” (competéncias estratégicas) — e dois deles (“Dar vazdo
ao estresse” e “Ter uma compreensao ladica/prazerosa do trabalho”)
compuseram uma nova categoria, denominada “Competéncias de
equilibrio trabalho/vida pessoal’, conforme antecipado. O mapa de

codificagdo completo é apresentado no Quadro 1.

Quadro 1: Areas de competéncias e definicdes dos comportamentos

Codigo | Dimensoes da competéncia Defini¢oes

10 Oportunidade

101 Identificar as oportunidades Identificar lacunas de mercado
de negécios a partir de ndo atendidas, por meio de
experiéncias prévias relacionamentos, operagdes de

negdcios e mudangas ambientais.

102 Avaliar os espagos de mercado | Avaliar tendéncias e mudangas de
ndo atendidos mercado e da concorréncia.
103 Pesquisar oportunidades por Desenvolver pesquisas de mercado e

meio dos esforgos de marketing | sistemas de inteligéncia de marketing
para detectar oportunidades.

104 Identificar sinergia com Identificar otimizagdo de esforgos com
parceiros parceiros.




Codigo | Dimensédes da competéncia Defini¢des
11 Relacionamento

111 Construir e manter redes Construir e manter relacionamentos
de relacionamentos com de confianga e credibilidade junto a
stakeholders clientes, fornecedores, intermediarios,

colaboradores internos e acionistas.

112 Utilizar-se dos relacionamentos

1121 | Utilizar-se das redes de Utilizar-se das redes para adquirir e
relacionamentos construidas fortalecer as oportunidades e para
com stakeholders obter recursos e capacidades.

1122 | Negociar com os parceiros de | Jogar de forma “ganha-ganha” para

negocios fortalecer a confianga e credibilidade
na rede.

1123 Recorrer as relagdes pessoais Recorrer a pessoas e grupos de
referéncia oriundos do cotidiano
secular em favor da prética
profissional.

12 Competéncias conceituais
121 Raciocinar de forma criativa

1211 Pensar intuitivamente Observar, analisar e avaliar de forma
subjetiva.

1212 | Ver por um angulo diferente Analisar os caminhos alternativos e
alcangar melhores solugdes.

122 Inovar Diferenciar-se em mercados, produtos
e tecnologias.
123 Lidar com o risco

1231 | Avaliar riscos Avaliar situagdes duvidosas.

1232 Assumir riscos Tomar decisdo em situacdo de
incerteza.

124 Ter vocagao Demonstrar talento empreendedor.

125 Ter autonomia Agir de forma livre de modo a manter
o autocontrole.

126 Ter sensibilidade e vontade de | Teorizar a pratica cotidiana.

aprender




Codigo | Dimensédes da competéncia Defini¢des
13 Competéncias administrativas

131 Planejar Elaborar ordenadamente as agoes
futuras.

132 Organizar

1321 | Alocar recursos eficientemente | Distribuir os recursos de forma
racional e criativa.

1322 | Utilizar recursos e capacidades | Alcangar eficicia satisfatoria com os

que gerem resultados recursos e capacidades disponiveis.

1323 | Atender de pronto ao cliente Diligéncia na satisfagdo de
necessidades do cliente.

1324 | Ser agil em tomada de decisio | Tomar decisdes rapidas e criativas.

133 Liderar

1331 | Ter lideranga sobre a equipe Conduzir os colaboradores internos.

1332 | Gerenciar conflitos entre os Alinhar interesses funcionais
empregados antagonicos.

1333 Promover o consenso entre Orquestrar a atuagdo dos parceiros
0s parceiros no processo de conforme os objetivos estratégicos
tomada de decisao

1334 Motivar a equipe Gerar estimulos que dinamizem o
empenho dos talentos internos.

1335 | Delegar tarefas Descentralizar e monitorar
responsabilidades para colaboradores
capacitados.

134 Controlar Normatizar, estabelecer recompensas e
sang¢des e monitorar as desviagoes.
135 Atuar mercadologicamente

1351 Comunicar-se eficazmente Transmitir mensagens curtas e
interna e externamente informativas.

1352 | Expor-se com habilidade junto | Incrementar a imagem publicitdria da
a midia empresa sem Onus financeiro.

1353 | Vender eficazmente Alcangar receitas financeiras por meio

da comercializa¢io dos servicos.




Codigo | Dimensédes da competéncia Defini¢des

1354 | Atribuir valor ao seu produto/ | Avaliar os atributos do produto de

negoécio forma eficiente.
14 Competéncias estratégicas
141 Planejar estrategicamente

1411 | Ter visdo abrangente Ter compreenséo de cendrios ampla e
de longo prazo.

1412 | Estabelecer e avaliar objetivos | Estabelecer objetivos realisticos e
vidveis.

1413 | Ter intencionalidade para a Predisposi¢ao para atuacao

acao empreendedora.
142 Posicionar o produto/negdcio
no mercado

1421 | Definir e avaliar Identificar e avaliar a posi¢ao
posicionamento competitiva da imagem de marca junto

ao publico-alvo.

1422 | Estabelecer o posicionamento | Saber adequar estratégias de
posicionamento adequadas.

1423 | Gerar uma identidade Desenvolver estratégias de identidade
corporativa a partir de suas corporativa com base nos valores e
caracteristicas crengas pessoais.

1424 | Ter agressividade competitiva | Viabilizar posi¢ao vantajosa da

empresa frente aos rivais.

143 Gerir estrategicamente

1431 Realizar mudangas estratégicas | Gerar respostas estratégicas a
em ambientes adversos mudangas ambientais e condi¢oes

hostis de mercado.

1432 | Executar metas estabelecidas Capacidade de implementar agoes
programadas e ndo-programadas em
fun¢io das metas.

1433 | Utilizar taticas Usar taticas frente a clientes e
concorrentes.

1434 | Orgar a implementagdo da Estimar a viabilidade financeira da

estratégia

implementagao da estratégia.




Codigo | Dimensédes da competéncia Defini¢des
1435 | Controlar os resultados das Monitorar os resultados da
estratégias implementagdo da estratégia.
15 Competéncias de comprometimento
151 Comprometimento com o
negocio
1511 Manter o comprometimento Manter o compromisso com 0 negocio
em relagdo ao negdcio mesmo em situacoes de crise.
1512 Comprometer-se com 0s Manter o compromisso com objetivos
objetivos de longo prazo de longo prazo mais que com os de
curto prazo.
1513 | Dedicar-se ao trabalho Trabalhar arduamente pela empresa.
1514 Comprometer-se com a equipe | Ser responsavel pela atuagdo dos
empregados.
152 Comprometimento pessoal
1521 Comprometer-se com suas Comprometer-se com o cumprimento
crengas e valores de agdes compativeis com as crengas e
valores pessoais.
1522 Comprometer-se com objetivos | Comprometer-se com 0s proprios
pessoais interesses em termos de vida pessoal.
1523 Recomegar apos fracassos Disposi¢ao para reiniciar a atividade
mesmo apos situagoes de insucesso.
16 Competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal
161 Dar vazio ao estresse Desenvolver atividades alheias ao
cotidiano da empresa.
162 Ter uma compreensdo lidica/ | Compreender a rotina das atividades
prazerosa do trabalho de forma bem humorada e como
sendo um jogo desafiante.

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)

Apés a codificagao e ordenagdo de todos os dados, foi realizada
uma andlise de frequéncia representativa do numero de vezes que
determinado codigo foi mencionado nas entrevistas. As tabelas de

frequéncia que serdo apresentadas na analise dos resultados incluem



mengoes extraidas das entrevistas de acordo com o aparecimento e

relevincia, num total de 326 citacdes.

1.4 Apresentacao dos resultados

Os resultados serdo apresentados visando substanciar as respostas
para as perguntas de pesquisa. Inicialmente, uma visdo geral dos
resultados de todas as areas de competéncias e, em seguida, uma anélise

de cada umas das areas.

Areas de competéncias

Conforme a Tabela 1 evidencia, a drea de competéncia que emerge
como mais importante é a conceitual, reforcando a ideia de agdo
criativa e agil, marcada pela subjetividade do empreendedor, além
de sua propensio a atuar em situagdes de risco como definidores da
postura empreendedora (KURATKO e HODGETTS, 1995; MAN e Lau,
2000). Também a area de competéncias administrativas apresentou

uma relevante participa¢io na amostra, fato que demonstra a

Tabela 1: Incidéncia das areas de competéncia

Codigo Classificagdo Frequéncia %

10 Competéncias de oportunidade 31 8,1
11 Competéncias de relacionamento 21 5,5
12 Competéncias conceituais 101 26,4
13 Competéncias administrativas 91 23,8
14 Competéncias estratégicas 61 15,9
15 Competéncias de comprometimento 66 17,2
16 Competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal 12 3,1

Total 383 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)



necessidade de maior inser¢do de conhecimentos gerenciais na pratica
de geracdo e crescimento de negdcio, concebido por Gibb (1999)
como um processo gerencial necessiario ao empreendedor para o
enfrentamento das incertezas ambientais. As competéncias estratégicas
e de comprometimento aparecem nos conteudos com frequéncias
relativamente homogéneas, significando a preocupagdo do dirigente no
sentido de gerar o negdcio e manté-lo vivo e crescente como cuidados
semelhantes. Jd a capacidade de equilibrio entre as atividades do trabalho
e a vida pessoal constitui a descoberta desta pesquisa, por ser uma area
ndo antecipada, fator que demonstra como as questdes psicoldgicas
e sociais do empreendedor tém repercussdo positiva na vitalidade da

organizacdo (FRIEDMAN et al., 1998; BoYD e GUMPERT, 1983).

Competéncias de oportunidade

Quanto as competéncias de oportunidade, a Tabela 2 aponta
que a maior parte dos entrevistados (mais de 2/3 das enuncia¢des)
associa o processo de reconhecimento de oportunidades aos seus

interesses profissionais. Essa evidéncia corrobora a percepgio de

Tabela 2: Incidéncia das competéncias de oportunidade

Cdédigo Classificacao Frequéncia %
101 Identificar as oportunidades de negdcios 12 38,7
a partir de experiéncias prévias
102 Avaliar os espacos de mercado ndo atendidos 8 25,8
103 Pesquisar oportunidades por meio dos esfor¢os 7 22,6

de marketing

104  Identificar sinergia com parceiros 4 12,9

Total 31 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)



Hills e Laforge (1996) de que esse conceito constitui componente
essencial a geragao de lucratividade da empresa como mecanismo de
sobrevivéncia e crescimento do negdcio. Outros aspectos sinalizados
pelos empreendedores que atuam na nova economia sdo de estarem
atentos a espagos de mercado ndo atendidos e de necessitarem levantar
informagdes de mercado com suporte de capacidades e conhecimentos
relacionados ao esfor¢o de marketing, inclusive na busca de informagao
sobre posi¢des de mercado, conforme assinalado por Lodish et al. (2002).
Além disso, cabe ressaltar que alguns dos entrevistados reconhecem a

sinergia com parceiros como relevante para sua pratica empreendedora.

Competéncias de relacionamento

Analisando-se as competéncias de relacionamento (Tabela 3)
a utilizacdo das redes de relacionamento aparece como sendo mais
importante, categorizadas nas relagdes com parceiros, tanto no sentido
de saber utilizar-se desses stakeholders, como, sobretudo, na capacidade
de negociar com eles de modo a garantir o fortalecimento dos lagos

de confianca e credibilidade junto a esses interagentes (BRrusH et al,,

Tabela 3: Incidéncia das competéncias de oportunidade

Codigo Classifica¢ao Frequéncia %

111 Construir e manter redes de relacionamentos 9 42,9
com stakeholders

112 Utilizar-se dos relacionamentos 12 57,1

1121 Utilizar-se das redes de relacionamentos (2) (9,5)
construidas com stakeholders

1122 Negociar com os parceiros de negdcios (6) (28,6)
1123 Recorrer as relagoes pessoais (4) (19)
Total 21 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)



2002). Ainda nesta categoria, a descoberta de que recorrem a relagdes
pessoais foi relevante (MINARELLL, 2001). O ato de construir e conservar
os relacionamentos com os parceiros, também representativo, esta
previsto nos estudos de Moger (2000), que denomina tais elementos
como ativadores de rede, compreendendo-os como pessoas de
habilidades de relacionamento junto a grupos de referéncia. Esses
individuos estabelecem relagdes estratégicas com os clientes, governo,
concorrentes, entidades de apoio e demais instituicdes, buscando

compartilhar informagdes sobre fatos e dinamizar o processo inovador.

Competéncias conceituais

A Tabela 4 demonstra as competéncias conceituais. A capacidade
de inovar, a relagdo com o risco e a sensibilidade e o desejo de
aprender se mostram mais evidentes. A relagdo com situagdes de
risco, desdobrada na avaliacdo e no ato de arriscar-se frente a cenarios

de incerteza, constitui elemento decisivo do ato de empreender,

Tabela 4: Incidéncia das competéncias conceituais

Codigo Classificacio Frequéncia %
121 Racionar de forma criativa 20 19,9
1211 Pensar intuitivamente (15) (14,9)

1212 Ver por um angulo diferente (5) (5)
122 Inovar 24 23,8
123 Lidar com o risco 24 23,8

1231 Avaliar riscos (15) (14,9)

1232 Assumir riscos 9) (8,9)
124 Ter vocagao 3 3
125 Ter autonomia 6 5,9
126 Ter sensibilidade e vontade de aprender 24 23,8

Total 101 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)



confirmando a posicdio de autores como Dollinger (1995). A
importancia dada a aprendizagem demonstra a preocupagao do
empreendedor que atua na nova economia em estar sempre disposto a
aprender, principalmente com suas falhas e insucessos e compartilhar
conhecimentos, fato sinalizado conceitualmente por Kets de Vries
(1995). Outra competéncia relevante foi a de raciocinio de forma
criativa, evidenciando a prevaléncia do pensamento subjetivo no ambito
de reflexdo e atuagdo desses atores. Varios autores (e.g.: KURATKO
e HoDpGETTS, 1995; LuMPKIN e DESs, 1996, 2001; MAN e Lau, 2000;
MORIN, 1996) real¢am a importancia dos componentes da criatividade
e independéncia de pensamento, associando esta caracteristica com a
inovagao e a autonomia compreendidas como fatores catalizadores de

desempenho do empreendedor.

Competéncias administrativas

Conforme Tabela 5, referente as competéncias administrativas,
evidencia-se uma discussao de reconhecimento do processo organizativo

e da lideranca como fatores relevantes para o comportamento

Tabela 5: Incidéncia das competéncias administrativas

Codigo Classifica¢ao Frequéncia %
131 Planejar 1 1,1
132 Organizar 34 37,4
1321 Alocar recursos eficientemente (8) (8,8)
1322 Utilizar recursos e capacidades que gerem (24) (26,4)
resultados
1323 Atender de pronto ao cliente (1) (1,1)
1324 Ser agil em tomada de decisdao (1) (1,1)
133 Liderar 34 37,4

1331  Ter lideranga sobre a equipe (13) (14,3)




Codigo Classificacio Frequéncia %

1332 Gerenciar conflitos entre os empregados (0) (0)
1333 Promover o consenso entre os parceiros no (1) (1,1)
processo de tomada de decisdao
1334 Motivar a equipe (15) (16,5)
1335 Delegar tarefas (5) (5,5)
134 Controlar 11 12,1
135 Atuar mercadologicamente 11 12,1
1351 Comunicar-se eficazmente interna e (4) (4,4)
externamente
1352 Expor-se com habilidade junto a midia (1) (1,1)
1353 Vender eficazmente (5) (5,5)
1354 Atribuir valor ao seu produto/negdcio (1) (1,1)
Total 91 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)

empreendedor, fato que reafirma a proposicdo de Birley e Mazuka
(2000) quanto ao reconhecimento da capacidade de alocagdo de recursos
fisicos e dos talentos como necesséarios ao crescimento da organizagao.
A lideranga assume um papel fundamental, como sugerem Collins e
Porras (1997), com um perfil mais voltado para a motivagdo de equipes
em termos de afinagdes, consenso e relacionamento. E surpreendente
que o planejamento administrativo ndo tenha sido destacado, ja que
¢ uma atividade fortemente estimulada entre os empreendedores
brasileiros, até mesmo como via de financiamento e viabilizacdo de seus

negocios.

Competéncias estratégicas

A Tabela 6 na pagina a seguir, de competéncias estratégicas, ressalta
um relativo equilibrio entre suas categorias. A administragao estratégica,

representada pela execucio de metas e controle dos resultados das



Tabela 6: Incidéncia das competéncias estratégicas

Codigo Classifica¢ao Frequéncia %
141 Planejar estrategicamente 21 34,4
1411 Ter visao abrangente (7) (11,5)
1412 Estabelecer e avaliar objetivos (3) (4,9)

1413 Ter intencionalidade para a agdo (11) (18)
142 Posicionar o negdcio/produto no mercado 17 27,8
1421 Definir e avaliar posicionamento (2) (3,3)
1422 Estabelecer o posicionamento 3) (4,9)
1423 Gerar uma identidade corporativa a partir (1) (1,6)
de suas caracteristicas
1424  Ter agressividade competitiva (11) (18)
143 Gerir estrategicamente 23 37,7
1431 Realizar mudangas estratégicas em ambientes (8) (13,1)
adversos
1432 Executar metas estabelecidas (10) (16,4)
1433 Utilizar taticas (4) (6,6)
1434 Orgar a implementagao da estratégia (0) (0)
1435  Controlar os resultados das estratégias (1) (1,6)
Total 61 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)

acOes estratégicas e pela realizagio de mudangas em ambientes
hostis, demonstra que a compreensao de reviravolta estratégica por
meio da analise e reversio de um quadro contingencial desfavoravel,
assinalados por Mintzberg et al. (2001), tem fundamento junto a este
publico. A perspectiva de planejar estrategicamente parece associada
ao desenvolvimento de planos de negdcios, pratica tao destacada nos
famigerados estudos de empreendedorismo brasileiros que incentivam
a formacdo empreendedora com base em planos de negdcios, a exemplo

de Dornelas (2001) e Dolabela (1999). O esforco de posicionamento, por



sua vez, confirma a concepgdo de Lodish et al. (2002) de que a busca de
posicionamento representa uma interface valiosa de empreendedorismo

e marketing e se repercute na exploragdo de novas oportunidades.

Competéncias de comprometimento

Mais uma darea de competéncias que demonstra equilibrio entre
suas categorias. A Tabela 7, das competéncias de comprometimento,
demonstra que o empreendedor tem compromisso com o negdcio
em propor¢do semelhante aos seus compromissos pessoais, como
se o dirigente e sua organizagdo fossem um mesmo organismo. Tal
constatagdo confirma o estudo de Kuratko e Hodgetts (1995), que
asseveram ser as intencoes, os sentimentos, os desejos e as motivagoes
pessoais do empreendedor, vinculadas a sua necessidade de expansao

e manuten¢ao do negocio, essenciais para o beneficio da organizagao.

Tabela 7: Incidéncia das competéncias de comprometimento

Codigo Classificacao Frequéncia %
151 Comprometimento com o negdcio 31 47
1511 Manter o comprometimento em relaciao (12) (18,2)
a0 negocio
1512  Comprometer-se com os objetivos (2) (3)

de longo prazo

1513  Dedicar-se ao trabalho (13) (19,7)
1514  Comprometer-se com a equipe (4) (6,1)
152 Comprometimento pessoal 35 53
1521 Comprometer-se com suas crengas e valores (12) (18,2)
1522 Comprometer-se com objetivos pessoais (15) (22,7)
1523 Recomegar apds fracassos (8) (12,1)
Total 66 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)



Competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal

Ao observar a existéncia de fatores do cotidiano que representam
fontes de estresse para o empreendedor num estudo realizado no
comego dos anos 80, Boyd e Gumpert (1983) ja associam tal questdo
ao risco assumido nos estagios de criacao e expansao do negdcio a falta
de recursos para satisfazer a necessidade de realiza¢ao, a imersdao na
atividade provocando oisolamento social e aos problemas circunstanciais
do dia a dia. As saidas de equilibrio propostas pelos autores apontam
o envolvimento com redes de dirigentes de empresas, intervalos de
térias ou feriados curtos ou longos que permitam a autorrrenovagio,
abertura de veias de comunicagdo com as equipes de modo a torna-las
mais produtivas e garantir a delegacdo de tarefas, além da busca pela
satisfacdo em atividades sociais e recreativas alheias a rotina da empresa.
Os resultados para as competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal

sao ilustrados na Tabela 8 a seguir.

Tabela 8: Incidéncia das competéncias de equilibrio
trabalho/vida pessoal

Cddigo Classificagao Frequéncia %
161 Dar vazao ao estresse 8 66,6
162 Ter uma compreensao lidica/prazerosa 4 33,3

do trabalho
Total 12 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)

1.5 Conclusoes e implicacoes

Com base nas questoes norteadoras deste estudo, podemos elaborar
nossas conclusoes, bem como analisar algumas implicagoes. Em relagao

aprimeira questao, “Que comportamentos especificos compoem as areas



de competéncias empreendedoras?”, nosso estudo apontou que, das sete
areas de competéncias identificadas nesta pesquisa, 50 comportamentos
especificos emergiram. Dentre eles, alguns merecem destaque por
terem sido os mais representativos neste estudo. Considerando-se as
competéncias conceituais dos empreendedores, podemos destacar a
sensibilidade e a vontade de aprender como expressido do aprender a
aprender, essencial ao processo de desenvolvimento de competéncias;
o pensar intuitivamente, marcante na a¢do independente e criativa do
sujeito da a¢ao empreendedora; e a facilidade de avaliar riscos em meio
a cendrios cadticos e de incerteza.

Quanto as competéncias administrativas, merecem destaque a
utilizacao de recursos e de capacidades que repercutam na geragdo
de resultados eficazes e a motivacio da equipe de colaboradores
internos. Estes aspectos compreendem capacidades realgadas nos
conglomerados dos relatos como significativas e dignas de consideragao
cientifica. Finalmente, o comprometimento com os objetivos pessoais se
sobressaem ao conjunto de compromissos relatados nas entrevistas, os
quais também merecem discussdes mais exaustivas no bojo dos estudos
de empreendedorismo.

Quanto a segunda questdo, “Que dareas de competéncias
empreendedoras sdo mais relevantes nos comportamentos de dirigentes
de perfil empreendedor?”, o desafio deste estudo consistiu em apresentar
os resultados de areas de competéncias empreendedoras de dirigentes
de empresas que atuam em servigos na nova economia, 0s quais
demonstram que os estoques de competéncias especificas acumuladas
pelos dirigentes estdo no saber fazer e no saber ser, que sdo peculiares
a pratica empreendedora. Esta concepgdo ¢ ilustrada pela prevaléncia
das competéncias conceituais, inclusive de teor subjetivo, e pelas

competéncias administrativas, voltadas para a otimiza¢do dos recursos



tisicos, tecnoldgicos e junto aos colaboradores internos e parceiros, de
modo a alcancar resultados satisfatérios.

Como descoberta do estudo, vale destacar a competéncia de
equilibrio entre a dindmica de trabalho e as demandas do cotidiano
do dirigente, que o inspiram a buscar escapes da exaustdo fisica e
psicoldgica ameagadores de seu rendimento nas atividades empresariais,
que se repercute na tentativa de encontrar formulas de saidas criativas
e ludicas para garantir um continuo estado de revigoramento pessoal e
profissional.

O planejamento formal parece ser uma atividade alheia as praticas
administrativas do dia a dia do dirigente de perfil empreendedor. Este
achado denota que a elabora¢ao de um eventual plano de negdcio tem
validade tio somente no estagio de abertura da empresa, a parte do
manuseio e revisao ao longo das etapas subsequentes do ciclo de vida

organizacional.

1.6 Limitacoes e recomendacoes
para futuras pesquisas

Embora considerando a representatividade empresarial do eixo
Rio-Sdao Paulo como regides emergentes de praticas empresariais no
ambito nacional e internacional, o estudo limita-se na configuragao
de um horizonte amostral de sete dirigentes de empresas. E, portanto,
sugere a continuagdo junto a mais empresarios e intraempreendedores,
inclusive expandindo o espectro para outras localidades do pais. Outra
limitacdo metodoldgica residiu na pesquisa qualitativa basica, com
uso da técnica de analise de conteido e demandando uma apreciagdo
epistemologica rigorosa com uso de mecanismos de triangulagio de

dados, por meio de uma analise de discurso ou andlise narrativa para



compreensao da atmosfera contextual que permeia a identificagdo das

competéncias do sujeito empreendedor.
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Apéndice

Tabela9: Destaque de trechos-chave na caracterizacao dos codigos
Codigo [Ref. (entrevistado/citagido)]/Trecho representativo de Frequéncia
cada codigo

101 7(302). Viamos oportunidades ilimitadas em vérias areas. 12

102 2(63). Vejo a figura do empreendedor (...) descobre a 8

oportunidade onde ninguém viu.

103 3(118). E saiamos a caca das informagoes (...). 7

104 7(309). Isso nos levou a combinar os talentos e as 4

qualidades.

111 3(125). Com as pessoas (...) sempre tive uma regra: 9

transparéncia total.
1121 3(126). (...) antes de tomar a decisdo, discutir (...). 2
1122 4(197). Fizemos acordos vantajosos (...).
1123 5(258). O negdcio da honestidade é do meu pai (...). 4
1211 6(268). Nao foi uma oportunidade cientificamente 15
pesquisada.
1212 3(148). A capacidade de ver coisas que as pessoas em geral 5
nao conseguem Ver.

122 4(218). Tinhamos acabado de inventar a solugo (...). 31
1231 1(55). Tem que olhar para o caixa da empresa (...). 15
1232 6(280). Nenhuma pessoa normal faria isso. 9

124 5(227). Talvez seja DNA. 3

125 5(240) Nunca mais vou ser empregado de ninguém. 6

126 2(66). O sucesso (...) conseqiiéncia de experiéncias bem 24

sucedidas (...)
131 4(215). (...) passamos por reunides nas quais discutimos o 1
fechamento da empresa.

1321  7(314). Peguei duas pessoas e organizei um modelinho de 8
gestao (...).

1322 5(247). E ai passamos a investir mais em tecnologia (...). 24




Codigo [Ref. (entrevistado/cita¢ao)]/Trecho representativo de Frequéncia

cada codigo

1323 4(172). As pessoas (...) mandavam e-mails, pediam para 1
incluir coisas (...).

1324 4(169). Ja na terceira semana, registrei o nome (...). 1

1331 1(26). (...) o bom empreendedor (...) tem que transmitir as 13
idéias sem dizer nada.

1332 0

1333 3(133). Se néo for aprovada, me declaro voto vencido e 1
sigo a decisdo.

1334 1(25). (...) idéia por conta propria (...) a idéia sendo dele, 15
sua motiva¢ao é maior.

1335 1(52). (...) se cercar de pessoas que saibam gerir processos 5
(o).

134 4(185). As pessoas ganhavam bdnus de desempenho em 11
fun¢io das metas (...)

1351 1(49). Nosso cartdo (...) vai com slogan e tudo. 4

1352 4(206). A midia dava atencéo. 1

1353 5(231). (...) tarefa insana de convencer clientes (...) que 5
era possivel trabalhar pela Internet (...) comprando (...)
geograficamente em outro lugar.

1354 4(213). Se vocé nao valorizar (...). 1

1411 3(136). (...) mais importante do que ler é saber ler. 7

1412 7(312). (...) voltei com uma idéia fixa: ganhar dinheiro. 3

1413 2(64). (...) a necessidade de fazer algo. 11

1421 3(142). (...) que tenha foco. 2

1422 1(34). (...) essa for¢a para tornar algo conhecido. 3

1423 1(51). (...) a sua empresa tem que ter a sua identidade. 1

1424 4(187). Eramos muito pequenos, mas enfrentdvamos o 11
gigante na cara-de-pau.

1431 2(93). (...) foi preciso rever o plano. 8

1432 3(124). Até agora todas as minhas metas foram cumpridas. 10

1433 1(29). (...) acaba usando técnicas de guerrilha. 4

1434 0




Codigo [Ref. (entrevistado/cita¢io)]/Trecho representativo de Frequéncia

cada codigo
1435 7(318). Implementamos (...) por que ela faz? (...) ndo tem 1
caixa? (...).
1511 6(285). (...) ter uma fidelidade muito grande a idéia 12
original.
1512 1(23). Daqui a um ano, saberemos como ficard a empresa. 2
1513 1(30). Ndo tem fim de semana (...). 13
1514  3(153). As pessoas precisam estar felizes com aquele 4
projeto.
1521 3(120). (...) construir alguma coisa que tenha algum 12
sentido para a vida (...).
1522 4(156). Tina desejos (...) de abrir sua propria empresa. 15
1523 7(306). Estivemos quebrados duas vezes. 8
161 2(86). Eu leio (...) durmo (...) fago gindstica. 8
162 4(208). Mas niao era um sacrificio extremo, tinha prazer 4
também.

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)



CAPITULO 2

A contribuicao da competéncia
relacional do empreendedor

para aperfeicoar a qualidade

de relacionamento entre empresas
de base tecnoldgica'

Fernando Gomes de Paiva Junior
Nelson Monteiro da Cruz Fernandes

2.1 Introducao

A globalizagdo pressupde um crescimento econdomico centrado
nos livres mercados e nos ganhos de produtividade. Esse fato tem
contribuido para intensificar a competicao entre individuos, empresas,
regides e nagdes. A busca pelos melhores recursos e pela redugao de
custos leva as empresas a se aglutinarem em redes produtivas globais
que constroem um novo formato de produgio e relagoes de trabalho
ao atuarem em contextos de progressiva diferenciacdo de cenarios
geograficos e culturais, na medida em que provocam a acumulagio e
a gestdo de capital. Esse contexto potencializa o surgimento das redes
facilitadoras do fluxo de recursos, de modo a compor uma configuragao
organizacional propulsora de informacéo e conhecimento (HoBSBAWN,
2004).

1 Extraido da Revista de Administragdo e Inovagao - RAIL v. 9, n.3, p. 53-76, 2012.



A nogao de sistema articulado em rede se forma quando os atores
interagem como partes interdependentes que ajudam a capturar
recursos presentes nessa estrutura (Brito, 2008). Nesse sentido, os
relacionamentos de cooperagao atendem ao sistema como estratégia
competitiva na busca de sustentabilidade e competitividade. Sob essa
légica, os parceiros estabelecem lagos voltados para reduzir custos
ou agregar valor e competéncias que gerem beneficios mutuos. Por
outro lado, essas parcerias tendem a falhar quando os interagentes nao
percebem que, mais que relagao de negdcios, trata-se de uma interagao
entre pessoas.

E imperativo que elementos simbdlicos relevantes na construcio
e no fortalecimento dos relacionamentos comunicativos vigentes no
comportamento relacional dos empreendedores sejam ordenados em
dimensdes estruturais, a exemplo da confianca, do comprometimento
e da comunicagio.

O papel que o empreendedor exerce no desenvolvimento de
relacionamentos interpessoais exitosos ainda é pouco estudado,
conforme Phan; Styl e Paterson (2005). O estudo, por sua vez, tem por
objetivo descrever a qualidade dos relacionamentos do empreendedor
e as caracteristicas que contribuem para que ele seja competente para
desenvolver e manter interagdes proficuas. Para tal, recorremos a
concepgao proposta por esses autores, ao vincularmos as competéncias
relacionais na forma de habilidades sociais de iniciagdo e manutenc¢do
com a qualidade dos relacionamentos, 0 comportamento comunicativo
e a performance nos negocios.

O estudo se propde a observar empiricamente a experiéncia de
empreendedores que atuam junto a cinco empresas de base tecnologica
do polo de tecnologia da informagao da Regido Metropolitana do Recife
(RMR). Essa peculiaridade enseja um ambiente de negocios altamente

competitivo e dinamico. Logo, a intengdo que emana dessa escolha



setorial reside no fato de as empresa de base tecnoldgica serem versateis
no lidar com imperativos emergentes no ambiente e disporem de uma
arquitetura organizacional alavancadora das capacidades dos atores
estratégicos vinculados a esse ambiente (CASSIOLATO e LASTRES, 2005;
SENHORAS, 2007).

Nesse contexto, buscam-se empreendedores de éxito socialmente
reconhecido na atividade empresarial local com proje¢ao nas esferas
nacional e internacional, o que pressupde a existéncia de indicios de
habilidades relacionais e inovadoras que esses atores manifestam na
busca por vantagem competitiva e sustentabilidade (HAN, 2007).

A natureza coletiva da agdo empreendedora nos leva a pressupor
que a competéncia relacional constitui uma expertise essencial para a
articulagdo em rede e valiosa fonte de obtencao de recursos, na medida
em que a agdo do empreendedor vai sendo potencializada pela formagao
de capital social. Em sendo assim, o estudo se pauta pela seguinte
pergunta central: como a competéncia relacional auxilia o empreendedor

a aperfeicoar a qualidade do relacionamento interpessoal?

2.2 A nocao de competéncias na perspectiva
individual

O padrao de exceléncia atual exige um gestor renovado que se
adapte as expectativas e as aspiragdes dos atores internos e externos
da empresa. As inovagdes gerenciais evoluem a um ritmo exponencial,
tornando-se simbolo da moderniza¢do das praticas de gestdo que
caracterizam a organizacao flexivel na qual as competéncias das pessoas
sao utilizadas de modo variado, amplo e complexo (MEDDEB, 2003).

A nogao de competéncia ndo encontra consenso entre os autores.
No senso comum, o termo designa aquelas pessoas qualificadas para

algo, entretanto, essa considera¢ao nao ¢ suficiente para atender a



demanda do mercado por inovagao e flexibilidade (FLEURY e FLEURY,
2004). Para Ruas (2005), o conceito de competéncia se contrapde ao
de qualificagdao, o qual se restringe, em geral, aos conhecimentos
necessarios ao desenvolvimento de determinada fungdo. Segundo ele,
a nog¢ao de competéncia é mais abrangente, na medida em que abriga a
propria ideia de qualificagdo, significando a capacidade de combinar e
mobilizar adequadamente saberes e recursos em situagdo especifica, ao
invés de gerar estoque de conhecimentos e habilidades, como no caso
da qualifica¢ao.

Nessa perspectiva, a no¢ao de competéncia implica em um misto
de conhecimentos, habilidades e atitudes, sendo elas complementares e
nao excludentes entre si, cuja articulagao configurara num determinado
contexto para a agao empreendedora (MEDDEB, 2003; Ruas, 2005).

Tendo isto em vista, nio podemos deixar de esclarecer que ha
outros niveis de competéncias como o grupal, o organizacional e o
societal, que tém recebido recentemente a atenc¢do de diversos autores,
ainda que sob uma orientagdo das competéncias administrativas ou
mesmo numa visdo da firma baseada em recursos que ndo contemplam
a complexidade da pratica empreendedora (HAMEL e PRAHALAD, 1995;
FLEURY e FLEURY, 2004; Ruas, 2005).

Competéncia relacional na forma de habilidades
gue geram qualidade nos relacionamentos

As competéncias relacionais na forma de articulagdo de habilidades
sociais sdo fontes de identificagdo de oportunidades e geracao de
negocios por meio da captagdo e utilizacdo dos recursos inerentes a
rede pessoal do empreendedor. A geragdo de performance interativa
ocorre pela confluéncia de esfor¢os entre os atores organizacionais
na forma de acoplagem de competéncias, dirigida ao alcance da visdo

empreendedora, conforme observa Paiva (2004).



A natureza da competéncia relacional e a sua relevincia para
o éxito das parcerias de negdcios estao associadas as habilidades
sociais, qualidade dos relacionamentos interpessoais, comportamento
comunicativo e desempenho das parcerias. Esta discussdo levou ao
modelo tedrico da Figura 1, conforme proposto por Phan; Styles e
Patterson (2005).

A habilidade social se pauta pela ideia de que os atores precisam
induzir a cooperagdo dos outros. Segundo Fligstein (2007), habilidade
de motivar os outros a tomar parte em uma acido coletiva é uma

habilidade social que se prova crucial para o desenvolvimento e a

Figura 1: Competéncia para a qualidade do relacionamento

interpessoal

EMPREENDEDOR 1 EMPREENDEDOR 2

Habilidade Social Habilidade Social

* Habilidades para iniciar * Habilidades para iniciar
relacionamento relacionamento

« Habilidades  Habilidades

Qualidade do relacionamento
interpessoal

Confianga

Satisfagdo interpessoal

Comprometimento

Solugio conjunta dos problemas

Comportamento
comunicativo interpessoal

< * Qualidade da comunicagio

» Compartilhamento
de informagéo

Performance da parceria

« Financeira

Fonte: Adaptado de Phan; Styles e Patterson (2005)



manutencio de relacionamentos mutuamente satisfatorios. Além disso,
ela esta relacionada a atributos desenvolvidos junto aos parceiros, como
compromisso, conflanga, reputacao e expertise (HAN, 2007; PHAN et al,,
2005).

A habilidade social apresenta-se, entdao, como mecanismo de
desenvolvimento dos empreendedores no desafio de dinamizar a cadeia
integrada e desenvolver o capital social. Por meio da cooperacao, ela
pode apresentar vantagens na sua forma de organizar-se, tais como a
dilui¢do do risco e o compartilhamento de recursos. Isso ocorre a fim
de se evitar a duplicagdo onerosa de esforgos, gerar maior flexibilidade e
acessar o know-how e a informacao de forma mais proveitosa.

O conceito de relacionalidade derivou-se do ator e da literatura que
ndo se refere apenas a relagoes de negdcio em si e, a0 mesmo tempo, joga
um papel primordial na dinamiza¢ao dos modelos gerenciais busines-
to-business (ArRAuUjO, 2008). Nesse dmbito, as pesquisas destacam
a relevancia do “fator humano” para o sucesso do envolvimento
interpessoal no mundo empresarial (SAuL, 2004).

Uma das mudangas-chave para a realizagdo de parcerias e
desenvolvimento de cooperagio consiste em entender as diferencas.
Assim, precisamos incorporar a sensibilidade interpessoal como
dimensao da competéncia relacional. As caracteristicas de uma parceria
de negdcio exitosa parecem positivamente associadas com os atributos
de parceria (compromisso, coordenagio e confian¢a), comportamento
comunicativo (qualidade da comunicagio e participagdo) e técnicas de
resolucdo de conflitos (HuMPHRIES e WILDING, 2004). Esses autores
sugerem a inser¢ao do valor da interagdo pessoal entre empreendedores
no resultado satisfatério dos seus relacionamentos. Contudo, os seus
estudos ndo indicaram antecedentes que possam predispor alguns
empreendedores (e nao outros) a terem “sucesso’ nas interagdes com

0S seus parceiros.



A literatura sobre o comportamento relacional estabelece que
a troca de informacdes abertas e honestas entre duas pessoas estd
diretamente associada com o nivel de confianca entre eles. E a confianga
esta positivamente associada a assertividade, conforme asseveram
Siakas e Siakas (2008). Consequentemente, a assertividade tem um
impacto positivo na qualidade da interacdo entre as partes. Para
que as caracteristicas dos empreendedores sejam relevantes para a
performance de um relacionamento, elas precisam ser traduzidas em um
comportamento. As competéncias relacionais nao estdo diretamente
vinculadas com o desempenho de uma parceria de negocios, mas sao
mediadas pela habilidade social, qualidade do relacionamento pessoal,
fato que gera melhor comportamento comunicacional, o que, por sua
vez, tendera a influenciar os comportamentos de comunicagdo com

efeitos favoraveis ao aperfeicoamento da performance da parceria.

Habilidades sociais

As competéncias de relacionamento na forma das habilidades
sociais se fazem presente desde o reconhecimento da oportunidade,
quando o empreendedor em um movimento para a concretizagdo do
negdcio busca no outro as habilidades que lhe faltam, induzindo a
participagdo do outro; e continua no esfor¢o de comunicagdo com os
parceiros nos diversos niveis, no sentido de se entender com o outro,
para facilitar a interagdo e alcangar um resultado proficuo, como foi
observado no estudo de Mello; Ledo; Paiva Jr. (2006).

Habilidades para iniciar relacionamento

Como elemento de destaque na agdo empreendedora, o processo de
mobilizar relacionamentos tende a variar ao longo do desenvolvimento
do negoécio. Segundo Vasconcelos (2006), o empreendedor vai mobilizar

contatos para acessar recursos durante todo o desenvolvimento de seu



negocio, variando os esfor¢os de captagdo dos tais recursos de acordo
com as fases de crescimento da empresa.

A habilidade interpessoal é importante para o sucesso dessas
novas parcerias, conforme sugerem Humphries e Wilding (2004).
Descoberta essa também constatada por Gouveia e Grisci (2006),
que apontaram a habilidade interpessoal como fundamental para
quem pretende empreender, seguida das habilidades de lideranca, de
comprometimento da equipe, destreza e empatia no trato com clientes
e colaboradores. Todas essas habilidades estao vinculadas a capacidade
de se relacionar e auxiliam no estabelecimento de relacionamentos de
qualidade (ALMEIDA; FERNANDES, 2006).

Estabelecer e manter os relacionamentos neste contexto parece
ser um movimento de apresentacdo das intengdes do empreendedor
para com o grupo, um intercimbio que pode prover a aceitagdo social
requerida para acessar a nova rede e usufruir dos seus recursos. Esse
movimento fortalecido pelo comprometimento na agio empreendedora,
transforma-se em credibilidade e se reflete na manuten¢io de um

relacionamento de confianca entre os parceiros.

Habilidade mantenedora do relacionamento

O ato de manter e conservar os relacionamentos com os parceiros,
governos, concorrentes, entidades de apoio e demais instituigdes é
representativo de tais atores como ativadores de rede, os quais sdo
pessoas com habilidades de manter relacionamento junto a grupos de
referéncia. Esses individuos estabelecem e regulam relagoes estratégicas
que lhe geram significados compartilhaveis, de modo a intercambiar
informagdes sobre fatos e dinamizar o processo inovador.

Na perspectiva do coletivo, a discussao se da em torno de questoes
relativas a capacidade, maior ou menor, de certos grupos desenvolverem

e manterem ativos sociais e como o capital social pode melhorar a vida



dos atores do grupo. Na perspectiva do individuo, as questdes sdo
da ordem de como ele utiliza os recursos imersos na rede para obter
ou manter ganhos. Apesar de que, no momento em que o individuo
se beneficia de seu investimento e um grupo se beneficia, os ganhos
individuais retornam para o coletivo (HAN, 2007; LiN; CooK; BURT,
2005).

O empreendedor, na condi¢ao de articulador, busca no outro a
complementaridade de suas debilidades e investe em parcerias de longa
durac¢ao, baseadas em realizagoes significativas para ambas as partes.
Assim, volta a sua atencdo mais para a obten¢ao de grandes resultados
e menos para pequenos fatos decorrentes do processo interativo, como

forma de salvaguardar a relagao.

Qualidade de relacionamento

A importancia de relacionamento de qualidade foi muito bem
tratada na literatura, conforme Bennett e Barkensjo (2005). Neste
estudo, a qualidade de relacionamento é definida como uma construgio
de ordem maior do composto de confianga interpessoal (ARINO; TORRE;
RING, 2005), satisfagao com os outros parceiros (BENNETT e BARKENSJO,
2005), comprometimento com as relacdes (FINK; HaARMS; KrAUS, 2008)
e solugao conjunta de problemas (HuMPHRIES e WILDING, 2004). Estes
conceitos representam um compromisso manejavel das defini¢oes

passadas, sendo julgado apropriado as pesquisas objetivas.

Confianca interpessoal

O construto confianga ¢é fator relevante para o estrato de
posicionamento de negdcios e ampliagio da base mercadoldgica
empresarial. Ela suscita credibilidade, o que na esfera da pratica de
nego6cios gera propagacdo do resultado empresarial ancorado por

pilares sustentaveis de fidelidade, como apontam Paiva Jr; Mello e



Gongalves (2005). Para que o Empreendedor 1 (um) tenha confianga no
Empreendedor 2 (dois), o Gltimo precisa exibir: (1) um comportamento
tendente a ajudar e apoiar os outros parceiros (i.e., altruismo) e (2)
uma disposi¢ao para promover e buscar aproximagdo com 0s outros
parceiros, de modo a encorajar a partilha, a compreensao e os interesses
mutuos (i.e., intimidade). Em um contexto de parceria de negécio, sem
propensdo para a confianga entre os parceiros, tende-se a se suscitar
motivos de suspeitas entre as partes e a partir dai facilmente desencadear
um comportamento de desconfian¢a que ird provocar uma erosiao no
relacionamento. A confianga é o componente primordial dessa parceria
e sua construgdo envolve um entendimento das relagdes negociais na
esfera da equidade.

Isso pressupde a conscientizagdo de que a geragdo de negocios ¢ um
processo bilateral, o que implica que os interagentes devem compreender
o desdobramento da acdo na alcada coletiva. Aqui as partes trabalham
com fidelidade, de modo a evitar a fragilizacao ou esfacelamento da
relacao. A imitagdo da confianga é dispendiosa para o concorrente
por ser socialmente complexa, sendo dificil de ser compreendida e

implantada como artefato estratégico nas empresas (HITT et al., 2008).

Satisfacdo interpessoal

Satisfacdo com o parceiro corresponde ao estado emocional que
ocorre em resposta a uma avaliacdo da interagdo com o outro parceiro
nos escritos de Gelderen; Sluis; Jansen (2005). A literatura diz que a
satisfacdo é determinada ndo s6 pela percep¢do do desempenho do
servi¢o, como também pela percepcdo da interagéo. Isso sinaliza, entdo,
que satisfacdo esta intimamente ligada a percep¢ao de tratamento com
respeito, dignidade, cortesia e empatia. A empatia consiste nas dimensdes

efetivas e cognitivas. Daqui, argumentamos que a assertividade dos



empreendedores, as habilidades de confianga, a intimidade e a tomada

de perspectiva estdo associadas com a satisfacdo dos seus parceiros.

Comprometimento

Para comprometer-se com os relacionamentos, os empreendedores
precisam estar aptos a desenvolver e manter relagdes estreitas com
os seus parceiros. Uma vez iniciada a relagdo, uma condigdo para ter
ganhos significativos na interagdo deve ser a predisposi¢do para se
construir relacionamentos de confianga, desenvolver a aproximagido
com o parceiro e ter algum grau de sensibilidade interpessoal.
O comprometimento com as redes sociais remete ao senso de
sustentabilidade dos negdcios. Ela se baseia na compreensdo da
textura de lagos pessoais do empreendedor, como ativos intangiveis e
diferenciados que permitem o desenvolvimento dos negdcios vigentes,

além da identificagdo e a validagdo de novas oportunidades negociais.

Solucdo conjunta dos problemas entre parceiros

O processo empreendedor demanda que individuos com
capacidades diversas estejam unidos. Humphries e Wilding (2004)
argumentam que o conflito faz parte do relacionamento entre membros
das empresas devido as interdependéncias inerentes as partes, e 0 modo
como a partes resolvem os conflitos tem influéncia direta nos resultados
dos empreendimentos de ambos. Para realizar defini¢des construtivas
do conflito, os empreendedores sdao requeridos a avaliar o conflito ndo
somente de sua propria perspectiva, mas também da prospectiva dos
parceiros (i.e., tomada de perspectiva). Eles também tém que estar
aptos a expressar a suas visdes e transmitir as suas mensagens (i.e.,
assertividade). Consequentemente, como os dirigentes sdo assertivos
e dispoem de habilidades de tomada de perspectiva, eles estio sempre

associados com dimensao de solu¢ao conjunta de conflitos.



Performance da parceria

A performance refere-se aos resultados relacionais, tais como a
satisfacdo total com a interagdo como sendo o resultado de negdcio
(FynEs et al., 2005). Em parcerias de negocio, Humphries e Wilding,
(2004) encontraram que um dos trés fatores que contribuem para o éxito é
o comportamento de comunicagdo entre os sdcios. Um comportamento
comunicaticativo ajuda a reduzir disfungdes entre os sdcios e aumenta a
confian¢a na continuidade do relacionamento. Por sua vez, a reduciao do
conflito e o aumento da confian¢a na continuidade do relacionamento
facilitam as operacdes, reduzem os custos da transacio, aumentam o
montante de negdcio e geram resultados relacionais.

Tendo sido satisfatéria a performance resultante da parceria,
torna-se mais susceptivel a qualidade de relacionamento entre os
parceiros (ou seja, quanto maior for a confianga, maiores e melhores
serdo a satisfacdo, o empenho, a coordenacido e menores poderdo ser
os conflitos). Além disso, os parceiros tém maior probabilidade de
apresentar um comportamento comunicativo positivo porque sabem, a
partir da experiéncia, que a comunicagdo ajudara a parceria a alcangar
os seus objetivos futuros. Dai que a satisfagdo com a performance da
parceria ird afetar positivamente os parceiros e o comportamento da
comunica¢ao, como refletiu na Figura 1 anteriormente ilustrada (ou

seja, as setas com duas diregoes).

Financeiro

A agdo instrumental é caracterizada como a a¢do empreendida
na aquisicdo de novos recursos. A tendéncia dos estudos sobre
relacionamentos e acesso a recursos se volta para tratar o assunto sob a
perspectiva econdmica, conduzindo a atengdo majoritariamente para os

retornos financeiros obtidos a partir da intera¢do na rede (Hrrt, 2008).



A percep¢ao dominante reside no fato de que as empresas existem para
agregar valor aos seus acionistas, e o entendimento de valor depende
de uma serie de fatores, entre eles: expectativa de geragao de fluxo de
caixa e retornos sobre investimento, tolerancia a risco, tempo etc. Sendo
assim, essa dimenséo estd vinculada ao processo de criagdo de riqueza

por meio da operagdo de negdcio e do seu processo de avaliagao.

Nao financeiro

A medida que se investe em relacionamentos, mais deles sdo
adquiridos e se reforcam os existentes ao se criar uma cadeia de
retroalimentag¢ao que faz com que os retornos nao financeiros surjam
com maior relevancia. Entendemos que isso se deva ao fato de os
retornos nao financeiros estarem intrinsecamente ligados as interagdes

e estas serem a Unica forma de acesso aos recursos sociais.

Comportamento comunicativo interpessoal

O comportamento comunicativo consiste principalmente na
qualidade da comunica¢do, compartilhamento de informagdo,
participagdo (HUMPHRIES e WILDING, 2004). Neste estudo, avaliamos
a construgdo da comunicagao dos dirigentes das firmas, compondo,

assim, a andlise no nivel das pessoas.

Qualidade de comunicacao

Embora exista uma variedade de defini¢oes na literatura, o consenso
parece encaminhar a comunicagdo de qualidade em dire¢do uma
constru¢do multidimensional que inclua a oportunidade, a exatidao,
a utilidade, e a credibilidade da informacio trocado (PIMENTA; DE
LiMmA e DERGINT, 2005). Oportunidade, exatidao, utilidade e qualidade

da informacdo intercambiada entre parceiros ira ajudar na tomada



de melhores decisdes e, consequentemente, contribuir para efetivar

melhores resultados de negécio.

Compartilhamento de informacéo

A tarefa de compartilhar a informacdo é definida como sendo o
grau em que os empreendedores fornecem proativamente informagao
critica e confidencial (ArRAUJO, 2008). Inkpen e Tsang (2005) encontram
uma correlagdo com o desafio de se compartilhar informacao entre os
membrosdo canal e o nivel do desempenho de firmas individuais. Quanto
mais os empreendedores compartilham informagdes importantes e
quanto mais eficaz e oportuno for sua tomada de decisdo mais eficaz
sera a execugdo de seu papel dentro da parceria, e finalmente, melhor
serd a sua contribui¢do no sucesso da parceria e formagdo de capital
social e cooperagao. Para que essa parceria seja efetiva, é importante
que os potenciais parceiros compartilhem ferramentas e conhecimentos

e acreditem que o esfor¢o coletivo venha trazer resultados satisfatorios.

Participacao

Participacao corresponde “a maneira pela qual os parceiros se
engajam conjuntamente no planejamento e no atendimento dos
objetivos” (HUMPHRIES e WILDING, 2004, p. 1107). Ela tem forte e
positiva associagdo com a performance do relacionamento. Entretanto,
uma participa¢do ativa envolve o compartilhamento de informagoes
confidenciais (a exemplo de dados financeiros) e isso aumenta a
vulnerabilidade do parceiro que fornece a informacao. Como resultado,
o0 parceiro que envia a informagéo precisa confiar naquele que a recebe,
para que possa participar ativamente no ajuste comum do planejamento
e do objetivo. A participagdo dos gerentes esta associada positivamente

coma confianc¢a e o desempenho interpessoal. Além disso, a participagao



em redes gera informacao, que facilita a decisdo, oferecendo, conforme
necessario, recursos complementares ou portas de saida.

A relacionalidade se faz presente em praticamente todas as esferas
de atuagdo do empreendedor. Esse movimento esta ancorado em uma
razdo relacional e comunicativo, cujo principio reside no fato de que
relagdes potencializadas para ganhos coletivos estdo acima de agdes
atomizadas voltadas para ganhos individuais (HAN, 2007; PAIvaA JRr.,
2004).

2.3 Procedimentos metodologicos

O estudo de carater qualitativo busca desenvolver uma no¢ao de
contexto do empreendedor que atua no intercambio direto com seu
ambiente natural e se estabelece por meio das caracteristicas particulares
de seu ambiente social. Por meio do estudo de dois dirigentes do setor de
tecnologia intensiva, foi possivel categorizar elementos relevantes para o
entendimento do perfil relacional e a capacidade de aperfeicoamento da
qualidade de relacionamento. Isso permite a efetivacao de posteriores
estudos sob o marco de fontes empiricas e tradi¢oes de pesquisa diversas.

A busca de compreensdo de um fendmeno sob o olhar indutivista
¢ uma das caracteristicas da abordagem de pesquisa qualitativa
(May, 2004; MiNAYO, 2007). Essa pesquisa parte de um paradigma
compreensivo de construgdo social da realidade. Alinhados a essa
perspectiva, pressupomos que a realidade é concebida por significados
atribuidos pelo sujeito empreendedor, na qual apreciamos suas varias
construgdes e significagdes.

A rede pesquisada no Poélo de Tecnologia da Informagdo e
Comunica¢do da Regido Metropolitana do Recife se revelou um

ambiente que exige empreendedores com perfil reflexivo, que



consigam manifestar a capacidade de aprendizagem na agdo (PA1va Jr.;
FERNANDES e ALMEIDA, 2010). Alguns elementos sinalizam o porqué
deste cendrio: é um setor jovem, com mais ou menos 20 anos de atuagdo,
esta na primeira geracao de executivos e empresarios, composta em sua
maioria por dirigentes que tém histdrias de vida interligadas, uma vez
que foram colegas de faculdade, trabalharam juntos nas empresas que
implantaram sistemas de informagdo na década de 1980 e sofreram
juntos na década de 1990 os impactos da globalizagdo e o downsizing
das empresas onde trabalhavam. Esse fato lhes incentivou a irem para
o mercado como empresarios. Portanto, a maior parte das empresas é
formada por sécios que ja eram amigos, membros de associagdes de
classe, e sdo hoje os interlocutores do setor com o poder publico.

No estudo, foram realizadas cinco entrevistas junto a dirigentes de
duas empresas de base tecnoldgica do polo de tecnologia da informacao
da Regido Metropolitana do Recife (RMR). Foram selecionadas
aquelas sediadas no Porto Digital. Nesse contexto, o estudo foi
realizado junto a empreendedores de éxito socialmente reconhecido na
atividade empresarial, o que gera indicios da incidéncia de habilidades
empreendedoras na busca por vantagem competitiva e sustentabilidade.

Apos efetuadas as entrevistas semiestruturadas, transcrevemos os
relatos e a codificagdo tematica dos contetidos para posterior analise
de dados, conforme orientagdo Neuendorf (2002) e Bauer & Gaskell,
(2002). Essa técnica compreende uma descri¢ao objetiva, sistematica e
quantitativa do conteudo manifesto, com a finalidade de interpretagdo
da mensagem (BARDIM, 2004). Para tal, fizemos uso de varias leituras
flutuantes, com o intuito de nos familiarizarmos com os achados e
ultrapassarmos a sensacdo de caos inicial caracteristico dessa etapa
(MiNaYoO, 2007). Posteriormente, realizamos a constituicao do corpus
no que se refere a organizacdo do material coletado, considerando os

elementos de exaustividade; representatividade; homogeneidade e



pertinéncia dos documentos analisados em relagao ao objetivo da
pesquisa. Esses elementos iniciais sio compreendidos no plano de uma
pré-analise.

A fase seguinte envolveu a explora¢do do material sob a forma dos
recortes ou fragmentos dos relatos transcritos das entrevistas, escolhidos
de acordo com a sua adequagéo, ou nio, as dimensdes e subdimensdes da
competencia de relacionamento. Na sequéncia, realizamos a agregacao
dos dados. Nesse momento, delimitamos as categorias tedricas baseadas
no modelo conceitual adaptado de Phan et al., (2005) e empiricas
compreendidas sob o olhar dos temas relacionados as competéncias
empreendedoras de criacdo e desenvolvimento de relacionamentos.
As entrevistas eram analisadas de forma que cada trecho recebeu um
codigo de acordo com a respectiva categoria. O Quadro 1 na pagina
seguinte resume os procedimentos analiticos.

No que tange ao tratamento analitico do estudo, adotamos a técnica
de andlise de contetido temdtica ou semantica, conforme Bardin (2004)
e Bauer & Gaskell, (2002). Essa estratégia permitiu a compreensdo do
processo de desenvolvimento de competéncias por meio dos relatos
baseados na experiéncia vivida dos dirigentes. Vale ressaltar que
utilizamos essa técnica em sua acep¢ao ndo tradicional, a qual pressupde
a emergéncia do significado em lugar da frequéncia de aparicoes de
determinado item ao longo de uma narrativa ou texto.

E reconhecido que a andlise de contetido manifesta suas limitagdes
técnicas, na medida em que as informagdes estdo sujeitas apenas
a interpretagdo do entrevistado, bem como pela compreensao do
pesquisador. Desse modo, a fase de tratamento dos resultados foi
perpassada por idas e vindas interpretativas com apoio dialégico do
auditor da investiga¢do, com o intuito de preservar o processo analitico
e evitar vieses interpretativos. Esse processo recursivo permitiu

consubstanciar a andlise dos dados como forma de validagéo.



Quadro 1: Resumo dos procedimentos analiticos

Passos | Procedimentos

1 Estudo Tedrico para mapeamento tematico.

2 Mapa de Codificagdo com codigos e subcodigos.

3 Transcrigdo de trechos das entrevistas de acordo com a teoria.

4 Leitura flutuante dos textos transcritos para identificar unidades de

significado, conforme a sensibilidade tedrica dos pesquisadores.

5 Codificagao das unidades de significado referentes aos relatos em
conformidade com os registros do mapa de codificagao.

6 Contabilizagao dos recortes codificados e disposigdo dos resultados
em tabelas, para identificagdo das frequéncias de conteudos, em
conformidade com as dimensdes e subdimensées do mapa de

codificagdo.
7 Andlise das tabelas onde constam cddigos,dimensdes e frequéncias.
8 Averiaguac¢do de novas competéncias que contribuem para a teoria de

Phan et al. (2005).

Fonte: Pesquisa direta (2012)

A reflexividade foi uma constante forma de atenuar elementos
limitantes que restringissem a qualidade das entrevistas e analises de
campo. Assim, lembramos a orientagao de Alvesson e Skoldberg (2004)
de que a reflexividade é um critério de confiabilidade e diz respeito
ao antes e ao depois do acontecimento, gerando transformac¢ido no
pesquisador. Desse modo, percebemos que o sujeito, historicamente
fazedor da agdo empreendedora, contribui para significar o universo

pesquisado.

2.4 Apresentacao dos resultados

Os resultados serdo apresentados visando substanciar as

respostas para o entendimento de como a competéncia relacional



auxilia o empreendedor a aperfeicoar a qualidade de relacionamento
interpessoal. Inicialmente, uma visdo geral dos resultados de todas as
areas de competéncia relacionadas a habilidade social, qualidade do
relacionamento interpessoal e comportamento comunicativos e em
seguida, uma analise da codificagdo e ordenagao de cada uma das areas,

cconforme o diagrama disposto na Figura 1, anteriormente ilustrada.

Competéncia relacional e suas dimensoes

As dimensoes descritas no modelo de Competéncia para a
qualidade do relacionamento interpessoal (ver Figura 1) se apresentam
com frequéncias diferenciadas no campo empirico. Mesmo assim,
reafirmamos, antes de entrarmos diretamente na analise dos dados, que
elas sdo fundamentais para o éxito das parcerias de negocio. Quando
os empreendedores ndo revelam atributos semelhantes aos elencados
na Tabela 1 da pagina seguinte, fica dificil dar sequéncia ao processo de
cooperagdo e confianga presente na arena de suas articulagdes.

Inicialmente, destacamos a maior frequéncia nos relatos de
habilidade social, situagdo que realga a importancia do estabelecimento,
sustentacio e conservagdo das interacdes com os parceiros na
geragdo de projetos compartilhaveis, a exemplo dos clientes, governo,
concorrentes, entidades de apoio e demais institui¢des. Isso mostra o
discernimento desses dirigentes de éxito socialmente reconhecido,
quanto ao investimento na construgao de parcerias de negdcio.

A segunda dimensao mais recorrente, a performance da parceria, diz
respeito aos ganhos financeiros e nao financeiros da interac¢do na rede.
Embora a tendéncia dos estudos sobre relacionamentos e acesso a recursos
(HrtT, 2008) seja tratar o assunto sob a perspectiva financeira, voltando a
aten¢do majoritariamente para os retornos econdmicos, os ganhos sociais

surgiram como o retorno mais relevante da atuagdo em rede.



Tabela 1: Competéncia relacional e suas dimensoes

Variaveis Frequéncia %
Habilidade social 118 37
Performance da parceria 67 22
Qualidade de relacionamento 66 21
Comportamento comunicativo 64 20
Total 315 100

Fonte: Pesquisa direta (2012)

Em contrapartida, a habilidade para iniciar relacionamento foi a
que obteve menor incidéncia nos relatos. Essa pouca incidéncia se da
talvez em decorréncia da importancia do fator tempo para se avaliar a
qualidade relacional dos interagentes. Isso se produz também no aspecto
da internacionalizagao dos negdcios por meio da rede social, uma vez
que a dimensao temporal representa uma espécie de filtro selecionador

das relagdes mais produtivas, conforme propoe Han (2007).

Habilidade social

A habilidade social se desdobra em habilidade para iniciar
relacionamento e habilidade mantenedora de relacionamento.

Como se pode observar na Tabela 2 a seguir, a assertividade
manifesta presenga mais frequente, na medida em que se apresenta em
quase a metade das enunciagdes. Ela parece ser primordial na selegao dos
parceiros e constitui um ponto critico no estabelecimento das relagdes,
a considerar que elementos como credibilidade e reciprocidade sao
imprescindiveis no sucesso das aliangas, como ja constatado no estudo
de Pimenta; De Lima e Dergint, (2005). A competéncia instrumental
esta relacionada a acoplagem de competéncias e representa item

relevante da agdo empreendedora, além de constituir caracteristica



Tabela 2: Habilidade para iniciar relacionamento

Codigo  Variaveis Frequéncia %
101 Assertividade 18 45
102 Dominagao 10 25
103 Competéncia instrumental 12 30

Total 40 100

Fonte: Pesquisa direta (2012)

intrinseca as relagdes de cooperagio e efetivar a operacionalizagdo de

ideias inovadoras, conforme ilustra o relato a seguir:
“P: Vocé acha que sozinho nao funcionaria tio bem?”

“R: Ndo. Quem tem nas veias o sangue do empreendedor
cria muito e corre muito. Tem que ter alguém atras
arrumando, dando forma as ideias. Vocé acha que J. seria
capaz de criar sozinho? Jamais. Mas é porque ele explode
de ideias e ha pessoas que vio atras, construindo as ideias.
Acho pouco provavel que as pessoas tenham explosdes de
ideias e a0 mesmo tempo tenham a disciplina burocratica,
tecnocratica e operacional de construir aquilo que
pensaram. E quando acho que surge um individuo desse
tipo, os resultados sdo muito lentos. Isso é apenas uma
desconfianga do que pode acontecer” [E5; 165:170].

A variavel dominacao se revela a menos frequente das trés, fato
explicado pela natureza da agdo coletiva que contempla o principio
da equidade. Embora saibamos que as relagdes ndo sdo simétricas,
elas devem tender a uma perda minima. Por defini¢do, parceria é uma
configura¢do de negdcio segundo a qual as partes trabalham de forma
colaborativa e compartilham as responsabilidades gerenciais (solugao

conjunta dos problemas). Consequentemente, se um dos sdcios



demonstra certa tendéncia a dominagao, o parceiro podera perceber
isso de forma negativa, fato que tende a gerar fragilizagao dos lagos da
rede (MARSDEN e SMITH, 2005).

No que diz respeito a habilidade mantenedora de relacionamento,
os dados da Tabela 3 evidenciam que a dimensdo sensibilidade
interpessoal integra quase 1/3 dos dialogos e esta relacionada a tomada
de perspectiva, que capacita os parceiros a enxergarem a partir da
realidade do outro, fato que facilita as interagdes.

A confianga também apareceu como variavel significativa no
estabelecimento das parcerias entre os sdcios; a troca de informagoes
verdadeiras e a percepgao de que ndo serda enganado estdo diretamente
relacionadas a consolidagdo da parceria. Isso reforga a leitura de Phan
et al. (2005), que dizem que um contexto de parceria de negdcio sem
propensdo a confianga entre os parceiros da motivos para suspeitas
entre eles. Isso tende a decorrer do medo da trapaca ou do embuste,
atos que desencadeiam comportamento de desconfianga e provocam a
erosdo do relacionamento, como elucidado por um entrevistado: “Eu
jogo na confianga, tem o risco, o caminho é muito mais longo, agora, é

mais perene!” [E3; 338:352].

Tabela 3: Habilidade mantenedora de relacionamento

Codigo  Variaveis Frequéncia %
111 Intimidade 8 10,2
112 Confianca 18 23,07
113 Sensibilidade interpessoal 24 30,79
114 Altruismo 12 15,3
115 Tomada de perspectiva 16 20,5

Total 78 100

Fonte: Pesquisa direta (2012)



Na manuten¢do da qualidade do relacionamento, a variavel que
mais se destaca ¢ o comprometimento (Tabela 4). Ela representa um
terco das citagdes referentes a variavel de qualidade de relacionamento.
Assim, o senso de dever transforma-se em credibilidade e a confianca
que os membros de uma rede depositam no empreendedor ¢ 1til para
angariar a reputacao positiva nos ambitos social e econdmico. A rede
social, segundo Lin; Cook e Burt (2005), funciona como um sistema
de crédito social, que se ancora na confianca de que todos estdo
comprometidos com o bem comum e que as obrigagdes sao reciprocas;
e na reputacdo, que é o reconhecimento pelo grupo de que o individuo
ira honrar os compromissos assumidos perante o parceiro.

Entendemos que esse comprometimento nao diz respeito apenas as
relagoes de negdcio, mas se reflete na manutengao de um relacionamento
proximo entre os parceiros. Assim, a capacidade de resolu¢ao de
conflitos (ja que este é elemento constante das aliangas devido a natural

interdependéncia das partes, e 0 modo como resolvem os conflitos tem

Tabela 4: Qualidade do relacionamento

Codigo Variaveis Frequéncia %
121 Confiabilidade
1211 Credibilidade 13 19,7
1212 Benevoléncia 13 19,7

122 Satisfacao

1221  Satisfagdo com os outros (interpessoal) 4 6,0

123 Comprometimento

1231  Comprometimento pessoal dos (dirigentes) para 22 33,3
com o relacionamento

124  Solugdo conjunta de problemas
1241  Capacidade de resolugio de conflitos 14 21,3
Total 66 100

Fonte: Pesquisa direta (2012)



influéncia direta no sucesso do relacionamento) explica a importancia
desse item quando atrela sua efetividade ao comprometimento,
argumento reforcado pelos outros elementos destacados como
credibilidade e benevoléncia.

A empresa P hoje é uma empresa de relacionamento. Ela
faz muito negocio, porque as pessoas confiam na empresa,

7

conflam na minha palavra, porque é uma pessoa que
cumpre acordo, que cumpre prazo, que entrega o produto
de qualidade, zela pelo cliente, zela pelo negdcio do
cliente, se envolve com o negdcio do cliente [...] é por isso
que as pessoas nos procuram e quando a gente procura é
bem-sucedido... [E5; 165:170].

A menor frequéncia dentre os retornos da agdo instrumental

diz respeito as recompensas financeiras da interagdo (Tabela 5). A

explicagdo para a baixa frequéncia da dimensdo relativa aos retornos

financeiros como resultado da atuagao em rede pode estar relacionado a

percepcao do empreendedor de que os recursos financeiros podem ser

conseguidos de outras maneiras, como tais aquisi¢des de financiamento
e aprovacao de editais, conforme sugere a seguinte enunciagio:

Captagdo de recurso é uma expertise muito particular

e ndo passa necessariamente pelo conceito de rede. A

situagdo de captagdo de recurso hoje é mais uma questdo

técnica do que uma questdo relacional, porque o dinheiro

hoje esta muito amarrado, muito cheio de regras [E3,
228:236].

Os retornos nao-financeiros parecem ser os mais relevantes, pois o
retorno social s6 é possivel porque existem bens sociais como reputagio
e confianca que dao suporte para todo o processo de ativagao do capital
social. Lin; Cook e Burt (2005) argumentam que todo o sistema de
recompensas sociais estd pautado pela reputa¢do, que permite que o

empreendedor obtenha créditos sociais e possa manter ativa a circulagdo



Tabela 5: Performance da parceria

Codigo  Variaveis Frequéncia %
131 Financeira 20 30
132 Nao financeira 47 70

Total 67 100

Fonte: Pesquisa direta (2012)

de bens sociais. A rede social, segundo Lin; Cook e Burt (2005),
funciona segundo um sistema de crédito social, que esta ancorado na
confianca de que todos estio comprometidos com o bem comum e que
as obrigagdes sdo reciprocas; e na reputagao, que é o reconhecimento
pelo grupo de que o individuo ira honrar os compromissos assumidos
perante o parceiro. Estes foram os aspectos citados como mais relevantes
por nossos entrevistados, conforme podemos observar no relato abaixo.

E importante que a gente tenha um histérico das parcerias

e vocé cria um cadastro de parceiros potenciais, ndo s6

com vocé, mas com os outros também porque tem uma

coisa nessa comunidade que é a rede de conhecimento
em torno dessas questdes, a reputag¢io... [E6; 352:355].

A confianca depositada no empreendedor como resultado de sua
boa reputagao reforca a sua lideranca e ai temos uma recompensa
politica que ndo pode ser dissociada da recompensa social gerada pela
ativacio do capital social.

A Tabela 6 na pagina a seguir refor¢a o carater coletivo da agdo
empreendedora e a importancia do elemento comunicacional. Hitt et
al. (2008) afirmam que um dos elementos ameagadores da cooperagao
¢ a excessiva especializacio de seus elementos. Para que a rede continue
a lograr éxito, é importante a orquestragdo das competéncias de forma
a manter a rede integrada, o que corrobora com os resultados onde

o elemento de maior expressdo foi a promogao de consenso entre



Tabela 6: Comportamento comunicativo

Codigo  Variaveis Frequéncia %

131 Qualidade da comunicagio

1311 Oportunidade, precisio, utilidade e 14 21,8
credibilidade da informagao.

1312 Negociar com parceiros de negdcios 8 12,5

1313 Promogao de consenso entre parceiros 21 32,8

132 Troca de informagoes

1321 Provisdo pro ativa de informagdes criticas, 14 21,9

confidenciais e uteis ao outro dirigente.

133 Participagao

1331 A extensdo na qual os dirigentes se 7 11
empenham conjuntamente no planejamento
e defini¢do de metas

Total 64 100

Fonte: Pesquisa direta (2012)

parceiros. Inclusive, esta varidvel nao estava presente nos estudos de
Phan et al. (2005), inspira¢ao para este trabalho, tendo sido identificada
ao longo da pesquisa, assim como a variavel negociagao com parceiros,
identificada como relevante para a promocdo de consenso e solugdo
adequada de conflitos.

Ambas as varidveis sao relevantes, pois, como evidencia Hitt et
al. (2008), o comportamento competitivo é um grande desafio ao
estabelecimento das aliangas e a habilidade do dirigente em convencer
os parceiros dos beneficios das agdes coletivas em detrimento de a¢oes
percebidas como vantajosas individualmente é determinante para o
éxito da relagdo e ganho mutuo.

Eu vou lhe propor um negécio e a primeira frase... Eu
tenho que apresentar o negdcio mostrando onde é que
vocé vai ganhar. Se ndo for assim, como é que eu vou



despertar seu interesse? Agora, cabe a vocé dizer: “como é
que eu vou ganhar dinheiro?”Ai, eu vou explicar: é assim,
assim, assim, e faz: “e vocé entra aonde?” Eu entro aqui e
tal, e vou ganhar aqui. Se eu néo explicar a vocé como ¢é
que eu vou ganhar, vocé também néo vai acreditar. Vocé
me propor um negocio onde s6 quem ganha sou eu nio
existe. Para vocé ganhar dinheiro, ¢ assim, assim, e eu vou
ganhar aqui. Esta vendo quanto eu vou ganhar? Pronto.
Vocé vai ganhar aqui. E ai o cara diz: “poxa, é mesmo.

23

Vamos 18”. Se nio for assim, nio vai [E1; 161:177].

2.5 Conclusoes

Apds as consideragdes levantadas com base nos dados teoricos
e empiricos aqui apresentados, revisitamos a questio norteadora
como pauta de achados e reflexdes em torno da investigacao: como
a competéncia relacional auxilia o empreendedor a aperfeicoar a
qualidade de relacionamento interpessoal?

Para que as parcerias sejam efetivas, a escolha de parceiros com
credibilidade, valores e objetivos comuns constitui um aspecto
relevante. Os componentes vinculados ao entendimento do outro como
tomada mutua de perspectiva e sensibilidade interpessoal também
assumem destaque. O argumento central da discussdo diz respeito ao
fato de a competéncia relacional ndo estar diretamente relacionada
com a performance da parceria. Ela é mediada pela habilidade social,
que, a0 motivar os outros a estabelecer parcerias, traz qualidade no
relacionamento interpessoal geradora de melhor comportamento
comunicativo, o qual permite um resultado superior da parceria.

A assertividade emerge como dimensao fundamental para se iniciar
um relacionamento de parceria seguida de habilidade social, que esta

remetida a acoplagem de competéncias e se liga diretamente a escolha



dos melhores parceiros para se trabalhar. A sensibilidade interpessoal
aparece em mais de 30% das citagdes relativas & manuten¢do dos
relacionamentos, ja que numa parceria ver o mundo pela perspectiva
do outro pode contribuir para a tomada de decisdo mais acertada para
ambas as partes. Esse construto tem relagdo direta com a variavel tomada
de perspectiva, e junto as habilidades de perceber as situagdes pelo
olhar do outro, supera, em numero de cita¢des, o elemento confianga,
apontado pela maior parte da literatura como o mais importante no
estabelecimento de aliancas.

Quanto a percep¢ao do relacionamento como de qualidade, o
comprometimento aparece como a variavel forte e nos remete a pensar
que quando o parceiro percebe que o outro esta empenhado em manter
a lagos saudaveis, este se esforca para responder a altura, desenvolvendo
caracteristicas de benevoléncia e credibilidade. Este argumento reforga
a capacidade de busca conjunta de solugdes de problemas, ja que
ambas as partes estardo dispostas a ceder por acreditar que o outro esta
comprometido com a manutengdo da cooperagao.

No que se refere ao comportamento comunicativo, a qualidade e
troca das informagdes sdo importantes, assim como a oportunidade,
utilidade, e credibilidade que fazem com que os parceiros tomem
decisdes de forma mais acertada. Da mesma forma, o intercimbio de
informacgdes estratégicas propicia as partes a possibilidade de alcangar
um desempenho individual superior e, consequentemente, contribui de
forma efetiva para a coletividade.

A sustentabilidade do empreendedor nas redes é perpassada pelo
desenvolvimento de aliangas, obtidas por meio de formas de integridade
na interagdo social, evento que pressupde a criagao de vinculos sociais
duradouros. A medida que se investe em relacionamentos, adquirem-

se mais relacionamentos e se reforcam os existentes, de modo a criar



uma cadeia de retroalimenta¢ao que faz com que os retornos sociais
brotem como mais relevantes dentre todos. Isso reforga a tese de que a
competéncia de relacionamento é critica para o sucesso das parcerias
que o empreendedor de base tecnolédgica estabelece no seu ambiente
direto e além fronteiras.

A habilidade social utilizada para construir relagdes de confianga
gera credibilidade que sustenta a expansdo do empreendimento a
partir da fidelidade, gerando relagdes duradouras que fortalecem o
empreendimento e proporcionam vantagens competitivas por meio da
diferenciagdo com capacidade de geragdo de novos negdcios.

Os relacionamentos de cooperacio requerem relagoes de
confianga, acordos sobre os movimentos, sentimento de pertencimento
e de destinos ligados, equilibrio de poderes, troca de informagdes
transparentes e compartilhamento de valores. Logo, os empreendedores
tém que conhecer os parceiros com quem dialogam.

Se os empreendedores ou as pessoas-chave de determinada
organizacdo ndo obtiverem os atributos da competéncia de
relacionamento, cabe uma reflexao sobre formas humanizadas desses se
reeducarem e treinarem para aprender esses tipos de comportamento.

Embora tenha sido realizada com empreendedores de éxito
reconhecido e com representatividade no seu meio, uma limitagdo
desta pesquisa foi o fato de ter se atido a empresas locais da RMR,
e por isso nao nos propomos a generalizar. Sugerimos que sejam
realizadas investigagdes em diferentes regides do pais. Além disso, seria
interessante que fossem desenvolvidos estudos com outras tradigdes de
pesquisa, de modo a permitir uma posterior meta andlise do tema em

futuras investigagoes.



Referéncias

ALMEIDA, L.EL.; FERNANDES, N.C.M. Contribui¢ao da competéncia de
relacionamento para desenvolvimento do capital social da empresa de base
tecnolédgica. In: V EPPE] - Encontro Pernambucano de Empresas Juniores,
2006, Gravata. Anais... [CD-ROM]. Rio de Janeiro: ANPAD.

ALVESSON, M.; SKOLDBERD, K. Reflexive metodology: new vistas for
qualitative research. Londres: Sage Publications, 2004.

Aratjo, S. F. Utilizagdo de solugdes business-to-business (b2b) no segmento
downstream da cadeia de suprimentos de uma distribuidora de combustiveis.
Dissertacdo apresentada na Universidade Federal do Rio Grande do Norte.
Centro de Tecnologia. Programa Pés-Graduagdo em Engenharia de Produgao.
Natal, RN, 2008.

ARINO, A.; TORRE, JOSE DE LA; RING, P. S. Relational quality and inter-
personal trust in strategic alliances. European Management Review. V. 2, N.
1, p. 15-27(13), 2005.

BARDIN, L. Anélise de Contetido. 3. ed. Lisboa: Edi¢des 70, 2004.

BAUER, M.W. & GLASKELL, G. Pesquisa qualitativa com texto imagem e
som: um manual pratico. Petropolis: Vozes, 2002.

BENNETT R.; BARKENSJO, A. Relationship quality, relationship marketing,
and client perceptions of the levels of service quality of charitable organizations.
International Journal of Service Industry Management, V. 16, N. 1, p. 81-106,
2005.

BRITO J. Redes empresariais: elementos estruturais e conformacio interna. In:
DUARTE, E; SQUANTE, C.; SOUZA, Q. O tempo das redes. Sio Paulo: Perspectiva,
2008.

CASSIOLATO, J. E; LASTRES, H. M. M. Sistemas de inovagio e
desenvolvimento: as implicagdes de politica. Sdo Paulo Perspectiva [online].
V.19, N.1, p. 34-45, 2005.

FINK, M.; HARMS, R.; KRAUS, S. Cooperative internationalization of SME:s:
self-commitment as a success factor for International Entrepreneurship.
European Management Journal, V.26, p. 429-440, 2008.



FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. C. C. Alinhando estratégia e competéncias.
Revista de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo: FGV, v. 44, n. 1, p.44-57,
jan.-mar, 2004.

FYNES, B., DE BURCA, S., VOSS, C. Supply chain relationship quality:
the competitive environment and performance. International Journal of
Production Research, Vol. 43 No.16, pp.3303-20, 2005.

GOUVEIA, T.B.; GRISCI, C. L. I. A demanda empreendedora e o trabalho
imaterial na construgio da subjetividade do “empreendedor”. In: 30° Encontro
da Anpad, Salvador, 2006.

GELDEREN, M. VAN; SLUIS, L. VAN DER; JANSEN, P. Learning opportunities
and learning behaviours of small business starters: relations with goal
achievement, skill development and satisfaction. Small Business Economics,
Springer, V. 25, pp. 97-108, 2005.

INKPEN, A. C; TSANG, E. W. K. Social capital, networks, and knowledge
transfer. Academy Managment Review. V. 30, N. 1, pp.146-165, 2005.

HAN, M. Developing social capital to achieve superior internationalization:
A conceptual model. Journal of International Entrepreneurship. V. 4, n. 2-3,
p-99-112, 2007.

HITT, M. A.; IRELAND, R. D. & HOSKISSON, R. E. Strategic management:
concepts and cases -competitiveness and globalization. South-Western College
Pub 8th Ed., 2008.

HOBSBAWN, E. Era dos extremos: o breve século XX. 1914-1991. Sao Paulo:
Caminho das Letras, 2004.

HUMPHRIES, A. S.; WILDING, R. D. Long term collaborative business
relationships: the impact of trust and C° behavior. Journal of Marketing
Management, V. 20, N. 9-10, pp. 1107-1122(16), 2004.

LIN, N,; COOK, K; BURT, R. Social capital: theory and research. New
Brunswick: Aldine Transaction, 2005.

MARSDEN, T, SMITH, E. Ecological entrepreneurship: sustainable
development in local communities through quality food production and local
branding. Geoforum, 36 440-451, 2005.



MAY, TIM. Pesquisa social: questdes, métodos e processos. 3°edi¢do — Perto
Alegre: Artmed, 2004.

MEDDEB, B. Quelles compétences pour filemanager du IIle millénaire. Revue
organisations et territoires, Vol. 12, n. 1, p. 5-10, 2003.

MELLO, S. C. B. de; LEAO, A. L. M. de S.; PATVA JUNIOR, E. G. Competéncias
empreendedoras de dirigentes de empresas brasileiras de médio e grande
porte que atuam em servicos da nova economia. Revista de Administragao
Contemporanea. V. 10, n. 4, p. 47-69, 2006.

MINAYO, M. C. O desafio do conhecimento: pesquisa qualitativa em saude.
10* Ed. Sao Paulo: Hucitec, 2007.

NEUENDORE K.A. The content analysis guidebook. Londres: Sage, 2002.

PAIVA Jr. E. G. O empreendedorismo na a¢io de empreender: uma analise sob
o enfoque da fenomenologia socioldgica de Alfred Schiitz. Tese (Doutorado
em Administracdo). Centro de Pesquisa e Pds-graduagdo em Administragdo.
Universidade Federal de Minas Gerais, 2004.

O empreendedor e sua identidade cultural: em busca do

desenvolvimento local. In: XXIX Encontro Nacional de Pés-graduagiao em
Administra¢io. Brasilia — DF, 2005.

> MELLO, S. C. B.; GONCALVES, C. A. Competitividade e inovagido
influenciando o crescimento empresarial: a perspectiva dos empreendedores
de base tecnolédgica. In: XXIX Encontro Nacional de Pés-graduagdo em
Administra¢ao. Brasilia - DF, 2005.

. FERNANDES, N. C. M,; ALMEIDA L. EL. A competéncia de
relacionamento contribuindo para o desenvolvimento de capital social da
empresa de base tecnoldgica. Revista de Negdcios, Vol. 15, No. 1. p. 1-28, 2010.

PIMENTA,R.B,,LIMA, L. A. de, DERGINT D. A. Comunica¢io organizacional:
disciplina estratégica para a formacdo empreendedora em uma Instituigdo
Federal de Ensino. In: XXV Encontro Nac. de Eng. de Produgdo - Porto
Alegre, RS, Brasil, 2005.



PHAN, M.; STYLES, C. & PATTERSON, P. Relational competency’s role in
Southeast Asia business partnerships. Journal of Business Research, V. 58, n.
2, p.173-184, 2005.

RUAS, R. Gestdo por competéncias: uma contribuigio a estratégia das
organizagoes. In: RUAS, R; ANTONELLO, C. S. & BOFE L. H. Aprendizagem
organizacional e competéncias: os novos horizontes da gestdo. Porto Alegre:
Bookman, 2005.

SAUL, R. P. As raizes renegadas da teoria do capital humano. Sociologias
[online]. n. 12, p. 230-273. ISSN 1517-4522, 2004.

SIAKAS, K. V,; ERRIKOS, S. The need for trust relationships to enable successful
virtual team collaboration in software outsourcing. Int. J. Technology, Policy
and Management, V. 8, N. 1, 2008.

SENHORAS, E. M. Caminhos bifurcados do desenvolvimento local - as boas
praticas de gestao publica das cidades entre a competi¢do e a solidariedade.
Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento Regional. V. 3, n. 2, p. 3-26,
2007.






CAPITULO 3

Competéncias empreendedoras
do dirigente de empresa de base
tecnologica: um caso empresarial
de sucesso?

Sérgio Benicio Carvalho de Mello
Francisco Ricardo Bezerra Fonséca
Fernando Gomes de Paiva Junior

3.1 Introducao

No contexto da nova economia, as relacdbes de mercado
permeiam as praticas empreendedoras de forma complexa e confusa,
independentemente daslocalidades nacionais ou regionais e dos recursos
que guiam as atividades imateriais, ligados ao tecido humano e ao social
(BENKO, 2002). A sociedade pos-capitalista demanda do empreendedor
que ele seja universalmente instruido. Suas caracteristicas concentram-
se em absorver o conhecimento e a sabedoria das mais diversas
naturezas e fontes para realizar a moldagem do futuro (DRUCKER,
2002). O empreendedor tera que ser preparado para enfrentar o mundo
globalizado e informacional, ato que requer tanto o saber fazer, como o

saber ser e, por fim, o saber fazer com os outros. Tais imperativos sdo

1 Extraido da Revista de Administragdo Mackenzie, v. 8, n. 3, p. 50-76, 2007.



determinantes de sobrevivéncia, contextualizada no aprender aaprender,
e podem ser traduzidos na pratica de geragdo do desenvolvimento
organizacional, por meio de mecanismos recursivos de formagao de
competéncias (DEMO, 1994). Nesse sentido, empreendedor é aquele que
experiencia, muitas vezes de forma arriscada e inovadora, a realizagdo
de uma produgdo convertida em oportunidade de negdcio e oferta ao
mercado (adaptado de MaN e Lau, 2000; MAN; LAu e CHAN, 2002).

No campo dos estudos organizacionais, inclusive em treinamento e
desenvolvimento vocacional, tem havido, em Ambito mundial, énfase na
necessidade de se aperfeicoarem habilidades e capacidades que gerem
reflexdes sobre as praticas profissionais. A critica mais comum para tal
preocupagao parece residir na necessidade de suporte para dirigentes e
equipes enfrentarem, de forma efetiva, os crescentes indices de mudanca
social no mercado de trabalho, em particular aqueles que contribuem
para incrementar a incerteza nos negécios (SCHON, 1991; GiBB, 1999).

Existem competéncias associadas a posturas empreendedoras
que auxiliam na compreensao de atributos geradores de respostas
de valor na interagdo com grupos internos e externos a organizagao.
Essas competéncias estdo vinculadas ao senso de identificagao de
oportunidades, a capacidade de relacionamento em rede, as habilidades
conceituais, a capacidade de gestdo, a facilidade de leitura ambiental, ao
posicionamento em cendrios conjunturais e a0 comprometimento com
interesses individuais e da organizagdo. Esses elementos sdo primordais
ao desenvolvimento de artefatos representativos como expressao de
crescimento pessoal e profissional do dirigente de éxito socialmente
reconhecido (MAN e Lau, 2000; PINTO, 2000; BIRLEY e MUZUKA, 2001;
MaN; Lau e CHAN, 2002). Portanto, este estudo visa elucidar quais
competéncias empreendedoras sdo mais relevantes nas agdes de Miguel
Abuhab - reconhecido como o empreendedor de alta tecnologia do ano
de 2003.



3.2 Referencial tedrico

Competéncia pode ser concebida como uma caracteristica que
engloba diferentes tragos de personalidade, habilidades e conhecimento,
influenciados pela experiéncia, capacitagdo, educagio, historia familiar
e aspectos demograficos peculiares a pessoa (KETS DE VRIES, 1995;
MAN e Lau, 2000). Fraser (2000) assinala a énfase que a literatura
confere a padroes comportamentais concebidos como diferenciados ao
sugerir que empresas em fase de crescimento devem fomentar estilos
de organizagdes flexiveis e generalistas, eliminar excessos burocraticos,
intensificar discussdes informais e explorar recursos gerados por
terceiros, num clima de reciprocidade de negocios em rede. No entanto,
ndo adianta estabelecer padroes criativos e empreendedores no plano
abstrato das organizages, sem conceber que a versatilidade das
estruturas estratégicas advém de agdes de individuos que movimentam
posturas adquiridas ao longo da trajetdria pessoal e profissional
(ENRIQUEZ, 1997).

O estudo realizado por Storey (2002) junto a dirigentes de médias
empresas da Inglaterra constata que as atitudes e praticas voltadas
para educagao, treinamento e desenvolvimento, numa concep¢ao mais
ampla de aprendizagem, demonstram correlagdio com a melhoria do
desempenho organizacional. Em meioaoutros fatores internos e externos
que afetam o desempenho da empresa, cabe destacar o dirigente de perfil
empreendedor como ser que vincula a competitividade empresarial com
a abordagem da competéncia no estrato da agdo humana, tanto numa
perspectiva de processo quanto sob a égide comportamental (MAN; Lau
e CHAN, 2002).

As competéncias demonstradas por comportamentos observaveis
condicionantes da capacidade pessoal de realizar agdes estratégicas

de expansdo empresarial constituem o foco de reflexdo deste estudo.



Com base nos estudos de Man e Lau (2000), essas competéncias
foram categorizadas em sete dimensdes, quais sejam: oportunidade,
relacionamento, visdo de mercado, administrativa, comprometimento,
equilibrio trabalho/vida pessoal e conceituais. O Quadro 1 resume
sucintamente as descricdes das competéncias empreendedoras vigentes

na literatura de empreendedorismo.

Quadro 1: Categorizacdo das competéncias empreendedoras

Competéncias Descri¢ao

Oportunidade O reconhecimento de oportunidades de negocio pode ser am-
plamente dividido em trés conglomerados: identificago, ava-
liagdo e busca de oportunidade de mercado. Tais aglomerados
sugerem que um empreendedor deve estar apto a identificar os
cendrios favoraveis aos objetivos organizacionais e atuar sobre
as potenciais chances de negocios por meio da sua avaliagio,
de modo a transformd-las em situagdes positivas. A agdo em-
preendedora de reconhecimento de oportunidade de negdcios,
definida por Hills e Laforge (1996) como sendo a percepgio
de potencial para novos lucros por meio da fundagéo e aper-
feigoamento de empreendimentos ou da melhoria significativa
de um negocio ja existente, faculta seu avango ao estabeleci-
mento de estruturas que garantam desempenhos satisfatérios
ao longo da vida efetiva da empresa. Essa competéncia requer
elementos de preparacio da empresa, uma vez que existe con-
vergéncia de fatores controlaveis, como a vigilancia, selegio
da equipe de trabalho, estudos, risco de uma nova atividade e
mudanga de estilo de vida, além das ndo controlaveis, a exem-
plo dos aspectos culturais, sociais e econémicos, que afetam a
habilidade de um potencial empreendedor no sentido de re-
conhecer a tal oportunidade (STEVENSON e GUMPERT, 1985).

Relacionamento A atragdo de novos recursos demanda do empreendedor a
capacidade de criagdo e fortalecimento de uma imagem de
confianga, uma boa reputagio, capacidades no setor, compro-
misso e conduta junto a redes de relacionamentos com parcei-
ros efetivos e potenciais (RING e VAN DE VEN, 1994; MOGER,
2000; BrusH, GREENE e HART, 2002). A preocupag¢do com 0 -




Competéncias

Descrigao

relacionamento em rede (networking), reconhecido como fun-
damental para o desenvolvimento profissional, expande-se
gradativamente para o cotidiano das pessoas como pratica ine-
xoravel de sobrevivéncia num saber-fazer relacional (netliving)
(MINARELLI, 2001). Ao discutir a modalidade inovadora das
empresas japonesas no pés-fordismo, Coriat (1994) ja alertava
que a competéncia relacional acrescentava inovagdes nos re-
lacionamentos entre firmas, por meio do intercimbio de pro-
dutos e conhecimentos disponiveis e necessarios a reprodugao
dos seus resultados. Os envolvimentos estratégicos aprimoram
o desempenho inovador, na medida em que a pesquisa de mer-
cado e as atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) sdo
aperfeicoadas pelas informagdes compartilhadas na rede (Cas-
TELLS, 1999). Esse processo é tarefa dos individuos em posi¢ao
estratégica na organiza¢do, na medida em que os dirigentes de-
vem ir adaptando conceitualmente os objetivos e recursos com
base nas oportunidades que emergem no ambiente (KEEGAN,
1995).

Visdo de Mercado

As competéncias relacionadas a escolha e implementagao das
estratégias da empresa constituem uma area especial de com-
portamento empreendedor. Os empreendedores eficazes tanto
visualizam panoramas de longo prazo como também planejam
objetivos e posicionamentos de médio prazo alcangaveis e rea-
listas. Eles devem estar aptos a perceber tendéncias emergentes
no ambiente, sintonizar-se com informacdes diversas e conse-
guir ajustar suas percep¢des na dire¢ao das forgas ambientais
(MINTZBERG e QUINN, 2001). Esses individuos tém que ser
mais habeis do que os demais membros da organizagio na
tarefa de gerenciar sua complexidade (KETs DE VRIES, 1995).
Mudangas estratégicas sdo necessarias para encarar as trans-
formagoes ambientais, ou para adotar taticas para enfrentar os
concorrentes. Eles também sdo responsaveis por estimacio da
viabilidade financeira de mecanismos de controle dos seus re-
sultados. O método de direcionamento estratégico aumenta a
confiang¢a do dirigente quanto ao rumo que esta seguindo e pro-
porciona orienta¢ao importante para a equipe, ao posicionar
imagem de profissionalismo junto aos clientes (KERNS, 2002).




Competéncias

Descrigao

Equilibrio
Trabalho /
Vida Pessoal

O estudo realizado por Friedman, Christesen e Degroot (1998)
constata que um crescente numero de dirigentes atua sob o
pressuposto do equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal. Eles
declaram que tais instancias sao complementares, e nao concor-
rentes, em termos de prioridades. Esta postura é reconhecida
pelos autores como filosofia ganha-ganha, repercutindo-se tan-
to na organizagao como na vida pessoal dos seus colaboradores.
Tais dirigentes sao orientados por principios que se repercutem
num circulo virtuoso para a empresa, como esclarecer o que ¢
importante, reconhecer e dar apoio a equipe como seres huma-
nos plenos e assumir o fato de que existem papéis a serem cum-
pridos fora do espaco de trabalho (Boyp e GUMPERT, 1983).

Administrativas

A competéncia administrativa se refere a eficiente alocagdo
de talentos, recursos fisicos, financeiros e tecnoldgicos. Esse
processo se desdobra em mecanismos de planejamento, or-
ganiza¢do, comando, motiva¢do, delegagdo e controle (MAN
e LAu, 2000). Deste modo, quando os recursos como fundos,
parcerias e colaboradores ndo estdo disponiveis na empresa, os
empreendedores necessitam captd-los no ambiente de negdcio,
de modo fortalecer as potencialidades de seu empreendimen-
to. A questdo basica com respeito aos recursos diz respeito ao
fato de que Birley e Muzuka (2000) assinalam que essas com-
peténcias correspondem aos elementos necessarios aos mul-
tiplos estagios de desenvolvimento da empresa. Assim, o em-
preendedor tenta maximizar a criagao de valor, a0 minimizar
o conjunto de recursos disponiveis, o que implica em aceita-
¢do de maiores riscos. Em situagdes de crise, uma organizagao
reconhecida como madura também adota a configuragio de
empresa empreendedora quando langa mao de uma lideranga
criativa e relacional que imprima uma visdo integrada e seu
controle personalizado para motivar as pessoas a alcangarem
alto desempenho (DOLLINGER, 1995; GIBB, 1999; MINTZBERG;
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; MINTZBERG e QUINN, 2001).

Comprometimento

As competéncias de comprometimento sdo as que demandam
a habilidade de manter a dedicagdo do dirigente ao negécio,
sobretudo em situacdes adversas. Tal compromisso pode tam-
bém ser ilustrado pela devogdo ao trabalho arduo e pelo dese-
jo de alcangar objetivos de longo prazo em detrimento dos >




Competéncias Descri¢ao

ganhos de curto prazo. Ao lado disso, deve haver a capacidade
de recomegar a atividade empresarial, mesmo apds situagoes
de insucesso, ou a disposi¢do de nao abandonar o negécio no
seu periodo de crescimento quando da ocorréncia de crises se-
toriais (Man e Lau, 2000). Muitas vezes a dedicac¢do a atividade
empresarial vincula-se a outras motivagdes, tais como o senso
de responsabilidade com respeito a equipe, ou a manutengdo
de crengas e valores pessoais. Os valores e os objetivos rela-
cionam-se ao esfor¢o de empreendimento ocorrido no passa-
do, as aspiragoes de avangos no setor de atividade, ao senso
de autorreciclagem gerador de capacidade de crescimento e a
forga para trabalhar continuamente em meio as dificuldades
enfrentadas.

Conceituais Ao ponderar que os empreendedores sao habeis observado-
res tanto das oportunidades do ambiente externo quanto dos
aspectos internos da organizagao, cabe reconhecer que eles
driblam etapas normais do processo decisério e desenvolvem
acoes velozes e intuitivas (LUMPKIN e DEss, 1996; MAN e Lau,
2001). Paralelamente, sdo capazes de perceber situagdes por
angulos diferentes ou de forma positiva, de modo a encontrar
alternativas para a mesma questio: quando as outras pessoas
estdo vendo o mercado saturado, esses individuos podem
descobrir nichos para penetrar nesse mercado e se adaptar a
novas situagdes, nao apenas quanto a novos produtos e tecno-
logias, como também a reformulagao dos produtos e servigos
ja existentes ou a penetragao em outros mercados (MAN; LAu e
CHAN, 2000). Um empreendedor eficiente dever ter capacida-
de de avaliar situagdes de risco que surgem em decorréncia de
suas agoes em qualquer dos ambientes.

Fonte: Adaptado de Paiva; Ledo e Mello (2003)

3.3 Procedimentos metodologicos

Os procedimentos metodoldgicos e analiticos foram os utilizados
por Paiva; Ledo e Mello (2003). Este estudo corresponde a uma pesquisa

qualitativa basica, de carater conclusivo-descritivo (MERRIAM, 1998).



A base de dados consistiu de textos e entrevistas extraidos da internet
acerca do empreendedor Miguel Abuhab, no periodo de julho a agosto
de 2004.

As fontes de coleta dos dados foram das mais diversificadas, a
saber: de revistas (e.g., Revista Exame On-Line, Portal Exame, Revista
Amanha Economia & Negdcios; Revista Icaro Brasil e Revista Nossa),
de jornais (Jornal Didrio Catarinense, A Gazeta, Jornal Express e
Portal AN), do site Portal do Exportado, da B2BMagazine, do Jornal
do Commercio, da Agéncia CNI, do site pessoal desse empreendedor e
de sites institucionais, a exemplo da Datasul, da Neogrid e da Ernest &
Young. Os motivos da escolha desse empreendedor foram os seguintes:
fundador de uma das maiores empresas de Tecnologia de Informagao
do Brasil, Datasul; vencedor da sexta edigdo do prémio Empreendedor
do ano, na categoria tecnologia, premiagdo realizada pela Ernest
& Young em 2003 (SALoMAO, 2003); além de ele ser um dos poucos
empreendedores de base tecnoldgica que possui um vasto acervo de
informagdes acerca de sua vida e realizagdes pessoais e profissionais,
a ponto de ter sua biografia publicada em alguns livros; e amplamente
reconhecido como um empreendedor ousado e destemido (BRriTTO €
WEVER, 2003).

Com base nos textos referidos, foi construido um corpus de
pesquisa, o qual serviu para consecu¢do da andlise das competéncias
empreendedoras de Miguel Abuhab. Conforme Barthes (1964), o
corpus ¢ compreendido como uma colegdo finita de materiais (e.g.,
textos, imagens, musicas ou outros materiais) determinada de antemao
pelo pesquisador, com (inevitavel) arbitrariedade, e com a qual ele ird
trabalhar, devendo ser compativel com os objetivos da pesquisa. Vale
salientar que a construgdo desse corpus seguiu as recomendagdes de
Minayo (1998), Sardinha (2000) e Bauer e Aarts (2002). Para esses

autores, a construgao do corpus é critério tanto de confiabilidade quanto



de validade nas pesquisas sociais. Com o objetivo distinto de maximizar
a variedade e de representagdes desconhecidas, o corpus equivale
funcionalmente a uma amostra representativa e ao tamanho da amostra.

A constituicdo do corpus do empreendedor Miguel Abuhab
cumpriu as quatro normas de validade recomendadas pelos autores
acima referenciados, a saber: exaustividade, homogeneidade,
representatividade e pertinéncia. A exaustividade refere-se ao cuidado
em contemplar todos os aspectos levantados acerca do fendémeno
investigado, ou seja, o pesquisador deve buscar o maximo de materiais
possiveis até atender o critério de saturagdo. A saturac¢do, de acordo
com Bauer e Aarts (2002), é o critério de finalizagdo de um corpus, pois
devem ser investigadas diferentes representagdes, até que a inclusdo de
novos estratos nao adicione marginalmente nada de novo. Contudo,
nem sempre o pesquisador tera a possibilidade de utilizar o critério
de saturagdo de um corpus, haja vista que, na pratica, existem sempre
restrigoes de recursos e tempo, que geralmente limitam seu tamanho.

A homogeneidade consiste em obedecer critérios claros e precisos
na escolha dos materiais que irdo compor os corpus da corpora, nao
apresentando demasiada singularidade fora destes critérios. Por
exemplo, recomenda-se ndo misturar texto e imagens em um mesmo
corpus. Uma boa analise permanece dentro do corpus e procura dar
conta de toda a diferenca que estd contida nele. A representatividade,
por sua vez, esta ligada a representagdo do universo do estudo e os
documentos analisados devem ser adequados aos objetivos propostos
ou seja, a pertinéncia do material coletado (BARDIN, 1977 e MINAYO,
1998). A representatividade de um corpus esta relacionada com trés
parametros: extensdo, especificidade e adequagdo (SARDINHA, 2000;
GHADESSY; HENRY e ROSEBERRY, 2001).

Em termos simples, a extensdo do corpus diz respeito ao seu

tamanho, logo, quanto maior ele for, mais representativo serd, ja que



poderia conter tragos linguisticos raros (SINCLAIR, 1991). Todavia,
um corpus nao necessita apenas ser “o maior possivel” para se tornar
representativo, pois, dependendo do propésito da pesquisa, ele pode
ser pequeno e, ainda assim, representativo. A especificidade atribui ao
corpus a fungdo de ser representativo de certa variedade (LEECH, 1991),
logo, a compilagdo de um corpus geral totalmente representativo é
considerada estritamente impossivel, pois, como é infinito, uma vez que
esta constantemente mudando, por mais variado que seja, ele representa
primordialmente as estruturas linguisticas contemplada em seus
materiais (SARDINHA, 2000). No que tange a adequagao, os materiais
selecionados tém por finalidade estar relacionados tanto com os objetivos
da pesquisa, quanto com aqueles referentes a natureza do corpus. Dito
isso, utilizando as sugestoes de Minayo (1998), operacionalmente a
estruturacao desse corpus e sua analise temdtica desdobraram-se em trés
etapas, conforme pode ser observado na Figura 1 na pagina seguinte.

A primeira etapa, denominada de pré-analise, consistiu na escolha
dos documentos a serem analisados, em que houve uma retomada dos
objetivos da pesquisa, comparando-os ao material coletado. Dessa forma,
respeitando os critérios acima elucidados buscou-se no levantamento
dos dados a maior variedade de textos que mencionassem as realizagdes,
o cotidiano pessoal e profissional desse empreendedor. Isto é, tomou-se
o cuidado de selecionar textos que retratassem o empreendedor nas suas
mais diversas esferas de atuagdo e periodos de vida, tais como: biografia
pessoal, trajetéria profissional e empreendedora, depoimentos sobre
assuntos diversos (e.g., globalizagdo, politica) e vida familiar. Ademais,
tomou-se o cuidado de selecionar tanto textos que continham a fala do
empreendedor em si, quanto de pessoas, versavam sobre ele.

Ap0s isso, foi realizada uma leitura flutuante desse material, que
consiste em ler exaustivamente todos os textos, “[...] deixando-se

impregnar pelo seu conteudo [...]” (MINAYO, 1998, p. 209), no impeto de



Figura 1: Desenvolvimento de andlise de corpus

PRE-ANALISE

| LEITURA FLUTUANTE |
I

| Escolha de documentos }_ FORMULAGAO DAS HIPOTESES —{ Referenciagio dos indices ‘

E DOS OBJETIVOS I
| | Elaboragio dos indicadores ‘

| Constituigao do corpus | DIMENSAO E,DIRECOES I
DE ANALISE Regras: recorte,
categorizagio, codificagio
|
I Preparagao do material } { Texting das técnicas ‘

EXPLORACAO DO MATERIAL

I ADMINISTRAGAO DAS TECNICAS SOBRE O CORPUS I

TRATAMENTO DOS RESULTADOS E INTERPRETACAO

| OPERAGOES ESTATISTICAS |
T Provas
| de validagao

| SINTESE E SELECAO DOS RESULTADOS |

| INFERENCIAS |
Outras orientagdes T

o de andlise com fins
para uma nova andlise _‘ INTERPRETAGAO }_ tedricos ou pragmdticos

Fonte: Adaptado de Bardin (1977)

Utilizagao dos resultados

verificar se os textos continham informagoes pertinentes com o objetivo
da pesquisa, bem como para identificar as unidades de significados
(estratos e representagdes). Ao todo foram selecionados 387 textos e
entrevistas acerca do empreendedor Miguel Abuhab. Na segunda fase,
na exploragdo do material, houve a administragdo de técnica analitica
sobre o corpus que, segundo Bardin (1977), transforma os dados
brutos, com o objetivo de alcangar o niicleo de compreensao do texto. A
analise de contetido classica foi o plano analitico utilizado no processo

de codificagao dos contetidos dos textos do corpus e interpretacao de



seus significados (BAUER e GASKELL, 2002). A analise de conteudo
¢ compreendida como um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes, focada numa investigagdo mediante descri¢ao objetiva,
sistematica e quantitativa do conteudo manifesto, com a finalidade da
interpretacao da mensagem (BARDIN, 1977).

As categorias de andlise foram principalmente definidas com
base nas areas de competéncias propostas por Man e Lau (2000) e na
investigagdo empirica realizada por Paiva; Leao e Mello (2003). Além
disso, realizou-se um levantamento na literatura internacional de
Empreendedorismo, visando encontrar outros estudos que sugerissem
a inclusio de novas competéncias empreendedoras, ou novos
significados aquelas ja existentes, conforme antecipado no referencial
tedrico. Vale salientar que as competéncias que foram percebidas como
conceitualmente superpostas suscitaram a necessidade de alteragdes de
ordem contextual e conceitual. Algumas competéncias apresentadas
pelos autores foram reclassificadas, a ponto de novas configuragoes
serem realizadas, chegando-se, em alguns casos, a um terceiro nivel
de cddigos. As competéncias empreendedoras que mantiveram sua
nomenclatura foram: “Oportunidade’, “Relacionamento”, “Conceituais”,
“Comprometimento” e “Competéncias de equilibrio trabalho/vida
pessoal”. Aquelas que tiveram modificagdes foram: “Administrativas”
para “Gerenciais”; e “Estratégicas” para “Visao de mercado”. Vale salientar
que em termos de contetido todas as categorias tiveram modificagdes.
Com base nisso, um novo mapa de codificagdo foi gerado (Quadro 2),
para identificar quais competéncias empreendedoras sao mais relevantes
nas agoes do empreendedor Miguel Abuhab. Na primeira coluna do
Quadro 1, encontra-se o cddigo (bem como os niveis de subdivisao)
de cada competéncia. A segunda coluna apresenta a nomenclatura das

dimensoes das competéncias que foram contempladas para fins da



Quadro 2: Mapa de codificacdo das competéncias empreendedoras

nao atendidos

Codigo | Dimensoes da competéncia Defini¢oes
1 Oportunidade Reconhecimento de oportunidades por
varias formas.
11 Identificar oportunidades a Identificar lacunas de mercado nao
partir de experiéncias prévias atendidas a partir de experiéncias
prévias.
111 Identificar oportunidades a Identificar lacunas de mercado nao
partir de experiéncias de vida | atendidas, a partir de experiéncias de
vida.

112 Identificar oportunidades Identificar lacunas de mercado nao

a partir de experiéncias de atendidas, a partir de experiéncias
negocios prévias em negdcios.
12 Identificar sinergia com Identificar possibilidade de otimizagao
parceiros de esforgos com parceiros.
13 Identificar oportunidades por | Utilizar-se de pesquisas de marketing
meio de esfor¢os de marketing | e sistemas de inteligéncia de marketing
para detectar oportunidades.

131 Conhecer os stakeholders Conhecer as caracteristicas dos

primarios clientes, fornecedores, intermediarios,
colaboradores internos e acionistas,
no sentido de se antecipar aos seus
comportamentos.

132 Conhecer a concorréncia Conhecer as caracteristicas dos
concorrentes no sentido de se
antecipar aos seus comportamentos.

133 Reconhecer ameagas e Monitorar as mudangas

oportunidades de marketing e | macroambientais e interpretar como
saber como lidar com elas estas impactam o negdcio e proteger-se
de ameacas.

134 Acompanhar as tendéncias do | Monitorar as tendéncias do setor

setor de atuagdo de atuagdo e interpretar como estas
impactam o negdcio.
14 Avaliar os espagos de mercado | Avaliar as oportunidades no sentido de

decidir sobre quais serdo exploradas.




Cddigo

Dimensdes da competéncia

Definigoes

141 Ter consciéncia das forgas e das | Conhecer suas forgas e fraquezas
fraquezas de marketing e saber | e interpretar como elas podem
como lidar com elas influenciar a exploragdo de novas

oportunidades de negdcios.

142 Antever as mudancas dos Antecipar mudangas ou adequagdes
stakeholders primarios do comportamento dos clientes,

fornecedores, intermediarios,
colaboradores internos e acionistas
quando da exploragdo de novas
oportunidades de negdcios.

2 Relacionamento Competéncias relativas as interagdes
sujeito-sujeito ou sujeito-grupo de
interesse

21 Construir e/ou manter redes Construir e/ou manter
de relacionamentos com os relacionamentos de confianga
stakeholders primadrios e credibilidade junto a clientes,
fornecedores, intermedidrios,
colaboradores internos e acionistas.
22 Utilizar-se das redes de Utilizar-se das redes de
relacionamentos relacionamentos para adquirir e
fortalecer as oportunidades e para
obter recursos e capacidades.

221 Obter beneficios das Saber fazer o uso adequado, para
competéncias dos stakeholders | o negdcio, das competéncias
primarios especificas dos clientes, fornecedores,

intermedidrios, colaboradores internos
e acionistas.

222 Negociar com os parceiros de | Jogar de forma “ganha-ganha” para
negocios fortalecer a confianga e credibilidade

na rede.

223 Recorrer as relagdes pessoais Recorrer a pessoas e grupos de
referéncia oriundos do cotidiano a
favor da pratica profissional.

224 Compartilhar conhecimento Distribuir as informagoes adquiridas

com os stakeholders primarios

e conhecimentos desenvolvidos com
clientes, fornecedores, intermediarios,
colaboradores internos e acionistas.




Cddigo | Dimensoes da competéncia Defini¢oes
225 Estar imbricado nas redes de Estar constantemente presente e ativo
relacionamento nas redes de relacionamento.

3 Competéncias conceituais Competéncias relativas a diferentes
habilidades conceituais que sdo
refletidas no comportamento do
empreendedor.

31 Raciocinar de forma criativa Ter inteligéncia subjetiva, de forma a
ter ideias e tomar decisdes inovadoras
e diferentes do comum.

312 Pensar intuitivamente Observar, analisar e avaliar de forma
subjetiva.

313 Ver por um angulo diferente Analisar a organizagdo e o ambiente
a partir de um angulo diferente
(ndo convencional) para encontrar
caminhos alternativos na solugao de
problemas.

32 Inovar Inovar em seus mercados, a partir de
novos métodos, produtos, servigos,
tecnologias, imagem, distribui¢do etc.

33 Lidar com o risco Estar apto a lidar com situagdes de
incerteza.

331 Avaliar riscos Avaliar situagdes de incerteza.
332 Assumir riscos Tomar decisdes em situagoes de
incerteza.

34 Ter vocagao empreendedora Demonstrar aptidao para empreender

para negocios negocios.

35 Ter autonomia Agir de forma livre de modo a manter
coeréncias com seus ideais.

36 Aprender Adquirir conhecimentos, desenvolver
habilidades e/ou vir a ter melhor
compreensao de algo.

361 Aprender de forma técita Aprender a partir do que néo é
formalmente expresso.

362 Aprender de forma explicita Aprender a partir do que é

formalmente expresso.




Cddigo

Dimensdes da competéncia

Definigoes

4 Competéncias gerenciais Competéncias relativas a habilidades
de gerir o negdcio.

41 Planejar Planejar ordenadamente as agoes
futuras.

42 Organizar Adquirir e utilizar recursos,
alocando-os adequadamente mediante
procedimentos sistémicos.

421 Adquirir recursos eficazmente | Desenvolver mecanismos eficazes de
para atuagao no mercado aquisigdo de recursos necessarios para
as agdes de marketing.
422 Alocar recursos eficazmente Definir e distribuir os recursos
para atuagao no mercado necessarios para as agoes de
marketing.
423 Utilizar recursos e capacidades | Utilizar adequadamente os recursos
disponiveis e as capacidades disponiveis na
organizag¢ao para atuagdo no mercado.
424 Ser 4gil em tomada de decisdo | Tomar decisdes rapidamente e de
forma criativa.
425 Responder rapidamente ao Desenvolver meios de solucionar os
cliente problemas dos clientes com rapidez.

43 Liderar Desenvolver a cultura organizacional
baseada em valores pessoais.

431 Ter lideranca sobre a equipe Conduzir os colaboradores internos.

432 Gerenciar conflitos negativos Conciliar interesses funcionais
entre os colaboradores internos | antagdnicos.

433 Promover o consenso entre Orquestrar a atuagao dos parceiros
0s parceiros no processo de conforme os ideais das partes.
tomada de decisdo

434 Estimular a motivagao da Gerar estimulos que dinamizem o
equipe empenho dos colaboradores internos.

435 Delegar tarefas Descentralizar e monitorar

responsabilidades para colaboradores
capacitados.




Cddigo

Dimensdes da competéncia

Definigoes

436 Comunicar-se eficazmente com | Desenvolver acdes de comunicagdo
os colaboradores internos interna que gere consenso entre 0s

colaboradores internos.

437 Orientar colaboradores Disseminar junto aos colaboradores
internos para serem co- a orientagdo para o mercado e
responsaveis pela atuagdo no responsabilidade de cada um neste
mercado ideal.

44 Controlar Supervisionar a atuagdo do negécio no
sentido de evitar desvios.

441 Controlar e avaliar as agdes dos | Estabelecer normas e recompensas e
colaboradores internos monitorar as agdes dos colaboradores

internos.

442 Controlar e avaliar o Analisar os resultados esperados do
desenvolvimento esperado do | negécio em relagdo aos seus objetivos,
negécio financeiros ou nao.

443 Acompanhar e analisar a Acompanhar e analisar a rentabilidade
rentabilidade e o lucro esperado | e o lucro esperados, necessarios e
do negdcio possiveis da organizagao.

444 Controlar e avaliar as atividades | Acompanhar e analisar os resultados
de marketing de marketing em relagio as suas

expectativas, financeiras ou nao.
45 Atuar mercadologicamente Desenvolver a¢des orientadas para o
mercado.

451 Desenvolver produtos e Sentir o mercado e suas preferéncias
servigos orientados para o como input para o desenvolvimento de
mercado produtos e servigos.

452 Precificar produtos e servigos Ter em vista a predisposi¢do do
em fungdo do mercado mercado em adquirir seus produtos

e servigos como parametro para o
estabelecimento de pregos.

453 Desenvolver mecanismos de Ter nogao de onde estdo os clientes

distribui¢ao orientados para o
mercado

potenciais de seus produtos e servicos
e em que tipo de locais realizam suas
compras para, entdo, tomar decisoes
sobre distribuigéo.




Cddigo

Dimensdes da competéncia

Definigoes

454 Desenvolver programas de Fazer uso do conhecimento de seus
comunicagéo orientados para o | clientes potenciais, concorrentes e
mercado grupos de interesse para definir os

contetidos adequados de comunicagdo
com estes.
4541 | Comunicar-se eficazmente para | Utilizar-se de propaganda comercial,
a divulgagdo dos produtos/ promogdes de vendas, marketing
servicos direto, entre outros, para incrementar
as vendas.
4542 | Comunicar-se eficazmente Desenvolver acoes de relagoes publicas
para desenvolver a imagem para projetar a imagem concebida
da marca, a empresa ou o como adequada & marca, & empresa ou
empreendedor ao empreendedor.

455 Vender solugdes orientadas Vender seus produtos de forma a

para o mercado solucionar os reais problemas do
comprador
5 Competéncias de visdo de Competéncias relativas a concepgio de
mercado uma proposta de negécio, a avaliagdo
e ao estabelecimento de agdes que a
concretize.
51 Conceber uma proposta de Conceber uma ideia que possa ser
negdcio convertida em negécio.

511 Ter visdo abrangente Ter compreensio de cendrios de

mercado de forma ampla.

512 Ter intencionalidade Ter predisposi¢do para a atuagdo

empreendedora.
52 Avaliar agbes para Refletir sobre possiveis agdes que
concretizagdo da proposta concretizem uma proposta de negécio.

521 Reavaliar constantemente sua | Capacidade de adaptar sua proposta
proposta de acordo com as contingéncias de

mercado.

522 Avaliar posicionamento Avaliar a imagem da marca junto aos

stakeholders.
53 Estabelecer a¢des para Determinar ages que concretizem

concretizagdo da proposta

uma proposta de negdcio.




Cddigo

Dimensdes da competéncia

Definigoes

531 Disseminar ética Disseminar uma ética de conduta a ser

seguida.

532 Disseminar a proposta Disseminar a proposta concebida
de negdcio junto aos seus de negdcio junto aos clientes,
stakeholders primdrios fornecedores, intermedidrios,

colaboradores internos e acionistas.

533 Ter capacidade para competir | Atuar no mercado de forma adequada

em relagdo a concorréncia.

534 Estabelecer o posicionamento | Estabelecer a imagem da marca junto

aos stakeholders.

535 Construir uma identidade Construir uma identidade corporativa
corporativa a partir de suas com base nos valores e crencas
caracteristicas pessoais.

536 Ter rapidez para Capacidade de operacionalizar
implementagéo ideias em tempo de aproveitar as

oportunidades.

537 Capacidade de implementar Capacidade de implementar acoes
as agOes necessdrias ao programadas e nio programadas em
atingimento dos ideais fungao dos ideais almejados.
almejados

538 Capacidade de implementar Capacidade de gerar respostas a
mudangas em ambientes mudangas ambientais e condicoes
adversos hostis de mercado.

539 Diferenciar-se perante o Estabelecer um conceito e/ou critérios
mercado relevantes para diferenciar seus

produtos, servigos, marca ou empresa.

540 Segmentar e focalizar mercados | Selecionar adequadamente o perfil de

consumidores que desejam atingir com
seus produtos e servicos e que possam
gerar rentabilidade para a empresa.

541 Capacidade de adequar-se aos | Capacidade de adequar-se de forma
ciclos de vida dos produtos diferenciada de acordo com o ciclo de

vida dos seus produtos e servigos.
6 Competéncias de Competéncias que movem o

comprometimento

empreendedor a seguir em frente com
o negocio.




Cddigo | Dimensoes da competéncia Defini¢oes
61 Comprometer-se com o Estar constantemente dedicado ao
negécio éxito da organizagao.
611 Manter o comprometimento Manter o compromisso com o negocio
em relagdo ao negdcio mesmo em situagdes de crise.
612 Comprometer-se com os ideais | Manter o compromisso com ideais de
de longo prazo longo prazo mais que com os de curto
prazo.
613 Dedicar-se ao trabalho Trabalhar arduamente pela empresa.
614 Comprometer-se com a equipe | Responsabilizar-se pela atuagdo dos
colaboradores.
62 Comprometer-se com seus Estar constantemente dedicado ao
ideais alcance de seus ideais de vida.
621 Comprometer-se com suas Comprometer-se com o0 cumprimento
crencas e valores de acdes compativeis com as crengas e
valores pessoais.
622 Comprometer-se com Comprometer-se com 0s proprios
interesses pessoais interesses em termos de vida pessoal.
623 Recomegar apds fracassos Disposi¢ao para reiniciar a atividade
mesmo apos situagoes de insucesso.
7 Competéncias de equilibrio Propiciam ao empreendedor manter
trabalho/vida pessoal seu equilibrio pessoal.
71 Dar vazao ao estresse Desenvolver atividades alheias ao
cotidiano da empresa.
72 Ter uma compreensdo lidica/ | Compreender a rotina das atividades
prazerosa do trabalho de forma bem humorada e como
sendo um jogo desafiante.

Fonte: Adaptado dos estudos de Man e Lau (2000) e Paiva; Ledo e Mello (2003)

consecucdo do objetivo do artigo. Por fim, a terceira coluna descreve os
significados das competéncias.

A partir dai, os textos do corpus comegaram a ser analisados e
cada trecho representativo de competéncias recebeu um cddigo de

acordo com a adequagdo a determinada categoria (podendo uma



frase corresponder a mais de um c6digo). Na ultima etapa, ocorreu o
tratamento dos resultados obtidos e a interpretacdo dos mesmos. Aqui
o analista propde inferéncias e realiza interpretagdes previstas no seu
quadro tedrico ou, entdo, abre novas pistas sobre as dimensdes tedricas
sugeridas pela elaboragdo do material (MiNAyo, 1992). Os dados foram
codificados na medida em que foram coletados, como recomendam
Miles e Huberman (1994), ja que postergar a codificagdo para quando
todos os dados estiverem coletados significa empobrecer a analise, além
de tornar o préprio processo de codificagao cansativo. Caso um trecho
representativo nao se adequasse a qualquer das categorias, ele seria
classificado como néo categorizado, para, posteriormente, ser analisado.

Durante todo o processo de codificagio foram realizados os
seguintes procedimentos para assegurar a confiabilidade e validade deste
estudo: triangulagao, reflexividade e auditor. A triangulagdo ¢ um modo
de institucionaliza¢do de perspectivas e métodos teoricos, buscando
reduzir as inconsisténcias e contradigoes de uma pesquisa (GASKELL e
BAUER, 2002). A técnica ajuda a aperfeicoar tanto a validade quanto a
confiabilidade do construto, compondo um quadro mais evidente do
fendmeno por meio da convergéncia, conforme Patton (2002). Neste
sentido, Jick (1979) afirma que a triangulagdo é uma estratégia de
pesquisa de validagao convergente, tanto de métodos multiplos, quanto
de multitratamento dos dados relativos a um determinado fenémeno.
Outra abordagem importante ¢ a utilizacdo de mais de um pesquisador
no processo. Neste caso, seguindo as recomendagdes de Creswell
(2002) foi designada uma pessoa juntamente com os pesquisadores
para acompanhar a codificagdao. Além disso, foi convocado um auditor
externo para acompanhar o processo da pesquisa e as conclusdes do
estudo. Merrian (1992) sugere que se utilize de analistas distintos, como
colegas do pesquisador, realizando a recodificagdo das transcrigoes das

entrevistas.



Nesse processo de triangulacgdo, a autorreflexdao dos pesquisadores
foi necessdria para evitar vieses interpretativos, uma vez que sempre se
buscou compreender os sentidos objetivados nos textos, tendo como
base o autoconhecimento dos pesquisadores. A reflexividade, portanto,
constitui um critério de confiabilidade e diz respeito ao antes e ao depois
do acontecimento, gerando transformagdo no pesquisador, na medida
em que ele vai se tornando diferente por considerar as inconsisténcias
do estudo ao longo do processo permanente de realizagdo. Assim,
o “sujeito”, historicamente fazedor da agdo social, contribui para
significar o universo pesquisado exigindo uma constante reflexdo e
reestruturacdo do processo de questionamento do pesquisador. A
constante autorreflexao do pesquisador é fundamental para evitar vieses
interpretativos (CRESWELL, 2002). Apos a codificagdo e ordenagdo de
todos os dados, foi realizada uma analise de frequéncia representativa
do nimero de vezes que determinado cddigo era mencionado nas
entrevistas. As tabelas de frequéncia que serdo apresentadas na analise
dos resultados incluem mencdes extraidas das entrevistas de acordo
com o aparecimento e relevancia, correspondendo a um total de 1079

citagoes.

3.4 Resultados e analises

Visando substanciar as respostas para as perguntas de pesquisa,
os resultados apresentarao, inicialmente, uma visdo geral das areas de

competéncias e, em seguida, uma analise de cada uma delas.

Areas de competéncias

Conforme a Tabela 1, a drea de competéncia que emerge como
mais importante ¢ a conceitual, refor¢ando a ideia de agao criativa, agil

e autonoma, marcada pela subjetividade do empreendedor, além de sua



propensdo a atuar em situagdes de risco como elementos que definem
a postura empreendedora (KURATKO e HODGETTS, 1995; MAN e LaAu,
2000). A capacidade reflexiva do empreendedor, pautada pela constante
aprendizagem, permite que ele crie e apresente ao mercado artefatos
e tecnologias inovadoras. Também a area de competéncias de visao
de mercado revelou uma relevante participagio, fato que demonstra a
necessidade de maior inser¢do de conhecimentos acerca do mercado,
bem como de sua logica de atuagdo. De certo, nao basta o empreendedor
ter apenas uma ideia inovadora, se ele ndo consegue converté-la em
negodcio. Para tal, é necessédrio que esse dirigente utilize os conhecimentos
para diagnosticar e prognosticar os cendrios de mercado (por exemplo,
o ambiente tecnoldgico, econdomico, sociopolitico), o emergir ou
atua¢do dos concorrentes e as necessidades e desejos do(s) segmento(s)
de consumidores, visando adequar sua proposta de acordo com essas
contingéncias. Embora tal fato seja considerado importante, apesar

de as competéncias relacionais e de reconhecimento de oportunidade

Tabela 1: Incidéncia das areas de competéncia

Codigo Classifica¢ao Frequéncia %

1 Competéncias de oportunidade 77 7,1

2 Competéncias de relacionamento 44 4,6

3 Competéncias conceituais 443 41

4 Competéncias gerenciais 148 14

5 Competéncias de visdo de mercado 229 21

6 Competéncias de comprometimento 123 11

7 Competéncias de equilibrio trabalho/vida 15 1,3
pessoal

Total 1079 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2007)



estarem muito em evidéncia na literatura, elas nao se revelaram como
as principais competéncias desse empreendedor.

As competéncias gerenciais e de comprometimento apontam a
necessidade de esse empreendedor acoplar no seu bojo de conhecimento,
saberes e praticas que os possibilitem gerar e desenvolver o negdcio,
no impeto de manté-lo “vivo”. O processo gerencial é necessario ao
empreendedor para o enfrentamento das incertezas ambientais. Ja as
competéncias de comprometimento lhe motivam e lhe mobilizam a
alcancar e continuar a realizar investimentos no seu negocio, desde
que eles estejam consoantes com os valores e crencas pessoais desse
sujeito. Ja a capacidade de equilibrio entre as atividades do trabalho e
a vida pessoal demonstra como as questdes psicoldgicas e sociais do
empreendedor tém repercussdo positiva na vitalidade da organizagao

(FRIEDMAN, CHRISTESEN € DEGROOT, 1998; AKANDE, 1992).

Competéncias de oportunidade

Quanto as competéncias de oportunidade (Tabela 2), as experiéncias
passadas do empreendedor, sejam provenientes de sua vida pessoal ou
dos negobcios, sdo primordiais para que ele identifique as lacunas de

mercado nao atendidas. De fato, é com base nas suas vivéncias que ele

Tabela 2: Incidéncia das competéncias de oportunidade

Codigo Classificacao Frequéncia %

11 Identificar oportunidades a partir de 61 79,2
experiéncias prévias

13 Identificar oportunidades por meio de esforgos 05 6,5
de marketing

14 Avaliar os espagos de mercado nao atendidos 11 14,3

Total 77 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2007)



reconhece oportunidades para seus interesses profissionais, inclusive
os relativos ao seu negocio. Tal fato pode ser ilustrado nos trechos
destacados:
[...] Miguel Abuhab encarnou a visdo e o pioneirismo
da familia. Fundou a Datasul, uma empresa de software

em um pais de escassa tradigdo tecnoldgica [...] (LOPES,
2000).

[...] Abuhab tem pelo menos uma certeza em relagdo a
2003: vai ser 0 ano em que a Datasul comecara a exportar
seus softwares de gestdo empresarial. “J4 tinhamos alguns
clientes-piloto no México, na Argentina e nos Estados
Unidos. Agora, chegou o momento de aumentar as nossas
vendas e consolidar a nossa presenca nesses paises’, diz
Abuhab. A decisdo de exportar foi tomada, em grande
parte, devido ao momento favoravel do cdmbio - o dédlar
em alta torna os produtos brasileiros mais competitivos 14
fora [...] (REVISTA AMANHA, 2002).

Esse vislumbrar de oportunidades constitui componente essencial a
geragdo de lucratividade da empresa como mecanismo de sobrevivéncia
e crescimento do negocio. Tal fato corrobora as andlises que serdo
elucidadas mais adiante acerca das competéncias conceituais, as quais
indicam que o empreendedor, no seu agir cotidiano, pensa de forma
intuitiva.

Outros aspectos sinalizados que coadunam o dito acima é que
esse empreendedor estd atento a espagos de mercado néo atendidos e
a necessidade de levantar informagdes de mercado como suporte de
capacidades e conhecimentos relacionados ao esforco de marketing,
inclusive na busca de informagao sobre posi¢oes de mercado, conforme
observado nos trechos apresentados a seguir:

[..] A outra ortodoxia que tem merecido aten¢do de
Abuhab ¢é a drea médica. Sem alarde, a Datasul criou



uma divisdo para tentar diminuir a fragmentacdo das
informagdes que circulam entre médicos, laboratorios,
hospitais e planos de satde [...].

[...] A Datasul, especializada em desenvolvimento de
solucdes empresariais [...], fez uma série de parcerias
para abriu seu leque de produtos. O presidente, Miguel
Abuhab, anunciou uma nova politica de franquias, quatro
novas linhas de produtos e servigos e a possibilidade de
expansdo dos negocios da Datasul para os mercados
americano e canadense [...] (CRN BraAsiIL, 2004).

Competéncias de relacionamento

Ao serem analisadas as competéncias de relacionamento (Tabela
3), a construcdo, desenvolvimento e manutenc¢do de relacionamentos
de negocios e pessoais aparecem como sendo muito importantes
para esse empreendedor. Essa competéncia ¢é cristalizada nas relagdes
com os stakeholders primarios, parceiros pessoais e de negdcios, no

momento em que o empreendedor sabe utilizar-se desses, sobretudo, na

Tabela 3: Incidéncia das competéncias de relacionamento

Codigo Classificagao Frequéncia %

21 Construir e/ou manter redes de relacionamentos 20 45,4
com os stakeholders primérios

22 Utilizar-se das redes de relacionamentos 24 54,6

221 Obter beneficios das competéncias dos (08) 18,2
stakeholders primarios

222 Negociar com os parceiros de negocios (03) 6,8

223 Recorrer as relagoes pessoais (04) 91

225 Estar imbricado nas redes de relacionamento (09) 20,5
Total 44 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2007)



capacidade de negociar com eles de modo a garantir o fortalecimento
dos lagos de confianca e credibilidade junto a esses interagentes. Para
tal, o empreendedor deve conscientizar-se de sua imbricacdo nas redes
de relacionamento, utilizando-se dela para adquirir conhecimentos,
recursos e capacidades para desenvolver seu negdcio, bem como os
dos demais membros da rede. Tais aspectos estao ilustrados no extrato
destacado a seguir:
[...] A Datasul nem entrou na disputa pela Embraco,
segundo Abuhab por causa da sindrome do santo de casa.
“Nao estamos com eles, mas estamos com o concorrente
deles”, diz Abuhab, referindo-se a conquista da unidade
brasileira da Tecumseh, que compete com a Embraco no
ramo de compressores pelos quatro cantos do mundo.
Para ele, a conta da Tecumseh representa uma outra faceta
da abertura de mercado - junto com os concorrentes
chegam novos clientes. “Podemos perder a lideranga no

Brasil, mas continuaremos crescendo aqui dentro e em
outros mercados”, afirma [...] (VARGAS, 1997).

O ato de construir e conservar os relacionamentos com os parceiros
da rede torna o empreendedor um ativador de rede, ou seja, um ator
com habilidades de relacionamento junto a grupos de referéncia (por
exemplo, clientes, governo, concorrentes, entidades de apoio), buscando

compartilhar informagdes sobre fatos e dinamizar o processo inovador.

Competéncias conceituais

A Tabela 4 na pagina seguinte demonstra as competéncias
conceituais. Nela “raciocinar de forma criativa” foi evidenciada como
a competéncia mais relevante desse empreendedor. O pensamento
subjetivo no ambito de reflexdo e atuagdo desse sujeito, possibilita-o

de forma intuitiva a reconhecer oportunidades de negdcios em



Tabela 4: Incidéncia das competéncias conceituais

Codigo Classificagao Frequéncia %
31 Racionar de forma criativa 249 56,2
311 Pensar intuitivamente (135) 30,4
312 Ver por um 4ngulo diferente (114) 25,8
32 Inovar 32 7,2
33 Lidar com o risco 37 83
331 Avaliar riscos (14) 3,2
332 Assumir riscos (23) 5,2
34 Ter vocagao empreendedora para negdcios 74 16,7
35 Ter autonomia 26 58
36 Aprender 25 5,6
361 Aprender de forma técita (15) 3,4
362 Aprender de forma explicita (10) 2,3
Total 443 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2007)

situagdes ndo vislumbradas pela maioria dos empresarios. Por dispor

de uma visdo ndo convencional da organizacao e do ambiente, esse

empreendedor consegue encontrar caminhos “alternativos” e inovadores

para solucionar seus problemas. A importancia dos componentes da

criatividade, do desejo de aprender e da independéncia de pensamento,

associados a caracteristica de inovacdo e autonomia, tornam-se fatores

catalizadores de desempenho do empreendedor. Aspectos observados

nos trechos em destaque abaixo elucidam essa constatacéo.

[..] Num terreno imprevisivel como o da tecnologia,
Abuhab precisou ser agil para perceber as mudancas e
alterar sua visdo estratégica no meio do caminho. Ora
por obra das guinadas tecnoldgicas, ora por obra de



trapalhadas legislativas como a reserva do mercado de
informatica. Esta ultima obrigou-o a refazer seu sistema,
que funcionava em computadores americanos de grande
porte, para maquinas nacionais. Em 1985, Abuhab fez
uma versdo para os nascentes microcomputadores, que
nem bem tinham chegado ao pais [...] (LOPEs, 2000).

Para se tornar um ator que realiza tais “facanhas’, o empreendedor
esta “condenado” a encontrar-se em situagdes de risco, desdobradas na
avaliacdo e no ato de arriscar-se frente a cendrios de incerteza, conforme
constatado no recorte abaixo:

[...] A briga com os socios investidores comegou ha
um ano e meio quando Abuhab, amparado pelo caixa
da Datasul, decidiu apostar em outros projetos. Ele
abriu duas empresas, a Neogrid e a Medical. [..]. O
empresario colocou R$ 5 milhdes na primeira fase. Os
socios avaliaram que as duas companhias ndo tinham
futuro e insistiram para que Abuhab suspendesse os
investimentos. A pressao ndo foi aceita e o fundador da
Datasul investiu outros R$ 13 milhdes. [...]. [...] Abuhab é
um visionario, empreendedor e gosta de correr riscos [...]
(TEIXEIRA e FERNANDES, 2004).

Competéncias gerenciais

Conforme a Tabela 5 da pagina seguinte, referente as competéncias
gerenciais, um achado interessante é que atuar mercadologicamente
demonstrou ser um fator relevante para o agir do empreendedor,
principalmente, aqueles relacionados com o desenvolvimento de
produtos e servigos inovadores, bem como as formas pelas quais esses
produtos/servicos devem ser distribuidos para o mercado. De fato, “[...]
Nossos produtos foram desenhados de acordo com as necessidades

das empresas brasileiras, diz Abuhab. Essa é nossa maior vantagem



Tabela 5: Incidéncia das competéncias gerenciais

Codigo Classificacao Frequéncia %
41 Planejar 32 21,7
42 Organizar 29 19,7

421 Adquirir recursos eficazmente para atuagdo (09) 6,1
no mercado

422 Alocar recursos eficazmente para atuacdo (12) 8,2
no mercado

423 Utilizar recursos e capacidades disponiveis (05) 3,4

424 Ser agil em tomada de decisdo (03) 2

43 Liderar 41 28

431 Ter lideranga sobre a equipe (18) 12,2

433 Promover o consenso entre os parceiros (02) 1,4
no processo de tomada de decisdo

434 Estimular a motiva¢ao da equipe (05) 3,4

435 Delegar tarefas (12) 8,2

436 Comunicar-se eficazmente com o0s (02) 1,4
colaboradores internos

437 Orientar colaboradores internos para serem (02) 1,4
co-responsaveis pela atua¢do no mercado

45 Atuar mercadologicamente 45 30,6

451 Desenvolver produtos e servigos orientados (19) 12,8
para o mercado

452 Precificar produtos e servigos em fungao (o1) 0,7
do mercado

453 Desenvolver mecanismos de distribuicio (16) 11
orientados para o mercado

454 Desenvolver programas de comunicag¢ao (o1) 0,7
orientados para o mercado

4541 Comunicar-se eficazmente para a divulgagao (o1) 0,7
dos produtos/servigos
Total 147 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2007)



competitiva [...]” (VARGAs, 1997, p. 1). Tal aspecto ainda pode ser
observado no trecho destacado abaixo:
[...] Minha vocagéo ¢ trabalhar firme para criar solu¢des
que melhorem a vida das empresas e conseqiientemente
das pessoas. [...] Ao longo dos anos, procurou solug¢des

organizacionais e tecnologicas que revertessem em
ganhos para seus clientes [...] (DATASUL, 2004).

Todavia, as questdes referentes a venda, comunicagao e precificagdo
dos produtos e servicos nio se revelaram competéncias relevantes para
esse empreendedor.

Evidencia-se, também, uma discussio de reconhecimento do
processo organizativo, de planejamento e da lideranca como fatores
relevantes para o comportamento empreendedor, no que tange ao
reconhecimento da capacidade de alocagdo de recursos fisicos e dos
talentos como necessarios ao crescimento futuro do negdcio, conforme
exposto abaixo:

[..] Segundo o presidente, Miguel Abuhab, o novo
conceito de franquia vai subdividir a empresa nas
unidades de manufatura, administrativo financeiro,
logistica e distribui¢do, manutencédo industrial, recursos
humanos e tecnologia e e-business. A empresa vai

transformar 140 funcionarios em sécios [...] (PORTAL
AN, 2004a).

A lideranga assume um papel fundamental nas agdes desse
empreendedor frente aos desafios do seu negocio. Com um perfil mais
voltado para a motivacio de equipes em termos de afinag¢des, consenso e
relacionamento, delegacao de tarefas, orientagdes dos co-colaboradores,
além de conseguir comunicar-se de forma eficaz com os colaboradores

internos, o empreendedor em questdo consegue apoio de todos, o que



propicia o fluir e cumprir do que fora planejado e organizado para a

organizagao.

Competéncias de visdao de mercado

As competéncias de visio de mercado (Tabela 6) ressaltam a
relevancia do empreendedor em conceber uma proposta de negdcio. Tal
fato vem a corroborar com o que fora dito nas competéncias conceituais
e de oportunidade, posto que esse lider é capaz de conceber e vislumbrar
uma determinada ideia, proposta ou cendrio como viavel (ou néo), a
ponto de decidir converté-las em negdcio.

O empreendedor, baseado nas suas experiéncias de vida e no seu

senso de planejamento e lideranca, possui competéncia para estabelecer

Tabela 6: Incidéncia das competéncias de visdo de mercado

Codigo Classificagiao Frequéncia %

51 Conceber uma proposta de negdcio 193 84,3
511 Ter visao abrangente (58) 25,4
512 Ter intencionalidade para a agdo (135) 58,9
52 Avaliar a¢des para concretizacao da proposta 11 4,8
521 Reavaliar constantemente sua proposta (11) 4,8
53 Estabelecer agdes para concretizagdo da proposta 25 10,9
533 Ter capacidade para competir (02) 0,9
536 Ter rapidez para implementacio (01) 0,4
537 Capacidade de implementar as agdes (17) 7,4

necessarias ao atingimento dos ideais almejados
540 Segmentar e focalizar mercados (02) 0,9
541 Capacidade de adequar-se aos ciclos de vida dos (03) 1,3

produtos

Total 229 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2007)



asagoes a serem implementadas, para que possam, de forma competitiva,
ser realizadas, tanto no que se refere a adequagao da oferta ao segmento-
alvo, quanto a sua capacidade de adequar-se as demandas (tecnoldgicas)
do ambiente de mercado. Por ser um sujeito reflexivo, o empreendedor
estd constantemente revisitando suas ideias e posicionamentos, no
impeto de [re]avaliar constantemente ndo s a proposta vigente, como
também seus valores e ideais, como pode ser observados no extrato que
segue abaixo:

[...] a substituicdo do comércio convencional pelo
eletronico vai condenar ao desemprego quem néo se
reciclar para absorver com rapidez os avancos das novas
tecnologias da informacdo. A previsio é do empresario
Miguel Abuhab [...]. Segundo Abuhab, o uso cada vez
mais freqiiente da Internet para comercializagdo de bens
e servigos estd fazendo com que o papel das lojas seja
questionado. “E preciso que haja preparo para essa nova
onda” [...]. O presidente da Datasul diz que para enfrentar
essa mudanca de paradigma do comércio, vai ser preciso
treinamento constante dos novos profissionais que deverao
surgir no mercado [...] (PORTAL AN, 2004b).

Competéncias de comprometimento

As competéncias de comprometimento (ver Tabela 7 na pagina
seguinte) demonstram que o empreendedor tem compromisso nao sé
com o negdcio e com sua equipe, mas também com seus ideais (sejam
profissionais ou pessoais) de longo prazo. Ele e sua organizagdo podem
ser considerados um mesmo organismo. Os extratos que seguem
atestam tal fato:

[...] Estou muito feliz com essa premiacédo. Ela coroa uma
longa trajetéria de muito trabalho, esforco e a certeza
do nosso potencial em desenvolver softwares de padrdo
internacional, comemora Miguel Abuhab. Sempre



podemos inovar. Minha vocagdo é trabalhar firme para
criar solu¢cdes que melhorem a vida das empresas e
conseqiientemente das pessoas. E nisso que eu acredito
[...] (TEIXEIRA, 2004).

Caso os ideais do empreendedor mudem ao longo do tempo, e

ndo coadunem mais com aqueles encontrados no negocio, ele é capaz

de recomecar um novo empreendimento. Por isso, o empreendedor é

capaz de [re]comegar tudo apds o “fracasso”.

[..] De agora em diante, Abuhab pretender dedicar-
se aos outros negdcios em que estd envolvido, como a
empresa de software de comércio colaborativo Neogrid
e a Goldratt Consulting, uma empresa de consultoria
que abriu em sociedade com o guru israelense Eliyahu
Goldratt. Além disso, ele quer internacionalizar os
negocios [...] (TEIXEIRA, 2003).

Tabela 7: Incidéncia das competéncias de comprometimento

Codigo Classificagao Frequéncia %
61 Comprometimento com o negdcio 70 56,9
611 Manter o comprometimento em relagiao ao (36) 29,3
negdcio
612 Comprometer-se com os ideais de longo prazo (15) 12,2
613 Dedicar-se ao trabalho (18) 14,6
614 Comprometer-se com a equipe (o1) 0,8
62 Comprometimento seus ideais 53 43,1
621 Comprometer-se com suas crengas e valores (41) 33,3
622 Comprometer-se com interesses pessoais (09) 7,3
623 Recomegar apds fracassos (03) 2,5
Total 123 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2007)



Para realizar essas agoes, o empreendedor precisa manter e possuir
contato com sua rede de relacionamento, pois serd ela a provedora
de subsidios de recursos e conhecimentos para sua nova empreitada.
As intengdes, os sentimentos, o0s desejos e as motivagdes pessoais do
empreendedor, vinculadas a sua necessidade de expansao e manutenc¢ao
do negdcio, constituem-se como essenciais para o beneficio da

organizagao.

Competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal

Conforme exposto na Tabela 8, devido a existéncia de fatores do
cotidiano, que representam fontes de estresse para o empreendedor
(e.g., risco assumido nos estagios de criagdo e expansio do negdcio,
a falta de recursos para satisfazer a necessidade de realizagdo, a
imersdo na atividade provocando o isolamento social e aos problemas
circunstanciais do dia a dia), é mister que esse sujeito — no impeto de
“escapar” do cotidiano de negécio — engaje-se em atividades ludicas e
alheias a esse cotidiano (e.g., férias, viagens em feriados).

Tal acdo visa a autorrenovacio, a abertura de veias de comunicagido
com as equipes, de modo a torna-las mais produtivas e garantir a
delegacao de tarefas, a busca da satisfagdio em atividades sociais e

recreativas alheias a rotina da empresa, a ampliagdo de sua rede social.

Tabela 8: Incidéncia das competéncias de equilibrio
trabalho/vida pessoal

Codigo Classifica¢ao Frequéncia %
71 Dar vazao ao estresse 06 40
72 Ter uma compreensao ludica/prazerosa do 09 60

trabalho
Total 15 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2007)



A importancia desses momentos ludicos e de vazao ao estresse pode ser

observada no recorte destacado a seguir:
[...] Abuhab é uma das personalidades que escapam da
rotina, harmonizando atividades profissionais intensas
com iniciativas fora do comum. Nas poucas horas
que pode se dedicar a suas incursdes pessoais, escreve
artigos, faz palestras e dedica-se a algo que define como:
derrubar barreiras e quebras ortodoxias em beneficio da
comunidade [...] (VARGAS, 1997).

3.5 Conclusoes

Com base nos resultados elucidados, as seguintes conclusoes
sao apresentadas. Das sete areas de competéncias identificadas neste
estudo, 65 comportamentos especificos emergiram. Dentre eles, alguns
merecem destaque por terem sido os mais representativos neste estudo.
Fica notéria a relevancia que as competéncias conceituais e de visao de
mercado possuem no agir do empreendedor. A dindmica do ambiente
em que os empreendimentos de base tecnologica estao inseridos aguga
a sensibilidade e a vontade de aprender como expressio do aprender a
aprender, essencial ao processo de desenvolvimento de competéncias;
o pensar intuitivamente, marcante na agdo independente e criativa do
sujeito da a¢do empreendedora, e a facilidade de avaliar riscos em meio
a cendrios obscuros e de incerteza possibilita ao sujeito vislumbrar
as oportunidades de negdcio sob outros horizontes, dando vazao a
inovagao, no impeto de [re]inventar-se, bem como ao seu negdcio.

O planejar e organizar formais emergiram como norteadores da
maneira de utilizar recursos e capacidades que repercutam na geragao
de resultados eficazes e na motivagdo da equipe de colaboradores

internos. Por conta de sua formagdo em Tecnologia da Informagao,



o atuar mercadologicamente do empreendedor de base tecnoldgica
¢ principalmente focado na busca do desenvolvimento de solugdes
inovadoras, assim como nas formas de estas serem distribuidas no
mercado. A capacidade agugada em conceber novas propostas de
negocio auxilia o empreendedor a visualizar quais oportunidades/
propostas sdo potencialmente passiveis de investimento. Ao decidir por
qualquer dessas oportunidades, a reflexividade desse sujeito lhe permite
estar constantemente [re]avaliando os rumos escolhidos, para verificar
a “real” necessidade de mudanga, visando adaptar-se as demandas do
ambiente e do mercado-consumidor. O comprometimento com os
objetivos e ideais pessoais mostrou-se também relevante ao conjunto
de compromissos desvelados, os quais merecem discussdes mais
exaustivas no bojo de posteriores estudos de empreendedorismo.
Finalmente, o equilibrio entre a dinamica de trabalho e as demandas
do cotidiano do dirigente inspira a busca de escapes da exaustdo
fisica e psicologica ameagadores de seu rendimento nas atividades
empresariais. Isso repercute na tentativa de encontrar formulas de saidas
criativas e ludicas para garantir um continuo estado de revigoramento
pessoal e profissional. Assim, a partir de Miguel Abuhab entendemos
que o empreendedor ¢ alguém com agugada intuigdo, que aprende
continuamente, tem criatividade e facilidade de avaliar riscos em meio
a cendrios obscuros e de incerteza, que vislumbra as oportunidades de
negocio sob outros horizontes, e que da vazao ao [re]inventar-se, bem

como ao seu empreendimento.

3.6 Implicacoes gerenciais

As competéncias conceituais e de visao de mercado sdo visivelmente
as que se revelaram mais importantes para o empreendedor de base

tecnologica. Sendo assim, nesse ambiente em que a inovagao ¢ constante,



para que o negbcio se desenvolva e perdure ao longo do tempo, é
mister que esse sujeito seja inovador, possua um olhar diferente para as
oportunidades e cendrios que se apresentam para ele e esteja direcionado
para a alta capacidade de aprender (principalmente com o novo e
inesperado). Embora a flexibilidade no gerir do negdcio seja aceita como
boa pratica no setor de base tecnoldgica, o planejamento formal torna-
se também uma atividade fundamental as praticas administrativas do
dia a dia do dirigente de perfil empreendedor. Esse planejamento auxilia
na institui¢io dos caminhos norteadores que, possivelmente, serdo
trilhados pela organizagdo. Com isso, ela consegue fazer com que os
colaboradores internos ndo desviem daquilo que fora estabelecido. Além
do mais, os planos formais comunicam aos colaboradores, parceiros,
fornecedores e clientes, os caminhos pretendidos pela organizagao. Vale
salientar que esses planos formais sao referéncias e ndo dogmas a serem
seguidos, logo, podem ser transformados totalmente ou parcialmente, ou
adaptados de acordo com as demandas do ambiente, dos consumidores,
do empreendedor e de sua equipe de colaboradores.

Apesar de as competéncias conceituais, gerenciais e de
relacionamento serem essenciais para o desempenho das atividades
cotidianas do empreendedor, assim como para o existir do seu negécio,
ele ndo deve negligenciar os conhecimentos provenientes de outras areas,
tais como aqueles relacionados com marketing, pois nao é suficiente
considerar que possui a “melhor” solugdo para determinado mercado, se
esse ndo demandar essa solu¢ao, por exemplo. Isto é, tais conhecimentos
auxiliardo os empreendedores a detectarem oportunidades de negdcios,
lacunas nao atendidas no mercado, segmentos de mercado que
desejem seus produtos, maneiras de comunicar, distribuir e precificar
as solugoes desenvolvidas. E, por fim, os empreendedores devem focar

suas ateng¢Oes na importancia que as atividades ladicas e as experiéncias



pessoais possuem no cotidiano de seu negdcio. Elas possibilitam
aos empreendedores adquirir conhecimentos, parcerias, recursos,
oportunidades e inovagdes fora do dia a dia profissional, os quais podem

alavancar sua organizacao.
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CAPITULO 4

Orientacao empreendedora

e competéncias de Marketing
no desempenho organizacional:
um estudo em empresas

de base tecnoldgica'

Sérgio Carvalho Benicio de Mello
Fernando Gomes de Paiva Junior
Arcanjo Ferreira de Souza Neto
Luiz Henrique Olsen Lubi

4.1 Introducao

Nos dltimos anos, tem-se observado um crescente e significativo
interesse pelo empreendedorismo, fendmeno que modifica as condigdes
correntes do mercado a partir da introdugao de algo novo e diferente,
em resposta a necessidades percebidas. A preocupagdo com a (re)
criacao de negdcios que consigam subsistir e reduzir o alto indice de
faléncia desses empreendimentos pode ser a razao pela qual o tema do
empreendedorismo assume uma abrangéncia crescente no ambito do
governo, das entidades de classe, de instituicdes de apoio e da prépria

academia (DRUCKER, 1987; FILION, 1999).

1 Extraido da Revista Organizagoes & Sociedade - O&S, v. 13, p. 185-202, 2006.



E importante considerar que o conceito de empreendedorismo
tem sido aplicado em diferentes niveis, por exemplo, no plano dos
individuos, grupos e “organizagdes como um todo”. Uma das razdes da
pouca concordancia sobre a natureza do tema e sobre sua influéncia
no desempenho ¢ que a definicao, por ser utilizada de forma livre, gera
multiplos significados — um classico problema de polissemia conceitual.
O empreendedorismo, frequentemente, é concebido sob o escopo dos
individuos, por estar geralmente associado a criagdo de um invento
revolucionario (KiLBy, 1971). O termo também é considerado por alguns
tedricos, que o aplicam basicamente no dominio de pequenos negdcios,
como responsavel pela maior parte do crescimento econémico e pela
geracdo de novos trabalhos via entrada em mercados nao explorados
(BircH, 1979). Existe, também, uma énfase no empreendedorismo
corporativo como um meio de crescimento e renovagdo para grandes
empresas (GUTH e GINSBERG, 1990; SCHINDEHUTTE et al., 2000). Dai
a importancia da definicdo ser utilizada na discussdo do construto
orienta¢do empreendedora (OE).

A partir dos estudos de Covin e Slevin (1989, 1990), Lumpkin
e Dess (1996) atribuiram a concepc¢do de espirito empreendedor a
conceituacio de OE, buscando esclarecer o tema do empreendedorismo
atrelado as dimensdes de autonomia, inovagdo, assuncdo de risco,
proatividade e agressividade competitiva, e por um tratamento
multidimensional de verificacio dos niveis de interacdo entre essas
dimensdes. Assim, uma dimensédo da orientacdo empreendedora pode
variar independentemente das outras dentro de dado contexto.

Apesar de Low e Macmillan (1988) reconhecerem que as empresas
exploram oportunidades de mercado requerendo uma variedade de
competéncias, dentre as quais as de marketing, grande parte dos estudos

em empreendedorismo, até o presente momento, tem sido conduzida



dentro de um contexto geral de negocios, com variaveis relacionadas
ao marketing e recebendo apenas uma atencéao indireta.

A relagdo entre a orientagdo em marketing e a orientagdo
empreendedora tem atraido o interesse dos pesquisadores e, apesar
de os estudos sobre a interface entre empreendedorismo e marketing
estarem em seus estégios iniciais, existe crescente respaldo a visdo
de que os empreendedores possuem competéncias em marketing
(ATUAHENE-GIMA e Ko, 2001; HiLLs e La FORGE, 1992; KN1GHT, 2000;
MORRIS et al., 2002; NOBLE et al., 2002).

Diantedo exposto,o presenteartigobuscaexaminarempiricamentea
relagdo entre orientacido empreendedora, as competéncias diferenciadas
de marketing e o desempenho organizacional de empresas que atuam
no setor de base tecnolédgica (EBT) na Regido Metropolitana do Recife
(RMR), de acordo com seu porte e maturidade. Com esta finalidade,
a pesquisa realizada investigou se as empresas com forte OE exibem
elevados niveis de competéncia em marketing e altos indices de

desempenho organizacional.

4.2 Referencial tedrico

A orientacdo empreendedora

Uma orientagdo empreendedora (OE) se refere aos processos,
praticas, tomadas de decisdo e atividades que levam a (re)criacao de
um negoécio. Ela inclui uma propensdo para agir autonomamente,
predisposi¢do para inovar e assumir riscos, e tem uma tendéncia
a ser agressiva em relagdo aos concorrentes e proativa quanto as
oportunidades de mercado (LuMPKIN e DEss, 1996). OE emerge da

perspectiva da escolha estratégica de Child (1972), o qual afirma que



as oportunidades de desenvolvimento de novos negocios podem ser
alcancadas de maneira bem-sucedida, de forma intencional (VAN
DE VEN e PooLE, 1995). Portanto, o conceito envolve as intencdes e
acoes de atores-chave, que atuam num processo generativo dindmico,
voltado para a (re)criagao de um negocio. A (re)criagdo de um negocio
descreve em que consiste o empreendedorismo e a OE expressa
como este negdcio ¢ empreendido. Schumpeter (1934) sugeriu cinco
categorias de comportamento que podem identificar uma organizagao
empreendedora: introdug¢do de novos bens; introdugdo de novos
métodos de produgio; abertura de novos mercados; abertura de novas
fontes de suprimento; e reorganizagdo industrial. Bird (1989) recomenda
a introdugdo de novos servicos como sexto elemento para essa lista.
Em relagio as dimensoes especificas da OE, Miller (1983)
utilizou as dimensdes da inovagdo, assungdo de risco e proatividade
para caracterizar e testar o empreendedorismo. O desenvolvimento
de numerosas tipologias do comportamento empreendedor sugere
que uma OE pode ser melhor caracterizada por vérias dimensoes em
diversas combinagdes, presentes quando uma empresa se engaja na
criagdo e expansdo de um negdcio. Lumpkin e Dess (1996) destacam
que as trés dimensoes sdo fundamentais na compreensdo do processo
empreendedor, e podem ocorrer em combinagdes diversas, dependendo
do tipo de oportunidade empreendedora que a empresa procura. Alguns
anos depois, os autores propoem e validam a insercao das dimensoes
de proatividade e agressividade competitiva (LuMPKIN e DEss, 2001).
Baseando-se nos estudos de Miller (1983) e de Covin e Slevin (1989),
os quais definiram, operacionalmente, a OF em termos de inovagio,
assuncao de risco e proatividade, optou-se por investigar estes trés

componentes da postura estratégica das empresas de base tecnologica.



Inovacao

A inovagdo reflete a tendéncia da empresa de ingressar e apoiar
novos conhecimentos, novas ideias, experiéncias, e processos criativos
que possam resultar em novos produtos, servicos ou processos
tecnologicos (LUMPKIN e DEss, 1996). Para Drucker (1999), inovagao é
a aplicagdo do conhecimento para a produgdo de novo conhecimento,
e ndo depende de inspiragdo ou dom, mas requer esfor¢os organizados
e sistematicos.

Schumpeter (1934, 1942) esteve entre os primeiros a enfatizar o
papel da inova¢ao no processo empreendedor. A chave para a destrui¢do
criativa, segundo ele, era o empreendedorismo: as estruturas de mercado
eram destruidas pela entrada competitiva de combinagdes inovadoras
que impulsionavam a evolu¢do dindmica da economia.

Os processos pautados na perspectiva empreendedora sdo
concebidos segundo a abordagem estratégica como uma experimentagao
de novas tecnologias promissoras. A partir desse enfoque, a organizagao
se prepara de forma eficaz para identificar novas oportunidades de
negdcios (DOWNS e MOHR, 1976; DAMANPOUR, 1992).

O volume de gastos e o numero de recursos destinados a pesquisa
e desenvolvimento (P&D) representam o envolvimento da empresa
em atividades inovadoras, servindo como um dos fatores utilizados
para mensurar a inovagdo. Outro método frequentemente utilizado
para mensurar inovagao, ligado ao marketing, reside em examinar o
nimero de novos produtos ou introdugdo de servicos e a frequéncia de
mudancgas em servicos ou em linhas de produtos existentes (COVIN e
SLEVIN, 1989; MILLER e FRIESEN, 1982).

As empresas brasileiras sdo apontadas por Andreassi (2001)

como entidades que estdo conduzindo seu processo inovador a um



gerenciamento nao efetivo, cujos niveis de investimento em P&D néo
sao seguidos pela intensificagdo na aquisi¢ao tecnoldgica, ou que podem
estar promovendo o alcance tecnoldgico por meio de outros recursos
que ndo sejam o de pagamento de royalties ou assisténcia técnica, mas

talvez fazendo uso da engenharia reversa.

Assuncao de risco

As intensas transformagoes tecnoldgicas e a integragao de mercados
mundiais tém gerado forte demanda as empresas com respeito ao
desenvolvimento de novas habilidades, obtengdo de respostas rapidas e
conquistademercados. Asincertezas, face a essasituagdo, témaumentado
em tal proporgao que as empresas maiores enfrentam dificuldades para
assumir riscos. Desta forma, o gerenciamento adequado desse risco
em suas atividades, ao lado do aproveitamento de oportunidades de
negodcios, constituem possibilidades para o fortalecimento da empresa.
(SouzA e ALBUQUERQUE, 1999).

Lumpkin e Dess (1996) destacam uma escola baseada na abordagem
de Miller (1983) para a OE, a qual mensura a assungdo de risco no nivel
operacional ao questionar os gerentes quanto a propensao da empresa de
ingressar em projetos arriscados e suas preferéncias por agoes arrojadas

versus cautelosas, para atingir os objetivos organizacionais.

Proatividade

A proatividade se refere aos processos destinados a antecipagao e
atuagdo sobre futuras necessidades, buscando novas oportunidades que
podem ou nao estar relacionadas a linha atual de operagdes, introdugio
de novos produtos e marcas antes da concorréncia, eliminando
estrategicamente operagdes que estdo nos estagios de maturidade ou

declinio do ciclo de vida (VENKATRAMAN, 1987).



Economistas e académicos, desde Schumpeter (1932), tém
enfatizado a importancia da iniciativa no processo empreendedor.
Lieberman e Montgomery (1988) destacaram a importidncia da
vantagem do pioneiro (first-mover) como melhor estratégia para
capitalizar uma oportunidade de mercado. A partir da explora¢ao de
assimetrias no mercado, o lider pode realizar altos lucros (incomuns) e
conseguir grande vantagem para estabelecer o reconhecimento de sua
marca. Assim, tomar a iniciativa, antecipando e aproveitando novas
oportunidades, e participar de mercados emergentes, também podem

ser associados ao processo empreendedor.

Competéncias diferenciadas em Marketing

Organizagdes bem-sucedidas possuem certas capacidades que
lhes permitem desempenhar atividades-chave com eficiéncia (PORTER,
1980; CoLLINS € MONTGOMERY, 1995; LONG e VICKERS-KocCH, 1995;
MCcGEE e FINNEY, 1997). Tais capacidades sdo usualmente denominadas
competéncias diferenciadas e, geralmente, referem-se a habilidades
singulares e atividades que a empresa pode executar melhor que suas
concorrentes (SELZNICK, 1957; LADO; BoyDp e WRIGHT, 1992).

Uma competéncia diferenciada facilita agregar valor para o cliente,
permitindo ao negécio o atendimento de clientes de uma maneira
apreciavelmente mais efetiva em relagdo aos custos, funcionando, assim,
como um fator-chave de sucesso (DAY, 1994). Uma empresa possui
competéncias diferenciadas quando, ao dispor de recursos semelhantes
aos das concorrentes, tem a capacidade unica de gerenciar tais recursos
de forma mais produtiva.

Existe uma vasta literatura referente a interface entre vantagens
competitivas e competéncias diferenciadas, sugerindo que as empresas

que exploram e desenvolvem essas competéncias superam o desempenho



das que assim nao procedem (CONANT et al., 1990; HAMBRICK, 1983;
MATSUNO et al., 2002; McDANIELS e KOLARI, 1987).

Competéncias diferenciadas em marketing sao desenvolvidas a
partir de uma cultura e de uma estratégia de orientagao para o mercado.
A organizagdo orientada para o mercado é aquela que efetivamente
incorpora o conceito de marketing e o correspondente foco no cliente
(MILES e ARNOLD, 1991; VERHEES ¢ MEULENBERG, 2004), o que, por
conseguinte, tem reflexo nas atitudes e no comportamento dos membros
da organizagdo, em fun¢do de uma melhor orquestragdo com a dinamica
e expectativa desse mercado (FoxaLL, 1984). De acordo com McCarthy
e Perreault (1984), orientagao para o mercado refere-se a propensao da
organizacdo em adotar o conceito de marketing como sua filosofia de
negocios, o que implica ter como meta a satisfagao das necessidades dos
clientes e, assim, ir ao encontro dos objetivos organizacionais. A efetiva
capacidade da organizagdo de proporcionar tal satisfagdo depende das
capacidades presentes ao longo da cadeia de suprimentos e de processos

operacionais nela envolvidos (DOYLE e WONG, 1998).

Desempenho organizacional

O problema de empreender se configura como uma questdo
fundamental enfrentada por grande parte das firmas, cuja solugdo
define a amplitude do dominio da organizag¢ao, suas relagdes produto-
mercado e a alocagdo de recursos (MILES e SNow, 1978). Aqueles que
se encontram na administragdo estratégica estao apreensivos quanto a
implicagao de processos gerenciais, decisdes e agdes no ambito da firma
sobre o desempenho organizacional como um todo (LUMPKIN e DEss,
1996).

Covin e Slevin (1989) examinaram 161 pequenos negdcios

ligados a manufatura, e encontraram evidéncias de que a hostilidade



do meio estava relacionada a postura estratégica e ao desempenho
empreendedores. Uma postura estratégica empreendedora contribuiu
para o alto desempenho em empresas que atuavam em ambientes
hostis, enquanto que uma abordagem mais conservadora beneficiava
as empresas que operavam em ambientes benignos. Reconhecendo
a complexidade da situagdo, os autores concluiram que desempenho
¢, presumivelmente, uma fun¢do néo apenas da postura estratégica e
estrutura organizacional da firma, mas, também, do ajuste entre essas
variaveis e as praticas de negocio e taticas competitivas da firma.

A abordagem da contingéncia tem sugerido que a orientagdo
empreendedora (OE) ¢ ingrediente-chave para o sucesso corporativo.
Existe uma congruéncia entre competéncia e expertise dos dirigentes
relativas a variaveis-chave, tais como ambiente, estrutura organizacional
e estratégia, as quais constituem aspectos criticos para obtencao
de um desempenho 6timo. Muitas vezes, parece haver, entretanto,
uma tendéncia normativa quando se trata do valor inerente ao
empreendedorismo e da suposi¢cdo de que para que um novo negdcio
resulte em alto desempenho, as empresas deverdo possuir uma forte OE
(CoLLINS e MOORE, 1970; COVIN e SLEVIN, 1991; PETERS ¢ WATERMAN,
1982; SCHOLLHAMMER, 1982; ZAHRA, 1993). Segundo Zahra (1993),
essa hipdtese necessita, ainda, de grandes evidéncias empiricas. Fatores
como variaveis ambientais e o setor ou as caracteristicas estruturais e
gerenciais de um empreendimento influenciam o modo pelo qual uma
OE ¢é estruturada para alcangar alto desempenho (LUuMPKIN e DEss,
1996).

Em seu modelo de empreendedorismo como um comportamento
da empresa, Covin e Slevin (1991) discutiram a relagao entre estratégia,
estrutura e ambiente e as dimensdes da OE de inovatividade, assun¢do
de risco e proatividade. Utilizando estas trés dimensoes, diversos

pesquisadores verificaram a importancia de visualizar a relagio OE-



desempenho de acordo com uma abordagem contingencial (ver: Covin

e SLEVIN, 1989; KARAGOZOGLU e BROWN, 1988; ZAHRA e COVIN, 1995).

4.3 Procedimentos metodoldégicos

Este estudo foi realizado junto a empresas de base tecnoldgica?
(EBT) da Regiao Metropolitana do Recife (RMR)*. A regido constitui um
ambiente reconhecido como cenario da geragdo de empreendimentos
de base tecnolégica, a exemplo do Porto Digital, do Centro de Estudos
e Sistemas Avancados do Recife (Cesar), do Centro de Informatica da
Universidade Federal de Pernambuco (CIn-UFPE), e da Incubadora
de Negodcios do Instituto Tecnoldgico de Pernambuco (Incubatep),
integrante do Instituto de Tecnologia de Pernambuco (Itep).

A auséncia de um cadastro unico informando o quantitativo
das EBTs na RMR, dificultou a identificagao dessas empresas. Sabia-
se, entretanto, que o numero total nio passava de 100 (cem), o que
favoreceu a escolha por uma abordagem censitaria. Para se chegar as
empresas pesquisadas foram utilizados cadastros de firmas listadas pelo
Conselho Nacional de Industria e cadastros de institutos de tecnologia
do Estado de Pernambuco, além de bases de dados fornecidas pelo
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae),
Associacao das Empresas Brasileiras de Software e Servigos de
Informatica (Assespro), Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e
Eletronica (Abinee) e nucleos regionais da Sociedade Brasileira para
Promogao da Exportagdo de Software (Softex). Como resultado da busca
simultanea nestes cadastros, 82 empresas foram identificadas, das quais

2 Neste estudo, as Empresas de Base Tecnologica sao entendidas como aquelas intensivas em tecnolo-
gias, ou seja, aquelas que tém como matéria-prima o conhecimento.

3 A RMR abrange a cidade do Recife e municipios periféricos, como Abreu e Lima, Igarassu, Jaboatao
dos Guararapes, Camaragibe, Paulista, Itapissuma e Cabo de Santo Agostinho.



apenas 59 compdem o presente estudo, tendo em vista que as restantes
ndo puderam ser acessadas por haver encerrado suas atividades, nao ter
sido localizadas pelos pesquisadores ou simplesmente por ndo permitir
acesso apos varias tentativas. Além disso, em dois casos verificou-se
que duas empresas tinham, na realidade, o nome antigo e atual de uma
mesma organiza¢do. Em tais casos, a antiga denominagao foi eliminada

da lista.

Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa pode ser enquadrada como um levantamento
delineado em forma corte seccional e de carater exploratdrio
(MALHOTRA, 1996; COOPER e SCHINDLER, 2003). O instrumento
utilizado foi um questionario estruturado e ndo disfarcado em relagdo
aos seus objetivos, tendo sido pré-testado em uma amostra de 5 EBTs
que atuam fora da RMR, com o intuito de colher a impressdo de um
grupo semelhante e a0 mesmo tempo ndo contaminar os respondentes
definitivos (cf. orientacdes de CHURCHILL 1995; KINNEAR e TAYLOR,
1996; e BaBBIE, 2003). O resultado desse pré-teste serviu para uma
revisao final do instrumento, bem como um maior refinamento e

alinhamento do questiondrio com o propoésito da pesquisa.

Procedimento de coleta de dados e mensuracao

A coleta de dados ocorreu entre os meses de margo e julho de 2003 e
contou com auxilio de 02 (dois) assistentes contratados externamente, e
devidamente treinados. Inicialmente, os dirigentes das empresas foram
identificados e contatados por telefone ou e-mail, recebendo, nesse
momento, esclarecimentos quanto aos objetivos do estudo e respaldo
institucional da equipe de pesquisa. A partir de entdo, uma visita

posterior foi agendada para a aplicacdo pessoal de um questionario



autopreenchivel. Em alguns casos, em que o dirigente demonstrou certa
relutancia em agendar uma data para a visita do assistente de pesquisa,
uma nova comunicagao foi enviada por fax ou por e-mail, com a fung¢do
de refor¢ar a importancia académica do estudo e a contribui¢ao da
participagdo do respondente. Apos o envio dessa comunicagao escrita,
um novo contato telefénico foi realizado entre um dos pesquisadores
e o dirigente, com o intuito de convencer este tltimo a definir uma
data para a visita. Para o preenchimento dos questionarios, alguns dos
respondentes preferiram receber a equipe de pesquisa em seu proprio
local de trabalho, outros, no entanto, optaram por se deslocar até a
Universidade.

Como forma de incentivar a participagao, e, a0 mesmo tempo,
agradecer a colaboragdo, uma cdpia dos resultados agregados e
recomendagdes do estudo foi garantida aos entrevistados que por ela
manifestaram interesse. Neste ponto, salienta-se que foi garantido aos
respondentes que toda informagao seria tratada com total sigilo.

Todo o processo de construgdo do questionario e das escalas
utilizadas foi baseado nos estudos de Covin e Slevin (1989) e de
Lumpkin e Dess (1996). Para garantir maior fidedignidade ao sentido
das afirmagdes contidas nas escalas originais, foi utilizada a técnica
de tradugéo reversa, conforme sugerido por Green e White (1976). A
versdo final do instrumento foi aplicada contendo 4 (quatro) partes
distintas. A primeira parte, por meio de uma escala de sete pontos (a
qual continha afirmagdes entre os dois extremos, sendo que o Gltimo
deles era indicativo de maior orientagdo empreendedora), avaliou a
orientagdo empreendedora da empresa de acordo com trés dimensoes
tedricas: inovacao, proatividade e assun¢ao de risco. Na segunda parte,
também por meio de uma escala de sete pontos (indo de 1 - muito
pior, a 7 - muito melhor), foi solicitado ao respondente que avaliasse

o desempenho de sua empresa em algumas atividades de marketing



quando comparado ao desempenho de seus concorrentes. Na terceira
parte, por meio de uma escala de cinco pontos, o desempenho
organizacional foi mensurado tanto por meio de critérios estritamente
financeiros quanto por indicadores nao financeiros. Com rela¢ao aos
primeiros, foi questionado se, em comparagdo com o exercicio fiscal
anterior, o desempenho da empresa diminui muito (1), permaneceu
o mesmo (3) ou aumentou muito (5). Com relacdo aos critérios ndo
financeiros, buscou-se apreender a percep¢ao do respondente sobre o
nivel de satisfagdo que os publicos interessados da empresa possuem
em relacao ao seu desempenho global. Por fim, a quarta parte coletou

alguns dados categoricos sobre a organizagao.

4.4 Andlise de resultados

Perfil das empresas

Das 59 empresas analisadas neste estudo, 40 (68%) atuam
exclusivamente na prestagdo de servigos e 7 (12%) exclusivamente
na fabricagdo de produtos. As demais, além de atuarem na inddstria
ou na prestagio de servicos, também atuam no comércio. Mais
especificamente, 44 empresas (75%) exercem atividades na area de
software/informatica. As outras dreas de atua¢do identificadas incluem,
por exemplo, biotecnologia, design, eletroeletrdnica, telecomunicagio,
mecanica/automagdo etc. Observa-se, também, que 36 empresas
(61%) declararam participar ou ja ter participado de algum sistema de
incubagdo, e que 28 (48%) estdo inseridas em algum sistema produtivo
integrado, ou seja, fazendo parte de uma rede de empresas. Apenas
10 empresas (17%) declararam receber ou ja ter recebido algum tipo
de incentivo fiscal, e 53 (90%) afirmaram que o capital para a criagdo

da empresa foi constituido exclusivamente por recursos dos proprios



fundadores. Além disso, em 43 empresas a direcdo fica por conta
dos proprietarios, e em 25 delas, a tomada de decisdo é totalmente
concentrada nas méaos de poucos individuos, de modo que a empresa é

centrada na figura do(s) fundador(es).

Categorizacao das empresas por porte e maturidade

Apds a tabulagio dos dados constantes na ultima parte do
questionario, as empresas foram categorizadas de acordo com o tempo
de funcionamento em menos madura (até 5 anos) ou mais madura
(5 anos ou mais de existéncia). A aplicagao desse critério resultou
em 35 empresas alocadas & primeira categoria e 24 a segunda. Em
seguida, adotando-se o critério de classificacao da Receita Federal,
as empresas foram categorizadas de acordo com o porte empresarial
em microempresa (receita bruta anual até R$ 120.000,00), pequena
empresa (receita bruta anual superior a R$ 120.000,00 e inferior a
R$ 1.200.000,00) e outros (faturamento superior a R$ 1.200.000,00),
conforme a receita bruta auferida no ano fiscal anterior. Como resultado,
16 empresas foram alocadas a primeira categoria, 28 a segunda e 15 a
terceira. A seguir, aspectos concernentes a orientacdo empreendedora,
as competéncias diferenciadas em marketing e ao desempenho
organizacional serdo analisados levando-se em consideragao esses
dois critérios. Além disso, as empresas com orientagdo empreendedora
mais forte terdo suas competéncias mercadologicas e desempenho

organizacional comparados as demais.

Orientacdo empreendedora, porte e maturidade

Inovacao

Como pode ser observado na Tabela 1, a dimensao inovagdo foi

mensurada por meio de trés variaveis. A primeira variavel (pesquisa



Tabela 1: Dimensao inovacdo

Geral Menos Mais Micro Pequenas | Outros
Variavel maduras | maduras

Md | DP | Md | DP | Md | DP | Md | DP | Md | DP | Md | DP
P&D 47 | 1,5 147 | 1,548 | 14|49 | 15|47 | 16 | 46 | 14

Introdugao de 5116|5116 (52|17 |48 21|53 |14]53]13
novos produtos/
servigos

Grau das 42 | 1,541 |13 |43 |16 |37 |17 |44 | 13|43 |15
mudancas

% de empresas

. 41% 43% 38% 44% 39% 40%
classificas como

. (n=59) (n=35) (n=24) (n=16) (n=28) (n=15)
inovadoras

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)

e desenvolvimento — P&D) refere-se ao grau de énfase que a empresa
concede a fatores como P&D, lideran¢a tecnoldgica e inovagdes (maiores
escores) em comparagao a énfase concedida ao marketing de produtos e
servigosja existentes (menores escores). A esse respeito, identifica-se uma
leve tendéncia nas EBTs pesquisadas em enfatizar o primeiro conjunto
de fatores, o que pode ser reflexo da qualidade de seu pessoal técnico e
de compreensdo dos problemas a serem solucionados, resultante de um
contato mais proximo do(s) dirigente(s) com o segmento operacional
da empresa e de melhores formas de comunicacéo, sobretudo naquelas
de menor porte. Embora as empresas mais maduras tenham obtido uma
média um pouco acima das menos maduras, os resultados obtidos para
esta variavel, quando tomados de forma isolada, nao deixam claro como
a maturidade da empresa influencia a énfase em P&D. Além disso, vale
ressaltar que a caracteristica setorial ¢ naturalmente dindmica, o que
implica na aceleragdo de suas iniciativas em torno de transformagoes de
ordem tecnologica.

A segunda variavel (introdu¢ao de novos produtos/servigos) esta

relacionada a quantidade de novas linhas de produtos ou servigos que



a empresa tem oferecido ao mercado nos ultimos cinco anos (muitas
novas linhas x nenhuma).

Observa-se uma tendéncia geral nas EBTs para introduzirem
novas linhas de produtos/servigos. Tais resultados podem ser reflexos
da dinamicidade do setor em que as EBTs atuam, pois, tendo em vista
que lidam com tecnologia, para sobreviverem e sustentarem niveis
apropriados de lucratividade, elas necessitam desenvolver novos
produtos/servigos e fazer com que sejam aceitos pelos seus clientes.

Contudo, os resultados indicam que a referida tendéncia se
faz menos presente nas microempresas (média 4,8). Como foram
justamente elas que alegaram uma maior énfase em P&D, lideranga
tecnoldgica e inovagao, seria natural, entdo, esperar que essa énfase fosse
traduzida em uma quantidade maior de novos produtos ou servigos.
Isto pode ndo estar acontecendo devido a uma possivel preocupagio
das microempresas (que algumas vezes possuem um unico produto ou
servi¢o a ser ofertado ao mercado) em direcionarem seus esforcos de
P&D na melhoria de seus produtos ou servigos atuais.

Entretanto, o alto desvio-padrdo das microempresas nessa variavel
pode estar indicando que algumas delas sdo muito mais eficientes na
tradugao de seus esforgos de P&D em novos produtos do que a maioria.
Mais uma vez, embora as empresas mais maduras tenham obtido uma
média um pouco acima das menos maduras, os resultados obtidos para
essa variavel ndo deixam claro como a maturidade da empresa influencia
a quantidade de novos produtos ou servigos ofertados ao mercado.
Isto pode também ser explicado pela acoplagem de competéncias
entre os sdcios, em que, com a evolu¢do da empresa, um(ns) vao se
especializando mais em atividades tecnoldgicas enquanto outro(s)
dedicando-se a atividades negociais.

Por fim, a terceira varidvel (grau das mudancas) mensura a

magnitude das alteragdes efetuadas nas linhas de produtos ou servigos,



ou seja, se essas sao sutis (menores escores) ou drasticas. Os resultados
indicam que, de modo geral, as alteragdes promovidas pelas EBTs em
suas linhas de produtos ficam a meio termo entre o sutil e o drastico.
Nessa variavel, as microempresas aparecem como as mais classicas (o
que poderia servir de argumento para reforcar a ideia anterior de que
elas se concentram na melhoria de seus produtos atuais) e as empresas
mais maduras como um pouco mais inovadoras.

A tltima linha da Tabela 1 (anteriormente ilustrada) apresenta o
percentual de empresas que foram enquadradas como inovadoras ou
classicas. Para realizar tal classificacdo, observou-se a avaliacido das
empresas nas trés variaveis que mensuram a dimensao inovagdo. Desse
modo, somente as empresas que possuem uma média superior a “cinco”
foram aqui consideradas como inovadoras. Apesar de ser comum o
discurso de que a inovagdo ¢ uma commodity para as EBTs, isto ndo
parece ser uma realidade para todas elas.

Embora a categoria “menos madura” tenha obtido menores médias
do que as empresas mais maduras em todas as variaveis de inovagao,
observa-se a existéncia de um percentual maior de empresas menos
maduras classificadas como inovadoras - fato que também ocorre com
as microempresas. No que diz respeito as empresas menos maduras,
pode-se sugerir que elas estejam em busca da inovagdo como diferencial
competitivo na disputa com as empresas mais maduras. Além disso,
tomados em conjunto, tais resultados sugerem a existéncia de um grupo
destacado de empresas mais maduras que continuam a ser inovadoras,
possivelmente porque aprenderam com a experiéncia e sabem como
fazer uso dela. No que diz respeito as microempresas, quando tomadas
em conjunto, algumas delas sdo micro por ser incapazes de desenvolver-
se na inovagdo, enquanto outras estio micro porque o negocio ¢
recente, argumento que ganha reforco quando se observa que todas as

microempresas enquadradas como inovadoras saio menos maduras.



Essa condi¢gdo dos empreendimentos menos maduros,
possivelmente, se deve a fatores determinantes, como: a) a limitacdo da
base de recursos por falta de incentivo de agentes indutores; b) limitado
conhecimento quanto a competitividade setorial de mercados com
ofertas sucedédneas; e c) falta do expertise, gerando alteragdo na curva

de experiéncia.

Proatividade

A dimensao proatividade foi mensurada por meio de duas variaveis.
A primeira variavel correspondente as agdes que identificam se a
empresa é pioneira ou reativa a atuagdo da concorréncia. Os resultados
apresentados na Tabela 2 indicam que as empresas mais maduras sdo
mais proativas. Tal fato pode refletir um acimulo de experiéncia por
parte dessas empresas que, por ja estarem ha mais tempo “na estrada’,
sdo capazes de antecipar mudancas ou necessidades do mercado-alvo
e cursos de agdo com maior facilidade. No que diz respeito ao porte, a
segunda variavel, observa-se que as microempresas sao as que melhor
respondem as agdes dos concorrentes, o que tende a deixar de ocorrer
quanto maior for a empresa. Nesse ponto, deve-se considerar, além do

ja ressaltado ganho de experiéncia com o passar do tempo, o acréscimo

Tabela 2: Dimensao proatividade

Varisvel Geral ml\:zllll(r):s mlav(l;:li:as Micro Pequenas Outros
Md | DP | Md | DP | Md | DP | Md | DP | Md | DP | Md | DP

Agbes 45 | 1,2 |43 | 1,1 | 47 | 1,2 |41 (09 |44 |13 |49 | 11

Pioneirismo 51 | 1,2 |50 |14 (53|10 )|47]| 15|53 ]|10]|51]|12

% de empresas
classificas como
proativas

31% 26% 38% 19% 29% 47%
(n=59) (n=35) (n=24) (n=16) (n=28) (n=15)

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)



no volume de recursos a sua disposi¢ao para a rapida identificagdo e
explora¢ao de novas oportunidades de mercado.

A variavel (pioneirismo) indica a intensidade na introdugdo de
novos produtos, servigos, técnicas administrativas e tecnologias por
parte da empresa. Os resultados encontrados sugerem uma tendéncia
geral ao pioneirismo. A identificagdo de tal tendéncia corrobora a
noc¢do de que as EBTs estudadas atuam em um ambiente dindmico e
competitivo. No entanto, no que diz respeito ao porte delas, observa-se
que as microempresas sdo menos pioneiras que as demais, devido aos
motivos discutidos na se¢do anterior.

Ao observar as empresas como proativas ou reativas, aquelas de
média superior a “cinco’ foram consideradas proativas. Constata-se,
também, que o percentual geral de empresas proativas é inferior ao indice
total das inovadoras, fato acentuado no ambito das microempresas e
das menos maduras. Esse é um provavel indicador de que algumas das
empresas anteriormente identificadas como “inovadoras” assumem
essa postura por condi¢do setorial. E apesar de as empresas mais
maduras representarem um percentual menor e serem mais inovadoras
quando comparadas as menos maduras, e também devido a sua maior
proatividade, aparentemente elas sdo responsaveis por provocar o
processo de inovagdo no setor em que atuam, seja ditando os padroes de
concorréncia, seja se reinventando enquanto empresas. Outro aspecto
a ressaltar é que a medida que o porte da empresa aumenta, a sua
proatividade também tende a aumentar. Isto pode ser explicado pelo
acumulo de experiéncias, proporcionando uma visdo mais clara de seu

posicionamento e da existéncia de possibilidades futuras.

Assuncao de Risco

Como pode ser observado na Tabela 3 a seguir, a dimensio

assuncdo de risco foi mensurada por meio de trés variaveis. A primeira



variavel — risco dos projetos — visa a avaliar a inclinagdo da empresa
para a realizacdo de projetos de alto risco (com taxas de retorno
bastante elevadas e incertas) ou baixo risco. De modo geral, existe
uma leve inclinagdo das EBTs para realizarem projetos de alto risco.
Embora a maturidade ndo apresente diferenca de inclinagao entre as
empresas, o critério de porte revela que as microempresas sdo mais
conservadoras do que as demais, possivelmente porque a realizagdo
de um projeto de alto risco para essas organizagdes, em alguns casos,
represente uma ameaga a sua sobrevivéncia, dada a limitagdo na sua
base de recursos, o reduzido estoque de conhecimento ou a existéncia
de fatores conjunturais restritivos. Os empreendedores que atuam com
alta tecnologia lidam constantemente com o imprevisivel, porém, ainda
assim, o empreendimento de base tecnologica ¢ necessariamente de alto

risco.

Tabela 3: Dimensao risk-taking

Geral Menos Mais Micro Pequenas Outros
Varidvel maduras | maduras
Md | DP | Md | DP | Md | DP | Md | DP | Md | DP | Md | DP
Risco dos 45| 1,4 | 45| 15|45 | 1,2 |41 (15|45 |13 |48 | 13
projetos

Exploragao do 4,7 | 1,6 | 4,7 1,6 | 4,5 1,7 | 41 1,8 | 4,8 1.4 | 49 1,8
ambiente

Ousadia na 45 |14 | 44| 14 |46 | 1,3 |39 18|49 | 1,1 | 43 1,2
postura

% de empresas 32% 34% 29% 25% 32% 40%
classificas como (n=59) (n=35) (n=24) (n=16) (n=28) (n=15)

propensas ao
risco

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)



A segunda variavel - explora¢ao do ambiente - sinaliza a inten¢ao
das empresas de explorarem gradualmente seu mercado, assumindo
um comportamento timido e incremental ou manifestando agdes
ousadas e de amplo alcance, as quais sdo necessarias para atingir os
objetivos organizacionais. Os resultados indicam, novamente, uma leve
tendéncia a exploracao ousada do ambiente por parte das EBTs, embora
tal tendéncia apresente menor magnitude nas empresas mais maduras
e nas microempresas. Com relagdo as empresas menos maduras, é
interessante observar que, por elas serem menos proativas, podem estar
tentando compensar o fato de “largarem atras” dos concorrentes com
ac¢des mais amplas e ousadas. Por sua vez, as microempresas podem
ndo estar tomando esse tipo de agdo devido ao ja mencionado menor
volume de recursos ou a prépria natureza dos objetivos organizacionais
tracados.

A tltima variavel (ousadia na postura) analisa se a empresa adota
uma postura cautelosa (como forma de minimizar as probabilidades
de perdas) ou ousada (como forma de maximizar a probabilidade de
explorar oportunidades potenciais) quando confrontada com situagdes
de tomadas de decisdes que envolvem incerteza. De modo inverso aos
resultados da variavel anterior, as empresas mais maduras demonstram
uma pré-disposi¢do maior a assumir riscos. Ja no que diz respeito as
microempresas, novamente se percebe que elas sdo mais conservadoras.

Para classificar as empresas como propensas a assumir riscos
ou conservadoras, 0 mesmo procedimento descrito nas dimensoes
anteriores foi aplicado. Como resultado, pdde-se perceber um percentual
maior de empresas menos maduras classificadas como propensas
a assumir riscos e, ao que parece, a medida que o porte da empresa
aumenta essa propensdo tende a crescer. A seguir, sio apresentados
os resultados da investigacdo realizada no intuito de descobrir se as

empresas com forte orientacdo empreendedora exibem elevados niveis



de competéncia em marketing e o que acontece com essas competéncias

quando sdo observados o porte e a maturidade das empresas.

Competéncias diferenciadas em marketing
e orientacao empreendedora

Nesta pesquisa, considera-se empresa com forte orientagdo
empreendedora aquela classificada simultaneamente como inovadora,
proativa e propensas a assumir riscos. Dentre as 59 empresas analisadas,
apenas 7 (12%) foram consideradas como possuidoras de uma forte
orientacdo empreendedora. A Tabela 4 a seguir demonstra que em 13
dos 20 itens de competéncia de marketing analisados as empresas com
forte OE apresentam médias maiores do que as de OF moderada ou
baixa. As competéncias presentes em maior magnitude nas empresas
com forte OE sdo respectivamente “qualidade dos servigos e ofertas”,
“processo de desenvolvimento de novos servicos” e “conhecimento dos
clientes” Além disso, verifica-se que em 9 dos 20 itens as empresas com
forte OE apresentam elevados niveis de competéncia em marketing. Ja
o critério de maturidade revela que as empresas mais maduras possuem
maiores niveis de competéncias em marketing do que as empresas
menos maduras. Por fim, os resultados sugerem que o critério de
porte ndo é suficiente para explicar diferencas nas competéncias em
marketing.

A Tabela 4 demonstra, também, que independentemente
do critério adotado, as EBTs possuem deficiéncias em algumas
competéncias de marketing, tais como “efetividade de propaganda’,
“alocacdo de recursos a departamento de marketing” e “controle e
avaliagdo das atividades de marketing”. A seguir, a comparagdo entre
desempenho organizacional, orientagdo empreendedora por porte e

maturidade das EBTs é apresentada.



Tabela 4: Médias das competéncias diferenciadas em marketing

<
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s °cl=| B
Competéncia < s | g -
=S g ] <
o £ @ g 5 g
Q| 8 g ® g = =
5 S ) = ) 53 =
L| E|=|=|=|a]|0C
Qualidade dos servigos e ofertas 61 51 52 54 51 52 53
Processo de desenvolvimento de novos servigos 6,0 51 50 54 52 52 53
Conhecimento dos clientes 59 50 50 53 53 50 51
Conhecimento das tendéncias do setor 57 53 52 56 53 55 52
Habilidade para diferenciar as ofertas de servi¢os 57 48 48 50 50 48 5,1
Conhecimento da concorréncia 54 4,6 47 47 51 49 42
Habilidade para segmentar e focalizar mercados 54 47 48 48 47 49 47
Efetividade do controle de custos 51 47 48 47 51 48 4,3
Consciéncia das fraquezas organizacionais 50 47 46 50 47 45 51
de marketing
Efetividade dos programas de precificagio 47 44 43 45 46 44 43
Processo de planejamento de marketing 44 38 37 40 41 39 37
Integragio das atividades de marketing 44 3,8 37 41 37 39 39
Consciéncia das forgas organizacionais de marketing 4,3 4,7 4,6 47 48 43 5,1
Localizagao das instalagdes 4,1 45 44 46 43 47 43
Efetividade das relagdes publicas 40 46 43 49 41 47 45
Imagem 40 50 49 49 47 50 48
Efetividade de propaganda 37 33 31 37 32 34 34
Exatiddo das previsoes de rentabilidade e lucro 36 41 39 44 43 40 39
Alocagio de recursos a departamento de marketing 3,3 3,5 33 37 31 36 37
Controle e avaliagdo das atividades de marketing 33 34 34 35 34 33 36
Média Geral 47 44 44 4,6 45 45 45

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)

Desempenho organizacional e orientacdo empreendedora

Conforme pode ser observado na Tabela 5 na pagina a seguir,

as empresas com forte OE obtiveram melhor desempenho quando



Tabela 5: Indicadores de desempenho organizacional
em relacdo ao ano anterior

<
b=
g 7]
Indicador de desempenho 8 2 _g » § § o g 2
(%) < S B »
| 22|53 53| & | 5| £
24 O3 | =E| = E = ~ ]
Quantidade de vendas 4,7 3,7 3,8 3,8 3,7 4,0 3,7
Participagdao no mercado 4,7 3,6 3,7 3,8 3,7 3,8 3,7
Lucro liquido sobre vendas 4,1 3,4 34 3,5 3,5 3,5 3,5
% de empresas com 86% 33% 35% 45% 33% 43% 40%
desempenho superior (n=7) (n=52) (n=35) (n=24) (n=16) (n=28) (n=15)

a média nos trés itens

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)

comparadas as empresas com OE moderada ou baixa. Tal tendéncia
sugere que, pelo menos no setor analisado, uma orientagdo
empreendedora mais forte traduz-se em melhor desempenho em
comparagdo a concorréncia. Apesar de as médias serem bastante
préximas, o critério de maturidade revela que as empresas mais maduras
obtiveram crescimento acima da média nos trés itens de desempenho
simultaneamente. Por sua vez, ao avaliar pelo critério de porte nio é
possivel chegar a constatagdes significativas.

A Tabela 6 apresenta o nivel de satisfacdo dos publicos interessados
em relacdo ao seu desempenho global das empresas. Os resultados
sugerem que os publicos (com exce¢ao do governo) das empresas com
forte OF estdo mais satisfeitos do que os das empresas com OE moderada
ou baixa, fato que também ocorre com as empresas mais maduras em
relacdo as menos maduras. O critério de porte ndo revela uma tendéncia
geral, apenas diferengas em cada item especifico, que ora oscilam em

favor das microempresas ora em favor das demais.



Tabela 6: Satisfacao dos publicos interessados em relacdo
ao desempenho global das empresas
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Funcionarios 39 3,5 3,5 3,6 3,6 3,6 3,4
Fornecedores 4,3 3,8 3,7 4,0 4,0 3,8 3,7
Clientes 4,0 3,9 3,9 4,0 3,9 3,9 3,9
Acionistas (sdcios) 3,9 32 33 33 3,4 3,1 3,5
Sociedade 39 3,5 34 3,6 3,3 3,7 3,4
(responsabilidade social)
Governo (cumprimento das 3,6 3.8 3,9 3,6 35 3,9 3,7

obrigagdes, resposta a estimulos
governamentais, contribuigao para
0 crescimento socioecondmico etc.)

Fonte: Elaborado pelos autores (2006)

Em face aos resultados encontrados no presente estudo, serdo
apresentadas, a seguir, algumas conclusdbes com aspectos pontuais

expressos nos dados do estudo e implicagdes gerenciais.

4.5 Conclusao

Em breve retrospectiva dos aspectos real¢aveis no decorrer das
analises sobre o setor de EBTs, vale destacar a predominancia de
atividades de servicos no desenvolvimento de sistemas de TI, sendo a
maior parte delas de porte micro e de pouca maturidade empresarial.
Quanto a isso, notou-se que o grau de maturidade foi mais gerador

de diferencas entre as empresas do que a variavel porte, dado esse que



leva a uma reflexdo quanto a importancia da experiéncia empresarial,
independentemente dos critérios de tamanho atribuidos pelos 6rgaos
governamentais.

A maturidade de determinadas empresas do setor vai gerando uma
certa acoplagem de competéncias tdcitas entre os sdcios, no sentido
de alguns dos dirigentes irem, paulatinamente, se especializando em
habilidades tecnoldgicas, ao passo que outros se voltam para praticas
negociais, marcando a harmonizagio de capacidades que repercutem
no éxito das agdes coletivas. Outra chamada para discussao corresponde
a possibilidade de que a maturidade das empresas facilite sua inser¢do
socioeconOmica e politica, em contraposi¢do a cultura tecnicista
prevalente no ambiente dos novos empreendimentos com experiéncia
limitada.

No que diz respeito a relagio da orientagdo empreendedora e
maturidade das empresas no que tange a inovagao, quanto mais maduras
se revelam as empresas melhor demonstram seu grau de inovagdo. As
menos maduras, embora estejam em maior numero, demonstram menor
grau de inovagao. Essa condigdo dos empreendimentos menos maduros
demonstrarem escores significativamente inferiores as mais maduras
pode dever-se a fatores determinantes, como: limite na base de recursos
por falta de incentivo de agentes indutores, insuficiente percep¢ao dos
dirigentes quanto a complexidade da concorréncia setorial de mercados
com ofertas sucedaneas, ou mesmo deficiéncia em termos de expertise
na constru¢do do conhecimento, fato que gera alteragdo na curva de
experiéncia.

A autopercep¢do como ndo inovadoras por parte de duas em
cada cinco das empresas estudadas num setor dindmico, cujo perfil é
intrinsecamente de inova¢ao, conduz ao alerta de que o servico que
oferecem nao esta propenso a praticas inovadoras, mas, sim, a assisténcia

tecnologica de sistemas ja instalados. Outro aspecto indicativo dessa



declaragao reside na possibilidade de paises periféricos nao absorverem
as transformagdes tecnoldgicas produzidas por paises do eixo central.
Sendo assim, as prestadoras de servico analisadas nido se sentem
compelidas a gerar inovagdo para seu publico, uma vez que elas podem
estar perdendo a capacidade de pensar o novo.

No que concerne a proatividade, as empresas mais maduras sao
inferiores em quantidade, mas, por outro lado, além de serem mais
proativas elas parecem ditar o ritmo de inovagdo do setor. Outro
aspecto significativo é que quanto maior o porte maior a tendéncia de
proatividade, a qual pode ser sintomatica da estabilidade das empresas
por estarem vinculadas a aliangas estratégicas com parceiros em eventual
processo avangado de amadurecimento.

Com respeito a assuncao de risco, quanto maior o porte da empresa,
maior também é a predisposi¢do para explorar o ambiente e para assumir
o risco de lancamento de novos produtos, até pelo lastro econdmico-
financeiro do empreendimento ou mesmo pelas relagoes consolidadas
com as redes estratégicas. As microempresas ou as menos maduras,
também, sdo de ousadia agucada, talvez como efeito da ingenuidade de
dirigentes novos quanto a complexidade e incerteza do mercado.

Foi possivel observar o movimento das empresas de forte orientagdo
empreendedora para competéncias cumulativas em marketing, o qual
se desenvolve pelo incremento de suas habilidades nas relagdes com
o mercado. Esse quadro também ¢é expressivo na ordem das empresas
mais maduras com estoque superior de conhecimento. Por outro lado,
a discriminacdo das empresas por porte ndo pareceu revelar qualquer
sinalizacao do desenvolvimento de expertise no dominio dos negocios.

No que diz respeito ao desempenho organizacional, os dados
confirmam a sinalizagdo tedrica de que empresas de forte orientagdo

empreendedora demonstram resultados superiores em termos de



desempenho empresarial. Resposta semelhante manifestam essas
empresas em termos de indicadores quanto a um alto grau de satisfagao
dos stakeholders, situa¢do que exclui, segundo os entrevistados, apenas

os agentes do governo.

4.6 Implicacoes gerenciais

As implicagoes gerencias decorrentes de reflexdes em torno dos
dados deste estudo podem ser tteis tanto para os empreendedores
potenciais e efetivos, quanto para entidades de fomento ou formuladores
de politicas publicas de apoio ao exercicio empresarial em ambientes de
tecnologia avangada.

O desenvolvimento de estudos académicos, elaboragao de politicas
de incentivo e a realizagao de projetos técnico-profissionais referentes a
aspectos peculiares as micro e pequenas empresas recorrem e adotam
critérios de escalonamento das empresas com base no seu porte,
inclusive em empresas da nova economia as quais revelam nuances
de classificagdo especificas, em detrimento da utilizagdo de escalas
dos niveis de maturidade. Essas empresas sdo detentoras de uma
capacidade de diferenciagdo mais expressiva. Portanto, recomenda-se
a adogdo do critério de maturidade quando na elaboragdo de projetos,
politicas publicas e desenvolvimento de esfor¢os cientificos em torno do
fenomeno empreendedor.

As empresas que mais precisam de recursos sao aquelas que menos
recebem suporte financeiro e assessoria de entidades de fomento.
Caberia, assim, a existéncia de algum programa de suporte e protecdo
a essas organizagdes, como mecanismo de conten¢do de mortalidade
ou mesmo de atenuagdo de sua atrofia funcional. Muitas vezes se exige
dessas firmas uma estrutura de capital que corresponda a uma garantia

real de 100 % como forma de financiamento a seus investimentos.



A difusaio de programas de capacitagio voltados para o
desenvolvimento da expertise de empresarios de alta tecnologia pode
propiciar a dinamizacgao das relagdes desses dirigentes com o mercado
e, em decorréncia, implicariam no aperfeicoamento de inovagdes

provedoras de melhoria da qualidade de vida da sociedade.
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CAPITULO 5

O sujeito como centro da acao
empreendedora: concepcao

e verificacao empirica de um
arcabouco conceitual-analitico?!

Sérgio Carvalho Benicio de Mello
André Luiz Maranho de Souza Ledo
Adriana Tenério Cordeiro

5.1 Introducao

O fendémeno do empreendedorismo tem tido significativo espago
nos ultimos anos na academia brasileira. Entretanto, acreditamos que
o tema por muitas vezes ¢ tratado de forma genérica, sem a devida
avaliacdo de suas caracteristicas especificas. Neste sentido, parece-nos
que um bom ponto de partida é o entendimento proprio das “partes” do
fenomeno. Danjou (2002) apresenta que o empreendedorismo pode ser
observado sob trés angulos: o contexto, que sdo as condi¢des ou os efeitos
sobre a acdo empreendedora; o ator, que é o proprio empreendedor;
e, novamente, a agdo, que é o processo empreendedor, ou seja, como
o empreendedor, a partir da identificagdio de uma oportunidade no
ambiente de negdcios, desenvolve e gere as agdes necessarias para

concretizar sua ideia.

1 Extraido da Revista Organizagoes & Sociedade — O&S, v. 14, p. 95-111, 2007.



E nessa ultima parte, a acdo empreendedora, que nossa investigacio
tem foco. Anterior a agdo, todavia, Collins e Porras (1995) sugerem que
existe uma visdo empreendedora do negdcio, que ¢ apresentada pelos
autores a partir de um arcaboug¢o, como uma sequéncia de trés blocos.
O componente dessa visdo que ird ser o estimulo direto para a agao é
a missdo, um objetivo geral que serve como ponto focal para o esfor¢o
empreendedor. Tal missdo é precedida pela proposta, que é a razio e
o proprio sentido para que a agdo empreendedora exista. A proposta,
entretanto, é construida com base nas crengas e valores da organizagao,
0 que se torna o ponto de partida para a sua viso.

Entretanto, entendemos que duas criticas parecem pertinentes
ao arcabou¢o em questdo. A primeira, pelo fato de 0 mesmo ter um
foco exclusivo sobre a organizagdo. Em nossa perspectiva, a a¢do
empreendedora ¢é fruto critico do sujeito empreendedor, caso contrario
estariamos tratando de uma a¢do de negocios qualquer. Segundo,
entendemos que o arcabougo de Collins e Porras (1995) apresenta um
nivel de pragmatismo exagerado. Considerando que crengas e valores
sdo caracteristicas humanas, se fossemos interpreta-las sob a dtica de
uma organizagdo, seria necessario certo grau de antropomorfismo.
Rokeach (1979) nédo vé problema nisto e chega a sugerir que os valores
humanos e os institucionais sao os mesmos. Contudo, os autores tratam
sempre de tais caracteristicas como principios motivacionais do negdcio.
Além disto, proposta e missdo sdo tratadas como objetivos e metas da
organizagao, respectivamente.

Ao considerar o sujeito como centro da agdo empreendedora,
entendemos que suas crengas e valores sejam estimulos para sua visao
de mundo, das quais algumas se tornam também estimulo para sua
visdo de negocios. Desta forma, apesar de reconhecer a inspiragdo de
Collins e Porras (1995), sugerimos nosso proprio arcabougo conceitual.

Para verifica-lo empiricamente, levantamos e analisamos um corpus de



dados sobre a carreira de Miguel Abuhab, eleito Empreendedor do Ano
2003.

5.2 Arcabouco conceitual

Quais as diferencas entre o nosso arcabougo e o de Collins e
Porras (1995)? Fundamentalmente trés. O nosso arcabou¢o nio é
sobre a “visao” empreendedora, mas sobre um processo que leva a a¢do
empreendedora, em que a visdo é um dos componentes — podendo ser
varias visoes, neste caso. Dai, a primeira diferen¢a do nosso arcabouco
para o de Collins e Porras (1995) é que as crengas e os valores sdo
estagios anteriores da visdo e ndo parte integrante dela. Em segundo
lugar, a nogdo mesma de visao que sugerimos ¢ extremamente diferente
da de Collins e Porras (1995). Como apresentado na Introdugio,
enquanto tais autores consideram como visdo os objetivos e metas de
uma organizagao, definimos esta como sendo bifacetada, incluindo uma
visdo de mundo e uma de negdcios. Finalmente, a terceira diferencga ¢é
que incluimos as atitudes em nosso arcabougo. Rokeach (1968; 1973;
1979) apresenta que crencas, valores e atitudes fazem parte de uma
sequéncia hierarquica em dire¢io ao comportamento. Portanto, se
estamos lidando com crengas e valores como estimulos de um processo
que gera ag¢do, entendemos que a inclusao das atitudes no entendimento
deste processo ¢é critica. Desta forma, as atitudes foram incluidas em
nosso arcabougo entre a visdo e a a¢do, podendo ou ndo estarem
presentes neste processo, ja que entendemos que a propria visio pode
levar diretamente a agdo, isto porque o proprio Rokeach (1968; 1973;
1979) reconhece que o nivel anterior as atitudes — no seu caso, os valores
- pode gerar agdes diretamente. A Figura 1 a seguir apresenta nosso
arcabougo. Na sequéncia, uma revisao sobre os construtos crenga, valor

e atitude é apresentada.



Figura 1: Arcabouco conceitual proposto

[ CRENCAS H VALORES ]_’[ VISOES ] >, ACOES

ATITUDES

Fonte: Elaborado pelos autores (2007)

Crencas

Rokeach (1973) define uma crenga como sendo “qualquer simples
proposicao, consciente ou inconsciente, inferida a partir daquilo que
um individuo diz ou faz, e capaz de ser precedida pela frase ‘Eu acredito
que..” (p. 113). O autor desenvolve um arcabougo conceitual para
a ‘importancia relativa’ ou ‘centralidade’ - respectivamente, o quio
envolvido alguém esta com algo e o quao dependente o autoconceito
de alguém se mostra — dos varios tipos especificos de crengas, dentro de
um sistema geral de crencas. Rokeach (1973) sugere, assim, um atributo
para definicdo de importancia, a partir do qual ele identifica cinco
classes de crengas que podem ser ordenadas de acordo com este atributo
ao longo de uma dimensédo central-periférica. Neste sentido, o autor
define importancia em termos de um encadeamento logico: quanto
mais uma dada crenga se encontrar funcionalmente conectada ou em
comunicacdo com outras crengas, maiores implicacdes e consequéncias
possuira sobre outras e, assim, tanto mais central sera esta crenqa.
Como forma de indicar quais classes especificas de crencas poderiam
ser consideradas elevadas em grau de encadeamento funcional ou
comunicac¢io funcional com as demais crencas, o autor (1973) propde,

inicialmente, os seguintes pressupostos ou critérios de encadeamento:

« Crengas existenciais / ndo existenciais: sao crencas que se referem

diretamente a propria existéncia do individuo e a sua identidade



no mundo fisico e social. Essas crencas sdo mais centrais, uma
vez que possuem maiores conexdes funcionais e efeitos sobre as

demais crengas;

« Crencas compartilhadas / nao compartilhadas: sio crencas
que se referem diretamente a existéncia do individuo e a sua
identidade e podem ou ndo ser compartilhadas com outros
individuos. Aquelas que sdo compartilhadas possuem conexdes
mais funcionais com as demais crengas, bem como efeitos mais

visiveis sobre as demais;

Crengas derivadas / nao derivadas: muitas crengas podem ser
aprendidas pelo contato ou experiéncia direta com o objeto
da crenga, mas outras ndo; podem ser aprendidas por meio de
grupos de referéncia ou com outras pessoas. As crengas derivadas
possuem menores conexdes funcionais e conseqiiéncias para

outras crengas do que aquelas das quais derivam;

Crengas referentes a questdes de gosto / opinido: referem-se
a questdes ‘menores, e possuem conexdes funcionais e efeitos

significativamente menores sobre as demais crengas.

Tendo como base esses quatro pressupostos destacados acima,
Rokeach (1973) identifica em seguida, ao longo de uma dimensido
central-periférica, cinco classes especificas de crengas. A primeira
sdo as crengas primitivas, aquelas totalmente consensuais, aprendidas
por meio do contato ou experiéncia direta com o objeto da crenga e,
posteriormente, reforgadas pelo consenso social em torno de pessoas/
grupos de referéncia. Nao sao psicologicamente incontroversas porque
sao tidas como certas. Representam as “verdades basicas” do individuo
a respeito da realidade fisica e social e a natureza do eu: “Eu acredito e

A

todo mundo que tenha tido possibilidade de saber também cré” (e.g.,



“Eu acredito que isso ¢ uma mesa e que aquela é minha mae”; “A morte
¢ inevitavel”; “Ndo podemos viver sem oxigénio”; “Meu nome ¢ Joao”).

Uma segunda classe especifica de crengas refere-se as crengas
primitivas pré-ideoldgicas, aquelas sem nenhum consenso, isto é, que
podem gerar conflitos internos. A diferenca entre o primeiro tipo de
crenga e o segundo € o fato de a manutengao deste ultimo nao depender
do seu compartilhamento com outras pessoas, porque nio existem
pessoas ou grupos de referéncia (fora do ‘eu’) que possam ‘converter’
tal crenca: “Ninguém sabe dos problemas que vivi’, “Independente do
que os outros acreditem, eu acredito em Deus”; “Eu acredito que sou
inteligente, que vivo num mundo hostil e que minha mae ndo me ama”).

A medida que uma crianca cresce, esta aprende que nem
todos compartilham as mesmas crengas que ela. Assim, diante das
controvérsias, a crianga é obrigada a “optar” de acordo com expectativas
e autoridades diversas dos outros individuos, perguntando-se: “Quais
autoridades irdo me servir como exemplo, como modelo? Em quem
posso confiar? Quais sdo nossas referéncias positivas e as negativas?”.
Assim, alguns exemplos das crengas de autoridade, o terceiro tipo de
crenga, poderiam ser: “O Papa é infalivel em questdes de moral e fé”;
“A Constitui¢do dos Estados Unidos é a melhor ja formulada”; ou “A
filosofia de Lincoln é boa e sigo esta com firmeza”

Uma quarta classe especifica de crencas refere-se aquelas derivadas
de outras crengas. Acreditar na credibilidade de determinada autoridade
implica a aceitagdo de outras crengas que parecem emanar de tal
autoridade, ainda que o individuo nao tenha tido experiéncia direta
com o objeto de crenca. Assim, essas crengas sdo ‘derivadas’ a partir de

» o«

um processo de identificacio (e.g., “E errado fumar”; “O que esse pais
»

precisa ¢é de lideres fortes e corajosos”; “O Partido Nazista na Alemanha

prejudicou muito o povo alemao”).



Finalmente, as crencas inconsequentes sao condizentes com a
maxima “gosto ndo se discute’, sendo pouco ou praticamente nao
influentes sobre as demais crengas e suas modificagoes (e.g., “O verdo
¢ uma época mais agradavel que o inverno!”; “Eu acho que a televisdo
ira destruir a industria cinematografica”; “Nao tenho duvidas de que

Elizabeth Taylor é mais bonita que Carmem Miranda”).

Valor

Valores servem como padroes (WILLIAMS, 1951) que o individuo
aprende a implementar transcendentalmente a objetos e situagdes
em maneiras variadas como forma de dirigir sua agao; guiar-se no
que diz respeito a defender determinadas posigdes em temas sociais,
ideoldgicos, politicos ou religiosos variados; orientar a apresentagdo
pessoal (GOFEMAN, 1959) e gerenciamento de impressoes (TEDESCHI et
al., 1971); avaliar-se e julgar a si proprio e a outros; e comparar-se com
0s outros, ndo apenas no que concerne a competéncias (FESTINGER,
1954), mas também no que diz respeito a moralidade.

O proprio conceito de valor possui pelo menos trés significados
distintos. Segundo Thomas e Znaniecki (1918), valor é um conceito
sociolégico, um objeto natural que tem, na realidade, adquirido um
significado social e, assim, “¢ ou pode ser um objeto de atividade”
(p- 21). Por outro lado, para Campbell (1963), Jones e Gerard (1967), e
para diversos outros autores, um valor parece ser sinénimo de atitude,
sendo o valor visto como uma disposicdo de um individuo, assim
como a atitude, porém mais fundamental que a atitude, muitas vezes
a sustentando (ROKEACH, 1968). Rokeach (1973) definiu o valor como
sendo a cren¢a duradoura de que um modo de conduta ou estado final

de existéncia ¢, pessoalmente ou socialmente, preferivel a uma conduta



ou estado final de existéncia oposto. O mesmo autor determinou que
os valores desenvolvem-se ao longo de duas dimensdes: (1) os tipos de
metas pessoais que alguém deve possuir, e (2) o tipo de comportamento
que alguém deve utilizar como forma de alcangar estas metas. Assim,
pode-se desenvolver um valor terminal (objetivo-fim) de que se deve
ser prospero na vida e um valor instrumental (meio) de que se deve
ser ambicioso e trabalhador para atingir este objetivo. Tais valores se
complementam, especificando um objetivo geral na vida e identificando
comportamentos aceitaveis que podem ser usados para se alcangar este
objetivo.

Rokeach (1973) considerou os valores terminais como sendo de dois
tipos: os valores pessoais, com foco no préprio individuo; e os valores
sociais, com foco externo, nas outras pessoas. Os valores instrumentais
também sdo de dois tipos - aqueles que, uma vez violados, originam
crises de consciéncia ou sentimentos de culpa no individuo, por este
ter cometido um erro (valores morais); e aqueles valores que, uma vez
violados, conduzem a sentimentos de vergonha, ligados a inadequagéo
pessoal (valores de competéncia). Tal classificagdio determinou a
existéncia de 18 valores terminais e outros 18 instrumentais, conforme
Quadro 1 na pagina a seguir.

Pesquisas demonstram que a utilizagido da classificagdo acima tem
revelado que as pessoas e grupos diferem expressivamente na extensao
com que possuem esses valores e, mesmo concordando com estes, podem
discordar a respeito de comportamentos apropriados para se alcangar
os objetivos (ROKEACH e BALL-ROKEACH, 1989). A tipologia de valores
usada pressupde que os valores institucionais sdo substantivamente
os mesmos que aqueles manifestados no plano individual (ROKEACH,
1979).



Quadro 1: Tipologia dos valores terminais e instrumentais

Valores Terminais

Valores Instrumentais

Amizade verdadeira

Ser Alegre

Amor maduro

Ser Ambicioso

Autorrespeito Ser Amoroso
Felicidade Ser Autocontrolado
Harmonia interior Ser Capaz

Igualdade Ser Corajoso
Liberdade Ser Educado
Prazer Ser Honesto

Reconhecimento social

Ser Imaginativo

Sabedoria Ser Independente
Salvacio Ser Intelectual
Seguranca familiar Ser Limpo
Seguranga nacional Ser Légico

Um mundo de beleza

Ser Magnanimo

Um mundo em paz

Ter Mente Aberta

Um sentimento de realizacdo

Ser Obediente

Uma vida confortdvel

Ser Prestativo

Uma vida excitante

Ser Responsavel

Fonte: Adaptado de Rokeach (1973)

Atitude

O contetdo de uma crenga pode descrever o seu objeto como
sendo verdadeiro ou falso, correto ou incorreto, além de poder avalia-
lo como bom ou ruim ou, ainda, advogar determinado curso de agdo
ou estado de existéncia como sendo desejavel ou ndo. Nesse sentido,
Rokeach (1973) explica que o primeiro tipo de crenga poderia ser
chamado de crenga existencial ou descritiva (e.g., eu acredito que o sol

nasce no leste); o segundo tipo pode ser chamado de crenga avaliativa



(e.g., eu acredito que esse sorvete é bom), enquanto o terceiro tipo pode
ser designado como crenga prescritiva ou exortatdria (e.g., eu acredito
que as criancas devem obedecer a seus pais). Independentemente de
seu contetdo ser descritivo, avaliativo ou prescritivo, toda crenga é
uma predisposi¢do para a agdo, e uma atitude é, assim, um conjunto de
predisposigdes inter-relacionadas para a agdo organizada em torno de
um objeto ou situa¢do (ROKEACH, 1973). Essas consideragdes auxiliam
na construcdo do conceito de atitude de Rokeach (1973): “uma atitude
¢ uma organiza¢ao relativamente duradoura de crencas acerca de um
objeto ou situagao, predispondo um individuo a responder segundo
alguma maneira preferencial” (p.112).

Assim, uma atitude ¢ uma organiza¢io relativamente duradoura
de crengas interligadas que descrevem, avaliam e defendem a agdo em
relagao aum objeto ousituagao, com cada crenga possuindo componentes
cognitivos, afetivos e comportamentais. Cada uma dessas crengas é uma
predisposi¢do que, quando ativada adequadamente, resulta em alguma
resposta preferencial voltada para o objeto ou situagdo da atitude, ou em
direcdo a manutencéio ou preservacdo da atitude per si (ROKEACH, 1968).
Nesse sentido, a nogao de atitude para Rokeach (1966) esta concentrada
num objeto ou numa situagdo. Na primeira instancia, tem-se em mente
um objeto, o qual pode ser concreto ou abstrato, envolvendo um
individuo, um grupo, uma instituicdo ou um tema. No segundo caso,
a atitude é focalizada sobre uma situa¢ao especifica, um evento ou uma
atividade. Logo, dizer que um individuo possui uma atitude duradoura
acerca de um dado objeto significa dizer que essa atitude, quando
ativada, de certo modo determinard seu comportamento referente ao
objeto-atitude, ao longo das situagdes. De outro modo, dizer que um
individuo possui uma atitude duradoura referente a uma dada situagéo é
dizer que esta atitude, quando ativada, determinara seu comportamento

referente a situagao, ao longo dos objetos-atitude (ROKEACH, 1966).



De acordo com Kanaane (1994), os individuos, consciente ou
inconscientemente, baseados em determinantes psicossociais, tendem
a ter atitudes congruentes com suas crencas e valores, no intuito de
minimizar os possiveis conflitos internos e externos, reduzindo, assim,
dissondncias cognitivas. Kanaane (1994) afirma que a atitude ¢ uma
reagdo avaliativa e consolidada no decorrer da experiéncia de vida do
individuo, que tende a ser duravel pois, uma vez que provém das crengas
e valores dos individuos, tende a permanecer fixa, haja vista que essas
tendéncias as reagoes dos individuos delineiam a regularidade da forma
como eles se comportam. De modo geral, atitudes podem também
fazer parte de uma estrutura psicoldgica mais ampla, interligadas em
graus variados com diversas outras atitudes, valores, ou embutidas em

determinada ideologia (KNUTSON, 1965).

5.3 Procedimentos metodologicos e analiticos

Este estudo corresponde a uma pesquisa qualitativa basica
(MERRIAN, 1998). A coleta dos dados consistiu na constru¢ido de um
corpus linguistico de um dos mais bem-sucedidos empreendedores
brasileiros. O plano analitico compreendeu uma analise de conteudo
classica, com processo de codificacdo dos conteudos e interpretagdo
de seus significados (BAUER e GASKELL, 2002). As proximas segdes

abordam esses aspectos.

Construcao do corpus

O conceito de corpus de linguagem reflete a nogao de uma colegao
finita de materiais, determinada de antemao pelo analista (BARTHES,
1967), para servir a propdsitos gerais de pesquisa. De modo geral, um

corpus, seja de que tipo for, deve ser representativo da linguagem, de



um idioma, ou de uma variedade dele, possuindo, entao, uma fun¢ao
representativa. Por falta de respostas a questdo do que seria uma amostra
representativa de linguagem, a estratégia que se tem posto em pratica
¢ a de se utilizar um corpus o maior possivel. Assim, o aspecto que
mais caracterizaria essa representatividade seria a extensdo do corpus
(SARDINHA, 2000).

Essanogaoderepresentatividade se deveadoisaspectos: alinguagem
- um sistema probabilistico, no qual certos tragos sao mais frequentes
que outros; e o corpus — amostra de uma populagdo cuja dimensao nao
se conhece (a linguagem como um todo), ndo sendo possivel, entao,
estabelecer o tamanho ideal da amostra para que ela represente esta
populagao. Sardinha (2000) sugere, assim, que provavelmente seria
mais adequado falar em niveis de representatividade, ja que ndo existem
critérios objetivos para se determinar a representatividade do corpus.
Neste sentido, quanto mais a amostra se aproxima da populac¢do a que
se refere, mais representativo se tornaria o corpus (em termos de sua
extensao, isto é, nimero de palavras e de textos).

Além disso, o delineamento do corpus deve ser visto como um
processo ciclico, uma vez que nao se pode determinar, de antemao, com
que um corpus representativo se pareceria. Esse processo considera
a implementagdo de corre¢des sucessivas a medida que os vieses sdo
identificados ao longo da construgdo do corpus (BAUER e AARTS,
2002). Seguindo uma abordagem qualitativa, ao selecionar e analisar,
o pesquisador devera se decidir, constantemente, se os estratos obtidos
até entdo tém possibilidade de dar conta de representacdes (atitudes,
crengas, valores etc.), ouse é preciso continuar adicionando mais estratos/
fungoes. Bauer e Aarts (2002) destacam que o equilibrio é atingido
quando os esfor¢os adicionais para se acrescentar algo significativo,

em termos de varidncia dialética, ndo forem expressivos (critério de



saturacao). Em outras palavras, essa lei de diminui¢do de retornos é
aplicada quando, ao se acrescentar mais estratos e fungoes, obtém-se
apenas uma pequena diferenca no que diz respeito a representagdes
adicionais. Quando isso acontece, diz-se que o corpus esta saturado.

Especificamente, procura-se ressaltar que um corpus tépico pode
ser planejado para um fim estritamente definido de pesquisa, podendo
este se tornar um recurso geral de investigacdo para analise. Neste
caso, conforme indica Bauer e Aarts (2002), a representatividade ndo
é, necessariamente, o principio de selecao de dados, mas a selecdo tem
como objetivo equilibrar diferentes registros e possibilitar uma pesquisa
mais restrita.

Para fins do nosso estudo, o levantamento documental, para
formagdo do corpus, incluiu 256 documentos, englobando artigos,
resenhas, entrevistas e matérias jornalisticas oriundos de diversas fontes,
porém respeitando-se o critério de homogeneidade a partir do formato
textual do material coletado (BARTHES, 1967; BAUER e AARTS, 2002). O
critério de relevancia tedrica (BARTHES, 1967) utilizado para a validagao
do material considerou, como foco tematico, a relagio empreendedor-
negocio, isto é, o material que relaciona o sujeito empreendedor a seu(s)
negocio(s); as incursoes pessoais do sujeito empreendedor na forma de
artigos/resenhas por ele confeccionados, tendo em vista sua importancia
para apreensdo adequada de seu perfil; e finalmente, a sincronicidade
(BARTHES, 1967) do material levantado a partir de um ciclo natural
simples — a vida profissional do sujeito empreendedor -, sendo que o
material coletado reflete esse aspecto de forma adequada aos propdsitos
do nosso trabalho.

Destaca-se que foram validados 72 (setenta e dois) documentos
(num total de 248 paginas de contetido textual) para posterior analise,

abrangendo os textos o periodo de 1996 a 2003 (ver Tabela 1).



Tabela 1: Descricdo do corpus

Ano Textos (f) Paginas (f) Linhas (f) Palavras (f)
1996 1 4 227 3.112
1997 1 3 105 1.222
1998 2 2 40 377
1999 6 52 1.295 16.438
2000 6 9 34 4.269
2001 4 10 371 4.393
2002 13 21 742 6.625
2003 39 147 6.396 52.474
Total 72 248 9.210 88.910

Fonte: Elaborado pelos autores (2007)

Perfil biografico do sujeito analisado

Nascido em 1944, filho mais novo de uma familia de oito irmaos, com
pai israelense e mae turca, Miguel Abuhab graduou-se em Engenharia
Mecanica, em 1968, no Instituto de Tecnologia de Aeronautica (ITA).
Atualmente, é diretor-presidente da Datasul, empresa catarinense
que desenvolve programas de gestao empresarial. Em 2003, recebeu o
prémio “Empreendedor do Ano’, na categoria Tecnologia, concedido
pela consultoria Ernest & Young.

Miguel Abuhab iniciou suas atividades como consultor de diretoria
da Consul, empresa de refrigeragdo, em Joinville. Suas habilidades no
cotidiano da gestao administrativa lhe garantiram o cargo de executivo
de planejamento estratégico da empresa. Suas principais atividades
profissionais nesse periodo de permanéncia na Consul incluiam inovar
a gestao do negdcio, facilitar as operagdes diarias, como planejamento
de vendas, racionalizagdo de estoques, otimizagdo da produgdo de
acordo com a demanda pela rede varejista etc. Abuhab foi responsavel

pelo desenvolvimento do plano de expansdo da empresa, tendo sido



pioneiro na implanta¢do de um sistema informatizado para o controle
de produgio, além de outros sistemas administrativos.

Em meados de 1976, o engenheiro desenvolveu um dos primeiros
software de gestdo de manufatura do pais, o que representaria o embrido
dos sistemas integrados de gestdo. Pouco tempo depois, em 1978, com
o objetivo de assessorar as empresas da regido catarinense a implantar
seus proprios sistemas, Abuhab funda a Datasul, empresa brasileira de
fornecimento de software empresariais.

Uma figura de autoridade que se destaca na trajetéria empresarial de
Abuhab ¢ o israelense Eliyahu Goldratt, responsavel pela concep¢ao da
Teoria das Restri¢oes (TOC) e com o qual Abuhab criou uma parceria,
em 1998, que culminou na fundagdo da Goldratt Consulting do Brasil.
O cotidiano do empresario é marcado por uma rotina de palestras para
profissionais executivos, que tém o intuito de divulgar as ideias centrais
da Teoria das Restrigdes.

Em meados de 1997, ao encontrarem a Datasul numa posigio de
lideranca do mercado, as multinacionais, e concorrentes, SAP (alema)
e BAN (holandesa) iniciaram uma a¢éo que visou atrair, por meio de
altos saldrios, a mao de obra especializada treinada na propria Datasul.
Essa iniciativa da concorréncia levou a empresa a enfrentar sérias
dificuldades em 1998, periodo em que foi vendido um terco de seu
capital para investidores de um fundo norte-americano, participagio
societaria que permanece existindo. A reacdo de Abuhab consiste na
criacao de modelo de gestao inédito na empresa. Assim, no final do ano
de 1999, o empresario reestrutura a Datasul a partir da implementagao
de uma politica de franquias; reorganizacao a partir da qual seus
funcionarios foram convidados a constituir suas proprias firmas
utilizando a metodologia Datasul.

Ainda em 1999, enquanto forma de se dedicar a Neogrid (empresa

do grupo Datasul fundada em abril de 1999) e a outras atividades



externas da Datasul, Miguel Abuhab contrata o executivo Carlos Sa para
dirigir a empresa, e passaa ser presidente do Conselho de Administragao.
Em fevereiro de 2002, Carlos Sa deixa a empresa e Abuhab reassume
a presidéncia, incluindo todas as estratégias e operagdes relacionadas
aos clientes, parceiros e unidades de distribuicdo e de negdcios da
corpora¢io, a0 mesmo tempo em que permanece na presidéncia do
Conselho de Administragdo da mesma. No final de 2002, o empresario
funda a DataMedical, empresa de base tecnoldgica na area médica, além
de comprar uma pequena empresa de tecnologia do banco Opportunity,
a Mobile, no mesmo ano. Em maio de 2003, Abuhab tenta, mais uma
vez, deixar a presidéncia da empresa, passando seu cargo para Jorge
Steffens, funciondrio da casa ha mais de 20 anos.

Nas poucas horas que pode se dedicar a suas incursdes pessoais,
Abuhab escreve artigos, faz palestras e dedica-se a algo que define como
“derrubar barreiras e quebrar ortodoxias” em beneficio da comunidade.
Além disso, o empresario tem trazido a tona ideias para a revisio de
questdes que afetam a vida nacional, sobretudo as relagdes sociais e
trabalhistas. Suas principais ideias e discussdes referem-se a temas
como a reforma tributaria, geragdo de empregos, conflitos decorrentes
da demissao de empregados e encargos sobre saldrios.

Critico severo das ortodoxias empresariais (BRITTO e WEVER, 2002),
Abuhab assume como necesséario para o bem-estar da humanidade o
desenvolvimento industrial. Porém, diante dos efeitos da atividade
industrial, o empresario destaca que, na adogdo de uma estratégia, é
preciso avaliar os efeitos indesejaveis que poderdo aparecer fora de
um espaco definido. Ao mesmo tempo em que considera que todas as
empresas estdo totalmente certas em visar seu crescimento e aumento do
lucro para seus acionistas, suas ideias refletem a necessidade de pensar
a tecnologia ndo como um fim em si mesmo, mas como fato relevante a

partir do qual surge uma nova necessidade de mudanga de mentalidade.



E casado hd 25 anos e tem dois filhos. Sua principal forma de lazer €,
nos finais de semana, pilotar sua lancha pelas ilhas do litoral catarinense
e fazer viagens curtas, passando o tempo com sua familia.

Atualmente, é Presidente do Conselho de Administracio da
Datasul, além de atuar como membro do Conselho do DESENVILLE
(Desenvolvimento de Joinville), 6rgao municipal que formula as politicas
municipais de desenvolvimento economico, de empregabilidade
e de renda da cidade de Joinville; e do Instituto de Estudos para o

Desenvolvimento Industrial (Iedi).

Procedimentos para andlise

Bertaux (1976) utiliza o termo ‘histéria de praticas’ para designar
a historia de vida temdtica centrada nas praticas individuais e, mais
particularmente, na vida profissional. O autor utiliza a palavra pratica
ao invés de comportamento, uma vez que “o termo pratica remete para
certos momentos no longo processo pratico que é a vida de um ser
humano” (BERTAUX, 1976, p.124). O material que analisamos, assim,
pode ser classificado como sendo um levantamento de uma histéria de
praticas do sujeito empreendedor.

Conforme antecipado, para tal analise utilizamos a de conteudo.
Bardin (1977) define a andlise de contetido como sendo um conjunto de
técnicas de analise das comunicag¢des visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢io do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢coes de producdo/recep¢do destas
mensagens, ou seja, das variaveis inferidas.

Por este trabalho se utilizar de uma ldgica hierdrquica entre
os construtos, a analise de conteudo foi adaptada e inspirou-se na

teoria de cadeias de meios-fim, o que é uma maneira de se pensar,



hierarquicamente, nas relacdes existentes entre construtos (LEAO e
MELLO, 2001), principio do nosso arcabougo. Como em tal teoria, nossa
analise, também, pretende gerar um mapa hierarquico que represente
graficamente tais relagoes. Como podera ser observado, nossa anélise
fez uso, ainda, de algumas particularidades da técnica laddering, a mais
comumente utilizada nos estudos de meios-fim (LEA0 E MELLO, 2001).

As categorias consideradas para analise foram aquelas apresentadas
no nosso arcabougo conceitual (Figura 1). Para tal, utilizamos a
subdivisio conceitual existente dentro de cada construto, conforme
apresentado na revisdo de literatura. Desta forma, as crengas foram dos
tipos primitivas consensuais, primitivas pré-ideoldgicas, de autoridade,
derivadas e inconsequentes; os valores, instrumentais e terminais; as
atitudes, em relacao a objetos ou a situagdes; e, finalmente, as visdes
referentes aquelas de mundo e de negocios, como apresentado na
explicacdo de nosso arcabougo.

Nesse sentido, para codificar todas as varidveis de cada tipo de
construto, o enfoque do nosso estudo fez uso de uma base categorial
prévia, no caso do construto valores. Isto porque tal construto oferece
uma referéncia ja existente de c6digos, a lista referente a Escala de Valor
de Rokeach (RVS) (ver Quadro 1). Vale ressaltar que tal lista ndo esgota
os valores existentes, servindo tio somente como base e referéncia. Além
disso, valores nao previstos por Rokeach (1973) foram identificados.
Para os demais construtos investigados, houve um procedimento
indutivo por nossa parte, o que é previsto por Bardin (1977) quando
ndo existem indices que possam ser estabelecidos de antemao.

De modo geral, os passos seguidos em nossa andlise foram os

seguintes:

o Leitura flutuante: leitura intuitiva, aberta a todas as ideias,

reflexdes, hipoteses, numa espécie de brainstorming individual,



com o auxilio de procedimentos de descoberta, que permite situar
certo numero de observagoes formulaveis a titulo de hipdteses

provisorias (BARDIN, 1977);

Classificagao prévia dos dados brutos: uma segunda etapa
considerou o uso de trés categorias gerais — fala do sujeito; fala de
terceiros a respeito do sujeito; e evidéncias da agao do sujeito -,
sendo que os dados foram tratados no intuito de viabilizar a
identificagdo e apreensao posterior dos construtos-chave para o

estudo;

Desmembramento dos dados brutos: este passo visou a
separacdo de frases do material analisado, que serviu como
elementos basicos para analise. Envolveu a releitura de cada
segmento dos textos para a identificacio das passagens que
melhor representassem os conceitos expressos pelos sujeitos, sob

a Otica do arcabouco utilizado;

Estabelecimento de relagdes entre os dados brutos: este passo
possibilitou que as varidveis de cada construto do arcabougo
conceitual fossem ligadas. Tendo em vista a base hierdrquica de
nosso arcabougo, ja apds o desmembramento dos dados brutos,
buscamos dentro de cada texto evidéncias de rela¢des entre os

trechos;

Codifica¢do dos elementos: este passo foi relativo a codificagdo
propriamente dita dos elementos, em que cada descrigao referente

a uma diferente variavel recebeu um cddigo alfanumérico;

Redugio da quantidade de elementos: este passo considerou, em
primeiro lugar, apenas os elementos que estivessem relacionados
de forma direta ou indireta a a¢des, devido & propria concepgao
do nosso arcabougo. Depois, um corte foi feito nos elementos

pouco representativos para que se chegasse a uma quantidade ao



mesmo tempo passivel de analise, bem como com um alto poder

de explicagdo do fendmeno;

o Construc¢do do mapa de relagdes: finalmente, todas as relagcdes
da amostra foram plotadas num mapa, o que possibilita uma

visualiza¢do de todas elas.

5.4 Analise dos dados

Um longo trabalho inicial de andlise se deu com os primeiros
quatro passos descritos na secdo anterior. Apds a leitura flutuante e a
classificagdo prévia, o desmembramento e o estabelecimento de relagoes
entre os dados brutos, uma primeira versao da matriz de relagdes foi
construida, contendo em cada célula a extensio dos trechos de texto
representativo das varidveis. As duas primeiras colunas da matriz
indicaram o numero e o nome referentes a cada texto do corpus, o que
foi fundamental para alguns critérios de andlise, como se vera.

Para todos os textos do corpus, diferentes ladders foram
construidos, e cada um foi representado em uma das linhas da matriz,
em que um ladder representa cada sequéncia de relagdes entre variaveis.
Ou seja, além das duas primeiras colunas, outras cinco compunham a
matriz, sendo as quatro primeiras referentes aos construtos e a tltima
a acdo. Apesar de as agdes do sujeito ndo estarem sendo analisadas, a
identificagdo destas foi um requisito necessario, pois na analise final
apenas as variaveis relacionadas direta ou indiretamente a a¢des foram
consideradas (o que sera melhor descrito na sequéncia), ja que nosso
arcabougo pressupde a agdo como produto. O Quadro 2 a seguir
exemplifica o descrito.

Apds esse processo, 0 passo seguinte foi o de se codificar, em nivel

de variaveis, cada um dos construtos. Conforme antecipado, utilizamos



Quadro 2: Exemplo de um ladder

Dimensodes 44

Titulo do texto | “A sindrome da competitividade”

Crenga (...) o bem-estar da humanidade, que é o objetivo maior.

Valor (...) enquanto houver no mundo pessoas que tenham como dltima
alternativa de ganhar a vida.

Visao Para haver desenvolvimento econdmico tem que haver
consumidores e para haver consumidores é necessario manter e
gerar empregos.

Atitude Ainda que nio pensassemos no social, mas apenas em lucros, no
longo prazo, deveriamos estar.

Acgao

Fonte: Elaborado pelos autores (2007)

a subdivisdo conceitual existente dentro de cada construto. Uma vez
tendo sido geradas as classificagdes nesse nivel, nomes foram dados a
todas variaveis de cada tipo de cada construto. Este processo comegou
pelos valores, ao invés das crengas. Isto porque tal construto partiu da
RVS, como ja foi apresentado. Uma logica presente na RVS ajudou a
codificagdo das atitudes. Em tal lista, os valores instrumentais sdo
descritos no infinitivo (“Ser ambicioso”), enquanto os terminais como
substantivos (“Igualdade”). Isto sugere que o infinitivo seja utilizado
para meios ou, em outras palavras, para processos. Por outro lado, o
substantivo parece adequado para fins.

Desta forma, tendo em vista que a divisdo entre as atitudes, as
quais se apresentam em relagdo a objetos e a situagdes, ndo se diferem
em termos de niveis hierarquicos, para ambos os tipos utilizaram-se
substantivos para a descri¢do dos elementos (“Adeptismo a inovagao”).
Em relagdo as crengas, adotamos para sua descri¢do o estilo de “ditos
populares”, por estas serem resultado das teorias do senso comum

(“O bem-estar da humanidade é o mais importante”). Finalmente,



a descricdo das visoes utilizou-se do estilo de pensamentos (“As
empresas precisam de incentivos para gerar empregos’). A partir das
descrigdes definitivas de cada variavel, foi possivel se gerar um cédigo
alfanumeérico para cada uma. A logica de tal codificagdo obedeceu as
iniciais de cada variavel no nivel de seu tipo, seguido por um nimero
(por exemplo, VI3, referente ao terceiro elemento identificado como
um valor instrumental). No fim desta etapa do processo, tinhamos
22 crengas, sendo 2 primitivas, 8 primitivas pré-ideoldgicas, 4 de
autoridade, 7 derivadas e 1 inconsequente; 35 valores, sendo 24
instrumentais e 11 terminais; e 25 atitudes, sendo 13 em relacdo a
objetos e 12 em relagdo a situagdes. A codificagdo das visdes foi um
pouco mais dificil. Num primeiro momento, definimos descri¢des
compativeis com o texto, o que gerou 67 descri¢des diferentes. Depois,
analisamos como diferentes descri¢des expunham uma mesma visdo
(por exemplo, “E estrategicamente relevante para nossa empresa cuidar
das inovagoes” e “Podemos inovar”). Assim, fizemos um agrupamento
destas, chegando a 18 visdes, sendo 10 referentes a visoes de mundo
e 8 visdes de negdcio. Ao todo, portanto, estavamos lidando com 100
diferentes elementos.

Com esta codificagdo, substituimos as extensas descricoes
presentes na matriz de relagdes pelos cddigos alfanuméricos. Neste
ponto, precisamos identificar apenas os elementos que levassem direta
ou indiretamente a uma a¢io, baseados na premissa de que apenas estes
interessam ao nosso estudo. Os elementos relacionados diretamente
a agoes foram facilmente identificaveis, pois se apresentaram como
aqueles presentes, em qualquer ladder, findos por uma a¢ido. A partir
deste ponto, buscamos a existéncia de qualquer outro elemento que
estivesse presente em ladders nao findos por agdes, mas que continham
os elementos dos ladders anteriores (por exemplo, se o elemento AO1

estava em um ladder findo por uma agio, ele era considerado ainda



que isto ndo ocorresse em outros ladders em que este elemento fizesse
parte). Num ultimo momento, buscamos ainda todos os elementos
presentes nos demais ladders que estivessem presentes de forma conexa
a qualquer outro elemento de um dos ladders das duas situagoes
anteriores (por exemplo, se o elemento VT3 antecedesse 0 AO1 em
qualquer ladder, também foi considerado). Estas duas tltimas operagdes
indicaram, portanto, os elementos que, ainda de forma indireta, estavam
relacionados a agoes. Com este procedimento, houve a exclusio de
10 elementos, sendo 4 crengas, 4 valores, 2 atitudes e nenhuma visdo.
Portanto, dos 100 elementos identificados num primeiro momento, 90
estavam explicando as agdes do sujeito pesquisado.

Contudo, uma quantidade demasiada de elementos, como os
atingidos, faz com que muito dos seus significados percam o poder
de explicagdo do fendmeno. Como o objetivo, neste momento da
analise, era o de manter o foco nos significados centrais a proposta da
pesquisa, foi necessario considerarmos apenas aqueles elementos que se
mostrassem representativos dentro da amostra.

Nao é facil, contudo, estabelecer um critério para se reduzir a
quantidade de elementos. Como nossa analise foi inspirada na de
laddering, optamos por seguir o que esta técnica sugere e considerar os
elementos identificados em pelo menos 3 textos (LEA0 e MELLO, 2002).
Assim, 50 elementos foram desconsiderados, ja que 12 deles foram
eliciados de apenas dois textos e o incrivel numero de 38 elementos
foram encontrados apenas uma vez.

Desta forma, restaram 40 elementos, dos quais 4 crengas, 19
valores, 9 visdes e 8 atitudes. Entretanto, era necessaria, ainda, uma
verificagao. Conforme apresentado na revisio de literatura, tanto
as atitudes quanto as visdes, muitas vezes, levam diretamente a agdo,
sendo que as visdes podem ainda gerar atitudes, relacionando-se, nestes

casos, indiretamente as a¢des. Por outro lado, os valores levam as visdes



e dependem das crencas. Apesar de a nao identificagdo destas tltimas
ndo comprometer a relagdo entre valores e visdes, elas precisam gerar
valores para serem consideradas em nosso modelo. Portanto, dentre
os elementos de crengas, foi preciso verificar se todos conduziam
realmente a elementos de valores, o que ndo ocorreu em um dos casos.
Foi preciso, também, verificar se todos os valores conduziam a visoes,
0 que ndo ocorreu com rela¢do a oito elementos. Ainda, foi necessario
verificar se todas as atitudes surgiam diretamente de visdes, o que ndo
ocorreu em trés casos. O mesmo foi feito com relagdo as visdes, mas
todas surgiam de valores. Logo, 1 crenga, 8 valores e 3 atitudes foram
excluidos, deixando o nimero definitivo de elementos considerados em
28 (Quadro 3).

O ultimo e definitivo passo foi o de plotar num mapa (ver Figura 2,
p. 198) todos os elementos de forma relacionada dentro da hierarquia.

Ao analisar as relagdes existentes em cada ladder, consideramos todas

Quadro 3: Sumario de codigos de contetdo

Crenga primitiva | A lei da sobrevivéncia é instintiva

Crengas primitivas | O bem-estar da humanidade é o mais importante

pré-ideologicas Para desenvolver-se é preciso competir

Valores terminais Cidadania

Igualdade

Sentimento de apego

Um mundo de beleza

Um mundo em paz

Valores Ser ambicioso
instrumentais Ser autocontrolado
Ser capaz

Ser corajoso

Ser intelectual

Ser responsavel




Visdes de mundo | A “tecnointegra¢io” é fundamental para a competitividade na
Era da Informagéo

Tecnologia e competitividade incontroladas sdo prejudiciais
ao bem-estar da humanidade

As empresas que nao promoverem mudangas ndo estarao
preparadas para a competitividade

O desenvolvimento econdmico depende de consumidores e
para que haja consumidores é necessario se manter e gerar
empregos

As empresas precisam de incentivos para gerar empregos

Visoes de negocios | Nossas solugdes sdo desenvolvidas para tornar nossos clientes
mais competitivos

Nossa empresa sera a melhor e a maior em solugdes de
tecnologia de negdcios

Nossa empresa deve se utilizar de conhecimentos gerenciais

Nossa empresa deve sempre inovar

Atitudes em Adeptismo ao confronto

relagdo a objetos | Adeptismo a inovacio

Rejeicdo a agdo alienada

Atitudes em Orienta¢ao para a competitividade

relagdo a situagoes Orientagao para o crescimento

Fonte: Elaborado pelos autores (2007)

as relagoes existentes entre elementos na matriz de relagdes como um
todo. Portanto, se num ladder tivemos a relagio CA1-VT1-VP2 (uma
crenga, um valor e uma visio, respectivamente) e num outro a relagdo
VP2-A03 (uma visdo e uma atitude, respectivamente), entdo a relagdo
completa CA1-VT1-VP2-AO3 estava estabelecida.

5.5 Conclusoes

A primeira conclusao a que chegamos ¢ a da viabilidade de nosso
arcabougo conceitual. Ao utilizarmo-nos das agdes empreendedoras

de um sujeito, o objetivo que tinhamos era evidentemente o de
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verificar empiricamente nossa proposta. Os resultados, expressos
inteligivelmente em nosso mapa de relagdes, indicam o éxito da
empreitada. As relagdes entre os niveis hierarquicos de nosso arcabougo
foram, de fato, verificadas na histéria de praticas do nosso sujeito
empreendedor.

Dessa forma, apresentamos nosso arcabougo conceitual também
como um arcabougo analitico para uma compreensiao da agdo
empreendedora com foco no sujeito. De fato, o que fizemos foi, a partir
de outras referéncias metodoldgicas, desenvolver um método préprio
para analise dos construtos envolvidos em nossa proposta conceitual.

Finalmente, em relagdo ao nosso sujeito, vale refletirmos sobre os
resultados obtidos em nossa investigagdo como forma de compreensao
da propria pratica de um conjunto de agdes empreendedoras exitosas.
Em primeiro lugar, suas crengas relacionadas a agdes sao primitivas, o
que nos parece sugerir um sujeito fortemente vinculado ao seu processo
de aprendizagem e de socializagdo primarias, por um lado, e de
independéncia reflexiva, em relagdo ao que lhe foi apresentado ao longo
de sua vida, por outro. Quanto aos seus valores, enquanto os terminais
primam por demonstrar a relevincia que aspectos humanos e sociais
tém em sua vida, os instrumentais configuram-se claramente como
meios para sua pratica empreendedora, de conduta tanto audaciosa
quanto responsavel.

Em relagao as suas visdes, o que fica de mais evidente ¢ seu foco
na competitividade, além da inovacao e da responsabilidade social, o
que esta presente tanto em suas visdes de mundo quanto de negdcios.
Finalmente, suas atitudes, apesar de, de forma geral, ndo se apresentarem
como sendo criticas entre as visdes e as agdes — 0 que nossa revisao
tedrica ja havia previsto — parecem corroborar seu papel intermedidrio

nesta relagao.



Como limitagdo deste trabalho, reconhecemos que um segundo
nivel de analise, mais profundo, poderia ter sido desenvolvido, buscando
as possiveis relagdes existentes entre variaveis de um mesmo construto
(e.g., entre valores instrumentais e terminais). Tal aspecto leva-nos,
inclusive, a nossa primeira sugestao para novas pesquisas. Além desta,
sugerimos que a agado empreendedora possa ser avaliada em termos
de um construto, o que permitiria trazer um significativo incremento
a0 nosso recém-nascido arcabougo, além de se poder deixar de avaliar
a agdo como mero resultado de um processo, mas, sim, em um nivel

tedrico.
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CAPITULO 6

O empreendedor humanizado
como uma alternativa de
empreendedorismo: uma inspiracao
conceitual a partir do filme Beleza
Americana?

Fernando Gomes de Paiva Junior
Simone de Lira Almeida
José Roberto Ferreira Guerra

6.1 Introducao

Apds a Segunda Grande Guerra, as transformagdes ocorridas no
mundo do trabalho véem estabelecendo novos paradigmas tecnolégicos
para as organizagoes, as quais passam a organizar suas rotinas a partir
da informagdo. Portanto, essas mudangas parecem ocorrer em uma
época de crise da maquina burocratica do Estado, do rapido processo
de industrializacdo de diversas partes do mundo, das profundas
transformagdes nas estruturas familiares e das comunidades, a resultar
em um ambiente de incerteza e de crise identitaria (CASTELLS, 2006).

No final do século XX, com o surgimento do fendémeno denominado
“fim do emprego’, resultado do processo de globalizagao, downsizing e

reengenharia, o mercado de trabalho inicia um processo de mudanga e

1 Extraido da Revista de Administragdo Mackenzie - RAM, v. 9, n. 8, p. 112-134, 2008.



[re]estruturagdo (RIFKIN, 2004). Por sua vez, novas formas de tecnologia
gerencial foram trazidas como alternativas de empregabilidade. O
empreendedorismo surge neste cendrio como mais um caminho a ser
ofertado para a geragdo de empregos, contribuindo para a diminui¢ao do
indice de mortalidade das pequenas empresas e para o desenvolvimento
local (PA1vA JR. e CORDEIRO, 2002; PATVA JR.; CORREA € SOUZA, 2006).

Diante dessas mudangas estruturais na economia ocorridas nas
ultimas décadas, o empreendedorismo desperta o interesse ndo sé dos
6rgaos publicos, como também da iniciativa privada e da academia, na
medida em que vai se tornando objeto de agdes interinstitucionais de
parcerias publico-privadas e de pesquisa, a exemplo dos estudos de Paiva
Jr. e Cordeiro (2002) e Mello; Cordeiro e Paiva Jr. (2003). No entanto,
a busca por uma definicio do termo “empreendedorismo” ainda se
revela com certa diversidade de significados, fato que tende a dificultar
o desenvolvimento da drea com campo de investigacao (OGBOR, 2000;
Pa1va Jr., 2004).

Os estudiosos do tema se péem de acordo quanto ao fato de que o
empreendedorismo ndo poder ser encerrado numa defini¢ao universal,
uma vez que isso nao traduz a complexidade do fendmeno. A utilizagdo
do conceito multidimensional, que envolve o empreendedor, a empresa
e o ambiente, justifica-se por representar uma concep¢ao mais ampliada
do empreendedorismo e por renunciar o formato reducionista de
compreensao do fendmeno apenas como pratica de abertura de empresa
ou de interven¢do no seu exercicio funcional apenas durante a primeira
etapa do seu ciclo de vida (Danjou, 2002).

O olhar multidimensional do fendémeno empreendedor tem
recebido certa atengdo, ndo apenas devido as limitagoes e dificuldades
metodoldgicas inerentes ao tratamento isolado das abordagens dos
tracos e da orientacdo de comportamentos e de processos (GARTNER,

1985; VERSTRAETE, 2001; Danjou, 2002), como também pela tentativa



de resgatar a subjetividade do empreendedor. Assim, parece ser possivel
realcar os aspectos emocionais e as experiéncias vividas muitas vezes
mutilados nos estudos organizacionais (PAIVA JUNIOR, 2004; ALMEIDA,
GUERRA e OLIVEIRA, 2008; MELLO; CORDEIRO € TEIXEIRA, 2006).

Os estudos organizacionais orientados pela perspectiva critica
buscam minar categorias analiticas preestabelecidas, reduzir fronteiras
dos campos disciplinares e expor os movimentos académicos que
as produzem (HatcH, 1997). Dessa forma, pesquisas orientadas
por tal perspectiva estdo mais propensas a constru¢do de uma teoria
autorreflexiva, inspiradora da emancipa¢do do ser humano. Alvesson
e Deetz (1998) argumentam que a visdo critica se direciona para a
integragdo das fronteiras disciplinares tradicionais, como forma de
contribuir para o avango nos estudos das organizagdes atuais e dos
novos formatos de gestéo.

Ao mesmo tempo em que cresce o interesse pela pratica
empreendedora, verifica-se o surgimento de estudos criticos sobre o
discurso hegemodnico do empreendedorismo, os quais denunciam e
renunciam a grandes narrativas que sdo tomadas como “certas” por
determinados grupos de interesse e que servem como legitima¢do da
cultura ocidental contemporanea (Danjou, 2002).

Ao examinar os multiplos significados de empreendedorismo
ocultos nos textos académicos, Ogbor (2000) desmistifica as discussoes
sobre empreendedorismo, mostrando que o conceito dominante
na pesquisa e na pratica empreendedora se revela preconceituoso,
discriminatdrio e tendencioso em rela¢do a género, etnia e classe social.
Ao explorar os siléncios no discurso, o autor questiona o fato de o
empreendedor ser visto tdo somente como um homem de sucesso e
pertencente as classes dominantes.

No esforco da compreensio de como o discurso do

empreendedorismo € vivido no cotidiano social, o perfil empreendedor



¢ observado em alguns personagens do filme Beleza Americana
(American Beauty, 1999). A escolha dessa analise se deve ao fato de a
producdo cinematogréfica estar presente nos 4mbitos social e cultural,
em que o filme desempenha uma fungéo politica e social significativa.
Ao serem estreitadas as relacdes entre cinema e sociedade, a denominada
“sétima arte” chega a exprimir o reflexo de crengas e valores dominantes
de determinada cultura (TURNER, 1997).

Por meio da analise dos personagens que compdem a histdria do
filme, surge a possibilidade de se perceber o empreendedorismo nao
tdo reduzido a logica puramente instrumental (mercantil, utilitaria e
individualista). Isso permite a emergéncia de elementos ainda pouco
explorados na drea, como o componente afetivo no processo de
compreensao da realidade empreendedora.

Neste sentido, o estudo apresenta o perfil empreendedor a partir
da perspectiva critica sugerida por Ogbor (2000) e da compreensio
intersubjetiva baseada nos estudos de Schiitz (1975a, 1975b), tendo como
norteaseguinte questdo: Como se configuraoconceitodeempreendedor

humanizado no campo de estudo do empreendedorismo?

6.2 Repertorio tipologico dos empreendedores

O empreendedorismo consiste num fenémeno social no qual o
empreendedor convive com seus interagentes numa relacdo integrada
com a empresa € 0 ambiente, como mostra o estudo de Paiva Junior
(2004). Esse olhar se opde a um perfil reificado ou coisificado, uma vez
que a relagao empreendedora em si prevalece sobre aquela entre pessoas
e isolado como sendo o herdi solitario, segundo Carbone (1996),
protagonizado por Hollywood pelo filme Superman, denominado

no estudo como o empreendedor atomistico. Esse tipo também



esta geralmente orientado para agdes pautadas pela racionalidade
instrumental, a exemplo do entendimento de ferramentas como o plano
de negdcios, como sendo o elemento primordial do empreendedorismo
(MEYER e ALLEN, 2000; ZACHARAKIS, 2004; DOLABELA, 1999). Tal
perspectiva postula um profissional capaz de tomar decisdes de forma
racional com base em um conhecimento sistematizado e especializado,
inibindo a reflexao sobre suas agoes (SCHON, 2000).

Na sequéncia, o referencial tenta contribuir para a construgdo de
uma postura critica, de modo a se contrapor aos modelos dominantes e
estabelecer novos olhares sobre o empreendedor, ao mesmo tempo em
que busca alternativas diferenciadas para a pratica empreendedora. Um
breve resgate histérico permitird compreender as bases da formagao
do modelo hegeménico. Em seguida, o entendimento alternativo do
empreendedorismo elucida a tipologia do empreendedor humanizado
como alternativa ao empreendedorismo atomistico. Por fim, tipos
emblematicos de empreendedores sio ilustrados no filme Beleza
Americana, vislumbrando duas tipologias, quais sejam: o empreendedor

atomistico (de “sucesso” e o marginal) e o empreendedor humanizado.

O empreendedor atomistico

As concepgdes atomisticas de empreendedorismo sdo aquelas que
associam o ato de empreender a projetos individuais “aventureiros”
Autores classicos da Economia e Administracdo consideram o
empreendedor como alguém “especial’, apto a romper com a resisténcia
a mudanga que existe na sociedade, possuindo qualidades excepcionais
de intelecto e vontade (CANTILLON, 1755; SAY, 1803; SHUMPETER, 1934).
A medida que realcam essa visio do empreendedor, determinados
estudos dirigem suas atengOes para suas caracteristicas psicologicas,

habilidades e tracos de personalidade (McCLELLAND, 1971).



O empreendedor atomistico de “sucesso”

O fendmeno do empreendedorismo foi inicialmente pesquisado
pelos economistas, a exemplo de Cantillon (1755) e Say (1816). Na
visao de Cantillon, os empreendedores sdo pessoas que aproveitavam
oportunidades de lucros, assumindo os riscos inerentes a atividade.
Ja Say afirma que eles estavam associados a inovagdo e os reconhece
como agentes de mudanga. Contudo, Schumpeter (1982) é o estudioso
pioneiro que lan¢a o campo do empreendedorismo e destaca a relevancia
do empreendedor para o desenvolvimento sdcioecondémico.

Diversos estudos continuam enfatizando a importincia dada a
inovagdo pelos economistas como algo inerente aos empreendedores
(F1L10N, 1999; HisricH e PETERS, 2004).

Na tentativa de compreender o fendmeno empreendedor, os
comportamentalistas preocuparam-se com aspectos criativos e
intuitivos do empreendedor. McClelland (1971), por meio de estudos
histéricos, levantou elementos relevantes para a compreensio do
empreendedorismo. O destaque dessa escola comportamentalista
corresponde a presenca de herois na literatura, a exemplo da obra The
Change Makers de Klein (2003), que descreve o perfil de empreendedores
americanos como um marco referencial repassado as novas geragdes
como padrodes de realizagdo para os aspirantes a empreender.

Com relagdo a esses modelos comportamentais, Angelo (2003)
elenca cinco caracteristicas fundamentais do empreendedor:
criatividade, habilidade de aplicar a criatividade, for¢a de vontade,
foco na geragao de valor e a predisposicdo de correr riscos calculados,
quebrando regras e encurtando distancias. Corroborando com o
pensamento do autor, Souza (2005, p. 18) afirma que o empreendedor “é

um individuo especial’, principalmente ao considerar as caracteristicas



pessoais que colaboram para uma pratica inovativa. Tal visao denota
uma tendéncia de entendimento reducionista do empreendedorismo.

Na otica reducionista, o empreendedor passa a ser visto como um
homem de sucesso, pertencente a classes dominantes, de tal forma que
grupos sociais periféricos configuram-se como excluidos do processo
empreendedor, a exemplo de mulheres, negros, homossexuais e
integrantes de comunidades de vulnerabilidade social (OGBOR, 2000).
A perspectiva empreendedora sob a marca¢ao do heroismo, segundo
Barbosa (2007), parece incompativel com a realidade de produgio
criativa de paises em desenvolvimento como o Brasil, onde essa figura
herdica perde sentido, como também a propria esfera de acumulagdo
do capital, e passa a se ocupar primordialmente das grandes empresas e
suas estruturas burocratica” (Ibid, p. 84).

Ha a necessidade de se reduzir a énfase individualista nos estudos,
a medida que se percebe o empreendedorismo associado a interagdo

entre muitos individuos e organizagdes (JOHANNISSON, 1998).

O empreendedor atomistico marginal

O paradigma vigente do empreendedor “homem heréico”
estd presente até quando os pesquisadores se propdem a estudar
o empreendedorismo feminino. Muitas pesquisas usam o género
masculino como pardmetro de comparagdo para estudar as mulheres
nas organizagdes. Estudos com enfoques semelhantes concentram-se
nos mecanismos por meio dos quais grupos considerados minoritarios
se submetem ou assimilam o comportamento empreendedor de tragos
que reforcam a ideia de empreender como ato masculino (OGBOR,
2000).

A entrada da mulher no mercado de trabalho depende de fatores

culturais e as posi¢oes que ela ocupa na sociedade e deve ser analisada



levando-se em consideragdo as especificidades dos codigos culturais
proprios de cada pais (GOMES; SANTANA e SILVA, 2005). O aumento do
seu poder de barganha “dentro de casa”, promovido pelos movimentos
feministas na década de 1960, resulta na diminui¢éo do papel patriarcal
e no provimento da familia; o crescente controle sobre a gravidez e a
reprodugdo devido a inovagdes no campo da biologia e da medicina;
a conscientizacdo da mulher sobre sua posi¢ao na sociedade; assim
como fatores que colaboraram para ser (re)definido o papel feminino
na passagem do milénio (CASTELLS, 2006).

De acordo com Gomes (2005), as mulheres introduzem nas
organizagdes um estilo gerencial caracterizado por uma abordagem
de lideranca voltada para a cooperagdo e para a manutencao de
relacionamentos. A autora afirma que modelos de gestao praticados
por muitas mulheres sdo diferenciados por possuirem caracteristicas
como “a valorizacao dos individuos, a sensibilidade, a compreensao, a
necessidade de conciliacdo em situagdes de conflito , o espirito de grupo
e a lideranca pelo consenso” (Ibid, p. 7).

Por outro lado, pesquisas sobre empreendedorismo estio sendo
criticadas por silenciarem a perspectiva feminista e, consequentemente,
por ndo darem a devida atencéo a perpetuacéo, produgido e reprodugio
do padrao masculinizado de empreender (OGBOR, 2000). Ao longo
do tempo, as mulheres foram submetidas ao poder implicito, tacito e
inconsciente no ambito das organizagdes e o viés do género presente
nos estudos organizacionais preservou o status quo da dominagdo
dos homens (HARDY e CLEGG, 2001). No discurso dominante de
empreendedorismo, os homens sdo vistos como arquétipos de
empreendedores e, em contrapartida, as mulheres ficam restritas
a guetos. Sob a perspectiva de legitimar a posi¢dio na estrutura

organizacional com atitudes semelhantes ao género masculino, elas



sentem necessidade de adotar caracteristicas agressivas, independentes

e individualistas (OGBOR, 2000).

O empreendedor humanizado: a subjetividade resgatada
pelo outro

A constitui¢ao de todo ser humano na posi¢ao de sujeito passa por
uma relagdo multipla com o outro, e é por meio do outro que ele se
constitui e se reconhece (CHANLAT, 1996). Nesta dialética, 0 homem
produz a realidade e com isso ele produz a si mesmo (BERGER e
LUCKMANN, 2002). Sob tal concepgio, entende-se que o empreendedor
estd em constante construcdo da realidade como refinamento de si
mesmo e dos outros envolvidos no seu projeto realizador.

O pensamento de Schiitz (1975a; 1975b) torna possivel compreender
as relagdes sociais constituidas como mutuas e envolventes, permitindo
a ascensao das pessoas envolvidos na agdo social de empreender, bem
como auxiliando a identificar motivos e significados que revelam
indicios de realidade, em face as manifestagoes que dizem respeito ao
fendmeno empreendedor.

A maioria das experiéncias vividas confirma e refor¢a a nogdo de
que os sujeitos interagem entre si num mundo vivenciado da mesma
forma por todas as partes interagentes, mesmo que enganos sejam
cometidos na captagdo dessa interacdo. Em outras palavras, isso faz
pressupor que os outros vivenciam o mundo basicamente da mesma
forma que o fazemos e que podemos nos compreender mutualmente em
nossas interacdes com o mundo (SCHUTZ e LUCKMANN, 1973; WAGNER,
1979).

A reflexdo diz respeito a suposta agdo do empreendedor no
seu cotidiano, ndo apenas no ambiente profissional, mas também

em diversos espagos do seu convivio social (SCHON, 1995). Embora



correntes epistemologicas diferenciadas, a concep¢do de Enriquez
(1994, p. 33) nao colide com essa compreensdo. O lider empreendedor
pode ser definido como:
[...] alguém que sabe desposar suas contradi¢des e fazer
de seus contflitos, de seus medos, de suas metamorfoses a
propria condi¢io de sua vida sem dominar o caminho que

toma, nem as conseqiiéncias exatas de seus atos; homem
apto a recolocar em jogo sua vida e a correr riscos.

Neste sentido, é importante perceber que o entendimento acerca
do empreendedor ndo deve estar orientado apenas por caracteristicas
individuais, uma vez que sua constituicdo estd baseada nas relagoes que
ele mantém com o outro. Dessa forma, a perspectiva interacionista tem
forca para nos ajudar a compreender a complexidade do fenémeno,
elucidando, por exemplo, que a agdo do empreendedor em seu ambiente
de trabalho tera reflexos em outros grupos sociais com os quais se
relaciona fora do empreendimento.

O empreendedor humanizado emerge como um ser relacional, em
lugar do herdi solitario. Nesse sentido, a corrente psicossocial reconhece
o empreendedor como um ator que age na arena das relagdes sociais.
Portanto, compreender o empreendedor como um ser relacional nos
leva ao entendimento de sua agdo sob o prisma dialdgico em que a
dualidade de interesses entre ele e seus parceiros se mescla no sentido

gerado pela unidade empreendedora (DaNjou, 2002).

6.3 Trilha de investigacao

Como todas as obras de fic¢ao, o cinema pode “prover elementos
ndo racionais, ndo légicos, normalmente ausentes nas metodologias
tradicionais” (WooD JUNIOR, 1997, p. 145), uma vez que muitos roteiros

se baseiam na realidade ao estimular a reflexdao em torno do sentido que



0 homem atribui a sua experiéncia de vida. Wood Junior (1998) aponta
que, em tempos pos-modernos, a relagio entre a agao do homem e as
representagdes simbolicas mediadas pelas imagens do cinema e/ou da
televisdo estao mais proximas, imbricadas. As imagens do espetaculo
comegam a fornecer a “outra face” da a¢do social desse empreendedor.

No campo do empreendedorismo, o estudo de Gelderen e Verduyn
(2003) nos apresenta uma lista de filmes que podem ser utilizados para
representar caracteristicas e desafios presentes na a¢do de empreender.
Os autores utilizam o filme como uma midia educacional que possibilita
um aprendizado situacional que se desdobra no ato de ver o filme de
maneira critica e na compreensdo de conceitos concernentes ao tema
que passam a ser absorvidos por meio do debate acerca dos conceitos-
imagem presentes na obra.

A relagdo entre Cinema e Administragdo ja encontra espago na
academia problematizando a pratica da gestao a partir da utilizacdo
de filmes como objeto de analise (ver, por exemplo: WoOD JUNIOR,
1997; IPIRANGA, 2005; MAGESTE, MENDES e CAPPELLE, 2006; FLEURY
e SARSUR, 2006; LEITE; CHANG JR. e SiLvA, 2006; MARGAL; MELLO e
FonsEca, 2007; SUAREZ e ToMEL, 2007) ou em projetos de ensino e
pesquisa inovadores que manifestam os dilemas inerentes a realidade
de um estilo brasileiro de administrar (CARVALHO; IORIO e SALIS,
2007). Ao dispor de procedimentos metodolégicos semelhantes aos
estudos, o filme Beleza Americana esta relacionado com as tipologias

empreendedoras.

A andlise do filme como esforco interpretativo das relacoes
empreendedoras

Como parte de um exercicio metodoldgico discursivo, a analise de

imagens possui dimensoes proprias que nao podem ser submetidas a



uma investigagdo fundamentada em outros tipos de corpus a exemplo de
um livro (CORDEIRO, 1996). As representacdes do cinema vido além dos
discursos, uma vez que o filme forma um conjunto de texto, escrito ou
falado, imagens visuais e técnicas utilizadas para sequenciar e localizar
a fala e as fotografias (RosE, 2002).

Um filme compreende um sistema de significados que esta
disponivel para ser desvendado. Por outro lado, Aumont e Marie (1988)
afirmam ser o filme uma obra artistica autbnoma, capaz de ser analisado
a partir de suas significagdes oriundas das estruturas narrativas, de seus
dados visuais e sonoros e do efeito particular que ele gera sobre quem
o assiste. Dessa forma, a andlise filmica constitui um procedimento
esquematico que visa relacionar o cinema com outras areas da vida ou
campos do conhecimento, promovendo a sua capacidade de didlogo
com outras areas (ANDREW, 2002).

O filme Beleza Americana ressalta aspectos que ilustram as
tipologias empreendedoras apresentadas anteriormente. Conforme
destaca Macedo (2005), esse filme demonstra as pressoes da sociedade
tecnologica, racionalizada e globalizada por meio dos desequilibrios e
inadequagdes das personagens na busca do sucesso a qualquer prego.
A exposi¢ao dos personagens de Beleza Americana como arquétipos
da sociedade norte-americana visa apontar tipologias empreendedoras

encobertas pelo discurso dominante, como indica Ogbor (2000).

Uma sintese de Beleza Americana

Lancado em 1999, Beleza Americana causou impacto tanto na
midia e critica especializadas, quanto na sociedade. O filme foi vencedor
de cinco Oscars no ano 2000. O roteiro foi escrito por Alan Ball e
dirigido pelo estreante Sam Mendes, ambos ganhadores do prémio nas

categorias de melhor roteiro original e melhor diretor.



Seu enredo é permeado pela narra¢ao do personagem principal,
Lester Burham, um tipico ianque, residente numa ampla moradia
caracteristica dos suburbios americanos, que tenta se resignificar
como pessoa em meio a uma crise da meia-idade masculina. Todos
0s personagens e as agdes que eles protagonizam apontam para uma
critica a sociedade americana, tida como maior representante da
cultura globalizada e sistema no qual se desenvolve um novo desenho
da problematica da moralidade e da constitui¢ao das institui¢des sociais
do ocidente (WERNECK, 2007).

O titulo do filme vem do nome de uma rosa muito comum nos
Estados Unidos, denominada de beleza americana (american beauty),
que é uma flor de um vermelho intenso, mas que ndo possui aroma ou
espinhos. Na verdade, é um simulacro de uma rosa, produto que possui
beleza externa, mas ndo tem esséncia. Ela pode ser entendida como
um produto artificial de uma imagem, um apagamento da diferenga
entre o real e o imaginario, de acordo com Sodré (1994). O resgate da
subjetividade desses personagens esta atrelado a deflagragdo de seus
desejos sexuais, profissionais e consumistas.

O argumento de Beleza Americana se dispde a descortinar a “beleza”
da classe média americana reproduzida quase industrialmente a partir
de uma critica acida, iconizando os seus personagens e a problematica
moral que corroéi as relagdes afetivas mesmo no dmbito da familia. O
filme discute um dos mais familiares temas da moderna cultura popular
americana: a tentativa de mudar a propria trajetoria de vida na busca do
autoconhecimento e da realizagdo das proprias vontades. Alguns dos
personagens sdo caricaturas dos individuos que buscam a realizagao
pessoal por meio do sucesso profissional e se esquecem de outras
dimensdes constitutivas do ser humano. Os padrdes de comportamento
adotados por tais personagens correspondem ao perfil empreendedor

atomistico de sucesso.



O enredo foca duas familias vizinhas, os Burnham, familia do
protagonista Lester, e os Fitt. Os Burnham representa um tipico
complexo de valores que poderia ser classificado como consumista e
alienado. O que os guia ¢ o desejo direcionado para o sucesso, para o
prazer e para a manutencdo das aparéncias. Ja a familia Fitt representa
o que podemos chamar de um complexo industrial-militar: o chefe da
familia é o coronel aposentado da forca aérea americana, conforme
apontou Smith (2002).

Podemos observar os dramas de cada personagem em relacao a
necessidade de se emancipar, resultando na mensagem que a vida tende
a envelhecer nos confins de uma versdao consumista e direcionada para
a carreira profissional do sonho americano. O filme é cuidadosamente
estruturado para evidenciar as motivagdes sociais e psicoldgicas de
seus personagens sob uma perspectiva critica. A liberdade almejada
pelo protagonista é sintoma das superficialidades que ele tenta evitar
ao construir um projeto genuino de emancipagdo, aproximando esse
personagem do conceito de empreendedor humanizado.

A relagao de Beleza Americana com o empreendedorismo se
configura em aspectos presentes no mundo social do empreendedor. As
nuances analisadas nos personagens escolhidos ndo se referem apenas
ao ato de abrir e conduzir uma empresa, mas, sobretudo, a outras esferas
da vida do empreendedor, por exemplo, as relagdes amorosas, os lacos
familiares e o convivio com vizinhos e amigos. O esfor¢o interpretativo
do estudo se baseia nos achados de Gelderen e Verduyn (2003), ao
relacionar empreendedorismo com cinema e no entendimento do
empreendedor como ser social, conforme Paiva Junior (2004) e Mello;

Ledo e Paiva Junior (2006).



6.4 Luz, camera: andlise

Nos procedimentos metodologicos, as varias construgdes e
significagdes desses personagens sdo analisadas com aten¢do (BERGER
e LUCKMANN, 2002). A abordagem qualitativa de teor interpretativo
(MiNAYO, 1992) contempla uma andlise de imagens em movimento,
conforme os estudos de Coutinho (2005), Rose (2002) e Cordeiro
(1996). Além disso, os conceitos-imagem presentes no filme fornecem
solucdes logicas, epistémicas, abertas e problematicas para as questdes
referentes ao empreendedorismo (CABRERA, 2006).

A anilise de Beleza Americana estda ancorada na leitura e
interpretagao integrada de texto (WEARING, 1993), imagem, som (ROSE,
2002) e de caracteristicas ndo verbais (BIRDWHISTELL, 1970). Foram
adicionados a andlise das imagens aspectos significativas das cenas, tais
como as cores e estilo das roupas das personagens, cenarios e artefatos
de cena (SILVERMAN, 1993; KIDDER e JUDGE, 1986).

Sob a inspiragdo do estudo de Rose (2002), a apreciagdo dos
personagens foi realizada seguindo trés etapas: 1) selecdo das cenas
- esse procedimento dependeu das caracteristicas dos personagens
que se relacionam com a orientagao tedrica do estudo; 2) transcri¢do
- um conjunto de dados extraidos das narrativas, dos didlogos e das
imagens; e 3) desenvolvimento de um tratamento analdgico das cenas
protagonizadas pelos personagens selecionados com os tipos ideais
de empreendedor. Para essa etapa, o Quadro 1 elenca as tipologias de
empreendedores apresentados na literatura, relacionando-os com os
personagens centrais e a descri¢do de seus perfis e agdes prevalentes.

Conforme o Quadro 1, a analise dos perfis empreendedores é

efetuada com base nas tipologias protagonizadas no filme.



Quadro 1: Tipos ideais de empreendedores encontrados

em Beleza Americana

Perfil tipologico

Personagens

Descricao

Empreendedor
atomistico de sucesso
(MCCLELLAND, 1971;
OGBOR, 2000)

Buddy Kane

Homem branco. E um corretor de iméveis
com reputagdo entre seus pares como sendo
um profissional de sucesso (‘o Rolls-Royce do
setor”). Defende o lema de que “para se ter su-
cesso vocé deve projetar uma imagem de suces-
s0”. E o empreendedor simbolo de um sucesso
concebido naquela sociedade como perfil va-
lorizado. Para manter sua reputagdo profissio-
nal, ele subestima quaisquer de seus vinculos
afetivos. Ele tem um relacionamento amoroso
com Carolyn, mas para proteger sua imagem
acaba a relacdo, assim que esse envolvimento
¢ descoberto.

Empreendedor
atomistico marginal
(OGBOR, 2000)

Carolyn
Burham

Mulher branca, proprietaria de uma corretora
de imdveis. Sente-se fracassada no trabalho,
porém, sempre mantém veladas as suas emo-
¢oes. Em situagdes que ameagavam sua repu-
tagdo, ela rapidamente tenta aparentar estar
bem, dando a impressdo de ter o comando da
situagdo. Possui comportamento autoritdrio e
controlador, principalmente na familia. Por ad-
mirar o sucesso de Buddy Kane, vivencia com
ele o relacionamento extraconjugal.

Empreendedor
humanizado (SHUTZ,
1975a, 1975b)

Lester
Burham

Homem branco, 42 anos que é percebido como
um perdedor por sua esposa (Carolyn) e pela
filha (Jane). Trabalha para uma revista de pu-
blicidade hd 14 anos e acaba sendo demitido.
Sente atragdo e cria fantasias sexuais com a
amiga de sua filha, Angela. Comega a praticar
musculagdo e jogging para atrai-la. Ele conhe-
ce o filho do seu vizinho, o jovem Ricky, numa
festa e resgata habitos de sua juventude. Inspi-
rado nessa mudanga, ele muda de emprego e
comega a trabalhar numa lanchonete fast-food
para resgatar outras dimensdes de sua vida.

Fonte: Elaborado pelos autores (2008)




Os empreendedores atomisticos: o “sucesso” de Buddy Kane
e a pratica marginal de Carolyn Burham

Buddy Kane ¢ caracterizado como um tipico empreendedor de
éxito. Seu nome e imagem, atrelados ao seu sucesso no ramo imobiliario,
despertam em Carolyn um misto de admiragao, inveja e desejo. Sua
postura é sempre autocentrada e seu comportamento denota uma
atitude altiva, impecavel e perfeita. Ele apresenta-se utilizando ternos
elegantes, que reforam o seu status perante os demais e sua voz nunca
destoa de um tom refinado, ainda que determinada situagdo pareca
desconcertante.

No primeiro encontro intimo entre Buddy e Carolyn (um almogo
num restaurante elegante), ele fala sobre a sua separagdo conjugal
com naturalidade. Nessa ocasido, esse personagem reforca seu lado
individualista e atomistico a0 comentar sobre o fim do seu casamento

no tom de tranquilidade, como ilustrado no didlogo a seguir:

Buddy: Desculpe-me fazé-la esperar. Christy foi a Nova
York. Digamos que as coisas estavam meio confusas em
casa.

Carolyn: O que ela vai fazer 14?
Buddy: Esta se mudando. Sim... Estamos nos separando.

Carolyn: Sinto muito.

O interesse intenso e exclusivo de Buddy por sua carreira nao
permite enxergar felicidade fora do ambiente de negocios. Podemos
observar adiante como esse empreendedor atomistico objetiva suas
relagoes afetivas e enxerga “o estilo de vida que o sucesso proporciona”

como moeda de troca.



Buddy: De acordo com ela, concentro-me muito na
minha carreira, como se o fato de ser ambicioso fosse
uma falha de carater. Mas ela aproveitou o estilo de vida
que meu sucesso proporcionou. Melhor assim...

Carolyn: Quando os vi na festa pareciam totalmente
felizes.

Buddy: Podem me chamar de louco, mas minha filosofia
é que para ter sucesso deve-se projetar uma imagem de
sucesso o tempo todo.

Contraditoriamente, Carolyn interfere na conversa e diz que o casal
parecia feliz. No entanto, numa cena anterior na qual a esposa de Buddy
aparece ao lado dele, ela apresenta-se entediada como se percebesse que
sua presenca nao fosse mais que um mero “utensilio” para a “projegao
da imagem de sucesso” do marido, afinal ele precisava aparentar sucesso
na sua vida intima. Essa preocupagdo com a imagem pessoal nos remete
a construgdo da figura do empreendedor-herdi que possui qualidades
excepcionais e uma latente necessidade de realizagdo (McCLELAND,
1961; OGBOR, 2000).

Carolyn demonstra, por sua vez, um perfil funcionalista e
determinista. Ela constréi uma relagdo neurdtica com o trabalho,
apoiada numa suposta objetividade laboral, distanciando-se da sua
subjetividade. A sua postura no trabalho ¢é rigida e dispde de um
comportamento que menospreza as relagoes afetivas e as emogoes no
ambiente familiar. Seus desejos estdo marcados tao somente por uma
légica racional. Sua relagio com a filha, Jane, é expressa sem afetividade,
além de ser pautada por principios individualistas e reificados, como
poderemos ver na passagem a seguir transcrita a partir de um didlogo
entre mée e filha, apds uma discussdo envolvendo todos os pais da

adolescente:



Carolyn: Achei bom vocé ter visto (...) Achei bom porque
vocé ja tem idade para aprender a mais importante ligio
da vida: ndo conte com ninguém, exceto vocé mesma...
Nido conte com ninguém, exceto vocé mesma. Sabe,
¢ triste, mas é verdade. E quanto mais cedo aprender,

melhor.

Dentro de seus principios racionais, Carolyn inibe a postura
subjetiva e inovadora das pessoas, uma vez que a considera uma
ameaca a estabilidade e a ordem almejada pela estrutura centralizadora
que ela impds em sua casa. A autoridade de Carolyn se destaca em
relagdes de poder que se impregnam nas interagdes que ela mantém
com seus familiares, satisfazendo somente as suas proprias necessidades
e subjugando os interesses dos demais. O estilo autoritario reveste a
personagem de caracteristicas tipicas do género masculino.

O comportamento de Carolyn pode ser interpretado como
reificado (OGBOR, 2000). Ela objetiva suas relagdes e quando os seus
objetivos e metas saem do seu controle, ela passa a ter uma atitude
neurdtica, descentrada. Ao contrario do que afirma Gomes (2005), a
postura de Carolyn é oposta a uma lideranga baseada na cooperagéo,
nos relacionamentos e na sensibilidade. A necessidade de se manter
no mercado e a sua busca por sucesso fizeram com que ela absorvesse
codigos culturais comumente relacionados ao género masculino,
contrapondo-se ao que Gomes, Santana e Silva (2005) nos mostram
sobre a gestdo da mulher empreendedora.

Ao chegar em casa ap6s um dia de trabalho, ela se surpreende com
o seu marido, que tenta resgatar a relago afetiva do casamento. Por um
instante, ela parece se humanizar, mas logo “desperta” e atenta para o
fato de que o afeto que o marido esta tentando oferecer poderia avariar

o sofa da residéncia, como podemos perceber no didlogo a seguir:



Carolyn: Vocé vai derramar cerveja no sofa.
Lester: E daf? E s6 um sofd.

Carolyn: E um sofd de US$ 4.000,00 estofado em seda
italiana. Nao ¢ s6 um sofa!

Lester: E s6 um sofa. Isso ndo ¢ a vida! Sdo apenas coisas.
E sdo mais importante para vocé do que viver. Isso é
loucura.

Carolyn e Buddy simbolizam o arquétipo do empreendedor
atomistico da sociedade ocidental contemporanea que se torna
semelhante a uma maquina voltada para manter um ordenamento
de suas atividades profissionais e das suas relagdes afetivas que se
tornaram cada vez mais desprovidas de afeto. Em relagao a esse aspecto,
destacamos a contribui¢do de Barbosa ao dizer que “esse heroismo é

abstrato e distanciado das praticas sociais” (BARBOSA, 2007, p. 86).

O empreendedor humanizado: Lester Burham

O empreendedor humanizado tem um compromisso com a
experiéncia vivida em trés dimensdes: passado, presente e futuro.
Por isso ele busca resgatar um significado nas suas relagdes sociais,
familiares e de trabalho. Ele integra a objetividade do trabalho com a
subjetividade da pessoa e também demonstra responsabilidade social
com a realidade, conforme Chanlat (1996).

Na abordagem deste estudo, consideramos o sujeito-empreendedor,
cuja agdo é dotada de sentido, um praticante reflexivo (SCHON, 1995).
Protagonizado por Lester, esse empreendedor pressupde a pratica
oriunda da experiéncia, permitindo apontar outros relacionamentos de
interagao humana, no que tange sempre a recomegar, a criar e a recriar.
Isso parece pressupor a existéncia de responsabilidades e de constru¢oes

decorrentes de uma aposta na autoconfianga.



A primeira situagao de conflito vivida por Lester é a exigéncia de
uma carta para justificar sua permanéncia na empresa onde trabalha.
Este fato deixa transparecer o carater funcionalista da organizagao,
que subjuga as aspiragdes individuais e dos grupos ao componente
econdmico, reduzindo os individuos a racionalizacio dos custos e a
esfera objetiva da gestao, como assinala Davel e Vergara (2001). Além
disso, ambientes de trabalho como este, ndo propiciam espago para a
criatividade e para a inova¢ao de seus colaboradores.

As atividades rotineiras e fragmentadas do trabalho de Lester
podem ser identificadas na carta que gerou sua demissao. Os momentos
de prazer para ele precisam ser vivenciados fora do ambiente social
do trabalho, logo isso parece contraditério com o procedimento de
uma empresa de publicidade, que deveria valorizar a subjetividade e
autonomia do individuo.

A postura autonoma, conforme propde Enriquez (1994), diz
respeito a atitude independente de um individuo que possui o desejo
de ser autodirigido na busca de oportunidades. E, no ambiente da
organizagdo, essa dimensdo corresponde ao ato de libertar-se de
restricdes burocraticas. Assim, embora existam limitagdes de recursos e
a acdo da concorréncia, ou praticas empresariais que poderiam mudar
o curso das iniciativas empreendedoras, elas ndo conseguem impedir os
processos autonomos de geragao de negdcios. Essa autonomia pode ser
sintetizada em duas falas de Lester relacionadas a discussoes com sua
esposa: “Cansei de ser tratado como se nao existisse” e “Vocé ndo vai
me dizer o que fazer nunca mais”, rompendo com a funcionalidade do
sistema racional dominante, no qual estd imersa a sua propria familia.

Em fungio da busca da liberdade e da manifestagdo de expressdo
social de sua subjetividade, o empreendedor humanizado rejeita
a condi¢do funcional do trabalho convencional, como forma de

exercer seu talento profissional. Na tentativa de fomentar a busca



de conhecimento, experiéncia e aperfeicoamento das capacidades
individuais, o personagem procura sua autorrealizagiao (KETS DE VRIES,
1995, 1996).

A retomada de uma experiéncia de trabalho em uma lanchonete,
associada, em principio, ao controle e supervisio tipicos da
“McDonaldizagdo” do trabalho, proporciona um sentimento de
liberdade, no sentido de poder viver outros aspectos de sua vida e
estabelecer uma harmonia entre os seus anseios pessoais e seus objetivos
profissionais. Tais objetivos ndo sdo instdncias concorrentes, e sim
complementares em termos de prioridade, conforme constatam Mello;
Ledo e Paiva Jr. (2006).

A oportunidade para empreender em sua propria vida emerge nesse
personagem da autopercep¢do e da vontade de mudar sua realidade.
Esta mudanga também pode ter sido alimentada por um conjunto de
fatores como a intengdo do parceiro conjugada a dimensdo do aqui
e agora ou qualquer outra instancia temporal e favorecida por uma
articulagdo interpessoal (SCHUTZ e LUCKMANN, 1973; PA1VA JR., 2004).

O despojamento singular dos relacionamentos de trabalho
estd aliado a informalidade e a disposi¢do de lidar com os opostos,
caracteristicas intrinsecas que denotam a fuga de padrdes definidos
pelas convengdes sociais. Isso reforca a no¢ao de que o empreendedor
humanizado é avesso a esquemas triviais de aparéncia social. Sob essa
tonica, o perfil de singularidade inovadora e marcante prevalece no
carater do empreendedor diferenciado. Logo, componentes da formagao
do cardter, das vivéncias no dia a dia e das percep¢des subjetivas do
empreendedor podem demonstrar efeitos prevalentes na decisao de
iniciar um negdcio, sustentar seu crescimento, atribuir sentido ao
seu trabalho e até gerar mudangas estruturais e funcionais em formas

organizacionais legitimadas.



6.5 Conclusoes e implicacoes

Ap0s a realizagao da analise dos personagens de Beleza Americana
propomos algumas consideragdes que retomam a indaga¢do inicial:
como se configura o conceito de empreendedor humanizado no campo
de estudo do empreendedorismo?

As primeiras fases de estudos do empreendedorismo compreendem
uma orientagdo econdmica e comportamentalista, ao imprimir a
naturalizagdo da postura utilitarista e individualista do empreendedor.
Portanto, a no¢ao de empreendedor herdi se apresenta como a mais
frequente no mundo dos negdcios, retratando a hegemonia das
abordagens comportamentalistas, a0 mesmo tempo em que negligencia
a sua natureza relacional e a possibilidade de adogdo de conceitos
mais amplos de empreendorismo, os quais vao além da logica de acdo
puramente racional.

Vale a pena destacar o aspecto circunstancial das organizagoes
quanto a lidar com as tipologias empreendedoras, ou seja, ndo cabe
enfatizar a prevaléncia de uma tipologia do empreendedor sobre as
demais. Entretanto, ndo se devem ignorar as implicagdes do perfil
atomisticonaorganizagao contemporanea,aconsiderar queelasearticula
interinstitucionalmente por meio de redes sociais, logo o dirigente de
perfil empreendedor necessita aperfeigoar suas competéncias relacionais
como forma de auxiliar a organizagdo no sentido de acessar e mobilizar
recursos entre os seus parceiros estratégicos.

Uma analise sobre os estudos de empreendedorismo, elaborada
com base na perspectiva critica sugerida por Ogbor (2000) e da
compreensao intersubjetiva dos estudos de Schiitz (1975a, 1975b), faz
emergir uma abordagem mais humanizada do empreendedor. A anilise
dos personagens do filme Beleza Americana se revela capaz de estimular

uma ac¢do empreendedora engajada e comprometida com os problemas



darealidade social. Assim, o caminho alternativo esbocado neste estudo
defende um equilibrio da dimensao econdmica com outros aspectos da
vida sdciocultural do empreendedor.

A perspectiva multidimensional presente nas analises, conforme
sugerem Verstraete (2001) e Danjou (2002), substitui a interpretagdo
reducionista do fendmeno por uma abordagem relacional na qual pode
emergir o empreendedor humanizado. A trajetéria desse sujeito na
reconfiguragao de relagdes sociais e a reflexdo sobre suas experiéncias
de vida mostraram-se primordiais para sua emancipagdo em relagdo
aos padrdes de comportamento da cultura ocidental contemporanea.
Ao reconhecer sua identidade intersubjetiva, esse sujeito ressalta
aspectos afetivos que sdo frequentemente negligenciados por muitos
dos estudos em empreendedorismo. Esses estudos interpretam o
sujeito empreendedor como um heréi dotado de projetos individuais
orientados unicamente por uma racionalidade instrumental.

O empreendedor humanizado busca sua emancipa¢do por meio
de um processo de reivindica¢ao e de conquista, que culmina em um
modo de ser questionador do pensamento hegemonico. Contudo,
um processo emancipatdrio ndo pode ser abrupto, desrespeitando as
condigoes socioculturais do ambiente empreendedor e sem propiciar
um espago para a adaptagido dos demais. Assim, a auséncia de estrutura
ou o processo subito de ruptura pode conduzir a gestao empreendedora
a um desequilibrio sistémico. A mudanca necessita ser acompanhada de
uma rediscussdo da cultura organizacional, a fim de se evitar colapsos e
a possivel “morte” do empreendimento.

E possivel ilustrar as consequéncias de um processo abrupto de
mudanga relembrando o assassinato de Lester, simbolo de uma crise
na sobrevivéncia do empreendimento que se encontra em processo de

mudanga, com o intuito de se libertar de uma prética individualista



focada unicamente no negécio. Nesse sentido, a busca pelo equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal do empreendedor, sugerida por Mello,
Ledo e Paiva Junior (2006), emerge como uma competéncia essencial
para a agdo empreendedora humanizada a ser explorada em futuras
investigacoes.

A emergéncia da concep¢do intersubjetiva nos estudos de
empreendedorismo propicia um entendimento da complexidade do
comportamento humano do empreendedor e das organizagoes com
as quais ele se relaciona: casa, igreja, vizinhos, valores de conduta e
culturas nacionais. A partir de uma analise critica, é possivel promover
uma resisténcia e até mesmo tentar expandir o discurso empreendedor,
para que ele se transforme em um instrumento libertario e emancipador
em favor de grupos sociais que exercem um papel marginal nos estudos
de empreendedorismo.

O desenvolvimento de estudos baseados em abordagens
metodoldgicas pouco desenvolvidas na area de empreendedorismo
pode enriquecer a compreensdo do fendomeno ao estabelecer novos
parametros de entendimento. Embora a analise filmica constitua um
dificil exercicio metodoldgico devido a complexidade de se investigar
aspectos imagéticos e dinamicos do que é exibido na tela, esse tipo
de andlise pode constituir uma alternativa de captagdo de conceitos
ilustrativos da realidade empreendedora.

Por meio da dimensao humana do empreendedor, busca-se acessar
os codigos que revestem o seu agir, indo além dos discursos que
trazem o empreendedorismo como uma pratica atomistica. Por isso,
recomenda-se que outros temas sejam analisados por meio de filmes,
tais como as competéncias empreendedoras, as redes de relacionamento,
a identidade cultural e sua relagdo com o empreendedorismo e a agdo
empreendedora dos grupos considerados “periféricos” que nao foram

contemplados no estudo.
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CAPITULO 7

A abordagem multidimensional

do empreendedorismo no setor
publico pela acao empreendedorada
Fundacao Joaquim Nabuco?

Jefferson Lindberght de Sousa
Fernando Gomes de Paiva Junior
Zarah Barbosa Lira

7.1 Introducao

A crise do paradigma moderno gerou transformagdes que
abalaram o reducionismo mecanicista no qual a natureza era apropriada
e instrumentalizada. Tais mudancas sdo trazidas por Giddens (1990)
como sendo a intensificacdo das relacdes sociais em escala mundial,
enquanto que autores como Lyotard (2004) advogam a emergéncia de
um novo paradigma com caracteristicas de uma ruptura interminavel,
vista como uma condi¢do pds-moderna, ou ainda, Bauman (2003), que
traz o conceito de pés-modernidade como uma condi¢ao humana.

Autores contemporaneos como Motta e Vasconcelos (2006)
afirmam que as organizagdes passam a ser estudadas em contextos
maiores, em que o social, o filosdfico e o histérico coexistem sem definir

fronteiras entre si. Essa discussdo tem repercussdes nas organizagoes

1 Extraido da Revista Gestdo & Planejamento, Salvador, v. 11, p. 337-354, 2011.



publicas, embora parecam isoladas do terceiro estagio do capitalismo
contemporaneo e por Jameson (2006) denominado de capitalismo
tardio.

A cristalizagdo dessas consequéncias vem ocorrendo em meio a
reformas do aparelho do Estado entre as décadas de 80 e 90, quando
foram implementadas pela New Public Management (NPM) e, como
informam Martins, Imasato e Pieranti (2007), tentaram ajustar a baixa
efetividade da Administragdo Publica aos baluartes dos novos tempos
como qualidade, motivagdo, accountability, clientes, efetividade,
eficacia, eficiéncia e administragao por projetos. No entanto, dentre as
criticas mais severas encontra-se a ado¢do de um modelo oriundo das
praticas de gestao de empresas privadas a administragao publica.

No contexto brasileiro, as abordagens reformistas na administracao
publica federal foram influenciadas pelo gerencialismo, movimento que
defende como referéncia as praticas gerenciais do setor privado para o
setor publico (Hoop, 1991; HUGHES, 1994), uma vez que uma de suas
vertentes, a NPM, norteou o Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado, responsavel pela reforma gerencial de 1995 e a nova gestdo
publica brasileira (PEREIRA, 2000).

A reforma gerencial do Estado Brasileiro implementada no ano
de 1995 sofreu semelhantes perturbagdes do campo epistemoldgico da
racionalidade instrumental de sua abordagem-mestra NPM, ao ponto de
se entender que os conceitos gerenciais a ela inerentes iriam exterminar
o patrimonialismo e o clientelismo que subsistem na administragdo
publica a partir do momento em que as praticas de controle gerencial
fossem sendo internalizadas pelos administradores publicos.

O deslize do entendimento sobre o processo gerencial na dimensao
cultural da administracao publica federal foi constatado na andlise de
Fadul e Souza (2007) nas agéncias reguladoras. Os autores revelaram

a existéncia de praticas de gestdo patrimonialistas, burocraticas



e gerenciais, uma vez que coexistiam centralizacoes de decisdes,
destacado processo hierarquico, formalismo excessivo e informalidades
na dimenséao politica e no relacionamento com o ambiente externo, o
que constituiu um modelo de gestdo hibrido.

Modelo hibrido de gestao em institui¢oes publicas é fato também
verificado em instituicdes fundacionais publicas, como acontece na
Fundagdo Joaquim Nabuco (Fundaj), onde ha convivéncia do modelo
burocratico com o gerencial, revelados tanto na énfase dada a tarefas
orientadas por normas escritas e somada a centralizacao administrativa,
quanto na existéncia de indicadores de desempenho, além de processos
de reengenharia e downsizing.

O modelo de administra¢ao gerencial pode nao ter dado conta de
preparar gerentes publicos em identificagiao de problemas mobilizagao
de recursos, estabelecimentos de parcerias, dentre outras praticas onde
a importancia do empreendedorismo trazida por Paiva Jr. (2004) como
fendmeno multidimensional revela, dentre outras acdes, até mesmo a
de alterar a realidade do mercado ao trazer algo novo e diferente como
retorno as necessidades identificadas no ambiente organizacional.

Concomitantemente, na busca pelas novas tecnologias gerenciais,
o empreendedorismo vem despertando interesses ndo s6 dos orgaos
publicos, como também da iniciativa privada e da academia, bem como
vem se tornando objeto de pesquisa de varios autores, tais como Paiva
Jr. e Cordeiro (2002) e Mello; Cordeiro e Paiva Jr. (2003).

A problematica deste estudo diz respeito a emergéncia do
empreendedorismo no setor publico, pois, de acordo com Morris e
Jones (1999), ha razdes para tal questionamento, dentre as quais o fato
de que empreender envolve busca de oportunidades e ha limitaces aos
gestores publicos, ou pelas exigéncias legais, ou pela regulagdo do uso

dos recursos atribuidos para cada organizagao.



A partir de entdo, este estudo procura responder a seguinte questao
de pesquisa: como empreender em uma institui¢do fundacional do
setor publico? Para tanto, os projetos e atividades destacados pelos
diretores da atual gestao da Fundag¢ao Joaquim Nabuco no Relatdrio de

Gestao referente ao ano de 2005 serviram de base para a pesquisa.

7.2 Fundamentacao tedrica

O sentido do termo empreendedorismo vem compondo elementos
pertinentes a investimentos, riscos financeiros e planejamento, oriundos
do ambiente econdémico-mercantil. Danjou (2002) e Verstraete (2001)
entendem o empreendedorismo como fendmeno social e interativo, em
que o ator empreende como um agente de transformagéo, dialogico e
reflexivo, com efeito, a partir da sua experiéncia vivida.

E preciso, no entanto, atentar para a observagdo de autores como
Paiva Jr.; Almeida e Guerra (2008) sobre a universaliza¢do conceitual do
termo empreendedorismo que oculta a complexidade desse fendmeno.
Nesse sentido, individuos de capacidades diversas precisam trabalhar
em coesdo. Partindo desse principio, estudiosos oriundos de paises
noérdicos trazem o desvencilhamento do termo empreendedorismo
da abordagem racional-instrumental que delibera sua aplicagdo
para além da linha econdmico-mercantil, de maneira a cobrir temas
organizacionais com bases epistemoldgicas de uma construgdo social
das praticas cotidianas. Isso se coaduna com a visao de Hjorth (2008),
que se refere aos estudos realizados sobre a administra¢ao dos negdcios
em paises nordicos, como sendo predominantemente simbdlicos e
construtivistas.

O empreendedorismo como fenémeno coletivo, de construgdo
social, se ajusta aos estudos de Johannisson (1998), quando situa

o empreendedor como um agente de cardter coletivo que mantém



interagao com os membros da coletividade, cujo envolvimento social
esta fundamentado em afeicio e valores compartilhados. O autor alerta
para o fato de que o poder do individuo nao pode ser desconsiderado,
uma vez que ndo hd interagdo social sem iniciativa individual. A
ideia central é de se criar espacos que atendam a todos os possiveis
empreendedores da organizagdo, o que pode ajudar a desmistificar
o fato de o empreendedor tdo somente associado a pessoa que lidera
pequenos negocios de familia.

Assim, Cordeiro e Mello (2006) observam o processo do
empreendedor por meio da relagdo dinamica entre a estrutura e a
agéncia empreendedora, de forma a possibilitar ao ator que empreende
identificar recursos sociais potencializadores de sua a¢ao, uma vez que
se vislumbra um compromisso assumido com outros atores em meio a
uma reconstrugdo social. A nog¢ao de coletivo espelha uma ajuda muatua
e solidaria que se direciona para uma intera¢do entre os membros e com
destaque a identificagdao com os valores coletivos e o espirito cooperativo.

Pode-se depreender das conclusées de O’Flynn (2007) que o
empreendedorismo manifesta uma perspectiva coletivista e social, além
de criar possibilidades na arena publica de se reconhecer cientificamente
a geragdo de valores publicos na ¢rbita da sociedade civil. Dessa
maneira, a compreensao acerca do empreendedorismo no setor ptblico
reflete agdes coletivizadas que venham oferecer beneficios coletivos ao

cidadao.

O empreendedorismo no setor publico

A concepgao multidimensional do empreendedorismo representa
certa aplicabilidade, tanto para organizagdes privadas quanto para
as publicas. Autores como Morris e Jones (1999) argumentam que

empreendedorismo seja um constructo universal e, portanto, pode ser



aplicado nas organizagdes do setor publico. Para eles, empreendedorismo
publico é um processo de criagdo de valor para os cidaddos, de forma
a trazer conjuntamente recursos publicos e privados combinados para
explorar oportunidades sociais. Os resultados de uma pesquisa realizada
pelos autores na Africa do Sul revelam que, apesar das diferengas nas
realidades organizacionais, administradores do setor publico percebem
o empreendedorismo como fator-chave na promogao da eficiéncia e
melhoria na prestagao de servi¢o ao publico, de forma que ha a énfase
no processo de inovagao referente a novos produtos ou servigos.

Existe a necessidade de se abordar o empreendedorismo publico
como fendmeno social, coletivizado e de interagdo social, tal como tem
sido sugerido por autores como Johannisson (1998), em contraposigao
ao empreendedorismo atomistico que minimiza agdes de cunho
coletivo. Dessa forma, o ator que empreende no setor publico serd um
agente construido socialmente e no didlogo coletivizado incrementara
o espirito do empreendedor.

As constatacoes de Pessoa e Oliveira (2006) se coadunam com
os argumentos de Lecca e Naccache (2006) ao atribuirem atitudes
atomisticas tanto para o empreendedor institucional quanto para o
intraempreendedor, uma vez que provocam mudangas ou criagdes em
arranjos institucionais, a fim de criar novas instituicdes ou alterar as
existentes. Autores como Baratter; Ferreira e Costa (2009) tratam o
empreendedor institucional como sendo aquele ator que dificilmente,
de forma atomistica, modifica institui¢des, sendo necessario mobilizar
e desenvolver aliancas e mecanismos de cooperagdo para tamanha
missao.

A valorizagdo de um comportamento voltado para a conciliagdo de
interesses e para o apaziguamento de conflitos possibilita a concretizagao
de resultados perseguidos em uma sociedade formalista, onde persiste

a distancia entre o prescrito e o descrito, de forma que sdo pertinentes



aquelas formas de relagdo social no empreendedorismo publico. Isso
pode trazer solugdes para dilemas existentes no que é exigido pelo
Estado ideal e o que é possivel no Estado real. Em rela¢io ao alcance de
resultados exitosos em paises como o Brasil, Castor (2000, p. 47) afirma
que se manifestam mecanismos de expediéncia necessarios para “o
Brasil real se defender da camisa-de-forga que lhe é imposta pelo Brasil
oficial’”.

A perspectiva de agdes coletivizadas, soma-se o pragmatismo
do valor publico por analisar fatores situacionais como contexto ou
a natureza da tarefa. A proposi¢ao tem sido defendida por Alford e
Hughes (2008), que compreendem o termo “valor publico” ndo pelo
fato de algo ser oferecido pelo setor publico, mas por se tratar de um
valor produzido por agdes coletivizadas e consumido coletivamente

pelo cidadéo.

A acdo empreendedora no setor publico

A agao empreendedora no setor publico sera indutora de melhores
resultados no reconhecimento de oportunidades pelos empreendedores,
por meio da construcao de redes sociais (SILVEIRA, 2007). Autores como
Martins (2008) véem nas redes sociais um tema de grande relevancia
paraasociedade contemporanea, no que tange as exigéncias de respostas
politicas locais, rapidas e eficazes para garantir os direitos dos cidadaos.

Os resultados dos estudos de Machado; Silva e Nascimento (2009)
indicam mais atuagdo de empreendedores em redes sociais devido ao
grau de importancia na exploragiao de oportunidades. Dessa forma,
as redes sociais sao indutoras da a¢do empreendedora para trazer
resultados valiosos na busca de oportunidades, o que explica o éxito
nos negocios de grande parte dos empreendedores por intermédio de

contatos com integrantes de suas redes de relacionamento.



A agdo empreendedora no setor publico também pode estar
inserida no reconhecimento de oportunidades de negécios no tocante a
percep¢ao da potencialidade de novos recursos, como consequéncia de
criagdo/melhoria de um novo empreendimento ou de algum ja existente.
Nessalogica, o processo inovador ¢ fundamental, como lembram Garcia;
Gimenez e Toledo (2008) que consideram a inova¢ao um instrumento
pelo qual os intraempreendedores exploram a mudanga como uma
oportunidade para negdcios ou servigos diferentes.

Um exemplo de reconhecimento de oportunidades de negécios
¢ apresentado por Sousa (2009), quando vislumbra a potencialidade
empreendedora do Projeto Resgate dos Eventos Socioculturais da
Fundagao Joaquim Nabuco, ao ser relacionado a riqueza de seu acervo
documental com as datas efémeras institucionais que se avizinhavam.
Em muitos casos, o reconhecimento de oportunidades de negdcios
no setor publico pode promover rupturas com o que ¢ permanente e
acomodado.

A agdo empreendedora no setor publico depreende-se do impulso
do intraempreendedor, empreendedor corporativo ou empreendedor
institucional no esfor¢o de agir com consequéncias politicas, economicas
e culturais. Boava e Macedo (2009) consideram essas acdes como
promotoras de hiatos no sentido do que é seguro e estavel e, para o caso
do setor publico, o préprio ambiente das instituicdes publicas é palco
de estabilidade e seguranca. Os autores partilham do mesmo pensar
que Lecca e Naccache (2006), ao afirmarem que tais modificagdes
praticamente nao se alcangam por meio de iniciativas individuais, mas
em um esfor¢o conjunto cuja mobilizagdo venha desencadear aliangas e
mecanismos de cooperagdo para a transformagao.

A ética dos valores pode impulsionar a agio empreendedora no setor
publico, uma vez que seu ambiente laboral sofre, na maioria das vezes,

com os tramites burocraticos voltados para se evitar deliberagdoes que



venham se caracterizar como atos ilegais ou corruptos. Dessa maneira, o
incremento dado a agdo empreendedora no setor publico pela ética dos
valores tende a trazer beneficios por alargar a credibilidade institucional
junto aos parceiros, cujas consequéncias resultardo no fortalecimento
da imagem da institui¢do. O refor¢co da importancia da ética dos valores
dentro do cenério econdmico vem de autores como Giannetti (2007),
que enfatiza o papel da moral no funcionamento normal do sistema
economico e no desempenho das economias nacionais.

Nos estudos de Paiva Jr. (2004), ha a emergéncia das categorias
estruturais da a¢ao empreendedora (figura 1), onde o autor forrou o
pensamento e a a¢do do empreendedor: a imagina¢do conceitual, a
expertise e a interagao social. As caracteristicas da agdo empreendedora
foram categorizadas por estruturas universais e, para cada tema,
surgiram desdobramentos com fins a defini¢do e a elucidagao do ator
que empreende pela sua vivéncia e reflexdo intuitiva, sendo descritas
conforme se observa a seguir.

A imaginac¢ao conceitual esta na consciéncia do empreendedor de
onde emergem temas estruturais juntamente com seu pensar e agir, como
seguem: a autonomia, a convivéncia com risco, o desprendimento, a
disposicao pessoal, a intuicdo, a visdo integral e a subjetividade.

A expertise é a segunda categoria estrutural. Por meio dela o ator
torna-se capaz de reconhecer oportunidades e fundamentado pela sua
experiéncia acumulada, ou o que Berger e Luckman (2008) chamam
de acervo do conhecimento, de forma que agdes que foram exitosas
no passado estendem-se para atuagdes no futuro. As dimensoes dessa
categoria sdo: desenvolvimento de competéncias, intercambio de
conhecimento, transformacao da linguagem, a inversio e a inovagao.

A terceira categoria estrutural estd ligada a uma agao especifica,
voltada para bases sociais. E de bom tom, ao se falar em acio, deixar claro

o tipo de proposi¢do que se quer trazer a tona, ou seja, se a discussao



gira em torno da a¢ao individual, coletiva ou social. Neste sentido, a
defini¢do da acdo como social depende de quando ela estd em plena
dire¢do a conduta de outros. A partir de entdo, a categoria estrutural
interagao social auxilia tanto no esclarecimento das a¢oes do ator que
empreende, quanto nas motivagdes que o levam a determinada conduta
voltada para o outro, no tocante ao seu comportamento relacional. As
dimensoes dessa categoria estrutural sdo: a ética dos valores, a agdo
politico-social, a acdo de otimiza¢do de oportunidade, a acdo de
adaptagao contingencial, didlogo, institucionalizagio, parceria e o
binémio relacionalidade/confianca.

Toda essa estruturacgio esta calcada em bases do universo cultural no
qual o sujeito que empreende esta inserido, de maneira que o influencia
e é também por ele influenciado. Ha de se considerar que esse universo
cultural é composto pelo ambiente institucional, como também por
cultura, necessidades e habitos regionais em que o comportamento do
empreendedor estd contextualizado.

As categorias estruturais ndo sao elementos estaticos, muito menos
isolados entre si, sendo possivel visualizar uma relagao estrutural similar
a de um triangulo equilatero, onde ha equivaléncia entre os lados e entre
os angulos por eles formados, cuja contribui¢ao influencia diretamente
no surgimento da a¢ao empreendedora.

A Figura 1 demonstra o processo estrutural da agdo empreendedora.
Para este estudo, foram utilizadas as trés categorias estruturais da agao
empreendedora e algumas de suas respectivas dimensoes categdricas
oriundas do estudo de PaivaJr. (2004): na categoria estrutural imaginacao
conceitual, a dimensao projeto existencial nao foi contemplada por se
diferenciar da proposta coletivista; na categoria estrutural interagdo
social, a dimensdo confianga foi considerada redundante diante da
existéncia da dimensao relacionalidade. Vale registrar que determinada

acdo empreendedora pode estar inserida em uma ou mais dimensdes



das categorias estruturais, ou seja, uma mesma agao empreendedora
pode estar classificada nas trés categorias estruturais e dentro de suas

respectivas dimensoes.

Figura 1: Categorias estruturais da acdo empreendedora

Imaginagao

conceitual

ACAO
EMPREENDEDORA

Interagao

Expertise
social

CULTURA

Fonte: Adaptado de Paiva Jr. (2004)

7.3 Procedimentos metodolégicos

Debates acerca de métodos de investigacdo em ciéncias sociais
fizeram com que autores como Morgan e Smircich (1980) se
aprofundassem nas sugestdes relativas a ontologia, epistemologia e
natureza humana. Ao romperem as amarras da pesquisa qualitativa a
métodos quantitativos dentro da pesquisa organizacional, expuseram
um continuum cujos extremos situam as abordagens subjetivistas
das Ciéncias Sociais, em um ponto, e as abordagens objetivistas das
Ciéncias Sociais, em outro. Assim, o principal pressuposto ontolégico
deste estudo esta na compreensao da realidade como construgao social
(abordagem subjetivista), em que o homem age tal qual um ator, ou
ainda, um criador de simbolos em uma base epistemoldgica que fara

emergir como essa realidade ¢ construida.



O presente estudo é baseado em uma pesquisa qualitativa, de carater
interpretativo. Quanto aos fins, a pesquisa é exploratéria, tendo em
vista ndo existir conhecimento acumulado e sistematizado, conforme
orientagao de Vergara (1997). O tipo da abordagem qualitativa é Estudo
de Caso Unico por analisar uma unidade social (Gopoy, 1995) e ser uma
forma de pesquisa empirica “que investiga fendmenos contemporaneos

dentro do contexto da vida real..” (YN, 1989, p. 23).

Construcéo do corpus

O corpus referencial desta pesquisa foi também a base empirica
da investigacdo que, a partir da orientagdo de Bauer e Aarts (2000), foi
constituida pelo Relatério de Gestao referente ao ano de 2005, em que
estdo destacados os projetos e atividades cientifico-culturais da Fundaj
e que atendem aos programas governamentais.

Objetivando afunilar o corpus em funcao da questao da pesquisa,
foram escolhidos os projetos e atividades cientifico-culturais destacados
pelos diretores das atividades-fim da Fundaj.

O conceito de atividades-fim coaduna-se com o entendimento
mercadolégico de Oliveira (1988). As dreas funcionais fim sdo aquelas
que comportam fungoes e atividades ligadas diretamente ao processo de
transformacgéo de recursos em produtos e servigos e de sua colocagdo no
mercado; ja as areas funcionais meio, o autor as define como aquelas que
congregam fungdes e atividades responsaveis pelos meios fundamentais
ao processo de transformacao de recursos em produtos e servigos e de

sua coloca¢do no mercado.

Tratamento dos dados

O tratamento das a¢des empreendedoras inseridas nos projetos e
atividades destacados no Relatorio de Gestao referente ao ano de 2005

foi elaborado com a importagao do extrato a seguir, acompanhado do



Quadro 1 em que constam as categorias e as respectivas dimensoes que
lhes sdo pertinentes. Nesse formato, enquadrou-se o procedimento

adotado como se segue:
[...]JEmpréstimos de Acervos

Exposi¢io Dona Santa e Mestre Salustiano - Homenageados
do Carnaval 2005 - empréstimo do acervo de Dona Santa
do Maracatu Elefante (capa, coroa, espada, cetro e pente)
paraa Casa do Carnaval - da Fundagédo de Cultura Cidade
do Recife/Prefeitura do Recife [...] (FUNDAGAO JoAQUIM
NaBuco, 2006, p. 20).

Quadro 1: Quadro demonstrativo do tratamento analitico das acoes
empreendedoras da Fundaj

CODIFICACAO/CATEGORIA ESTRUTURAL

CODIFICACAO / DIMENSAO / DEFINICAO

[10] IMAGINAGAO
CONCEITUAL

[20] EXPERTISE

[30] INTERAGCAO SOCIAL

[101] Autonomia
Individuo ou grupo se
determina por si, toma
decisoes; desejo de se
libertar das restrigoes
burocraticas.

[102] Convivéncia
com risco

Tomadores de decisao
tém consciéncia dos
possiveis resultados.

[104] Disposi¢ao
pessoal

Aptiddo de
enfrentamento aos
desafios e as forgas que
precisam de reflexio,
vontade e agio.

[201] Desenvolvimento
de competéncias
Competéncias inserem-
se na forma de pensar

€ agir.

[203] Transformacao
da linguagem
Potencializagdo da
comunicacao ladica e
acessivel ao outro com
expressoes da cultura
regional.

[302] Agao politico-social
Agao coletiva no espago dialdgico
criando valor ao servigo.

[303] Agao de otimizagao

de oportunidade

A autopercepgio, a vontade do
sujeito e a intengdo de um parceiro
emergem oportunidades somadas
a articula¢do interinstitucional.

[305] Dialogo

Comunicagio ¢ fundamental
e ha dinamismo e articulagdes
proprios.

[307] Parcerias
Sao processos intersubjetivos
e de interagao social.

[308] Recionalidade

O perfil articulador é
caracteristica relacional
do empreendedor.

Fonte: Elaborado pelos autores (2010); Paiva Janior (2004)




Andlise dos dados

Utilizou-se a andlise do conteddo, na modalidade temdtica cldssica,
de acordo com a orienta¢do de Minayo (2008). Operacionalmente, a
analise de conteudo se efetivou em trés etapas: na primeira etapa, a
chamada pré-analise, os projetos e atividades destacados pelos diretores
responsaveis pelas atividades fim da instituicdo foram marcados e
devidamente selecionados. Na etapa seguinte, procedeu-se a exploragao
do material, de forma a causar reducio do texto, além da classifica¢do e
agregacao dos dados junto as unidades de significado.

Durante o processo de redu¢iao do texto ndo foram consideradas
as agoes de cunho gerencial, por exemplo, as de aquisi¢do de material
bibliografico ou as de pesquisas de campo para orientar a aquisicdo
de acervos; e na terceira etapa realizou-se o tratamento dos resultados
por meio de operagdes interpretativas, conforme as codificagdes e

categorizagoes extraidas do estudo de Paiva Jr. (2004).

Qualidade e confiabilidade dos dados

A qualidade e confiabilidade dos dados foram monitoradas para
o processo de saturacio de dados a partir dos relatos dos diretores,
confrontando os dados entre si, de modo a garantir que informagdes
retidas ndo comprometessem a consisténcia da andlise. Ademais, a
autorreflexdo dos pesquisadores foi uma constante, acompanhadas
de uma sistematica auditoria das analises de dados. A triangulacdo
das fontes de dados composta pelos relatos dos diretores somados as
entrevistas disponiveis em home page da Fundaj também geraram solidez
no componente analitico do estudo, uma vez que essa diversificagdo
de contetidos veio a reforgar argumentos manifestados nos aspectos

elucidativos da teoria em andlise.



7.4 Andlise dos resultados

A ideia foi criar um cendrio que pudesse visualizar a composi¢ao
das acoes empreendedoras a partir do ano de 2005 e, para isso, contou-
se com a andlise categorica dos projetos e as de atividades-fim da Fundaj
destacados no Relatério de Gestdo daquele ano, o que resultou em um
quadro cujo painel demonstrativo trouxe uma visdao geral das agdes
empreendedoras da gestdao da Fundaj.

O quadro geral da agdo empreendedora foi confeccionado para
que pudesse dispor os resultados oriundos das andlises dos relatos das
ocorréncias de agoes empreendedoras inseridas nos projetos e atividades
da Fundaj, a partir das trés categorias estruturais extraidas do estudo de

Paiva Jr. (2004) - imagina¢ao conceitual, expertise e interagao social.

O caso da Fundacao Joaquim Nabuco

Criada em 1949, tem como objetivo de trabalho a socializagao
do saber, a disseminac¢do da informagéo e inclusdo social. Sua missdo
institucional abrange produ¢ao, acumula¢io e difusdao conhecimentos,
passando pela preservacio da memoria até a promogao de atividades
cientificas e culturais, com vistas a compreensédo e ao desenvolvimento
da sociedade brasileira, prioritariamente a do Norte e do Nordeste do
pais (FUNDAGAO JoaQuUIM NABUCO, 2006, p. 2).

Trata-se de uma fundagao publica federal vinculada ao Ministério
da Educagdo, que conta com uma estrutura administrativa composta por
quatro diretorias — Diretoria de Cultura, Diretoria de Documentagao,
Diretoria de Pesquisas Sociais, responsaveis pelas atividades-fim,
e a Diretoria de Planejamento e Administragdo, responsavel pelas
atividades-meio — para elaborar projetos que viabilizem agdes inseridas
nos programas governamentais. Essa estrutura é resultado de um

processo origindrio de mudangas organizacionais.



Ha varias correntes especialistas sobre a temadtica mudanca
organizacional, a exemplo de Wood Jr. (1995), que alerta sobre a
dificuldade de elaborar um conjunto de ideias coerentes diante da alta
velocidade de novas abordagens que ultrapassam outras, bem como
recorrem a conceitos antigos. Ha um fluxo de inovagdo e renovagéo,
como também de rupturas. Nesse sentido, a perspectiva de Abrahamson
(2006) apresenta certo nivel de flexibilidade quando delineia a
abordagem de mudan¢a organizacional como uma recombinagio
criativa para contrastar com a destruigao criativa.

Pode-se afirmar que o processo de mudanga ocorrido na Fundaj
apresentou tendéncias proximas a abordagem de Abrahamson (2006),
uma vez que foram aproveitados alguns servidores ocupantes de cargo de
confianca da gestao anterior, bem como mantiveram outros servidores
de cargos efetivos das areas técnicas do planejamento, contabilidade e
financeira em meio a utilizagao de downsizing com os cortes nos cargos
e exoneragdes e modelos de reengenharia, extinguindo e compactando
departamentos.

E possivel que as nomeagdes de servidores oriundos da
administracdo anterior em cargos de chefia estratégicos e técnicos
trouxeram, conjuntamente, os modelos de gestdo da Administragao
Publica inerentes as praticas administrativas, como o modelo
burocratico, que se somou a versdo gerencialista de conotagdo
democratica da gestdo, entrante o que gerou um modelo hibrido de
gestdo. Para Souza (2007), a defini¢do de modelo hibrido de gestdo
corresponde a uma combinagdo das caracteristicas dos modelos de
gestao classicos (patrimonial, burocratico e gerencial).

O que se pode constatar é que houve uma ampla reestruturacao
administrativa a partir do ano de 2003, o que viabilizou novos objetivos,
realinhou a missdao e a visdo institucionais, instalou processos de

reengenharia na estrutura organizacional, redu¢ao no nimero de cargos



em comissao, seguida de varias exoneragdes para lograr objetivos mais
democraticos, os quais pudessem acompanhar as mudancas oriundas

da nova agenda publica nacional.

A acdo empreendedora da Fundaj

Sob a compreensdo das categorias estruturais da agdo
empreendedora, conforme Paiva Jr. (2004), a analise das a¢des inseridas
nos projetos e atividades destacados pelos diretores das atividades-fim
da Fundaj e constantes em Relatorio de Gestao referente ao ano de 2005,
apresentou resultados que, de acordo com o Quadro 2, subsidiaram a
resposta da questdo central de pesquisa.

A leitura do Quadro 2 revela que a maioria das agdes da instituicao
fundacional preenche a categoria interagdo social com mais de
cinquenta por cento do total, seguida da categoria expertise, com a
percentagem que supera trinta por cento das agdes empreendedoras da
Fundaj e da categoria imaginag¢do conceitual, com dez por cento do

total das incidéncias de agdes empreendedoras.

Quadro 2: Quadro geral da acdo empreendedora da Fundaj

Codigo Categorias Frequéncias %
1.0 Imaginagao conceitual 15 10,0
2.0 Expertise 54 35,7
3.0 Interagéo social 82 54,3

Total 151 100,0

Fonte: Fundaj (2005)

Imaginacdo conceitual
A concep¢ao da imaginagdo se insere em uma construgao
social, uma vez que ¢ instituida e compartilhada por um coletivo

impessoal e anonimo. A partir dessa ideia, a imaginag¢ao ndo se prende



necessariamente ao sujeito ou grupo, tendo em vista um campo sécio-
histdrico da sociedade instituida que a pressupde.

Dessa forma, pela imaginagdo conceitual surgem defini¢oes
estruturais da consciéncia do sujeito que empreende juntamente ao seu
modo de pensar e agir, tais como: a autonomia, a convivéncia com o
risco, o desprendimento, a intuicao, a visao integral e a subjetividade -
sendo esta, uma aglutinadora dos anteriores conceitos.

A imaginagdo conceitual esta presente nas agdes empreendedoras
da Fundagdo Joaquim Nabuco ao integrar equipamentos culturais
disponiveis no edificio Ulysses Pernambucano para ao publico, de
forma que seja possivel assistir a um filme, visitar uma exposigdo assistir
a um video ou ainda consultar a biblioteca, uma integral prestagio de
servi¢os ao cidaddo (FuNpAcAo JoaQuim NaBUCO, 2006).

Nesse sentido, o argumento tedrico trazido por Alford e Hughes
(2008) respalda as praticas empreendedoras fundacionais, uma vez
que, por um olhar holistico, conseguem criar valor publico, entendido
pelos autores como algo produzido por agdes coletivas e consumido
coletivamente pelos cidadaos. Hd de se registrar o sentimento de
alteridade inserido na a¢do empreendedora da Fundagdo Joaquim
Nabuco, nosso empreendedor publico e coletivo, que se move por uma

visdo integral.

Expertise

A expertise estd inserida no ato do empreendedor de reconhecer
oportunidades de negocio, com base na experiéncia acumulada, uma
vez que hd nele um acervo de conhecimento, ou ainda, o que Berger
e Luckmann (2008) apropriam-se de Schiitz para chamarem de
“estoque de conhecimento”. O sujeito que empreende esta disposto a

aprender e compartilhar conhecimentos, além de estar em uma posi¢dao



intermedidria entre sua rede de negdcios e a organizagdo, uma espécie
de ponte de transferéncia de tecnologia e captagdo de recursos. Paiva
Jr. (2004) coaduna-se com outros autores ao assegurar que a agao do
empreendedor é dotada de significados e sujeita a reflexao e a revisao
em tempo real dentro de suas relagdes sociais.

Da expertise também emergem defini¢des estruturais entendidas
como desenvolvimento de competéncias, intercimbio de conhecimento
e inovagao, sendo estas as de maiores probabilidade de inferéncia do
setor publico. A expertise, por exemplo, estd nas agoes empreendedoras
da Fundag¢io Joaquim Nabuco ao desenvolver intercimbio de
conhecimentos entre os seus servidores e outros profissionais de
instituigdes publicas ou privadas que atuam na area por meio dos
cursos de capacitagdo em organizagdo, conservagao e disponibilizagao
de acervos (FUNDAGAO JoaQuiM NABUCO, 2006).

O processo de compartilhar conhecimentos entre seus servidores
e os de outras instituicdes incrementa o acervo de conhecimentos da
Fundagido Joaquim Nabuco e o known-how de seus servidores. Dessa
forma, seus atores institucionais tornam-se capazes de realizar o que
Boava e Macedo (2009) consideram promogao de hiatos com o que é
seguro e estavel, ou seja, promover rupturas nas estruturas engessadas
pelos tramites de processos burocraticos e gerar processos de inovagao
institucional.

A capacitagdo de atores institucionais por meio de intercambio
de conhecimentos prolifera o reconhecimento de oportunidades de
nego6cios como visto por Sousa (2009), ao viabilizar as potencialidades
empreendedoras de um projeto de natureza arquivistica/bibliotecaria
com atitudes proativas frente a riqueza de seu acervo documental e as

datas efémeras institucionais que se avizinhavam.



Interacao social

Para entender como uma agao se torna social, é preciso dirigi-la
para outros. Dessa forma, busca-se esclarecer as agdes empreendedoras
em seu aparente significado e as motivagdes que o sujeito que empreende
imputa a tal conduta, até mesmo quando voltada para o outro na sua
interagao.

O desenvolvimento do empreendimento é compartilhado com
seus interagentes no sentido de dentro para fora como foco no seu
projeto de vida. O logro de uma posigéao favoravel leva o empreendedor
a uma pratica dialdgica no desenvolvimento do seu negocio e um
pensar estratégico tendo como suporte as parcerias existentes na rede
de negdcios. Dessa forma, os acordos postos com regras claras dos
compromissos de reciprocidade e as parcerias vao auxiliar em processos
inovadores.

A intera¢do social também ¢é compreendida por defini¢coes
estruturais como a ética dos valores e a agdo empreendedora, agdo
politico-social, didlogo, parcerias, relacionalidade/confianga. A
identificagdo da categoria estrutural Interacio Social nas ag¢des
empreendedoras da Fundagao Joaquim Nabuco esta evidenciada na
celebragdo de convénios, a exemplo o que foi efetivado junto a Prefeitura
Municipal de Picos-PI com o propdsito de favorecer o desenvolvimento
daquele municipio, em particular. Outros convénios objetivando a
oferta de estagio curricular supervisionado foram celebrados com varias
institui¢oes de ensino superior (FUNDAGAO JoAQUIM NABUCO, 2006).

A acdo empreendedora da Fundag¢do Joaquim Nabuco esta
inserida na construcdo e no incremento de redes sociais, apontadas por
Machado; Silva e Nascimento (2009) como importantes na exploragiao
de oportunidades. Paiva Jr. (2004) registra que as redes sociais também

induzem a agdo empreendedora a trazer resultados valiosos na busca



de oportunidades, o que explica éxito nos negocios de grande parte dos
empreendedores por meio de contatos com integrantes de suas redes de

relacionamento.

7.5 Consideracoes finais

Nesse ponto, a investigagdo cientifica percorreu caminhos que
podem subsidiar a resposta da questao central - como empreender em
uma institui¢do fundacional do setor publico? - além de atentar para
as limitacoes da pesquisa.

O ato de empreender em uma instituicdo publica fundacional tem
se atrelado ao marco cultural em que o espirito de coletividade tem
sido revelado nas acdes empreendedoras, o que tem incrementado
os mecanismos de cooperagdo, além de fazer emergir elementos
essenciais ao estabelecimento de redes sociais como a confianca, o
comprometimento e a comunicagdo. Dessa forma, tem sido registrada
maior facilidade em constituir relacionamentos em rede com institui¢cdes
do poder publico, o que deixa a desejar uma formacgao robusta de
aliangas junto as organizagdes do setor privado, cujos estabelecimentos
de cooperagdo poderiam levar a um alargamento de oportunidades de
negodcios, além de ampliarem a credibilidade institucional.

A constatagdo do senso de coletividade integrado ao ato de
empreender em uma instituicio fundacional do setor publico esta
apontada pela prevaléncia da categoria estrutural interagao social, com
mais do dobro de incidéncia de a¢des empreendedoras em relagdo as
duas outras (expertise e imaginagdo conceitual) e mostra que o ato de
empreender em uma institui¢do publica fundacional vem basicamente
se sustentando por meio de redes de relacionamentos, ora sob forma de
convénios, parcerias e contratos de cooperacédo técnica, ora sob a forma

de patrocinios e participagdo em editais publicos.



A sedimentagdio de uma instituicio publica fundacional
necessaria para efetivar projetos e atividades que visem, entre outros,
aos fins culturais pode estar inserida em agdes empreendedoras
que proporcionam o desenvolvimento de competéncias e a troca
de conhecimentos adquiridos ao longo de sua existéncia. Tem sido
verificado que, se, por um lado, as a¢des habituais acumulam-se e
formam significados até a constitui¢do de um acervo de conhecimentos
compartilhados, por outro, atividades e projetos se inserem na
construgdo desse estoque de conhecimentos. Para o primeiro evento,
as solucdes politicamente aceitaveis e administrativamente vidveis tém
reforcado a coletdnea de conhecimentos para agdes futuras. Para o
segundo caso, a realizacao de cursos de capacitagao envolvendo diversas
institui¢des tanto da drea privada quanto publica tém efetivado a troca
de conhecimentos, bem como vém incrementando o estoque de saberes
institucionais. Isso tem sido apontado pela ocorréncia de mais de um
tero das agdes empreendedoras na categoria estrutural expertise, cuja
marcacao cultural estd na ordem da alteridade.

Com apenas um décimo de incidéncia das agoes empreendedoras
na categoria estrutural imagina¢ao conceitual, a sua importancia para
o empreendedorismo em uma instituicdo publica fundacional tem
sido calcificada, em parte, pela representagao do estado de escolhas de
estratégias e de adogao de praticas necessarias no dia a dia amarrados a
padroes de historicidade que fazem emergir marcagdes culturais. Nesse
sentido, tem sido percebida a recorréncia de marcos culturais alinhados
com o espirito de coletividade, bem como a orientagdo empreendedora
em integrar equipamentos culturais disponiveis e gerar uma prestagao
integral de servigos ao cidadao.

A emergéncia de agdes empreendedoras de natureza coletiva
e relacional decorrentes de um modelo hibrido de gestio em uma

institui¢ao publica fundacional remete a reflexdes acerca das perspectivas



vigentes no modelo burocratico de gestdo, bem como as do modelo

gerencial no que concerne a:

a) intencdo da administracdo gerencial de superar os modelos de
gestdo tradicionais (o patrimonialista e o burocratico) pode
reter praticas empreendedoras, tendo em vista a projecao de

coexistirem em uma mesma institui¢ao;

b) prevaléncia do conhecimento racional e da técnica sobre os
aspectos emotivos e afetivos do empreendedor publico, cujas
consequéncias podem interferir no afloramento de uma cultura

empreendedora reflexiva e dialogica;

c) énfase na impessoalidade como forma de se evitar conflitos
oriundos de relagdes pessoais e espontaneas, o que suscita um
descompasso em relagdo a concepgdo multidimensional do
empreendedorismo, cujo ator ¢ coletivo, inserido no campo de

articulagdes e no contexto da cultura nacional.

Apesar de a analise de conteudo apresentar categorizagoes
eficientes e baseadas em teorias, ela pode ndo alcancar os niveis de
aprofundamento desejaveis, o que representa uma limitagao do estudo.
Por conseguinte, faz-se necessario estudar a atividade empreendedora
de uma institui¢ao publica fundacional sob outras concepgdes tedricas
ou multiplas tradi¢des de pesquisa.

No estudo, levanta-se uma discussdo peculiar sobre as instituigdes
publicasno campo do empreendedorismo, umavez que osresultadosaqui
apresentados apontaram para uma interessante observacao em relagdo
ao ciclo do jovem empreendedor nas empresas de bases tecnoldgicas, nas
quais ha um desenvolvimento prevalente das dimensdes da imaginagao
conceitual, em segundo plano, as da expertise e, por fim, as da interagao
social, contrariamente ao que se constatou nas a¢des empreendedoras

em uma institui¢do publica fundacional.
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CAPITULO 8

O empreendedor publico
como agente de inovacao:
uma revisao critica

Osiris Luis da Cunha Fernandes
Nelson da Cruz Monteiro Fernandes
Fernando Gomes de Paiva Junior
André Luis Maranhao de Souza Leao

8.1 Introducao

Nas décadas de oitenta e noventa as ciéncias sociais tiveram como
desafios explanar os efeitos da degradagdao da ordem socioecondmica
no pensamento contemporaneo envolto numa atmosfera de transicao
(SanTos, 2000). Em contraposi¢do, ainda nessa altura floresceram
movimentos sociais de emancipacio e acdes coletivas que pressupdem
um resgate do sujeito para fazer frente a tais desafios.

Paralelamente, as transformac¢des informacionais e as novas
tecnologias de gestdo vém proporcionando alteragdes significativas no
setor publico, a exemplo dos novos modelos de gestdo da administragao
publica, que tem uma orientagdo empreendedora e da busca por
inovagdes como forma de se manterem relevantes numa sociedade
cada vez mais volatil e competitiva (PAIVA JR.; BARBOSA, 2001; GARCES;

SILVEIRA, 2002; HOLBROOK, 2010).



Nesse contexto, o empreendedorismo emerge como uma saida
frente a um cendrio em que os modelos patrimonialistas, burocréticos
e gerencialistas apresentam seus limites para a efetivagdo de um servigo
publico de qualidade (MARTINS et. al, 2007; SOUsA; PATVA JUNIOR; LIraA,
2010) e se comega um processo de modernizagao a partir da adogao
de aspectos comportamentais e gerenciais que, antes, eram restritos
a esfera das organizagdes empresariais, como qualidade, motivagio,
accountability, clientes, efetividade, eficdcia, eficiéncia e administragido
por projetos.

No entanto, a administragdo publica deve evitar ter expectativas
exageradas em relacdo e esta nova nogdo de administracao publica,
pois a pratica gerencial vigente apresenta inimeras limita¢des que vao
de encontro a sustentabilidade desse conceito. Ao contrario dos paises
europeus, no Brasil existem poucos estudos debrucando sobre esse
assunto e, portanto, hd poucas evidéncias verificadas cientificamente.
Além disso, os setores publico e privado apresentam diferengas
importantes que tornam a simples transposi¢ao de praticas um exercicio
complexo e, em algumas situagdes, inadequados (BERGUE, 2011;
DIEFENBACH, 2011; VALADARES et al., 2012).

Embora ndo parega existir um arcabougo tedrico geral que dé
sustentacdo universalizante para o empreendedorismo no setor
publico, a formulagdo de distintas abordagens integra os contextos
econdmicos e sociais da atividade empreendedora numa composi¢ao
multidimensional. Tal estruturacdo contempla tanto a perspectiva
individual, quanto os empreendimentos inovadores (GARTNER, 1988,
1990; BYGRAVE, 1989; BRUYAT, 1993; DANjOU, 2002; HERNANDEZ, 2002;
BERNIER; HAFSI, 2007; DIEFENBACH, 2011).

Embora a nogdo de empreendedor publico seja mais recente, ela
data de muito antes de Osborne e Gaebler (1992) terem publicado o livro

no qual abordam como o espirito empreendedor esta transformando o



setor publico. No entanto, a propria existéncia do empreendedorismo e
inovagdo constitui, certamente, um dos mais duradouros paradoxos do
setor publico, uma vez que este ¢ comumente entendido como sinénimo
de burocratizagio e geralmente estd associado a comportamentos
rotineiros, preven¢ao de riscos e falta de iniciativa (BERNIER, HAFsI,
2007). Além disso, autores como Morris e Jones (1999) chegam a
questionar se ¢ possivel a emergéncia do empreendedorismo no setor
publico, pois de acordo com estes ha razdes para tal questionamento,
dentre as quais o fato de empreender envolver busca de oportunidades
e ha limitagdes aos gestores publicos, ou pelas exigéncias legais, ou pela
regulagdo do uso dos recursos atribuidos para cada organizagao.

No entanto, neste estudo superamos a tradicional critica racional
instrumental ao gerencialismo, em que uma de suas vertentes, a Nova
Gestao Publica, tem norteado as a¢oes de reforma do estado (PEREIRA,
2000; SCHNELLENBACH, 2007; BARROS et al., 2010) e a nogdo ingénua de
que ela iria exterminar o patrimonialismo e o clientelismo que subsistem
na administracao publica a partir do momento em que as praticas de
controle gerencial fossem sendo internalizadas pelos administradores
publicos (DouGLAss, 2007; EISINGER, 1988; TIBERGHIEN, 2007).

Sob essa logica, tomamos o empreendedorismo como fenémeno
social e interativo, em que o ator empreende como um agente de
transformacao, dialogico e reflexivo. Isso no inspirou a fazer a seguinte
questao norteadora do estudo: Como o servidor publico se torna
empreendedor e agente de inovagao no setor publico?

O objetivo central do estudo reside, portanto, em promover uma
reflexdo tedrica que deve balizar as orientagdes empreendedoras entre
as decisoes e acdes dos servidores publicos de forma a promoverem o
empreendedorismo e inovagdes que conduzam a uma ampliagdo das
expectativas de servico por parte dos usudrios. Essa inclinagdo para

incorporagao de praticas empreendedoras geradoras de processos



inovadores no atual cenario da administracao publica apresenta-se
em forma de duas perspectivas: a) oferta - influéncias externas que
estimulam a transferéncia desses conceitos; e, b) demanda — a busca
das organizagdes publicas por inovagdes gerenciais, como recurso de

legitimagao e sobrevivéncia.

8.2 Fundamentacao teorica

Diferentemente dos conceitos oriundos do ambiente econémico-
mercantil, o empreendedorismo é um fendmeno social e interativo, por
meiodo qual oator/sujeito empreende como umagente de transformagao,
dialégico e reflexivo, com efeito, a partir da sua experiéncia vivida
(DANjoOU, 2002; VERSTRAETE, 2001; KEARNEY; HisrRICH; ROCHE, 2009).

E preciso, no entanto, atentar para a observac¢ao de autores como
Paiva Jr.; Almeida e Guerra (2008) sobre a universalizacdo conceitual do
termo empreendedorismo que oculta a complexidade desse fendmeno.
Partindo desse principio, estudiosos oriundos de paises nordicos trazem
o desvencilhamento do termo empreendedorismo da abordagem
racional-instrumental que delibera sua aplicagao para além da linha
econdomico-mercantil, de maneira a cobrir temas organizacionais
com bases epistemoldgicas de uma construgdo social das praticas
relacionadas a administracéo publica.

Assim, Cordeiro e Mello (2006), observam o processo do
empreendedor por meio da relagdo dindmica entre a estrutura e a
agéncia empreendedora, de forma a possibilitar ao ator que empreende
identificar recursos sociais potencializadores de sua a¢ao, uma vez que
se vislumbra um compromisso assumido com outros atores em meio
a uma reconstrucido social. Pode-se depreender das conclusoes de
O ’Flynn (2007) que o empreendedorismo manifesta uma perspectiva

coletivista e social, além de criar possibilidades na arena publica de se



reconhecer cientificamente a geragdo de valores publicos na érbita da

sociedade civil.

O setor publico: um espaco para o empreendedorismo
nas instituicoes

As organizagdes do setor publico sao frequentemente entendidas
como entidades monopolistas enfrentando demanda cativa, desfrutando
de recursos garantidos e niveis de financiamento, sobretudo pelo fato
de serem relativamente imunes as influéncias de eleitores, stakeholders
e institui¢des politicas (como legisladores e tribunais). Segundo Jones,
Morris (1999) e Kearney et al. (2009), ndo s6 a maioria dos componentes
deste estereotipo ¢ imprecisa como as organizagdes do setor publico
contemporaneo enfrentam exigéncias sem precedentes por parte de
uma sociedade cada vez mais complexa e interdependente.

No presente estudo entendemos o setor publico como “um conjunto
de atividades e servigos ligados a administragdo estatal, realizadas por
intermédio de seus agentes e representantes, mas também exercida por
outras entidades, mesmo que particulares, sempre visando promover
o bem-estar a disposicdo da coletividade” (Barros et al., 2010, p.
237). Cabe também a concepgdo de setor publico como conjunto de
organiza¢des do Estado e financiadas pelo Governo, que formam
uma parte importante da nossa sociedade (DIEFENBACH, 2011; JONES;
MORRIS, 1999).

As caracteristicas mais marcantes do setor publico sdo: a auséncia
de mercados econdmicos e suas pressdes de reduciao de custos;
influéncias politicas externas mais intensas; expectativas de justica
unicas, responsabilidade, honestidade, transparéncia e accountability
(prestagdo de contas); objetivos que vao para além da satisfacao direta
dos clientes; menor autonomia dos gestores na tomada de decisoes

e flexibilidade, além de uma cultura de ndo assung¢do de riscos, sdo



particularmente relevantes. Por outro lado, o ambiente externo dessas
organizagdes pode ser caracterizado como altamente turbulento, o
que implica um conjunto cada vez mais dinamico, hostil e complexo
de condi¢des ambientais (BERNIER; HAFsI, 2007). E caso para se dizer
que a limitagao mais grave do Estado reside no fato de considerar a
sociedade como estrutura estruturada em vez de enxerga-la enquanto
estrutura em um processo ininterrupto de estruturagao. A globalizacdo
econdmica e financeira, as novas tecnologias de informagcao, as pressoes
ambientais, o envelhecimento da populagdo, a expansdo do turismo
internacional e a questdo do trafego de influéncias e a corrupgao sio
exemplos de fendmenos que o tempo todo desafiam o status quo.

Além disso, os servigos do setor publico podem contar como uma
importante parcela da atividade econémica, sendo que, na maioria das
nagdes desenvolvidas, ele contribui para a geragdo de cerca de um em
cada sete empregos e seus gastos variam de 30% a 50% do PIB em paises
da Organizagdo para a Cooperagio e Desenvolvimento Economico
(OCDE, 2009). Igualmente, esse setor pode jogar um papel determinante
no emprego de individuos altamente qualificados. Certamente, porque
partes do setor publico estdao entre os mais “knowledge-intensive” na
economia, e ttm um papel fundamental na criagdo e distribuicao de
conhecimento na sociedade. Assim, a inovagdo no setor publico assume
uma relevincia central em discussdes sobre politicas publicas, sobretudo
as relacionadas com a assisténcia social e o aumento da produtividade e
empregos de longo prazo (Wisprum; KocH, 2008; MoRRIs; KURATKO;
Covin, 2011).

Um dos elementos decisivos que impulsionam as inovagdes no
setor publico é a tecnologia de informa¢ao e comunicagdo (TIC) que
se tem mostrado relevante para as organizagdes, especialmente as do
setor publico, por propiciar a inovagdo de muitos produtos e servigos,

viabilizando o aparecimento de competéncias dentro das organizagdes



como, por exemplo: entrega online de informacao; acesso eletronico a
servigos; habilidade de solicitar e obter servigos especificos; pagamento
e apresentacdo eletronica de contas e habilidade de utilizar varios
produtos de software, sem que seja preciso realimentar os dados
(RESENDE; ABREU, 2010).

Dito isso, as organizagdes do setor publico podem ser espago para
o desenvolvimento de uma Orienta¢do Empreendedora (OE), uma
vez que o processo de criagao de valor para os cidaddos demanda um
esforco de mobiliza¢ao de recursos publicos e privados combinados
para explorar oportunidades sociais.

Os resultados de uma pesquisa realizada pelos autores na Africa do
Sul revelam que, apesar das diferengas nas realidades organizacionais,
administradores do setor publico percebem o empreendedorismo
como fator-chave na promoc¢ao da eficiéncia e melhoria na prestagio de
servi¢o ao publico, de forma que ha a énfase no processo de inovagdo
referente a novos produtos ou servigos.

Contudo, existe a necessidade de se abordar o empreendedorismo
publico como fendmeno social tal como tem sido sugerido por autores
como Johannisson (1998), em contraposi¢cio ao empreendedorismo
empresarial-mercantil que minimiza a¢des de natureza publica e
coletiva. Dessa forma, o ator que empreende nas instituicdes publicas
sera um agente social em interacao, com vista a gerar empreendimentos
inovadores geradores de solugdes alinhadas com as demandas atuais.

O empreendedorismo nas institui¢des, portanto, ndo é um dom
exclusivo das instituigdes privadas, mas algo ao alcance das institui¢oes
publicas - algo que pode ser aprendido e organizado sistematicamente
por qualquer um (SCHNEIDER; TESKE; MINTROM, 1993; VALADARES;
EMMENDOERFER; BORGES, 2010). O alcance desses objetivos passa pela

abertura do setor publico para a a¢io empreendedora.



Empreendedorismo no setor publico

Visto que o setor publico pode ser um espago para agdes
empreendedoras, o empreendedorismo no setor publico, em si,
permanece um assunto pouco explorado, embora discussdes sobre o
tema dentro das ciéncias politicas e da administragdo publica datem das
décadas de 1960 e 1970 (OsTrROM, 1964; WAGNER, 1966; FROHLICH et
al., 1971; JoNEs, 1978; LANDSTROM; HARIRCHI; ASTROM, 2012).

Segundo Klein et al. (2010), o conceito de empreendedorismo
no setor publico ou, simplesmente, empreendedorismo publico é
impreciso, em parte, porque é muito dificil identificar os interesses
publicos, mesmo sob as melhores circunstancias, somado ao fato de
serem muito suscetiveis a mudangas ao longo do tempo. Além disso,
esse autor aponta também a complexidade da unidade de analise
“publico” que, transversalmente, diz respeito “a comunidade local,
autoridades provinciais, pequenas e grandes associagdes voluntarias, os
Estados-nagéo, e a comunidade internacional” (p. 1). Da mesma forma
que o publico muda ao longo do tempo, assim também os interesses
publicos mudam constantemente. Sobre isso, Ostrom (1990) lembra
que a resolu¢do dos problemas de a¢des publicas pode ocorrer por
meio de agdes privadas de associagdes ndo governamentais voluntdrias.
Portanto, isso indica que o empreendedorismo de interesse publico
evoca visoes familiares de energia desencadeadas na busca de eficiéncia
ou inovagao.

As diferentes abordagens sugerem um reconhecimento do
potencial de aplicabilidade do empreendedorismo na gestdo do setor
publico, mas ainda nao existe consenso quanto ao que isso significa.
De qualquer modo, apesar da crescente aten¢ao dedicada ao fendomeno,

uma defini¢do totalmente aceita de empreendedorismo do setor ptiblico



esta ainda para surgir. O Quadro 1 a seguir, apresenta algumas das
defini¢des propostas na literatura.

Cada um destes conceitos ¢é consistente com a literatura

convencional de empreendedorismo como um processo continuo

Quadro 1: Definicoes de empreendedorismo publico

Autor(es) Definigao

Linden (1990) A busca intencional e organizada por mudangas inovadoras nas
organizagdes e operagdes do setor publico.

Bellone; Goerl Uma abordagem ativa de responsabilidade administrativa, que
(1992) inclui a geragdo de novas fontes de receita, oferecendo servigos
avangados, e ajudando a facilitar o aumento da educagao cidada
e envolvimento.

Osborne; Gaebler | Uma tentativa continua para aplicar recursos em novas formas,
(1992) de modo a aumentar a eficiéncia e a efetividade de instituicoes
publicas.

Van Mierlo (1996) | Uma estratégia de gestio inovadora, que ¢ uma necessidade no
setor publico’.

Barzel (1989; 1997) | A criagdo ou definigdo dos direitos de propriedade de forma a
tornar a acdo privada e politica mais eficiente e efetiva’.

Roberts (2002) A geragdo de uma nova ideia e a concepgdo e implementagio da
ideia inovadora nas préticas do setor publico.

Morris et al. (2008) | Processo de criagdo de valor para os cidadios, por meio de uma
combinagio unica de recursos publicos e/ou privados para ex-
plorar as oportunidades sociais.

Diefenbach (2011) | O processo de identificagdo e busca de oportunidades (por gru-
pos e/ou individuos), sendo um fendmeno caracterizado por
inovagdo, proatividade e assuncdo de riscos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)

1 Sob essa dtica, o empreendedorismo publico procura a eficiéncia e eficicia organizacionais por meio
da aplicagio de estratégias de gestao inovadoras (Javier, 2002).
2 Geralmente sujeito a percepg¢ao do ator politico ¢ que isso vai conferir ganho pessoal.



de busca de oportunidades e de transformagdo social. Seguindo
essa linha de raciocinio Diefenbach (2011) aponta os termos-
chave do empreendedorismo aplicados ao setor publico. Para ele
empreendedorismo publico geralmente toma a forma corporativa e
ndo independente, ou seja, sempre em associagdio com organizagdes
ja existentes. A Figura 1 evidencia as duas abordagens de estudo do
empreendedorismo, mas para os fins do nosso estudo sera ressaltada a
escola corporativa, a partir da qual serdo feitas analises nas organizagdes
publicas, levando em consideragdo a Orientacio Empreendedora
(OE) e o Comportamento Empreendedor (CE). Estas duas premissas,
segundo Diefenbach (2011), sdo fatores basicos para a implementagao
do empreendedorismo em organizagdes publicas.

A OE diz respeito ao processo empreendedor, e a forma como

o empreendedorismo se desenvolve. Frequentemente, ela também

Figura 1: Termos-chave do empreendedorismo aplicaveis
ao setor publico

EMPREENDEDORISMO
Criagéo, renovagao ou inovagao
organizacional

! !

EMPREENDEDORISMO EMPREENDEDORISMO
INDEPENDENTE COORPORATIVO
Criagdo de nova organizagio Empreendedorismo em associagao

com organizagdes existentes

! !

ORIENTAGCAO EMPREENDEDORA COMPORTAMENTO
Nivel da organizagdo/departamento EMPREENDEDOR
caracterizado pela capacidade de inovagao, Nivel de comportamento de praticar
proatividade e assungéo de risco empreendedorismo corporativo

Fonte: Diefenbach (2011, p. 38, traducio nossa)



costuma ser identificada como sendo o empreendedorismo no nivel da
organizagdo. Além disso, ela diz respeito também aos métodos, praticas
e estilos de tomada de decisao gerencial comumente utilizados para
a acdo empreendedora (LUMPKIN; DEss, 1996). Isso sugere que a OE
surge fundamentalmente a partir do exercicio de realizagdo de escolhas
estratégicas, de forma que se pode depreender que as oportunidades
de novos empreendimentos podem ser resultado de escolhas feitas
de forma intencional. Para Martens (2007), ela envolve as intengdes e
acoes de atores-chave funcionando em um processo dinamico gerador
visando a criagdo de novos negodcios.

Ao se realizar a compara¢do entre Orientagdo empreendedora e
desempenho das organizagdes, as pesquisas apontam para a existéncia
de uma relagéo positiva entre os dois construtos, ou seja, as organizagdes
que adotam uma OE tendem a ser mais bem-sucedidas em suas

atividades (MARTENS; FREITAS, 2008). Portanto,

a OE ¢ considerada benéfica para as organizagdes uma
vez que é positivamente associada ao crescimento,
tem impacto positivo nas medidas de performance
financeira, pode prover a habilidade de descobrir novas
oportunidades, facilitando a diferenciagio e a criagdo de
vantagem competitiva (Idem, p. 91).

Estudos recentes sobre a OE de organizagdes Brasileiras
(FERNANDES; SANTOS, 2008) revelam que esta emerge de uma
perspectiva de escolha estratégica, e apontam a intencionalidade como
fator importante no empreendimento com sucesso de oportunidades
de novos negocios. Esses estudos revelaram, ainda, que a OE envolve
intengdes e agdes de atores-chave em um processo gerador dinamico,

visando a criagdo de novos negécios. Ou seja, ele envolve agdes

deliberadas.



Na mesma linha, Martens e Freitas (2008) ensinam que a “OE e
o gerenciamento empreendedor sdo conceitos analogos utilizados para
caracterizar uma organizagdo empreendedora, ou seja, uma organizagdo
que possui uma postura empreendedora” (p. 92).

No setor publico ainda rareiam estudos sobre a OE.
Desenvolvimentos recentes na gestao do setor publico tém aumentado
a necessidade de se compreender como a OE pode ser alcancada
nas administragdes publicas. Alguns estudos ja apontam que o foco
em indicadores de desempenho e ambiguidade de objetivos parece
ndo impedir a OE das organizagdes publicas. Em vez disso, uma
infinidade de expectativas, localismo de gerentes de nivel médio, e
posse de posi¢ao tém o maior impacto no nivel departamental na OE
dessas organizagoes. Igualmente, o suporte da geréncia, a discricdo no
trabalho e disponibilidade de recursos influenciam positivamente a OE
e o desempenho de organizagdes do setor (MEYNHARDT; DIEFENBACH,
2012).

Os estudos sobre o empreendedorismo publico de que temos
conhecimento oferecem poucos insights sobre o comportamento
empreendedor (CE) dos empreendedores publicos e das organizagdes
publicas. Por exemplo, ndo conseguem explicar o processo
empreendedor de selecdo e ndo estabelecem nenhuma ligacdo entre
o empreendedorismo e o contexto organizacional (ZAMPETAKIS;
MousTAKIs, 2007).

Contudo, o CE tem sido entendido como “um comportamento
intencional dirigido para um evento especifico” (Idem, p. 23). Dentro
das organizagdes existentes, o CE é concebido como “um conjunto de
atividades e praticas que permitem aos individuos em varios niveis, de
forma auténoma gerar e utilizar uma combinagdo de recursos inovadores
para identificar e buscar oportunidades..” (Id., Ibid.). Zampetakis e

Moustakis (2007) argumentam que ha duas principais correntes de



pesquisa sobre os fatores que estimulam ou limitam o CE. A primeira
coloca a organizacdo no centro e a segunda corrente se concentra no
individuo. O curioso é que a literatura revela que a maioria das pesquisas
sobre o empreendedorismo corporativo analisa essencialmente o efeito
de fatores contextuais no nivel da empresa sobre o CE e negligencia a
intera¢ao entre os individuos. No setor publico acontece o mesmo e
estudos sobre o comportamento empreendedor sdo até mais raros.

Na perspectiva microecondémica, o CE é tido como elemento
do escopo/dominio do setor privado. Este enfoque pode, em parte,
ser atribuido a associacdo entre empreendedorismo e lucratividade,
questdo que geralmente é considerada no ambito de organiza¢des do
setor privado. Por outro lado, a responsabilidade pelos riscos percebidos
da atividade empreendedora é muitas vezes vista como sendo mais
apropriadamente assumida pelo setor privado, em vez de ser uma
prerrogativa das organizagdes do setor publico estabelecidas com
fundos publicos. No entanto, o interesse no que podemos chamar de
comportamento empreendedor no setor publico esta se desenvolvendo e
0s governos estdo cada vez mais indo além do envolvimento indireto ao
realizarem eles mesmos atividades empreendedoras (LUKE; VERREYNNE;
KEARINS, 2010; OSBORNE; GAEBLER, 1992).

De acordo com Morris et al. (2008), ndo ha nenhum modelo formal
arespeito de como o empreendedorismo pode ser feito no setor publico.
No entanto, em seu estudo sobre o comportamento empreendedor do
setor publico Grego, Zampetakis; Moustakis (2007) demonstraram
a existéncia de uma correlagdo positiva entre o comportamento
empreendedor de um servidor e um contexto favoravel (de suporte)
como expresso pelo acesso a informagdes gerenciais e encorajamento
pelas iniciativas. Além disso, esses autores demonstraram que muito
¢ mais provavel que os chefes de departamento possuam niveis mais

elevados de comportamento empreendedor do que aqueles que néo sdo



chefes de departamento, enquanto que os funciondrios mais antigos
nio se destacam quando comparados aos “novatos” no setor publico.
Igualmente, os mesmo autores deixaram claro que nao hd um padrio
que se desenvolve relativamente a género, educagdo e comportamento
empreendedor.

Tanto assim é que o empreendedorismo publico se manifesta
em uma variedade de atividades, tais como mudanca do ambiente
institucional ou regras do jogo, criagdo de novas organizagdes publicas,
criagdo e gestdo de novos recursos publicos, e aproveitamento de
spillovers por agdo privada em busca do bem comum. Essas atividades
envolvem também a criagdo de recursos publicos e tomada de decisdes
para alocagao de recursos uma vez existentes. Logo, empreendedores
buscando interesses publicos combinam recursos publicos e, algumas
vezes, em conjunto com recursos privados na persecucao de objetivos
sociais (KLEIN et al., 2010; OsTROM, 1990). A Figura 2 ilustra as

caracteristicas-chave do empreendedorismo publico.

Figura 2: Sintese das caracteristicas centrais do empreendedorismo

publico
Sustentabilidade
Criagdo de valor

Criagao de novas
Complexidade

EMPREENDEDORISMO
PUBLICO

organizagoes

Visao construtora
Assungio de riscos

CARACTERISTICAS-CHAVE

‘ Participagio ’ ‘ Inovatividade

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)



O empreendedorismo publico como fendmeno social, coletivizado
e de interagdo social, tal como tem sido sugerido por autores como Bill,
Bjerke; Johansson (2010); Berlgund; Johannisson e Schwartz (2013)
se revela em contraposicio ao empreendedorismo atomistico que
minimiza acdes de cunho coletivo. Deste modo, o ator que empreende
no setor publico sera um agente construido socialmente e no didlogo
coletivizado, o que incrementard o espirito do empreendedor.

Souza e Lira (2009), por outro lado, assinalam que a agdo
empreendedora pode ser induzida como forma de se “obter melhores
resultados no reconhecimento de oportunidades pelos empreendedores
com a construcdo e o incremento de redes sociais”. Visao estrutural tem
Paiva Jr. (2004), quando afirma que empreendedores também injetam
e inflam seus negdcios por meio de contatos com integrantes de suas
redes sociais, o que na oOtica destes autores seria valido também no
setor publico.

De todo modo, cremos que o entendimento do empreendedorismo
publico exige também um conhecimento plural e multidisciplinar
do mundo, além de visdo critica e contextualizada, até porque o
desenvolvimento de estudos fundamentados nessa premissa redunda
num conhecimento que permite entender o empreendedor como sujeito

capaz de intervir nas estruturas da sociedade.

Mas quem é o “empreendedor publico™?

Jean-Batiste Say (1767-1832) definiu o empreendedor como
aquele individuo que transfere recursos econdomicos de um setor
de produtividade mais baixa para outro de maior produtividade e
rendimento (LANDSTROM et al., 2012). Esta definicdo ndo esclarece,
entretanto, sobre “quem é o empreendedor?”, (BURGGRAAF; FLOREN;

Joost, 2008). Diante disso, Moroz e Hinde (2011) sugerem que estas



questdes demandam ainda muitos esfor¢os académicos a fim de serem
respondidas.

Guerra e Paiva Jr. (2010) argumentam que as investigagdes sobre
o tema ainda [re]produzem conceitos hegemonicos e contribuem para
o reforco da concepg¢do norte-americana do empreendedor solitario
protagonizado por um sujeito super-her6i. Essa imprecisdo dos
conceitos de empreendedor levou a falta de consenso sobre “quem é o
empreendedor publico?”, e “como ele se compara com o empreendedor
do setor privado?”. Portanto, as pesquisas sobre o empreendedor no
setor publico apresentam ainda alguns desafios, como de resto apontam
Martins; Imasato e Pieranti (2007), e Sousa (2010) em seu estudo sobre
aacdo empreendedora em uma institui¢ao fundacional do setor ptblico
em Pernambuco, no Brasil.

Apesar dessas imprecisoes, identificamos na literatura alguns dos
termos que tém sido mais utilizados para classificar empreendedores
do setor publico, tendo como base suas posi¢des formais. Sao eles:
empreendedor politico — aquele que foi eleito e detém posicoes de
lideranga no governo; empreendedor executivo — o que detém posicoes
de lideranga sem ter sido eleito; empreendedor burocratico - nao ¢
eleito e ndo assume nenhuma posi¢ao de lideranga; empreendedor de
politicas — em contraste com os outros trés tipos — ndo ocupam cargos
formais no governo (ROBERTS, 1992; DIEFENBACH, 2011).

Os atores politicos - oficiais eleitos, burocratas do governo
ou funcionarios publicos, bem como individuos e organizagdes
que procuram usar o processo politico para alcangarem objetivos
particulares — podem até certo ponto ser descritos usando a linguagem
da teoria do empreendedorismo. Assim sendo, da mesma forma que os
empreendedores descritos por Kirzner (1978; 2000), os empreendedores
politicos buscam criar ou descobrir oportunidades para ganho, seja

privado ou social, além de investirem recursos, tangiveis e intangiveis



(tempo, esfor¢o e reputagao), em antecipa¢do a recompensas futuras
incertas como argumenta Knight (2005) por meio da introdugdo de
novos produtos politicos e processos como nos ensina Schumpeter
(1934). Finamente, os empreendedores publicos também podem criar
organizagOes e instituir mudancas organizacionais com o objetivo de
promoverem seus interesses publicos e privados percebidos. Mas, ao
contrario de empreendedores privados, os empreendedores publicos
ndo podem usar beneficios privados apropriados como critério para o
sucesso.

Por sua vez, Bernier (2007, p. 489) aponta o empreendedor publico
como a pessoa ‘que contribui para a constru¢do de uma organizagao
publica ou para o aumento da sua capacidade de oferecer servigos e
criar valor”. Esse tipo de empreendedor surge e consegue ter sucesso
em ambientes organizacionais e politicos que contém uma mistura
contraditdria de valores herdados do passado. E sdo essas contradigdes
que, conforme Quirk (2011), os empreendedores publicos exploram.

Nesse ponto, vale atentar para a definicdo de Osborne e Gaebler
(1992) de empreendedor como sendo uma pessoa que usa recursos (de
novas maneiras) de modo a maximizar a produtividade e a eficicia,
concep¢do que leva ao entendimento de empreendedores como
lideres capazes de conduzir suas organizagdes ao sucesso. Sob essa
otica, podemos depreender que o empreendedor é, por exceléncia, um
agente detentor dos “mecanismos de mudanca’, com capacidade de
explorar novas oportunidades, pela combina¢ao de recursos distintos
ou combinagdes diferentes de um mesmo recurso. A aplicagdo destes
mecanismos é também possivel na esfera publica em toda a sua
extensdo (VALE; WILKINSON; AMANCIO, 2008). No Quadro 2 a seguir
apresentamos uma sintese das definicbes de empreendedor publico

encontradas na literatura.



Quadro 2: Definicoes de empreendedor publico

Autor(es) Definigao

Bernier; Hafsi (2007) Um individuo que contribui para a constru¢ao de uma
organizagdo publica ou para o aumento de sua capaci-
dade de prestar servicos e criar valor.

Roberts (2002) O individuo que gera, projeta e implementa ideias ino-
vadoras no dominio publico.

Dobell (1989) Servidor publico que assume risco por sua prdpria
conta, o que envolve a delegacdo, a descentralizagao, a
delegagao de autoridade.

Ramamurti (1986) Um individuo que propositadamente assume ativida-
des para iniciar, manter ou engrandecer uma ou mais
organizagdes do setor publico.

Mack; Green; Vedlitz (2008) | Qualquer funcionario eleito, funcionario burocratico,
gerente de organizagdo sem fins lucrativos, ou cida-
dao privado percebido por seus / suas colegas e ami-
gos para ser instrumental na promogdo da mudanga
inovadora para modificar a maneira que as entidades
publicas operar.

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)

Segundo Boyett (1997), o empreendedorismo publico e habilidades
de lideranga sdo correlatos, com capacidade de resposta sendo um fator
comum. Por isso, em sua definicdo de empreendedores publicos ela
incorpora a nogao de que estes sdo “[...] suscetiveis a manipulagdo de seus
stakeholders e com um desejo por um elevado nivel de auto-satisfacao
social, que tém a capacidade de detectar maiores oportunidades de
mercado e sdo capazes através da manipulagao do seguidor de agir sobre
eles [...] (BOYETT, 1997, p. 90). Igualmente, estudos de empreendedores
publicos bem-sucedidos revelam um grande nimero de tragos comuns,

que incluem a criatividade e a inovagdo, assunto que sera tratado a seguir.



O empreendedor publico como agente de inovacao

Nio seria exagero apontar a existéncia, no campo das proposi¢oes
tedricas, de grande sintonia entre os pressupostos inerentes a abordagem
do empreendedor e agente de inovagao no setor publico. Hoje, o
empreendedor publico dispoe de condigdes — sobretudo tecnoldgicas
- que o permite tomar as rédeas da constru¢ao de um posicionamento
a partir do qual pode se reconhecer e ser reconhecido como agente de
inovagdo, de transformacao social.

Entendemos que os recursos publicos e os seus direitos de
propriedade associados devem ser definidos, compreendidos e geridos
de forma eficaz para que a inovagdo ocorra (RAYMOND, 2003). Por outro
lado, apesar das diferencas, as ideias provenientes do empreendedorismo
fornecem uma base conceitual para entendermos os empreendedores
como os tomadores de decisdo na alocagdo de recursos escassos em
condigdes de incerteza.

Ancorado na visao schumpeteriana e, tomando por base algumas
dessas pesquisas iniciais no setor publico, pode-se afirmar que o
empreendedorismo seria o processo de introdugdo de inovagdo no setor
publico.

Schumpeter descreveu a inovagao de varias maneiras. Inicialmente,
ele enunciou os tipos de novas combina¢des que constituem a base do
desenvolvimento econémico, e abrangem o seguinte: (1) criagdo de um
novo bem ou nova qualidade de um bem, (2) a cria¢gao de um novo
método de produgio, (3) a abertura de um novo mercado, (4) a captura
de uma nova fonte de oferta, (5) uma nova organiza¢ao da industria. Ao
longo do tempo, a for¢a dessas novas combinagdes se dissipa quando
o novo torna-se parte do antigo fluxo circular. Mas isso nao muda a

esséncia da fun¢do empreendedora, nem mesmo no setor publico.



A introdugdo de inovagdes no setor publico por um servidor ptblico
e sua socializa¢do com o intuito de produzir mais-valia contribuem para
o empoderamento da agéncia desse individuo como empreendedor
publico. Assim, a constitui¢ao deste tipo de empreendedor em um agente
de inovagdo se consolida a partir de uma mudanca cultural que refor¢a
a cultura do bem comum e potencializa a distribuicao, a cooperagido e a
apropriagao de valor publico. Entretanto, ao criar as condi¢des para que
a sociedade usufrua legalmente de uma determinada inovagao, o agente
do servigo publico tem que levar em conta as demandas dos cidadaos,
ou seja, a apropriagdo do valor tem de considerar a possibilidade de
todos poderem usufruir da inova¢ao introduzida (MOORE, 2002;
RAINEY, 2009).

Num estudo realizado na Eslovaquia, Windrum e Koch (2008)
constataram que uma fonte de solugdes inovadoras no ambito dos
servigos publicos sdo as parcerias nacionais e internacionais. Eles
argumentam que tais parcerias e articulagdes em rede trazem juntos
representantes de varios setores (mercado, Estado e sociedade civil), e
criam uma base conceitual para o intercimbio de informagoes, debates,
controvérsias, persuasio e busca por solucdes compartilhaveis. Berbier
(2007) relata que estudos similares e outros sobre aplicacdes para
inovagdo no setor publico tém sido feitos também no Canada, nos
Estados Unidos e na Comunidade Britanica.

Os tragos da constituigdo do empreendedor publico num agente de
inovacdo ficam evidenciados, também, na medida em que ha liberagdo
de inovagdes que antes eram utilizadas por poucos, ou apenas no ambito
interno das organizagdes publicas (BackOffice) para a generalidade dos
cidadaos. Exemplos disso sdo as inovagdes tecnologicas introduzidas
na administragido publica na Republica de Cabo Verde, permitindo
aos cidadaos acesso online a diversos servi¢os do Estado, por exemplo,

servicos de identificagdo civil, criminal, predial; servicos relacionados



ao fisco, abertura e fechamento de empresas em um dia; servigos
alfandegarios; pracgas digitais como pontos de acesso a internet gratis

em escolas e locais publicos, dentre outros (D1as, 2011).

8.3 Consideracoes finais

A relevancia do conceito de empreendedorismo como fendémeno
multidimensional revela, dentre outras a¢des, o seu potencial de alterar
a realidade social ao trazer algo novo e diferente como retorno as
necessidades identificadas no ambiente organizacional. Além disso,
permite superar a tradicional critica a0 modelo de administracdo
gerencial em que se tende a ter uma visdo do empreendedorismo
predominantemente atrelado ao mercado. Essa visao gerava criticas
como aquelas que defendem que o modelo gerencialista parece ndo ter
dado conta de preparar gerentes publicos na identificacao de problemas,
na mobilizagio de recursos e estabelecimento de parcerias.

A defini¢do, a natureza do processo, e as dimensdes fundamentais do
empreendedorismo sdao fundamentalmente iguais, independentemente
do contexto. Todavia, existem diferencas fundamentais em realidades
organizacionais, que sugerem que os objetivos, limitagoes, abordagens
e resultados relacionados aos esfor¢os empreendedores de sucesso
sdo unicos em organizagdes do setor publico. Contudo, aqui estamos
abragando uma concepgao de empreendedorismo como um construto
universal que pode também ser aplicado em organizagdes do setor
publico.

Neste sentido, o desafio para os gestores publicos esta em reconhecer
as principais semelhangas e diferencas entre o empreendedorismo
nas instituigdes publicas e privadas, identificando os processos
empreendedores que conduzemadiversas formas de empreendedorismo,

além de verificarem as formas desse fendmeno que produzem os



melhores resultados para sua organizagdo. Assim, entendemos que as
instituigdes publicas que operam de forma empreendedora fornecem
uma base fundamental para a compreensdo da organizagdo, bem como
para o apoio a oportunidades de desenvolvimento organizacional e
produtividade.

Este estudo percorreu caminhos que auxiliam na resposta ao
questionamento central do estudo: Como o servidor publico se torna
empreendedor e agente de inovagao no setor publico?

Desenvolveu-se uma exposicdo logico-reflexiva com énfase na
argumentacao e interpretacao pessoal de um quadro de analise ilustrativo
da mudanga paradigmatica que vai permitir um empoderamento do
empreendedor publico. Este tem o potencial de se tornar em um agente
de inovagao, a partir de uma mudancga.

As tecnologias de informa¢ao e comunicagio desempenham
um papel importante neste processo, uma vez que contribuem para
o melhoramento das habilidades do empreendedor ao aperfeicoar
os processos produtivos, tornando-se um meio para a distribuigdo,
captagdo, recuperagdo e organizacao das ideias que sdo rapidamente
transformados em valor publico.

Com esta pesquisa, procurou-se um melhor entendimento sobre
a relagdo entre empreendedorismo e empreendedorismo coorporativo.
Este ultimo, por sua vez, se desdobra em OE e CE, que sdo responsaveis
por transformar as organizagdes publicas por meio da inovagio.
Pensamos que a inovagdo tem que ser construida socialmente, embora
o desafio para o setor publico seja desenvolver uma cultura de inovagao
com base em uma estratégia global, para oferecer um ambiente favoravel
ao desenvolvimento de “lideres empreendedores” para o setor publico
moderno. Afinal de contas, a inovagao ascende a posi¢do de elemento
fundamental para o sucesso econdmico de sistemas produtivos, regides

e paises, implicando novas demandas para as politicas publicas.



Atualmente, o funcionamento das organizagdes do setor publico e
o papel dos empreendedores podem nos levar ao melhor entendimento
dos determinantes da performance das organiza¢des do setor publico.
Mais, tais entendimentos podem gerar conhecimento relevante para os
gestores do setor publico, na medida em que podem contribuir para
viabilizar um melhor direcionamento no processo de formagdo de uma
cultura empreendedora nas institui¢des do mesmo setor.

Com esta pesquisa, pretendemos dar algum tipo de respaldo a
questao da constituicgdo do empreendedor publico como agente de
inova¢do embasado num novo marco das relagdes sociais, de modo que
a riqueza das discussoes sera reforcada caso as contribui¢des teoricas
forem aplicadas em contextos culturais diferenciados. Contudo, nao se
pode esquecer que, num contexto em que a informagéo ¢ cada vez mais
perecivel, sdo necessarios bons debates tedricos que possam servir de
ancora e referéncia para se fugir das correntes totalizantes, possibilitando
alternativas as formas hegemonicas de empreendedorismo na
esfera publica, que podem inviabilizar seu uso como suporte de
desenvolvimento em paises emergentes.

Para o futuro, sugerimos pesquisas empiricas que avaliem a relagao
entre as principais caracteristicas do empreendedor publico e do privado.
Além disso, ha necessidade de estudos que avaliem comparativamente
as principais semelhangas e diferencas entre o empreendedorismo nas
organizagdes do setor publico e nas do privado. Por outro lado, sugerimos
estudos que possam de alguma forma ampliar as dimensdes centrais do
empreendedorismo no setor publico e demonstrem que tais dimensdes
sdo as mais adequadas para andlise desse tipo de empreendedorismo,
mormente em ambientes transculturais.

Finalmente,comoimplicagdogerencial,depreendemosanecessidade

de reconhecimento das diferencas entre o empreendedorismo publico



e privado e, do fato de que empreendedores publicos tém algumas
habilidades que talvez nao possam ser encontradas em todos os

empreendedores do setor privado.
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CAPITULO 9
A dimensao publica da acao
do empreendedor cultural
na producao de cinemat

José Roberto Ferreira Guerra
Fernando Gomes de Paiva Junior
Simone de Lira Almeida

9.1 Introdugao

A discussdao em torno da produc¢ao cultural ganha complexidade
a medida que a dimensdo da cultura assume uma posi¢do central na
era contemporanea. O desafio emergente, entdo, consiste em [re]
definir a influéncia da cultura com relacdo a determinadas dimensdes
da vida cotidiana que ainda ndo haviam sido culturalizadas. Ou, por
outro lado, como lidar com uma producio cultural crescentemente
organizada, legislada e institucionalizada sem perder suas nuances
irreconciliaveis com tal cendrio? Temos, entdo, uma economia cada vez
mais culturalizada e uma cultura cada vez mais economicizada (HALL,
2008; NEGUS, 1997; BENHAMOU, 2007; VALIATI e FLORISSI, 2007).

Como forma de ilustrar o debate sobre a dindmica da producio
simbdlica e a agdo do produtor cultural como empreendedor, o estudo

concebe o audiovisual como atividade estratégica da politica nacional

1 Extraido da Revista Cadernos de Estudos Sociais, v. 27, p. 155-170, 2012.



carente de investigagdo quanto a sua dinamica inovadora de produ¢ao no
campo da Administragdo. Isso tende a gerar um quadro de invisibilidade
dessa dinamica (de produgdo e consumo) nos debates da area, fato que
esta atrelado a existéncia do viés economicista que pauta a construgao
de conhecimento em varios dominios dos estudos organizacionais.

O presente estudo esta inclinado a uma abordagem pds-moderna
indicando a tentativa de rompimento com (1) o status quo da area
organizacional no que concerne aos estudos sobre cultura e producio
cultural e (2) a compreensdo do empreendedor como um “homem”
dos negdcios, atrelado, tdo somente, a dimensdo “business” do
empreendimento (cf. PATVA JUNIOR; ALMEIDA e GUERRA, 2008).

A questdo da produgdo cultural serd discutida com base em trés
proposi¢des de circuitos da cultura, oriundas da tradi¢ao dos estudos
culturais britanicos, quais sejam: Johnson (2004); Hall (2008) e Du
Gay et al. (1997). Esses circuitos tedrico-metodologicos contemplam
0s momentos nos quais os produtos/bens culturais sdo produzidos,
distribuidos e consumidos. Eles consideram, ao mesmo tempo,
a circulagdo de formas simbolicas (discursivas) e de mercadorias
capitalistas. Para este estudo, realizamos uma sobreposicdo dos
momentos da “produ¢ao” de cada um dos trés circuitos, resultando
na elaboragao de um protocolo tedrico-metodolégico que demarca as
dimensdes publicas da agdo do produtor cultural.

O debate sobre o Empreendedorismo no campo da produgido
cultural destaca o fato de os setores produtivos emergentes (a exemplo
do cinema) ocuparem um lugar de destaque no mundo contemporaneo,
realcando a potencialidade da industria criativa como um setor
estratégico para o desenvolvimento regional. A constituicdo desse

setor esta pautada na criagdo de valor econémico e simbdlico na arena



da cultura e em novas formas de trabalho, associados a trajetorias
empreendedoras individuais que lidam com o risco, a inovagdo e o
desenvolvimento de novas racionalidades subjetivas (BANKs et al.,
2000).

A ideia de descortinar formas inovadoras de articulagio e
mobilizacio social no campo da producio cultural faz avangar a
compreensao do empreendedorismo como um fendmeno que deve ser
considerado como uma possibilidade de emancipagéo, transformacao
social e agdo coletiva (cf. PATVA JONIOR; ALMEIDA e GUERRA, 2008).
Tal perspectiva do Empreendedorismo nos reaproxima dos estudos
culturais que protagonizam a cultura como “local” de luta e resisténcia,
extrapolando os limites de uma pratica estritamente economica. Frente
ao exposto, elaboramos uma questdo de pesquisa que nos auxilia na
realizacdo do estudo: Como se caracteriza a dimensao publica da agao

do empreendedor cultural na produgio do cinema?

9.2 O momento da producao cultural

A aproximacgdo com a producdo cultural coloca em relevo a
necessidade de rompimento com nogdes preestabelecidas de certa
autonomia entre a cultura, a economia, a politica e as instancias
ideolégicas (EsCOSTEGUY, 2004). A proposta que se apresenta para
acessarmos a realidade empirica imbricada com a cultura esta
relacionada com uma lente multidisciplinar e sensivel a uma construgio
tedrica plural e com suas implicagdes politicas. Nesse sentido, o
referencial tedrico do estudo estd pautado 1) na discussdo do conceito
de empreendedorismo cultural e 2) na elaboragdo de um arcabouco
tedrico-metodoldgico das dimensdes publicas da a¢do empreendedora

no campo da cultura.



O empreendedorismo cultural

A construgdo de “outro” empreendedorismo demanda um
conhecimento plural e multidisciplinar, centrado em uma postura critica
e contextualizada e pelo entendimento do empreendedor como sujeito
capaz de intervir nas estruturas da sociedade (MELLO; CORDEIRO e
TEIXEIRA, 2006). Nesse sentido, o empreendedor que atua na produgao
cultural seria aquele que considera aspectos relacionados a estrutura
social, extrapolando os limites de uma pratica estritamente econdmica
(cf. HALL, 2008; JOHSON, 2004).

Uma definicdo possivel para o empreendedorismo cultural é
encontrada no estudo de Banks et al. (2000). Para os autores, esse
empreendedor é caracterizado como aquele “directly involved in the
production of cultural goods and services: products whose principal value
is symbolic, derived from their function as carriers of meaning — in images,
symbols, signs and sounds” (diretamente relacionado com a producao
de bens e servicos culturais: produtos cujo principal valor é simbolico,
derivado da sua fun¢ao como portadores de significados — em imagens,
simbolos, sinais e sons) (Ibid, p. 453, tradug¢do nossa). Tal defini¢do nos
auxilia na constru¢do do arcabouco tedrico do estudo, na medida em
que traz consigo a aproximac¢do da gramadtica do empreendedorismo
com conceitos advindos do campo da cultura, como simbolos e signos.
Além dos aspectos ja citados, o empreendedorismo cultural é também
caracterizado por produzir inovacio, flexibilidade, orientagdo para
ideias e unido do local com o global (BANKs et al., 2000).

A partir dessa defini¢ao, compreendemos que o empreendedorismo
cultural esta diretamente relacionado com a economia informacional
pos-industrial pautada pelo risco e por redes sociais asseguradas
pela confianga mutua entre seus membros, demarcando o cenario da

produgdo pos-fordista que marca o cotidiano na contemporaneidade



(JULIEN, 2010; CASTELLS, 2007). Nesse sentido, a agao de empreender
¢ compreendida como unidade de reproducdo social, articulando
alternativas em prol de novas formas de comunidade. Podemos perceber
ainda a compreensdo do individuo empreendedor como unidade de
reprodugdo social, articulando alternativas em prol de novas formas
de comunidade e associagdo pautadas por uma solidariedade social
(BANKS et al., 2000).

A mudanga de compreensédo acerca do empreendedor nos leva ao
entendimento de sua agao sob o prisma dialdgico em que sua tarefa se
viabiliza por meio da relacdo com sua rede social e pela preocupacio
com o ambiente externo a organizagdo, ou a unidade empreendedora
(BrRUYAT e JULIEN, 2001). No caso dos empreendedores culturais,
estes demonstram um novo tipo de relagdes entre pares que enxergam
oportunidades e possibilidades em meio ao risco, a individualizagdo e a
pluralidade que marcam o cenario contemporaneo. Os empreendimentos
desenvolvidos por esses empreendedores no campo da cultura estdo
inseridos em milieux (cf. JULIEN, 2010), redes e clusters, imersos na
troca de conhecimentos e experiéncia. Eles exibem formas distintas de
motivagao, organizacdo e relagdes de trabalho guiadas e constituidas
por formas caracteristicas de gestio do risco e de desenvolvimento de
confianga, processos centrais na transformacao social da modernidade
tardia (BANKS et al., 2000).

As praticas culturais constituem novas estratégias de representagao,
assim como uma nova praxis que caminha para se estabelecer uma
gama de possibilidades artisticas inovadoras, conforme assevera
Jameson (2004). Sobre esse aspecto, destacamos a existéncia de uma
correspondéncia entre o produto cultural e a subjetividade de quem o
faz, uma vez que a relagdo entre o “eu”, o produto e o mercado (self,
product and market) (BANKs et al., 2000) torna-se o eixo de reflexao

central do empreendedor cultural.



Os conceitos apresentados nessa sessao indicam a necessidade de
revermos a a¢do do empreendedor na sociedade, uma vez que sdo as
proprias estruturas sociais que demandam o agir em rede, coletivo e
reflexivo. Um desafio resultante dessa visdo de mundo reside no ato de
podermosacessar os modos e significados pelos quais os empreendedores
negociam um senso de seguranga ontologica, sinalizando as escolhas
que eles fazem na tentativa de articular um conjunto de futuros
alternativos para eles mesmos e para a regido na qual estdo inseridos
articuladas com um debate mais amplo sobre risco e o reconhecimento

da(s) estrutura(s) social(is) (BANKS et al., 2000).

Os circuitos da cultura

Como forma de ilustrar o imbricamento entre as formas de
produgdo cultural e as mercadorias capitalistas, buscamos articular
diferentes concepgdes tedricas sobre o momento da produgédo cultural.
Dessa forma, entendemos que o circuito da cultura no qual o momento
da produgéo esta inserido é, a0 mesmo tempo, um circuito da capital
e de circulagio de formas subjetivas. Nesse contexto, os produtos
culturais (formas de representagao da subjetividade de um grupo de
realizadores) tornam-se “uma mercadoria que carrega uma acumulagdo
particularmente rica de significados” (JoHNSON, 2004, p. 36).

A abordagem do “circuito da produgdo e circulagio de formas
subjetivas” serve para a compreensio de que a relagdo produgdo-
distribuicdo-consumo estd mutuamente imbricada. No entanto,
cada uma dessas dimensdes mantém caracteristicas distintas que
sdo responsaveis por mudancas nas formas produzidas/consumidas.
Ressaltamos que a producao cultural também é permeada por légicas
do poder que demarcam a aproximagdo das formas culturais com forgas

historicas (NELSON; TREICHLER € GROSSBERG, 2002).



A produgao cultural diz respeito ao momento no qual significados
sao criados e compartilhados por determinado grupo, por intermédio
da utilizagdo de codigos profissionais (HALL, 2008) e em meio a uma
“cultura” especifica pautada por novos formatos de organizagio
que se contrapdem a modelos mais racionalistas, como o fordismo
e o taylorismo (Du GAy et al., 1997). As relagdes de produgdo nesse
campo estdo ancoradas no desenvolvimento de redes sociais, na
atuagdo conjunta, na troca de experiéncias entre atores e em formas de
aprendizagem reflexivas e contextualizadas (RAFFO et al., 2000a).

Sob essa perspectiva, o a producio cultural empreendedora esta
relacionada com a criagdo de um ambiente dialdgico e discursivo,
marcado pela crescente interagdo e ampliagdo dos capitais social
e cultural (RAFFO et al, 2000b). Esse cenario é caracterizado pela
construgdo social de uma realidade que confere ao empreendedor a
possibilidade de ampliar sua agdo e sua influéncia no setor (DOWNING,
2005).

Dessa forma, o entendimento das condigdes capitalistas de
producio faz com que o circuito da produgéo e circulagdo de formas
subjetivas também seja um circuito de capital conforme articulado por
Johnson (2004). Nesse contexto, o filme (forma de representa¢ao da
subjetividade de um grupo de realizadores) torna-se “uma mercadoria
que carrega uma acumulagdo particularmente rica de significados”
(Ibid, p. 36), ressaltando o imbricamento entre as formas de produgéo
cultural e as mercadorias capitalistas.

Por sua vez, o circuito de cultura apresentado por Du Gay et al.
(1997) mostra que os significados atribuidos aos produtos culturais sao
resultados transitorios de uma combinagdo de processos. O modelo
tedrico adotado pelos autores articula cinco processos culturais distintos
- representac¢ao, identidade, produgdo, consumo e regulagio -, cuja

intera¢ao pode levar a resultados variados e contingenciais.



Sob a inspiragdo dessa concepgdo tedrico-metodologica, o
significado dos produtos culturais ndo emana diretamente do
artefato, mas da articulagdo dos cinco momentos do processo, que
juntos estabelecem um espago cultural no qual o significado é posto
em circulacdo: criado, modificado e recriado. Nesse sentido, em
vez de privilegiar um fendmeno singular para explicar o significado
de determinada agdo cultural, o circuito privilegia a combinagdo de
processos distintos. O processo de producido esta ancorado na criagdo
de significado por parte dos produtores culturais e esta alicercado
em cdodigos profissionais e estruturas organizacionais proprias
que contribuem para a elaboragdo de significados culturais como
demonstrado por Negus (1997).

Outro modelo sobre a circulagido de formas culturais contido na
tradicao dos estudos culturais é o da Codificagao/Decodificagdo de Hall
(2008). Para o autor, o processo continuo de (re)significa¢ao da cultura
esta ancorado nas trés dimensdes que sustentam uma formagao social
como um todo: a ideoldgica, a econdmica e a politica. E no interior da
intersecdo entre essas esferas que as praticas sociais se desenvolvem
e os significados (as representagdes do mundo) sdo elaborados.
Esses significados sdo elaborados tanto no momento da produgio
(codificagao), quanto no consumo (decodificagdo). O autor destaca que
“cada significado é um ato total de producao” (Ibid, p. 342), ou seja,
o momento de decodificagdo, no qual o sujeito leitor (o espectador)
constréi um significado sobre e a partir da mensagem, ¢ também um
momento de produg¢io de sentido.

O processo de articulacdo entre os momentos da produgio e do
consumo avan¢a na contribuicio do circuito de cultura elaborado
por Johnson (2004) com base no circuito de produgao desenvolvido

por Marx. O modelo nido se detém apenas a producido, uma vez que



ele confere uma compreensao circular sobre a relagao entre producgao
e consumo e expoe o fato de que cada elemento possui condi¢des
especificas. Hall (2008) exemplifica a sobreposi¢cdo desses momentos
indicando a continua (re)construcao de significados em todos os fases
do circuito da cultura.

A partir dos estudos de Johnson (2004); Hall (2008); Du Gay et al.
(1997) e Negus (1997), elaboramos o arcabougo tedrico-metodoldgico
da dimensdo publica da a¢do empreendedora na producido cultural
(Quadro 1).

A dimensdo publica da a¢ao empreendedora na produgio cultural
esta permeada por aspectos objetivos e concretos da realidade social
(JoHNSON, 2004). Por sua vez, Hall (2008) alerta para o fato de que esse
tipo de produgio é constituido dentro de um referencial de sentidos
e ideias, ou seja, imerso em um aparato ideolégico que da cobertura
a acdo do empreendedor. Essas estruturas sustentam o referencial de
sentidos compartilhados pelo grupo no qual o empreendedor cultural

atua.

Quadro 1: Dimensao publica da acdo empreendedora
na producao cultural

Categorias Definigoes

Representagdes Componentes abstratos de amplo alcance

sociais que permeiam as estruturas sociais.

Formatos de Formas pelas quais 0s grupos se organizam e
Dimensao organizagao articulam os capitais que compdem as forgas
publica e condigdes de produgio.

Estruturas Quadro de institui¢des responsaveis pela

institucionais estruturagdo do setor.

Infraestrutura técnica | Condicoes materiais relacionadas com a

produgdo dos artefatos culturais.

Fonte: Elaborado pelos autores (2011)



As categorias compreendidas nessa dimensao estdo relacionadas a
necessidade de compreendermos a produgio cultural por meio de um
arcabouco conceitual que contemple essa produgdo, ndo apenas em
termos industriais ou puramente mercantis, mas também envolvendo
a criacdo de estruturas de sentido discerniveis a medida que vao sendo
interpretadas e experienciadas. Sendo assim, as categorias elaboradas
servem para compreender o contexto constitutivo (constitutive context)
que opera como fonte dos significados gerados durante a produgao de
um bem simbdlico (NEGUS, 1997).

As representagdes sociais compdem a dimensdo das estruturas
de sentido que orientam a acdo do empreendedor cultural. Tais
representagdes colaboram com a constru¢ao do(s) posicionamento(s)
do produtor frente as institui¢des representativas do setor e aos seus
proprios pares. Elas influenciam as condi¢oes de produgdo e demarcam
quais sdo as suas caracteristicas mais representativas (JoHNSON, 2004).

Os formatos de organizagdo apresentam as formas encontradas
pelos proprios empreendedores para organizar e articular os capitais
(social, cultural, econdmico) que estdo imersos na sua atuagdo. Negus
(1997) destaca que tais formatos tendem a romper com a logica
empresarial e resultam em modelos de gestdo e relagdes de trabalho
mais organicos.

As estruturas institucionais representam as institui¢oes publicas
e privadas que atuam para regular o setor. Elas sdo responsaveis pelo
fomento da drea e pela manuten¢do da produgao. Hall (2008) e Negus
(1997) indicam que tais institui¢des interferem diretamente no modo
como os empreendedores desenvolvem suas acdes ora oferecendo
suporte, ora limitando sua atuagdo. Ja a infraestrutura técnica revela

quais sdo as condigoes de producao que esses produtores possuem para



desenvolver seus projetos. Negus (1997) ressalta que a diferenca entre
tais condi¢des técnicas é sinalizadora de disparidades economicas e
politicas.

A articulacio entre os momentos da producio, da circulagdo e do
consumo de filmes esboca as dimensdes comuns e aquelas peculiares
a cada etapa. Focamos no momento da produgédo a fim de aprofundar
(sem esgotar) a apreensao dessa pratica, destacando a necessidade de
(re)pensarmos a agdo do produtor cultural como um articulador que
exerce o papel de agéncia empreendedora.

Durante o movimento da andlise das entrevistas realizadas, algumas
categorias foram adaptadas e/ou aglutinadas no dmbito de uma nova
categoria, evitando-se, assim, a duplicidade de conceitos na composi¢ao
do Quadro 1. A composi¢ao de tal quadro deu-se por meio de um
processo de didlogo entre a teoria e os achados de campo.

O esquema tedrico-metodoldgico destaca a circula¢ao de formas
discursivas como “produtos” E a apreensio desses discursos que
completa o circuito e fecha o ciclo entre a produgdo e o consumo.
Destacamos que o processo de produgdo é constituido dentro de um
“referencial de sentidos e ideias” proprio (HALL, 2008, p. 367). Sendo
assim, a circulacdo de formas discursivas, como um filme, constitui
um conjunto de praticas sociais dotadas de sentido em meio a um
sistema de comunicacdo constituido por aparatos, relacdes e praticas
simbolicas que constroem uma forma de linguagem especifica. Por sua
vez, a contribui¢dao de uma perspectiva critica do empreendedorismo
demarca nossa orientagdo na busca de um sujeito consciente da sua
acao social que visa a integracdo entre produ¢ao e desenvolvimento,
sob a égide de uma conexdo entre homem e espago, sujeito e contexto

sdcio-historico.



9.3 O contexto do cinema pernambucano
contemporaneo

Nos anos noventa, a volta de Pernambuco as telas do cinema tem
relagao com o movimento Manguebeat que,em meados dessa década, [re]
conecta a producao artistica pernambucana aos meios de comunicagao
de massa. A produgdo contemporinea de filmes pernambucanos de
longa-metragem tem como marco zero o filme Baile Perfumado (Lirio
FERREIRA e PAuLo CALDAS, 1996). Como todos os ciclos regionais
brasileiros, o movimento atual (a estética do arido iniciada em 1996
ainda estd em construgdo e expansdo) é formado por um grupo que
compartilha a paixdo pelo cinema nacional e criou filmes que possuiam
reflexos da identidade nacional.

O Arido Movie traz consigo uma “idéia de cooperativa cultural”
derivada do manguebeat musical (FONSECA, 2006), o esfor¢o coletivo
de produzir filmes marcado pela “brodagem” (GUERRA e PAIVA JUNIOR,
2010). Para fins de historiografia do cinema pernambucano, alguns
estudos ja apresentam a no¢ao de um movimento pds-arido (SALDANHA,
2009), desencadeado pela ampliacdo do numero de realizadores e pelo
aumento da produgio de curtas-metragem. O Arido Movie seria,
entdo, um grupo de realizadores atuando em conjunto num dado
momento histérico, influenciado por um contexto sociocultural e que
operacionaliza seus projetos por meio de redes de cooperagao, como
lembra Nogueira (2009).

O ciclo do Arido Movie alcancou o reconhecimento internacional, a
considerar o mérito de aquisi¢do dos prémios: o Tiger Awards de melhor
filme no Festival de Roterda de 2007 para Baixio das bestas, de Claudio
Assis; 0 Prémio da Educa¢ido Nacional, do ministério da educa¢io do
governo francés, concedido a Cinema, aspirinas e urubus, de Marcelo

Gomes, durante o Festival de Cannes de 2005; e o Regard Neuf da



Quinzena dos Realizadores do Festival de Cannes de 2008, conferido ao
cineasta Tido pelo curta-metragem Muro.

Os filmes citados no paragrafo anterior sio obras realizadas por duas
produtoras de éxito no mercado local, a REC Produtores Associados
e a Trincheira Filmes. Seus filmes circulam em festivais nacionais e
internacionais, possuem boa recepgao pela critica especializada, integra
listas que elencam os melhores filmes do Brasil, a exemplo de Viajo
porque preciso, volto porque te amo (dire¢ao de Marcelo Gomes e Karim
Ainouz), produzido pela REC e eleito um dos dez melhores filmes da
década (2001-2010) pela revista Bravo (edicao de dezembro de 2010).
Como forma de acessar o universo dos produtores locais, entrevistamos
os produtores Joao Vieira Junior (REC) e Leonardo Lacca (Trincheira).

A Trincheira é uma produtora jovem e mais conhecida pelos seus
curta-metragens, mas ja comegou a produzir longa-metragens, como é
o caso do documentario Vigias (2010), de Marcelo Lordello, selecionado
para o Festival de Cinema de Brasilia em 2010. Ja a REC se consolidou
no campo de produgdo de longas-metragem como o mais recente (em
fase de pos-producido) Era uma vez Verdnica, do diretor Marcelo Gomes,
e atua também em outras 4reas relacionadas com audiovisual (televisao,

propaganda).

9.4 Trilha metodolégica

A abordagem qualitativa de cunho interpretativo do estudo
tem como base a andlise do discurso, conforme as orientagdes de
Maingueneau (1998); Charaudeau e Maingueneau (2004) e Fairclgouh
(2001). Nesse tipo de analise, sdo os fatos que reclamam sentidos, dai
a historicidade dos discursos (ORLANDI, 2003), embora eles nunca
estejam completamente fixados por constituirem sempre um fluxo
instavel (SPINK, 2000; GILL, 2004).



Compreendemos que “o discurso nao é simplesmente aquilo que
traduz as lutas ou os sistemas de dominacao, mas aquilo por que, pelo
que se luta, o poder do qual queremos nos apoderar” (Foucautt, 2005,
p. 10). Nesse sentido, buscamos investigar as estruturas de sentido que
permeiam a a¢do do empreendedor cultural, a fim de observar quais os
discursos que sustentam sua agao e que abarcam a compreensdo desse
ator sobre si. A escolha da analise do discurso como suporte analitico
deu-se por meio das orientagdes contidas nos estudos de Hall (2008) e
Johnson (2004), uma vez que ambos alertam para o fato de que o que
esta em circulacao na sociedade nao sdo apenas produtos, mas conjuntos
de significados e discursos que transformam as mercadorias capitalistas
em algo que vai além da prépria aparéncia.

Du Gay et al. (1997) alertam para o fato de que cada vez mais os
processos econdmicos se constituem em formagdes discursivas, termo
cunhado por Foucault. Além disso, segundo o autor, a Economia é
um fendmeno também cultural e histérico, dependente de modos de
representagio e da elaboragao de uma linguagem compartilhada capazes
de articula-la com as demais esferas da sociedade, a fim de podermos
argumentar e intervir na base econdmica. Tal fato demanda um
arcabougo metodoldgico que contemple a necessidade de investigarmos
quais sdo essas dimensdes subjacentes e, as vezes, silenciadas, presentes
na a¢éo e na constituicio da identidade do empreendedor que atua no
campo da produgio cultural.

A partir da compreensdo do carater dialdgico do discurso, cabe-
nos compreender “how people use language to construct their accounts
of the social world. For the discourse analyst, language is both active and
functional in shaping and reproducing social relations, identities and ideas”
(“como as pessoas usam a linguagem para construir as suas impressoes
do mundo social. Para o analista de discurso, a linguagem ¢ tanto ativa

e funcional no desenvolvimento e na reproducio das relacdes sociais,



das identidades e das ideias”) (ToNK1ss,1998, p. 248, tradugdo nossa).
Dado o desafio de analisar discursos, expressamos que esse método de
analise possui um carater interpretativo, e ndo diretamente descritivo
(MAINGUENEAU, 1998; SPINK, 2000; FAIRCLOUGH, 2001).

A entrevista com Leonardo Lacca foi realizada no Café Castigliani
(gerido pelo proprio Lacca), localizado no hall do Cinema da
Fundag¢do Joaquim Nabuco, ambiente reconhecido pela cinefilia dos
frequentadores daquela sala. J& a entrevista com Joao Jr. foi realizada
em uma sala de reunido na sede da REC Produtores Associados. Logo
no inicio da conversa, ele indicou o contetido de um video contando
a historia da REC realizado pelo projeto Produgao Cultural no Brasil,
disponibilizado no enderego: http://www.producaocultural.org.br/slider/
joao-vieira-junior/. A transcrigao desse video também compds o corpus
linguistico do estudo.

A andlise foi realizada com o material resultante das transcri¢oes
realizadas. Durante a leitura desses textos, foram selecionados recortes
que estavam cobertos tematicamente pelas categorias do protocolo
tedrico-metodolégico. Apos esse movimento, nos debrugamos sobre
os tais recortes em busca de subcategorias para a composi¢ao final do
quadro tedrico-metodolégico. Em seguida, as categorias emergentes
foram organizadas de forma a apresentar um quadro geral sobre a acdo
empreendedora dos produtores culturais.

Os indicadores de validade e confiabilidade dos dados que foram
utilizados estdo descritos no estudo de Paiva Janior; Ledao e Mello
(2007): a triangulagdo e a discri¢do rica. Ambas demarcam o esforgo
continuo de interpretacio dos dados, levando-se em consideragdo
a importincia da elaboragdo de um contexto para situar os possiveis
leitores sobre a dinamica interna desse grupo social. Uma caracteristica
presente nas entrevistas é a polifonia desses sujeitos que ora falam das

proprias experiéncias, ora expdem a perspectiva do setor.



Atentamos para o fato de que, nos Estudos Culturais, o mais
apropriado pode ser falar em validades no plural em lugar de validade
no singular. A nogdo de multiplas validades ndo denota a auséncia
de regras para conduzir a pesquisa, significa, por outro lado, que, em
lugar de buscarmos uma regra universal, reconhecemos a existéncia
de distintas modalidades de investigagdo coadunaveis com diferentes
abordagens metodologicas para captar as realidades dessa producdo

cultural de modos diversos, conforme sugestdo de Saukko (2003).

9.5 Analise da dimensao publica da acao
empreendedora na producao cultural

As categorias que representam a dimensdo publica da acgao
empreendedora na produgdo cultural demarcam a forma como os
produtores expdem os aspectos politicos, sociais e econdémicos e as
condicdes materiais da produgdo cultural. Além disso, expomos a
estrutura institucional que sustenta o setor. Os componentes dessa
dimensao indicam como os capitais imersos no ambiente sao articulados
em prol do desenvolvimento dos produtos culturais.

O Quadro 2 na pagina seguinte apresenta as subcategorias que
emergiram da analise e compdem a dimensao publica. Embora nao
possamos ver um conjunto coeso de perspectivas tematicas e estilisticas
dos realizadores pernambucanos, reconhecemos que as bases materiais
comuns a maior parte dessas producdes estao contempladas no
projeto coletivo de fazer cinema, numa perspectiva critica em relagido
a realidade local. Os resultados destacam a necessidade crescente de
profissionalizagdo do setor, a existéncia de diferentes modos de produgéo,
o posicionamento contrario ao cinema hegemonico e a presenca direta

do Governo como responsavel pela articulagdo e estruturagdo do setor.



Quadro 2: Andlise da dimensao publica

Dimensao Categorias Subcategorias

Fortalecimento da producéo local

Diferenga nos modos de produgéo

Defesa do cinema autoral

Representacoes Embate com o cinema hegemonico

soclais Posicionamento contrario a ideia de unidade
ou movimento

Conflito de geragdes

Defini¢do do perfil de produtor

Nivel de formalizagdo

Estabelecimento de relacionamentos

Formatos de
Ambiente de trabalho colaborativo

Publica organizacao
Busca por profissionalizagao
Parcerias internacionais
Atuagdo do Governo
Festivais de cinema
Estruturas Cineclubes
institucionais Distribuigdo pela Internet

Desarticulagdo da distribuic¢do e da exibigdo

Auséncia de 6rgaos de classe

Pessoas especializadas

Infra-estrutura
Centros de formagao

técnica
Tecnologia digital

Fonte: Elaborado pelos autores (2010)

Representacgdes sociais

Uma das representagdes recorrentes nos relatos dos produtores
é o fortalecimento da producéo local. No entanto, as perspectivas de
cada produtor diferem quanto ao que esta sendo produzido. Por um
lado, existe certa pluralidade de filmes sendo produzidos, por outro, a

tentativa de se fortalecer as produtoras que ja trilhavam o caminho da



profissionaliza¢do, mesmo antes das mudancas estruturais ocorridas

nos ultimos oito anos, como podemos observar nos extratos abaixo:

Eu acho que a gente avancou muito no sentido de
produgio... E eu enxergo vérias manifestagdes diferentes
de estilos de produgcio, elas convivendo de uma maneira
as vezes saudavel, as vezes nao, enfim (LEONARDO LACCA).

Acho que isso fez um diferencial pra que a REC tivesse
assim, por exemplo, a visibilidade que ela tem hoje.
Obviamente, essa visibilidade foi conquistada por conta
dos produtos que a gente lancou e eu acho que essas
experiéncias de antes me ajudam como produtor, uma
coisa que eu sempre persigo é primar pela qualidade
técnica e artistica. Pela qualidade técnica, é um
pensamento da producdo; pela qualidade artistica é pelas
parcerias que vocé vai faz com os diretores (JoAo Jr.).

A diferenca na perspectiva dos produtores sobre o crescimento do
setor expOe duas maneiras de atuagéo. A primeira seria a de um produtor
que comegou a atuar devido a demandas internas da propria produtora
e desempenha essa fun¢ao de maneira mais orgénica e acumulando
outras fungdes na produgdo do filme. A segunda é a postura do produtor
profissional interessado em manter a organizacio e desempenhar
sua fun¢do em busca da formalizagdo e profissionalizacao do setor.
Esses diferentes modos de produzir estio relacionados com a forma
como cada um observa o ato de produzir um filme e ainda como cada
produtora insere seus produtos no mercado. A representa¢io resultante
disso corresponde ao possivel binarismo entre “produtoras iniciantes”
e “produtoras maduras”, porém o resultado que ambas alcangam no
circuito de festivais nacionais e internacionais é muito proximo. Essas
diferencas repercutem, por fim, na propria identidade de cada produtor

e na criacao da imagem de suas produtoras.



A defesa pelo cinema autoral é observada nos dois casos. Tanto
na produtora de jovens diretores, como no caso da REC, que ja
trabalha com longas metragens de diretores mais experientes. Esse
posicionamento demarca a produgdo contemporanea de cinema em
Pernambuco, acarretando a crescente circulagio dessas obras em
importantes festivais no mundo. Quanto a representacdo dos filmes
autorais, os produtores definem a necessidade de produzir filmes que
escapem do padrao comercial/hegemonico. Esse embate com o cinema
hegemonico se revela nitido nas duas entrevistas.

O posicionamento do cinema autoral pode ser entendido como
um marco na constru¢do de um sentido sobre os filmes produzidos
em Pernambuco. Essa classificagdo coloca num mesmo conjunto filmes
que possuem linguagens diversas, mas que compartilham do sentido de
autoria. Por mais que estudos académicos e publica¢des na area de critica
cultural definam a existéncia de um movimento estético no cinema
realizado no Estado, o Arido Movie (cf. SALDANHA, 2009; NOGUEIRA,
2009), os proprios produtores trazem um posicionamento contrario
a ideia de unidade. O esforco dos produtores se contra em produzir
um ‘cinema feito em Pernambuco’, e ndo em inventar “um cinema
pernambucano” A diferen¢a revela também que, com o aumento da
produgio e chegada/criagao de novas produtoras, as escolhas estéticas
dos filmes divergiram de maneira a impossibilitar a construgdo de um
movimento coeso de producéo.

Por mais que os conceitos de ambos se aproximem sobre esse
aspecto, as divergéncias comecam a ficar mais evidentes quanto a
utilizacdo do maquindrio digital. Por mais que esse seja um aspecto
técnico, a repercussao da utilizagao da tecnologia digital influenciou
também a diversidade de linguagens e escolhas que os produtores e
diretores podem utilizar no momento da produgdo. Sobre esse ponto,

podemos perceber um conflito de geragdes relacionado com estilos



de produgio e linguagem cinematografica que sdo utilizados pelos
entrevistados.

Outra representacido que emergiu foi a propria defini¢ao do perfil
do produtor como ele se caracteriza e qual o seu papel. Além disso, ha
também a expressdo de quais qualidades e/ou habilidades sdo desejadas
de encontrar nesse profissional. Nesse sentido, podemos perceber uma
tentativa de forjar um perfil mais técnico, mas ao mesmo tempo atento
as questdes artisticas. Busca-se, entdo, um produtor que esteja atento
as questdes organizacionais, mercadolégicas e também as culturais;
alguém que consiga entender o processo de financiamento de uma obra
e seu significado artistico. Essa representacdo pode ser observada no
trecho “Confianca e também eu acho que no caso do produtor tem que
ser uma pessoa séria e muito responsavel..” (Leonardo Lacca) e nos
extratos a seguir:

O produtor e o diretor é que ficam com essa paixdo de
achar que é uma coisa de muito especial que eles estdo

fazendo, que estd acontecendo na sua vida, mas é quem
se enferruja mais, porque leva mais tempo.

Um bom produtor tem que entender basicamente dos
processos de cinema, as suas fases, ou como manejar,
como ele pode administrar mais de um projeto ao mesmo
tempo, porque o cinema ¢ uma atividade, além de cara, é
um processo muito demorado (JoAo Jr.).

Formatos de organizacao

Cada produtora difere em rela¢do ao nivel de formaliza¢ao de cada
uma. Enquanto que na Trincheira a produgéo é feita por uma questdo
de demanda interna dos trés diretores que formam a empresa, na REC
a questdo da produgao é o principal servico oferecido pela produtora

para sua sustentabilidade. Isso demonstra o grau de institucionalizacao



de cada produtora e o seu perfil de atuagdo no mercado. Se por um
lado a Trincheira ainda opera como um coletivo, REC tende mais a
dialogar com os atores do mercado nacional e internacional na tentativa
de ampliar sua atuagio, atuando também com esquemas de coprodugio
internacional. A diferenga entre os dois niveis de organizagdo fica
aclarada na leitura dos recortes a seguir

O ato de produzir é mais por uma necessidade... Tipo

assim, de enxergar uma demanda mesmo interna da

Trincheira... Por uma questdo de confianca e tentar
viabilizar os projetos (LEONARDO LAcca).

Hoje, ndo, a gente tem um pensamento de gestdo, a
empresa se profissionalizou, mas mesmo nos primeiros
anos da REC tudo isso era mais empirico, ndo era tdo
planejado, tdo intencional, mas tinha esse background,
tinha esse repertério anterior com essas passagens
que faziam com que vocé estabelecesse cronograma,
prazos pra vocé mesmo, mandasse um relatorio pra um
investidor, que era uma coisa vinda da experiéncia na
publicidade (JoAo Jr.).

Outro dado sobre o estilo de gestio em cada produtora esta
relacionado com a constru¢do de relacionamentos entre os envolvidos
com a producao do filme. No caso da Trincheira, podemos observar o
imperativo de lagos de amizade sobre o estabelecimento de uma relagao
meramente profissional. Ja no tocante a REC, questdes relacionadas
com confianga e respeito ganham mais destaque, deixando a amizade
como um dado que pode vir a acontecer ou nao.

Além da diferenca quanto aos relacionamentos estabelecidos
em cada caso, podemos observar também a busca por um ambiente
de trabalho colaborativo no qual o didlogo exista e contribua com a
constru¢do dos filmes, resultando em ambientes mais informais que

priorizam o didlogo e a troca de experiéncias.



Um ponto que diferencia o perfil dos produtores é a preocupagao que
cada um tem com a profissionalizaciao das equipes de suas produtoras.
Nesse ambito, o desafio para que os profissionais da area consigam
“viver de cinema” ¢ refletido na busca por espagos de aprendizagem e
capacitacdo desses profissionais. A demanda por profissionalizagio é
expressa por Lacca no que concerne a diferenca entre uma produtora
madura, a propria REC, e a forma de trabalho da Trincheira, que
impossibilita a autonomia profissional e a manuten¢ao da “vida adulta”
de quem trabalha nela. O dado vai ao encontro da busca de Joao Jr.
por suportes e parcerias que consigam financiar projetos dentro de
condi¢des que garantam o minimo de retorno aos seus profissionais.
Nesse ponto, fica evidenciada a diferencga entre os estilos de gestao e as
condicoes de trabalho em ambas.

Como continuidade da profissionalizac¢ao da produtora e resultado
da expansdo de sua produ¢do, um posicionamento que emergiu na
entrevista com Jodo Jr. foi a crescente busca por parceiros internacionais.
Essa busca demonstra claramente que a circulagao dos filmes produzidos
pela REC no exterior desperta interesse de produtoras estrangeiras e
constréi uma imagem de confian¢a com relagao ao profissionalismo da
produtora. Esses acordos estdo sendo cada vez mais incentivados por
6rgaos do Governo (por exemplo, o Ministério da Cultura e a Agéncia
Brasileira de Promoc¢io de Exportagdo e Investimentos — Apex) e
refletem o grau de amadurecimento de produtoras locais. Esse tipo de
relacionamento depende também do apoio das instituigoes locais para
garantir a confiabilidade dos projetos no ambito nacional chancelando-

os para a busca de investimento estrangeiro.

Estruturas institucionais

Um dos principais atores na articulagdo do setor do audiovisual no

Brasil é 0 Governo. No ambito federal destaca-se a atuagdo do Ministério



da Cultura (MinC) e dos 6rgaos relacionados com o cinema como a
Agéncia Nacional do Cinema (Ancine) e a Secretaria do Audiovisual.
As mudangas ocorridas nas politicas culturais do Brasil nos ultimos oito
anos demarcam uma orientacdo para a descentralizacdo de recursos e
o aumento da participa¢ao de produtores culturais localizados fora do
eixo Rio-Sdo Paulo. Houve também um movimento crescente de escuta
dos préprios produtores para que a elaboragdo das politicas publicas
de cultura estivesse mais proxima da(s) realidade(s) dos produtores
localizados em todo o territério nacional.

Uma das consequéncias das mudangas ocorridas durante o
mandato do ministro da cultura Gilberto Gil (2002-007) foi o aumento
da autonomia das secretarias estaduais de culturais. Em Pernambuco,
essa mudan¢a pode ser sentida com o fortalecimento da Fundagdo
do Patrimonio Historico e Artistico de Pernambuco (Fundarpe) e a
criagdo e solidificagdo do Fundo Pernambucano de Incentivo a Cultura
(Funcultura) nos ultimos anos. No Estado, o audiovisual ganhou um
edital proprio que no ano de 2010 teve um valor total de R$ 8 milhdes.
Esses investimentos garantiram o aumento da produ¢ao da local, bem
como uma crescente visibilidade dos filmes produzidos pelas produtoras
pernambucanas. No entanto, essas mudan¢as ndo garantiram que
antigos problemas do mercado de cinema fossem solucionados.

Dessa forma, a intervencio do Estado contemplaria a produgio
cinematografica como um setor economicamente produtivo e rentavel,
estratégico do ponto de vista da manutengao da identidade nacional
e, por fim, como uma industria que produz bens que impactam na
formacao de cidadaos mais conscientes e criticos de sua realidade. O
problema da distribui¢do e da exibi¢do ainda contribui para que filmes
produzidos fora do mainstream do setor nao tenham a circulagdo

garantida no Brasil.



A criagao do Funcultura resultou em um aumento significativo dos
filmes produzidos no Estado, porém é questionavel que tipo de filme
passou a ser produzido e se esse aumento quantitativo de produgdo
representa um esforco também qualitativo dos produtores e artistas.
A utilizagdo do recurso publico nesse fundo implica a (re)discussao
continua sobre o aperfeicoamento do edital e sobre o entendimento
técnico acerca da produgéo de filmes para que o montante de verba seja
destinado para projetos que de fato agreguem a cinematografia que esta
sendo produzida no Estado.

Mesmo com todos os avancos e mudancas trazidos pelas novas
politicas culturais no Brasil, o setor ainda carece de mecanismos que
garantam a circulagdo das obras. Nesse sentido, podemos perceber o
papel importante que os festivais de cinema ganharam nos tltimos
anos como principais vitrines e até mesmo arenas de negdcios para
filmes que ndo teriam inser¢ao na midia por outros meios. Além dos
festivais, os cineclubes ganharam um papel de destaque em relagao a
formacao de plateia e a exibicdo de filmes mais restritos, mesmo que eles
ndo configurem uma a¢ao mercadolédgica. Por fim, outra possibilidade
para garantir a circulagdo de filmes alternativos é a Internet, por mais
que as discussdes sobre direitos autorais e lucros sejam postas em
destaque contra a livre circulagao de material artistico na rede. A seguir,
trechos que remetem aos festivais, aos cineclubes e a Internet como
possibilidades de construgao de uma loégica de mercado mais inclusiva:

Tem os cineclubes que eu acho que é uma boa alternativa
assim pra exibi¢do s6 que ai ndo é comercial, assim vocé
nio t4 falando de mercado, ta falando sé de exibicio. [...]
Enfim eu acho que o publico ndo chega ao cinema. Eu
ndo sei dizer se é por causa de ocupagio de salas por parte
dos filmes americanos. Eu nao sei. Eu acho que nio existe

uma causa, mas sdo varias e ai o desafio hoje do cinema
brasileiro é distribuicdo e exibi¢do.



Tipo realmente que os festivais sdo aglutinadores
de pessoas, eles sdo mobilizadores também e sdo
legitimadores também. Porque, por exemplo, se vocé
tem o filme no festival significa que... Até porque aquele
negdcio que eu falei do mercado de curta metragem como
é que vocé exibe... O festival é a principal vitrine mesmo.

Eu acho que Internet também essa possibilidade de vocé
pegar um filme tailandés sei 14 feito por um realizador
local que fez na raga, vocé pegar esse filme e assistir aqui...
Eu acho isso maravilhoso como influéncia mesmo para
algo cultural e tal (LEONARDO LAcca).

O grande problema do mercado desarticulado de audiovisual no
Brasil sao as questdes relacionadas com a exibi¢ao e distribui¢ao. Por
mais que os esfor¢os das politicas publicas garantam um excelente
nivel de produgdo, ainda sdo encontradas muitas dificuldades para que
os filmes produzidos sejam exibidos. Ja citamos a possibilidade dos
festivais, dos cineclubes e da Internet para a superagdo desses problemas.

Mesmo que a articulagdo dos profissionais envolvidos no setor seja
necessaria para garantir a manutenc¢ao de sua representatividade, ainda
ha em Pernambuco uma auséncia de sindicatos ou drgaos de classe que
representem os profissionais técnicos e garantam um nivel ainda maior

de profissionalizacdo e forca politica.

Infraestrutura técnica

O desenvolvimento do setor necessitou também do aumento de
pessoas especializadas nas areas técnicas que compdem a producio do
filme. Sob esse aspecto, a a¢do de entidades publicas fomentou a criagdo
de centros de formagao com cursos profissionalizantes que garantissem
a composi¢do de um quadro de pessoal especializado no Recife. Esse

cenario é bem diferente do que foi visto no final da década de 1990,



quando muitos dos técnicos que participaram da produgdo do filme
Baile perfumado eram de outras cidades. Iniciativas como a criagdo do
Centro Audiovisual Norte-Nordeste (Canne) e a abertura de cursos de
graduacdo relacionados com cinema garantiram o aumento de pessoal
qualificado em um curto espago de tempo. Essas a¢oes podem ser

observadas nos trechos abaixo:

Vocé vé até desde técnicos, por exemplo, aqui na
Fundagido Joaquim Nabuco no Canne tem uns cursos
de chefe de elétrica, assistente de cimera, tipo bem
voltado para o mercado convencional e também
profissionalizante, a Universidade (Bacharelado em
Cinema na UFPE) também ta ai e digamos que supre a
demanda de estagiarios e vocé o pessoal se focando em
coisas especificas (LEONARDO Lacca).

Entre o “Aspirinas” (Cinema, aspirinas e urubus. Diregdo
de Marcelo Gomes) o primeiro longa da gente, filmado
em 2003 e o que eu acabei de filmar agora (Era uma
vez Verdnica, também do diretor Marcelo Gomes) tem
uma larga diferenca na postura dos profissionais, na
organizagio do sistema de trabalho. [..] E foi muito
acelerado. Profissionais que foram estagidrios ou
assistentes da gente no “Aspirinas’, trabalhando pela
primeira vez em cinema, ja consolidaram carreiras, como
Daniel Aragéao, Gabriel Mascaro (JoAo Jr.).

Mesmo com o avango significativo nos ultimos anos, ainda existe
uma caréncia grande em algumas dreas especificas da produgdo. Como
forma de atenuar esse quadro, vemos ainda uma interven¢ao direta do
governo como agente indutor da profissionaliza¢ao da mao de obra.
A criacdo do Curso de Bacharelado em Cinema na UFPE foi um dos
marcos da solidificagio do cinema como um campo profissional no

Estado. Atualmente, sdo quatro cursos superiores voltados para a area,



trés deles em institui¢oes particulares. Desses quatro cursos, dois sao
voltados para a tecnologia digital diretamente, e essa especificidade esta
relacionada com o fato de que o acesso ao equipamento digital garantiu
a entrada de muitas pessoas para a produgdo de filmes, resultando na

diversificagdo e amplia¢ao da produgdo em um curto espago de tempo.

9.6 Consideracoes finais

Como forma de destacar aspectos conclusivos emergentes na analise
deste estudo, voltamos a indagagao inicial como questiao norteadora:
Como se caracteriza a dimensao publica da acdo do empreendedor
cultural na produg¢édo do cinema?

Frente ao cendrio contemporaneo que circunda todas as etapas da
produgdo cultural, vimos a importancia de se ter em mente a conexiao
entre o produto cultural e a subjetividade de quem o desenvolve,
reconhecendo-se, portanto, o protagonismo do empreendedor cultural.
Nesse sentido, a a¢do do realizador filmico o aproxima da concepgio
do “empreendedor humanizado’, um produtor simboélico do campo
da cultura que desenvolve seu artefato cultural na esfera de uma
articulagdo plena com sua rede social. A agdo do empreendedor cultural
esta relacionada com o esfor¢o de emancipagao de grupos profissionais,
a melhoria de condi¢des de produgio e a absorgdo de recursos por meio
da articulagdo em rede. Compreendemos que esse perfil de atuagdo
nos auxilia a (re)discutir os conceitos de competicdo e estratégia
organizacional sob a perspectiva da produgdo cinema, caracterizada
pelo suporte de a¢des institucionais de apoio na esfera publica.

A demanda por novos formatos e estruturas organizacionais
organicos direciona esfor¢os para a criagdo de novas tecnologias de
gestdo. A organizagdo da produgdo do filme indica a necessidade de

atentarmos para a dindmica de formatos organizacionais pautados pela



colaboragdo, em “aventuras” conjuntas, em uma “governanca invisivel”
e na tomada de decisdao colegiada, em rede. Essas caracteristicas
refletem o multidirecionamento da a¢io empreendedora manifestado
na arena da produgdo cultural que se contrapde ao entendimento da
visdo reativa e unidirecional das estratégias tradicionais orientadas para
o mercado. Isso também se opde a logica utilitarista vigente sobre o
fenomeno empreendedor e sugere uma abertura de entendimento dos
estudiosos para a agdo empreendedora engajada num projeto politico
de emancipagdo humana de grupos periféricos.

A (re)discussdo dos circuitos da cultura serviu para estabelecermos
um didlogo proficuo entre o campo da Administragdo e o da produgdo
cultural, renunciando o olhar reducionista e economicista presente
nos estudos organizacionais em prol de uma leitura critica, complexa
e interativa. Esse movimento aponta tendéncias da produgdo cultural
que possibilitam o acesso e a circulagdo dos produtores culturais em
circuitos internacionais hegemonicos que regulam o campo da cultura.
Essa critica da produgao cultural pode contribuir para a construgao
de um mercado no qual os aspectos artisticos e subjetivos das obras
seja visibilizados em conjunto com indicadores de desempenho
mercadologico.

Por meio da analise realizada, emergiram categorias analiticas que
representam as formagdes discursivas que contribuiram para relacionar
a utilizacdo de préticas inovadoras com o reconhecimento dessas
producdes. Nesse sentido, os achados do estudo apontam para um
esforco de produgdo ancorado na subjetividade dos empreendedores,
em suas trajetorias individuais e nos relacionamentos estabelecidos com
seus pares.

Como forma de acessar os discursos em circulagdo, o suporte

da andlise do discurso nos orientou a observar que a articulagdo dos



empreendedores em torno do desenvolvimento de seus filmes constitui
um espago de negociagdo e de tensdao. O movimento de autoafirmagio
da posi¢do de produtor presente nos relatos destaca uma retorica que
alicerca a crescente demanda por profissionalizacdo. No entanto, os
estilos de produgao de cada realizador vislumbram formas diferentes de
pensar e fazer cinema.

Podemos observar também que a projecio dos realizadores
culmina num imbricamento do individuo com o aparato institucional
do setor. Por vezes, a polifonia presente nos relatos reflete a interlocu¢ao
ora do sujeito, ora de sua organizagdo. Essa relacdo estabelece o
comprometimento do empreendedor cultural com os projetos que
desenvolve, assim como o exercicio da atividade de produg¢ao para além

do aspecto econdmico, ampliando-se para o nivel existencial.
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CAPITULO 10

Empreendedorismo cultural

na producao cinematografica: a acao
empreendedora de realizadores de
filmes pernambucanos?

José Roberto Ferreira Guerra
Fernando Gomes de Paiva Junior

10.1 Introducao

As transformagdes culturais, econdmicas, politicas, cientificas
e sociais da contemporaneidade ndo mais caracterizam o sistema de
produgdo capitalista em sua acep¢ao original. Tais mudangas sinalizam
uma ruptura com o padrao racional e organizado do modernismo,
demarcado por configuragdes elitistas e autoritarias (HARVEY, 1998).
Nessa perspectiva, Jameson (2004) certifica que a nova formagdo
social ndo mais obedece as leis do capitalismo classico e que se assiste
na atualidade ao fim da hegemonia da luta de classes e do primado da
produgdo industrial.

Desde o final dos anos 1960, surge uma linha diviséria que rompe
com a produgdo e o consumo de massa e abre caminho para a chamada
fase da especializagdo flexivel. Em meio a essa logica, a flexibilidade do

mercado e adecorrente reestruturagao do processo de trabalho indicam a

1 Extraido da Revista de Administragdo e Inovagdo - RAI v. 8, p. 78-99, 2011.



crescente maleabilidade da arquitetura organizacional e a adaptabilidade
a novas tecnologias de produgéo, operando como vetores da orientagdo
economica utilitarista voltada apenas para relagoes estratégicas com o
mercado (CASTELLS, 2007).

O desenvolvimento desse sistema produtivo contribui para a
emergéncia da criagdo de bens simbdlicos, a exemplo da produgdo de
filmes, paralelo a um processo de diferenciagio, cujo principio norteia a
diversidade de publicos e produtores (BOURDIEU, 2004). Nesse contexto,
os produtores de bens simbolicos como atores sociais possuem a
capacidade de se tornar agentes de desenvolvimento engajados com os
interesses gerais da sociedade.

A agdo dos produtores culturais pode ser compreendida sob a
perspectiva do Empreendedorismo, uma vez que setores produtivos
emergentes ocupam um lugar de destaque no mundo contemporaneo,
realcando a potencialidade da industria criativa como um setor
estratégico para o desenvolvimento local. A constitui¢ao desse setor esta
pautada na criagdo de valor econdmico e simbdlico na arena da cultura
e em novas formas de trabalho e aprendizado, associadas as trajetorias
empreendedoras que lidam constantemente com o risco e com relagdes
de confianga. O contexto no qual esses empreendedores culturais estiao
situados é marcado ainda pela necessidade de uma postura reflexiva
relacionada com o desenvolvimento de novas racionalidades subjetivas
(BaNks; LovaTT; O'CONNOR e RAFFO, 2000).

O produtor simbolico pode ser compreendido como um sujeito
empreendedor. Ele tem em mente sua interagdo direta com membros
de sua coletividade, rompendo com a a¢io atomizada comumente
associada a empreendedores. Assim, a estruturagio de imagens
diferentes do empreendedorismo coletivo discrimina duas divisdes em
relagao a esse empreendedor: a) entre individuo e agéncia coletiva; b)

entre o comprometimento economico e social (JOHANNISSON, 1998).



Como forma de ilustrar o debate sobre a dindmica da produgéo
simbolica e a agdo do empreendedor como produtor cultural, o estudo
concebe o audiovisual como atividade estratégica da politica nacional,
carente de investigagdo quanto a sua dindmica inovadora de produgio
no campo da Administragdo. Nos debates dos estudos organizacionais,
esse processo tende a gerar um quadro de invisibilidade do processo de
produgio e consumo na esfera cultural.

De acordo com Reis (2005), entender o cinema como uma atividade
industrial incorre em uma generaliza¢ao equivocada, uma vez que se
tomarmos todas as fases da produ¢do de um filme (desde a carpintaria
dos cenarios até a publicidade, passando pela producdo de roteiros),
apenas os Estados Unidos poderiam ser considerados detentores de uma
industria cinematografica. Entao, como podemos analisar a atividade
cinematografica no Brasil? De que forma ela pode ser considerada
inovadora ou empreendedora?

A pretexto de ilustrarmos o avango da organiza¢ao produtiva
em torno do fazer cinematografico, destacamos que o cinema esteve
desde o seu inicio sob o dominio econémico dos paises centrais.
Bernardet (2004) registra que esse fato faz com que as tentativas de
desenvolvimento de industrias nacionais de cinemalocalizadas em paises
em desenvolvimento, a exemplo do Brasil, enfrentem sérias dificuldades
para ser instaladas e para se desenvolver. Outro ponto a ser destacado é o
fato de que a méao de obra brasileira especializada no processo industrial
de produgdo de filmes foi formada a sombra do conhecimento dos
profissionais estrangeiros. Além dessas dificuldades, o cinema nacional
passou a perder espaco no mercado de entretenimento com a ascensao
da televisao como veiculo de massa em meados dos anos 1950. Nesse
mesmo periodo, ocorrem as ultimas tentativas de desenvolver uma
industria cinematografica nacional: os estudios paulistas da Vera Cruz,
Maristela e Multifilmes (SCHETTINO, 2007).



O Estado brasileiro, a partir de meados dos anos 1990, volta a
apoiar a produgdo cinematografica, ressaltando sua importancia social,
politica e economica. O cinema brasileiro passa a ser representativo de
uma estratégia para a conformacgdo da identidade cultural nacional,
sendo considerado uma atividade industrial regulada pelo Estado
(FORNAZARI, 2006). Esse movimento buscou suprir a necessidade de se
reestruturar o setor apos o fechamento da Empresa Brasileira de Filmes
(Embrafilme), principal responsavel pela produc¢io e comercializagdo
dos filmes nacionais, fechada no governo Collor e cujas consequéncias
ainda estdo presentes no setor (AzULAY, 2007).

Uma forma encontrada pelo governo federal para defender e
contribuir com a expansao do audiovisual no pais foia criagao da Agéncia
Nacional de Cinema (Ancine) em 2001. A agéncia ¢ definida como
“orgao de fomento, regulagio e fiscalizagdo da industria cinematografica
e videofonografica” que visa “aumentar a competitividade da industria
por meio do fomento & produgdo, distribuicao e exibi¢do da produgao
nacional nos diversos segmentos de mercado” (Medida Proviséria n°
2.228, 2001, p. 1). Vale ressaltar que a produgdo cinematografica em
Pernambuco faz parte do Arranjo Produtivo Local (APL) da Industria
Criativa e Recife é a cidade polo. De acordo com a Chamada Publica
MCT/SEBRAE/FINEP/A¢ao Transversal - Cooperagdo ICTs - MPEs-
07/2006, uma das atividades do APL é o audiovisual, passivel de receber
verba de o6rgaos do governo federal para a realizagdo de praticas e
processos inovadores.

A partir dessa exposi¢do, elaboramos uma questdo que norteara
o presente estudo: como o realizador de filmes em Pernambuco

manifesta sua agdo empreendedora?



10.2 Conceituando o empreendedor cultural

Diante das mudangas estruturais que alteraram os rumos da
economia nas tltimas décadas do século passado, ndo fica dificil perceber
por que o empreendedorismo desperta o interesse tanto dos 6rgaos
publicos como da iniciativa privada e da academia. Especificamente no
meio cientifico, a busca por uma definigdo do termo empreendedorismo
e a agdo do empreendedor tem sido problematica e confusa em termos
de definicao (JULIEN, 2010; PATvA JR., 2004).

O empreendedorismo desembarca no Brasil contemporaneo
com uma roupagem pautada por caracteristicas tipicamente norte-
americanas. O tipo ideal do empreendedor passa a ser constituido com
base em um padrao machista e atomizado, pautado num arcabougo
etnocéntrico (FLETCHER, 2003; HowoRTH; TEMPEST ¢ COUPLAND,
2005; OGBOR, 2000). A visio unicamente mercantil associada ao
tema nao potencializa um empreendedorismo mais voltado para
o desenvolvimento local (Paiva Jr.; CoORREA e Souza, 2006) ou
para a emancipagao de grupos sociais periféricos, a exemplo de
“negros, mulheres, homossexuais e integrantes de comunidades de
vulnerabilidade social” (PAIVA JR.; ALMEIDA e GUERRA, 2008, p. 118).

A construgio de outro empreendedorismo demanda um
conhecimento plural e multidisciplinar, centrado em uma postura
critica e contextualizada (ALMEIDA; GUERRA e OLIVEIRA, 2008) e pelo
entendimento do empreendedor como sujeito capaz de intervir nas
estruturas da sociedade (MELLO; CORDEIRO e TEIXEIRA, 2006). Essa
perspectiva critica nos reaproxima do entendimento da cultura como
um local de luta e resisténcia, ou seja, o empreendedor que atua na
produgdo cultural seria aquele que considera aspectos relacionados a
estrutura social, extrapolando os limites de uma pratica estritamente

econdmica (HALL, 2008; JOHNSON, 2006).



Nesse cenario de transformagao, a agdo dos empreendedores esta
relacionada com seu perfil reflexivo de atuagio. Eles se apresentam como
habeis observadores das oportunidades dos ambientes externo e interno
da organizac¢do. A mudanca de compreensao acerca do empreendedor
nos leva ao entendimento de sua agdo sob o prisma dialdgico em que
sua tarefa se viabiliza por meio da relagdo com sua rede social e pela
preocupagdo com o ambiente externo a organizagdo, ou a unidade
empreendedora (BRUYAT e JULIEN, 2001).

Uma definicdo possivel para o Empreendedorismo cultural é
encontrada no estudo de Banks et al. (2000, p. 453), no qual os autores
conceituam esse empreendedor como aquele “directly involved in the
production of cultural goods and services: products whose principal
value is symbolic, derived from their function as carriers of meaning —
in images, symbols, signs and sounds” (diretamente relacionado com a
produgdo de bens e servigos culturais: produtos cujo principal valor é
simbdlico, derivado da sua fun¢do como portadores de significados —
em imagens, simbolos, sinais e sons) (tradu¢do nossa). Essa definicao
nos auxilia na constru¢do do arcabougo tedrico do estudo, na medida
em que traz consigo a aproximagao da gramatica do Empreendedorismo
com conceitos advindos do campo da cultura, como simbolos e signos.
Além dos aspectos ja citados, o Empreendedorismo cultural é também
caracterizado por: inovacéo, flexibilidade, orientagdo para ideias e unido
do local com o global (BANKS et al., 2000).

A partir dessa defini¢ao, compreendemos que o empreendedorismo
cultural esta diretamente relacionado com a economia informacional
pos-industrial pautada pelo risco e por redes sociais asseguradas
pela confianca mutua entre seus membros, demarcando o cenario da
produgdo pos-fordista que marca o cotidiano na contemporaneidade
(CASTELLS, 2007; JULIEN, 2010). Nesse sentido, a agdo de empreender é

compreendida como unidade de reproducio social em que se articulam



alternativas em prol de novas formas de comunidade (BANKs et al.,
2000).

As relagdes de produgdo nesse campo estdo ancoradas no
desenvolvimento de redes sociais, na atuagdo conjunta, na troca de
experiéncias entre atores e em formas de aprendizagem reflexivas e
contextualizadas (RAFFO, O’CONNOR, LOVATT, e BANKS, 2000). Sobre
esse aspecto, o empreendedorismo cultural estd relacionado com a
criagao de um ambiente dialdgico e discursivo, marcado pela crescente
interacao e ampliagdo dos capitais social e cultural (RAFFO et al., 2000).
De acordo com Downing (2005), esse cendrio é caracterizado pela
construgdo social de uma realidade que confere ao empreendedor a
possibilidade de ampliar sua a¢do e sua influéncia no setor.

A intervenc¢ao do empreendedor no ambiente de trabalho tem
reflexos em outros grupos sociais com os quais se relaciona fora do
empreendimento, refor¢ando a caracteristica multidimensional do ato
de empreender. Nesse sentido, é importante perceber que a nogao acerca
do empreendedor ndo deve estar orientada apenas por caracteristicas
individuais, uma vez que sua constitui¢do se alicer¢a nas relacdes que ele
mantém com o outro (Pa1va et al., 2008). Sob esse aspecto, o individuo
¢ compreendido como unidade de reprodugdo social, articulando
alternativas em prol de novas formas de comunidade e associagdo
pautadas por uma solidariedade social (BANKs et al., 2000).

No caso dos empreendedores culturais, eles demonstram um
novo tipo de relagdes entre pares que enxergam oportunidades e
possibilidades em meio ao risco, a individualizagdo e a pluralidade que
marcam o cendrio contemporaneo. Tal cenario é também marcado pela
emergéncia de novas formas de trabalho e aprendizagem associados
a um perfil mais reflexivo. Os empreendimentos desenvolvidos por
esses empreendedores no campo da cultura se inserem em milieux

(JuLIEN, 2010), redes e clusters, imersos na troca de conhecimentos



e experiéncia e exibem formas distintas de motivagdo, organizagdo e
relagdes de trabalho guiadas e constituidas por formas caracteristicas de
gestao do risco e de desenvolvimento de confianga, processos centrais
na transformacéo social da modernidade tardia.

O formato organizacional pautado em projetos parece ser o mais
utilizado por esses empreendedores. Os projetos contribuem para a
redugdo do risco, a inovagéo e a flexibilidade das organiza¢des. Por ser
tdo heterogéneo, o setor da producédo cultural oscila entre a busca por
ruptura ou originalidade e a recorréncia a solugdes repetiveis, embora,
muitas vezes, os produtos culturais (a exemplo dos filmes) demandem
formatos produtivos novos a fim de que sejam viabilizados (Davenport,
2006).

Outro ponto a ser destacado ¢ a existéncia de uma correspondéncia
entre o produto cultural e a subjetividade de quem o faz, uma vez que
a relagao entre o eu, o produto e o mercado (self, product and market)
(Banks et al., 2000) torna-se o eixo de reflexao central do empreendedor
cultural. Esse posicionamento parece-nos uma reflexao util para o refor¢o
da necessidade de revermos a agdo do empreendedor na sociedade, uma
vez que sdo as proprias estruturas sociais que demandam o agir em rede,
coletivo e reflexivo.

Um desafio resultante da perspectiva do empreendedorismo cultural
reside na maneira como podemos acessar os modos e significados
pelos quais os empreendedores negociam seu senso de seguranga de
realidade. Banks et al. (2000) sinalizam que os empreendedores fazem
determinadas escolhas na tentativa de articular um conjunto de futuros
alternativos para si e para sua regido, envoltos num debate mais amplo
sobre risco e reconhecimento da(s) estrutura(s) social(is).

Na préxima se¢do, apresentamos as implicagoes da dindmica da
produgdo de cinema na tentativa de criagdo e fortalecimento de um

campo de produgdo cinematografica em Pernambuco.



10.3 O contexto da producao nacional
e o cinema em Pernambuco

O perfil artistico do cinema foi assimilado por uma ordem
industrial, na qual valores especificos atribuidos as artes (transcendéncia,
sublimagdo) foram ora substituidos, ora incorporados a uma logica
produtiva, em que o lucro passou a ser mais significativo do que o
conteido dos filmes produzidos. Fruto da aproxima¢do da arte com
os avangos tecnoldgicos, a produgdo cinematografica é, ao mesmo
tempo, inddstria que requer alto investimento e retorno em longo
prazo e fendmeno estético, cultural e artistico, impregnado de forga
simbdlica no que tange a construcdo e a defesa da identidade nacional
(FORNAZARI, 2006).

O mercado cinematografico estd estruturado em fungdo da
presenga hegemonica dos Estados Unidos na organizagao e no controle
da rede internacional de informagdo, reprodugdo e transmissdo dos
produtos artisticos de diferentes culturas. Esse modelo organizativo
esta centrado no protagonismo de um niimero pequeno de corporagoes
multinacionais que centralizam a industrializacdo e comercializacdo de
produtos e servi¢os de informagéo e entretenimento.

Os mecanismos de incentivos a produgao filmica no Brasil decorrem
da desregulamenta¢do do mercado, uma vez que o Estado assume a
posicao de agente regulador nos diversos setores da economia por meio
de agéncias. Fornarazi (2006) constata que o poder de regulamentagdo
esta atrelado a dinamica do mercado. Nesse contexto, o papel do Estado
na formulagdo de politicas para o cinema tem sido sempre baseado
em politicas de governo e nao de Estado. Portanto, os realizadores de
filmes nacionais sempre se mostram dependentes de entidades publicas
e privadas de fomento e leis de incentivo com vigéncia maxima atrelada

a cada mandado presidencial.



No inicio dos anos 1990, o setor cinematografico nacional foi
levado ao colapso da producao apos o fechamento da Embrafilme. Sem
a presenc¢a do Estado como financiador da produgio e distribuicdo e
como regulador do mercado, o cinema brasileiro perde forca e espago
perante a hegemonia da logica norte-americana. No final dessa década,
a intervengao do governo garante a descentralizagdo e o aumento da
produgdo nacional de filmes por meio de editais (gerais e especificos).
A amplitude dos editais possibilitou que produtoras de grande porte
continuassem em atividade e que realizadores mais jovens e de pequeno
porte comegassem a produzir filmes em regides que historicamente nao
possuiam estrutura local de pessoal técnico e equipamentos necessarios
as diversas fases da elaboracdo de um filme.

O modelo atual adotado pelo governo brasileiro carece ainda de
modificagdes e ajustes as caréncias e especificidades do setor. Por ser
uma atividade que possui impacto direto na sociedade pelo seu cunho
ideolégico, o cinema nacional demanda do Estado um papel proativo na
sua consolidagdo como setor produtivo, colocando-se firmemente contra
o (ou a salvo do) permanente avanco da industria de entretenimento
norte-americana. Azulay (2007) sugere que a postura do setor publico
contempla o cinema como uma atividade economicamente produtiva,
rentavel e estratégica, quando se trata da manutencao da identidade
nacional e da formac¢do de cidaddos mais conscientes e criticos de sua
realidade.

De modo semelhante 4 histdria do cinema brasileiro, Pernambuco
conhece ciclos de produgdo cinematografica que o posicionam como
um dos mais importantes polos do pais (CARVALHO, 2006; DUARTE,
1995; FIGUEIROA, 2000; GOMES, 1996). No inicio do século passado,
ocorreu o Ciclo do Recife e, nas décadas de 70 e 80, o movimento dos

filmes em super 8. J4 nos anos 1990 surge o Arido Movie que alcanga



reconhecimento internacional pelo mérito de prémios internacionais,
conforme os exemplos listados no Quadro 1.

Em contraposigdo as criticas e prémios de destaque, esses filmes
ainda enfrentam dificuldades nos circuitos comerciais de exibi¢ao,
talvez pela falta de empresas distribuidoras que ndo veem potencial de

mercado para essas produgdes ou porque os cinemas multiplex ja estejam

Quadro 1: Lista de prémios e filmes pernambucanos

Filme Ano | Diretor(es) Principais prémios

Cinema, 2005 | Marcelo Gomes Prémio da Educagiao Nacional, do

aspirinas e ministério da educagdo do governo

urubus francés no Festival de Cannes de
2005.

Baixio das 2006 | Claudio Assis Tiger Awards de melhor filme no

bestas Festival de Roterda de 2007.
Melhor filme do Festival de Brasilia
de 2006.

KFZ-1348 2008 | Gabriel Mascaro, Melhor filme da Mostra

Marcelo Pedroso Pernambuco do Cine PE Festival do
Audiovisual.

Prémio Especial do Juri da 32°
Mostra Internacional de Sdo Paulo.

Muro 2008 | Tido Regard Neuf (Olhar Novo) da
(Bruno Bezerra) Quinzena dos Realizadores do

Festival de Cannes.

Viajo porque 2010 | Marcelo Gomes e | Grand Prix Coup de Coeur do 22°
preciso, volto Karim Ainouz Rencontres Cinémas D’Amérique
porque te amo Latine de Toulouse, na Franga.

Melhor filme e melhor ator (para
Irandhir Santos) no Festival de
Cinema Brasileiro de Paris.

Melhor diregao no Festival de
Cinema do Rio de Janeiro de 2009.

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)



congestionados com blockbusters (a exemplo de Harry Potter e Homem
Aranha), que nutrem conglomerados transnacionais controladores
de boa parte das salas de exibicdo do Brasil (GarTI, 2007). Embora
essas dificuldades fragilizem o avan¢o da produgao nacional, o didlogo
que os filmes pernambucanos estabelecem com a identidade regional
transforma o cinema em um elemento ativo e dindmico da cultura local
(FIGUEIROA, 2000).

10.4 Procedimentos metodolégicos

O termo andlise de discurso ¢ oferecido a uma variedade grande
de diferentes enfoques no estudo de textos (fala e/ou escrita). O campo
de investigacao desse tipo de analise ¢ hibrido, e as disciplinas das quais
toma emprestadas ‘contribuicoes’ podem ser elencadas em diversos
cantos das ciéncias sociais, com afiliagdes histéricas complexas, donde
uma série de cruzamentos toma lugar (Orlandi, 2003).

Entendemos que “todo discurso esconde uma rede simbolica de
relages de dominagdo ideoldgica e de poder”, como aponta Faria e
Meneghetti (2007, p. 119). Por meio do discurso, sdo criadas dimensoes
que regulam, monitoram e classificam as regras de comportamento
de determinados grupos sociais, atribuindo sentido as praticas sociais

desenvolvidas por seus membros. Ainda de acordo com os autores,

(...) pode-se encontrar o real sentido e as motiva¢des
que levam a adogdo de um determinado discurso,
perfeitamente possivel de ser classificado de acordo com
ideologias especificas de interesse comum de alguns
grupos ou com particularidades convenientes para o
emissor atingir seus objetivos (FARIA e MENEGHETTI,
2007, p. 120).



O tratamento dos dados do presente estudo se reveste de uma analise
do discurso, conforme as orientagdes de Charaudeau e Maingueneau
(2004) e Maingueneau (1998). Por sua vez, a composi¢ao do corpus
linguistico esta pautada nas orientagdes de Fairclough (2001) e Pécheux
(2002), os quais indicam que tal corpus nao precisa ser volumoso, uma
vez que ele relaciona a linguagem com a sua exterioridade, ou seja, o
conteudo discursivo produz seus efeitos por intermédio da chamada
polifonia. Isto é, aquilo que o empreendedor pode dizer em dada
situagdo, conforme determinada estrutura, pode ter vinculo constitutivo
com o dizer do outro.

A analise dispde do material resultante dos relatos selecionados para
a composicao do corpus, dos quais emergiram os recortes cobertos pelas
dimensoes tedricas que delimitam este estudo. Apos esse movimento,
debrugamo-nos sobre os relatos que registram os fatos revelados na
busca por categorias que ilustram os insights da teoria. Em seguida, as
categorias emergentes sdo organizadas de forma a apresentar um quadro
geral sobre cada dimensdo relacionada com o empreendedorismo
cultural (Quadros 2 e 3).

O corpus levantado foi composto por relatos oriundos de uma
entrevista semiestruturada e de relatos oriundos de entrevistas
concedidas por realizadores do cinema pernambucano. Seguindo as
orientagoes de Bauer e Aarts (2004), atentaremos para trés aspectos
referentes a constru¢do do corpus: relevancia, homogeneidade e
sincronicidade.

Quanto a relevancia, os autores destacam a necessidade de os assuntos
serem teoricamente relevantes e coletados a partir de um unico ponto
de vista. Em nosso estudo, essa orienta¢do significa que serdo coletadas
apenas informacdes referentes a produgdo do cinema pernambucano

contemporaneo. Ja a sincronicidade obedece a um ciclo natural de



estabilidade e mudanga dos dados, as informagoes devem ser provenientes
de fontes que possuem o mesmo ciclo temporal. Dessa forma, evitaremos
a coleta de dados com vieses inerentes ao passar do tempo.

A primeira entrevista é do cineasta Lirio Ferreira, que foi codiretor
do Baile Perfumado (1997) e quase dez anos depois langou o seu
segundo longa-metragem, Arido Movie (2006). Ambos participaram de
mostras internacionais e tiveram repercussdo na critica especializada.
A entrevista intitulada Por trds do seco, tem um mar (publicada em
22/06/2006)* foi concedida em 2006 em meio a estreia do seu segundo
filme a um fanzine eletronico direcionado a critica de cinema e musica.

No mesmo veiculo, coletamos a entrevista concedida por Kléber
Mendonga Filho, realizada em 2007, intitulada Desmontando o cinema
(publicada em 25/10/2007)°. Kléber é cineasta, produtor, critico de
cinema e responsavel pela grade de exibi¢do do cinema da Fundagao
Joaquim Nabuco (Fundaj). Em 2007, seus filmes de curta-metragem
tiveram uma mostra especial no festival de cinema de Roterda, na sessao
Short Features Filmmaker Focus. Dois de seus filmes (Eletrodoméstica,
2006, e Vinil Verde, 2004) foram adquiridos e exibidos pelo Canal Plus,
conglomerado francés de midia.

O terceiro texto a ser analisado foi obtido a partir da transcri¢ao de
uma entrevista semiestruturada com o montador, diretor de fotografia
e diretor Marcelo Lordello, membro de uma nova e jovem geragao de
realizadores que ja representam a producao de audiovisual do estado
em festivais nacionais e internacionais. Marcelo foi o diretor de
fotografia do curta-metragem Décimo segundo, um dos representantes
de Pernambuco no Festival de Cinema de Brasilia de 2007. Em 2008,

2 FERREIRA, L. Por tras do seco, tem um mar. Recuperado em 20 de maio, 2010, de http://www.pilu-
lapop.com.br/retro/ressonancia.php?id=50.

3 MENDONCA FILHO, K. Desmontando o cinema. Recuperado em 20 de maio, 2010 de http://www.
pilulapop.com.br/retro/ressonancia.php?id=89.



o filme foi premiado no 18° Cine Ceara e selecionado para o Cine PE
(Festival do Audiovisual de Pernambuco) e para o Festival de Cinema
de Hamburgo (Alemanha).

Os didlogos extraidos das entrevistas estdo codificados com a
indica¢do [E.X - p.x], na qual E.X significa entrevista um, dois ou trés,
de acordo com a ordem dos entrevistados colocada logo acima, e p.x

indica a pagina da qual o didlogo foi retirado.

10.5 Um movimento de andlise

Como forma de ilustrar o debate proposto nas se¢cdes anteriores,
apresentamos as dimensodes discursivas que emergiram dos textos
analisados. Eles refletem diversos aspectos presentes da dinamica
empreendedora evidenciada na produgéo de filmes pernambucanos. A
se¢ao sera orientada em torno de tematicas principais que demarcam o
arcabougo tedrico do estudo: a agdo do empreendedor cultural (sujeito)

e a dindmica da produgéo cultural empreendedora (agdo no contexto).

O empreendedor cultural no universo do cinema

As dimensodes discursivas presentes na a¢do do empreendedor
cultural se revelam constitutivas do seu perfil articulador junto aos
interagentes viabilizadores de seus projetos. O Quadro 2 apresenta as

categorias que compoem essa dimensao.

Quadro 2: Dimensoes discursivas do empreendedor cultural

Dimensio Categorias

Esforgo coletivo de produzir filmes - “brodagem”

Empreendedor cultural Resgate da experiéncia pessoal

Conexao entre a produgéo e o contexto

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)



A primeira categoria esta relacionada com a participagdo mutua
dos realizadores em projetos que simbolizam o esfor¢o coletivo de
produzir filmes. A representatividade desse esfor¢o esta na brodagem,
neologismo que demonstra o espirito de coletividade do grupo. Esse
espirito integrador configura uma tecnologia social de gestao ancorada
na cooperagao e na confianga. A integracdo de sujeitos num discurso
compartilhado culmina no fortalecimento do grupo, no esfor¢o solidario
e na sustentabilidade dos projetos como uma prética empreendedora
coletiva coadunavel com o que sugerem Johannisson (1998) e Julien
(2010). O relato a seguir ilustra como essa coletividade emerge no
cotidiano dos realizadores:

Tinha esse espirito mesmo. Nunca houve escola de cinema
em Pernambuco, sempre teve espirito de brodagem pra
vencer as dificuldades e a pouca grana. A gente trabalha
com amigos desde os curtas e, se é dificil vocé cobrar,
essas pessoas ddo uma seguranca tremenda porque
entram mesmo no projeto, ndo acham que é um trabalho
qualquer. O filme tem uma mais-valia na tela maior que
a grana que foi gasta. As pessoas se apaixonaram pelo
roteiro e houve uma coisa de agregacdo, de carinho
mesmo [E.1 - p.3].

O resgate da experiéncia pessoal desse empreendedor permeia sua
atuacdo profissional, de modo a nutrir a busca por praticas inovadoras
em suas produgdes, conforme constatado no estudo de Raffo; Lovatt;
Banks e O’Connor (2000) quando tratam relagdo ensino e aprendizagem
no processo de treinamento de micro e pequenas empresas que atuam
na industria criativa. Os relatos se referem a cineastas cultuados
pelo desenvolvimento de linguagens inovadoras do cinema. Embora
pertencentes a geragdes distintas, os entrevistados comungam de
citagdes de grandes obras que lhe rendem respeito e impressionam

seus interlocutores, o que colabora para a significagdo de uma pratica



inspirada nos grandes mestres e ndo no cinema de massa. O discurso
dos realizadores carrega a intencdo de realgar a distingdo do cinema
que eles produzem e convencer o espectador da sua superioridade
em comparagdo aos filmes comerciais. Essa intencionalidade pode ser
conferida nos didlogos a seguir:
Tem o Easy Rider, o Dragdo da Maldade, do Glauber
(Rocha), os filmes do Sérgio Leone e até do John Ford.
E também um filme brasileiro muito pouco visto, de

Pernambuco, chamado A Noite do Espantalho, do Sérgio
Ricardo [E.1 - p.2].

A TV inglesa foi uma espécie de universidade, via muita
coisa do mundo inteiro: cinema indiano, francés, australiano,
italiano. Vi até Glauber Rocha na TV [E.2 - p4].

Nido vejo a gente como muito inovador assim ndo. O
cinema tem mais de cem anos e (Dziga) Vertovem 1920 ja
desbancava muita gente. Nos vamos beber na fonte dele e
essa fonte é tdo grande que nao se esgota [E.3 - p.3].

Esses empreendedores sao capazes de transformar as bases
materiais de seu contexto, a fim de romper com o que tem sido feito e
conceituado como projeto dominante de produgio e tecnologia, uma
vez que o desenvolvimento dos filmes demanda a utilizagdo de formatos
produtivos compativeis com o contexto sociocultural e econémico
(DAVENPORT, 2006). No estudo, eles se caracterizam pela paixdo por
um cinema que culmina na necessidade de aprendizado continuo sobre
o oficio e aproximacao entre o que eles produzem e o contexto onde
vivem. A seguir mostramos os discursos que elucidam tal fluxo entre
sujeito e contexto socio-historico:

Desde crianga, anos 70, viajo pelo sertdo de Pernambuco,

com meu pai. Até hoje quando eu cruzo o sertdo me sinto
meio estranho com a geografia, o clima, o tratamento das



pessoas. Sempre sentia que penetrava num lugar que nio
me pertencia. [E.1 -p.3].

“Eletrodoméstica” foi feito no prédio onde eu moro,
observo aquilo hd muitos anos - é totalmente pessoal. O
“Vinil Verde” é em grande parte sobre a morte da minha
mae [E.2 -p.3].

Uma coisa que eu acho interessante ¢ que eu sou
muito observador e me inquieto um pouco com certas
incoeréncias. E a partir dessas minhas inquietagdes, busco
tratar de temas e tentar entendé-los e ou pelo menos
tornar visivel o que para muitos ou faz parte da indiferenca
cotidiana ou mesmo que sabem que existem, mas no
sentem a minima vontade de conhecer. Tem toda uma
pesquisa para a compreensio da alteridade [E.3 —p.1].

A dindmica da producéo cultural empreendedora

A constitui¢do da producao cultural empreendedora se desdobra

em agoes relacionadas a ressignificagdes, reflexdes, didlogos e praticas

indutoras da esfera publica voltadas para a efetividade e o fortalecimento

da produgao local junto a parceiros estratégicos (stakeholders). O

Quadro 3 apresenta as agdes que emergiram na analise e compdem essa

dimens3o.

Quadro 3: Dimensoes discursivas do empreendedor cultural

Dimensao

Categorias

Produgio cultural
empreendedora

[Re]significagdo cultural

Aproximagédo de identidades com a realidade local

Entendimento do cinema como uma forma de pensar

Interlocugao com o publico

Utilizagao de ferramentas digitais

Articulagao institucional com o Estado

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)



O periodo de produgdo atual de filmes em Pernambuco é chamado
por Figueiroa (2000) de Arido Movie, assim como o filme do diretor
Lirio Ferreira (lancado em 2007). O autor esclarece que a origem
do termo esta relacionada ao movimento Manguebeat, responsavel
pela [re]significacdo cultural de Pernambuco e sua [re]inser¢do no
mercado audiovisual brasileiro. Esse periodo marca a emergéncia de
um olhar sobre a cultura pernambucana a partir da mixagem de estilos
e linguagens proposta pelo grupo que resulta na hibridizagdo cultural,
conforme reconhece Canclini (2006) quando discute a hibridagao
cultural em paises latino-americanos, buscando compreender a relagdo
entre a cultura popular e a de massa e sua inser¢ao na arena internacional.
Essa mudancga faz com que a produgéo cultural local volte a integrar o
mercado nacional de bens artisticos. Tal periodo de transformagéo esta
ilustrado no relato a seguir:

As pessoas pensam que é um movimento, mas na verdade
¢ uma mistica criada pelo cineasta Amin Stepple, com
quem eu dirigi um curta chamado “That’s a Lero-Lero”,
sobre a passagem do Orson Welles em Recife. Foi criado
como um contraponto ao Manguebeat. Recife vivia um
momento de muita efervescéncia na musica, nas artes
plasticas, no movimento de curtas-metragens. E a gente
se sentava no bar, com uma idéia na cabec¢a e um uisque
na méo para discutir cinema e essa possibilidade de fazer
filmes. Eu, Claudio [Assis, de Amarelo manga e Baixio das
bestas], Marcelo [Gomes, de Cinema, aspirinas e urubus),
Paulo [Caldas, de O rap do Pequeno Principe contra as
almas sebosas e Deserto feliz] e Feijao [Paulo Jacinto,

fotografo do Baile perfumado]. O titulo do filme é uma
homenagem a esse tempo [E.1 - p.2].

A produgao independente de cinema se coloca como oportunidade

para os realizadores locais, uma vez que recorrem a tecnologias



semelhantes aquelas utilizadas nas produgdes do mainstream. No
entanto, o resultado final dos filmes pernambucanos discute identidades
mais proximas da realidade local, conforme observado nos extratos a
seguir:
Eu acho que um bom filme, ou a arte em geral, funciona
como uma representac¢do artistica da vida, da sociedade,

do ser humano. Os filmes tém o valor que eles trazem

embutido neles de reflexo [E.2 - p.1].

Eu considero que a gente tenta dialogar o maximo possivel
com a nossa contemporaneidade, com nossos temas... Na
verdade a gente ta fazendo o que a gente tem vontade de
ver [E.3 - p.3].

O foco no cotidiano é uma caracteristica comum de parte desses
realizadores que colocam em suas produgdes assuntos, pessoas e
acontecimentos até entdo fora da pauta de producdo comercial e
contribuem para uma [re]visdo critica da realidade. Esse movimento
assemelha-se a0 que Downing (2005) discute quanto ao modo como os
empreendedores desenvolvem suas coproducoes de forma adaptada as
construgdes identitarias da cultura local. O esforco de identificagdo das
obras cinematograficas pernambucanas representa, portanto, o cinema
como forma de pensar em oposi¢do a um cinema comercial massificado
descomprometido com a reflexdo inspirada na cultura local.

A negociagdo de espagos estd vinculada a necessidade das obras
circularem na sociedade e encontrarem oportunidades para gerar
dialogo com o publico, que, por sua vez, 1¢ essas obras ora com um olhar
universal, ora com uma perspectiva particular, como aponta Johnson
(2006). Esse cinema se expande para além da tela e se desdobra junto
ao publico ao estabelecer o didlogo entre realizador e consumidor de

modo semelhante ao que observa Davenport (2006) em seu estudo em



empresas orientadas por projetos no setor de cinema na Inglaterra.
Podemos observar essa categoria nas falas a seguir:
O Arido é para deixar davidas, ndo é um filme de
respostas, que se fecha. Gosto da sensagdo de mal-estar

no final, sair do cinema pensando no filme [E.1 - p.3].

7 7

O que a gente faz ndo é combate, é uma vontade
de realizar mesmo. E mais um trabalho de extrema
humildade, de perceber que existe essa conjuntura e que
ela é formalizada. Eu acho que ela é meio impossivel
de ser combatida, mas nada impede que pequenos
atos como esses que a gente faz sejam vistos por outras
pessoas, entendeu. Eu acho que é uma agéo laboriosa de

nao-conformismo [E.3 - p.1-2].

Acho que na verdade eu fago isso para tentar discutir
com as pessoas 0 que me inquieta. Para ver se eu consigo
encontrar outros que sabem dialogar ou até contribuir

com minhas interpretagdes [E.3 - p.2].

As facilidades do cinema digital podem contribuir com o aumento
da produgdo e com a democratizagio da exibicdo dos filmes, uma vez
que a pelicula, tecnologia combatida pelos realizadores mais jovens,
representa atraso e empecilho a produgao, representando uma condi¢io
social e econdmica que fornece as bases para a produgdo atual, como
constata o estudo de Gatti (2007) sobre as transformacdes do mercado
cinematografico brasileiro em virtude das praticas inovadoras que
langam mao de ferramentas digitais. Esses realizadores fazem parte de
uma geragdo que se coloca de maneira favoravel e receptiva a tecnologia
digital, expandindo essa caracteristica também para o campo em que
produzem. A tecnologia digital possibilita a atuagdo de um numero
maior de cineastas no campo da producio sem a necessidade de

grandes montantes financeiros. Essa postura visa a inser¢do desses



empreendedores em espacos de articulagdo politica e lideranga do setor
de audiovisual.

Fica claro o discurso em favor de inovagdes tecnoldgicas em
oposi¢io ao tradicionalismo da pelicula, suporte mais caro de produzir
e exibir filmes. Embate que se justifica apontando-se o cinema como um
artefato superior ao comércio cinematografico. Portanto, a produgio
cinematografica local atinge um momento em que uma nova geragao de
realizadores se coloca como defensora de novas formas de fazer filmes.
Essa nova gera¢ao domina c6digos tecnoldgicos mais contemporaneos
e reproduz o entendimento de que o cinema é uma arte que desde o
seu inicio tem estado relacionada com o desenvolvimento da tecnologia
(SCHETTINO, 2007).

Outro aporte dessa geragao reside na articulagao institucional com
o Estado e seus mecanismos de captagdo de recursos para a manuten¢ao
dos incentivos financeiros concedidos ao setor, fato que colabora para
o fortalecimento do discurso a favor do aparato estatal como a mais
importante fonte financiadora dessas obras, como observado também
no estudo de Guerra e Paiva (2009). Podemos ver essa situagdo em
enunciados como:

Na verdade, a gente se formou e iniciou uma carreira
numa fase meio anacrénica porque foi um histérico da
produgéo nacional. O incentivo a produgido independente
ta se tornando cada vez maior. Esse ano, por exemplo, foi
um momento raro. O Governo do Estado de Pernambuco
criou um edital s6 para o audiovisual com um montante
de dinheiro que a gente nunca viu, dois milhdes de reais,
e provavelmente ndo que vem vai ter mais. O Ministério

da Cultura também abriu... Nada impede que a produgio
independente de custos proprios seja feita [E.3 - p.2].

Embora o apoio do Estado nas suas trés esferas ainda seja incipiente

para que o ritmo de produgdo dos filmes brasileiros se desenvolva de



forma dinamica, ele ainda constitui a principal fonte financiadora do
cinema independente nacional, a considerar que este cinema ¢ o mais
propenso a inovagdo. Muitas vezes, o Estado financia produtos que sdo
exibidos em festivais e recebem destaque quanto ao mérito artistico
da obra, embora, depois, esses filmes nao encontrem espago para ser
exibidos nas salas de maior circulag¢do. O controle dos canais de exibi¢do
e distribuicdo por empresas estrangeiras implica a necessidade de
criagdo, aprimoramento e manuten¢ao de politicas publicas voltadas
para o cinema que garantam a circulagdo do filme.

Mesmo que niao se veja um conjunto coeso de perspectivas
tematicas e estilisticas dos realizadores pernambucanos, as bases
materiais comuns a maior parte dessas produgdes se inserem no projeto
coletivo de fazer cinema sob a perspectiva critica que destaca a realidade
local e se beneficia do Estado para manter o nivel atual de produgao.
Em seus discursos se revelam semelhangas quanto: ao posicionamento
desses realizadores quando comparados ao cinema hegemonico; a
utilizacdo de referéncias pessoais para classificar seus trabalhos; e como
eles integram suas experiéncias, culminando na projecdo de um campo

de pratica coletivo.

10.6 Consideracoes finais

Como forma de destacar aspectos conclusivos emergentes deste
estudo, voltamos ao objetivo inicial com uma questdo norteadora para
nossas consideracoes: como o realizador de filmes em Pernambuco
manifesta sua agdo empreendedora?

Muito do que é produzido atualmente no campo da cultura é logo
incorporado a légica do sistema de produgéo vigente. Dessa forma, os
artefatos culturais fazem parte do sistema atual de circulagdo global

de simbolos, ficando, entdo, sua producido e consumo incorporados



a economia virtual e desmaterializada caracteristica do capitalismo
informacional. Esse cenario impoe regras e condigdes para se produzir
que dificilmente siao cumpridas pelos empreendedores culturais
localizados em territorios 8 margem dos centros de controle econémico e
politico do mundo. Ao se reconhecer o protagonismo do empreendedor
cultural na drea de producéo cultural, é imperativo destacar a conexdo
entre o produto cultural e a subjetividade de quem o desenvolve.

A agdo do realizador filmico se repercute no desenvolvimento
do empreendimento cultural com o suporte da sua rede social. Isso
evidencia o fato de que novos formatos e estruturas organizacionais
revelam um perfil eminentemente orgénico e demandam esforgos para
a criagdo de tecnologias de gestao coletivizadas voltadas para a gestdo
de projetos. Portanto, a tecnologia social colegiada possibilita a geracao
de capital intelectual, social, economico e cultural por intermédio do
multidirecionamento da a¢ao empreendedora no campo da cultura.
Fica evidente, desse modo, a preméncia de se inserir no cotidiano
organizacional de empreendimentos, com caracteristicas semelhantes
as empresas do setor do audiovisual, modelos gerenciais que operam em
rede, potencializam as aventuras conjuntas e protagonizam a emergéncia
de estruturas de governanca voltadas para a tomada de decisao colegiada
desses empreendedores com seus parceiros estratégicos.

Sob o ponto de vista subjetivo, o realizador de filmes que desenvolve
sua pratica empreendedora cultural em Pernambuco desvela o éxito de
seu empreendimento por meio do esforco coletivizado na sua produgio
artistica, denominado no setor como a brodagem. Além disso, esse
sujeito se dispoe a recorrer as vivéncias de seu cotidiano para empreender
de forma criativa e articuladora a viabilizacdo de seu filme. Todo esse
aparato conceitual ocorre por intermédio da continua conexdo entre

essa producao e o contexto sociocultural e econdmico que inspira o



empreendedor de outros setores a alinhar sua tarefa empresarial com
seu ambiente de referéncia.

A [re]significa¢do cultural e a aproximacao das identidades desses
empreendedores com a realidade local contribuem para a efetividade
da acgdo inovadora que conduz o cinema a um status de mediador de
transformagdo social, a ponto de se entender esse setor como uma
forma de pensar. A interlocu¢ao com os publicos diversos e a utilizagdo
de ferramentas digitais sob a égide da articulagao institucional desses
empreendedores com o Estado para viabilizar os projetos e recursos
do setor protagonizam uma perspectiva de empreendedorismo mais
organica e plural.

A agdo do empreendedor cultural esta relacionada com um esfor¢o
de emancipagdo de grupos profissionais, a melhoria de condi¢oes de
producio e a absorcdo de recursos em meio a articulacio em rede. Esse
perfil de atuagdo auxilia a [re]discussdo dos conceitos de competicdo
e estratégia organizacional sob a perspectiva de um setor produtivo
caracterizado pela agregacao de pessoas em torno de projetos que
expressam aspectos subjetivos de seus parceiros estratégicos.

O desenvolvimento de estudos fundamentados em abordagens
metodoldgicas ainda pouco desenvolvidas nas areas que potencializam
novas tecnologias de gestao contribui para a compreensao do fendmeno
empreendedor ao estabelecer perspectivas alternativas de pesquisa no
campo. Por meio da analise de discurso, é possivel apresentar formas
multiplas de compreensdo tedrico-metodoldgica que se manifestam
no espectro de captagdo de conceitos ilustrativos das realidades

empreendedoras.
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