Competéncias Empreendedoras de Dirigentes de
Empresas Brasileiras de Médio e Grande Porte que
Atuam em Servicos da Nova Economia

Sérgio Carvalho BeniciodeMéllo
AndréLuizMaranhdo de Souzal edo
Fernando Gomes de PaivaJinior

REsumMo

Num contexto de estimul 0 a0 empreendedorismo, umacompreensao de comportamentos relacionados
a competéncias empreendedoras € critica. Tal perspectiva apresenta valiosas contribui¢des para o
desenvolvimento e agesté&o de negdcios, bem como paraainteragdo com gruposinternos e externos
da organizac&o. Neste sentido, competéncia pode ser entendida como um construto que engloba
diferentes tracos de personalidade, habilidades e conhecimentos. Este estudo corresponde a uma
pesquisa qualitativa, realizada por meio de andlise de contelido classica, junto a dirigentes de
empresasbrasileiras danovaeconomia, sediadasno eixo Rio-S8o Paulo. Osresultados demonstraram
uma preval éncia das competéncias conceituais e administrativas. Além disto, uma competéncianéo
prevista na literatura — equilibrio entre trabalho e vida pessoal — foi descoberta. Conclusdes e
implicagBes gerenciais sdo também discutidas.

Palavras-chave: competéncias empreendedoras; comportamento empreendedor; negécios da
novaeconomia

ABSTRACT

In a context where entrepreneurship is being stimulated, an understanding of behavior related to
entrepreneur competencesis critical. Such perspective presents a val uable contribution to business
development and management, as well as for externa and internal organization group interaction.
Thus, competence may be understood as a construct that includes different personality traits, skills
and knowledge. This study has a qualitative research approach. A series of interviews with new
economy Brazilian C.E.O.s, based in Rio de Janeiro and Sdo Paulo was undertaken, followed by a
content analysis. Results indicate conceptual and managerial competences prevalence. Besides, a
competence not indicated in the literature — work-life balance competence — was discovered.
Conclusions and manageria implications are also discussed.

Key words: entrepreneur competences, entrepreneur behavior; new economy businesses.
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INTRODUCAO

No contexto da nova economia, as relagdes de mercado permeiam as préticas
empreendedoras de forma complexa e confusa (independentemente das
localidades nacionais ou regionais); 0srecursos que guiam as atividadesimateriais,
ligados a0 tecido humano e ao social; e a qualidade das competéncias (Benko,
2002). Nessa 6tica, asociedade pos-capitalista, concebidacomo do conhecimento,
demanda um individuo universalmente instruido, cujas caracteristicas se
concentram em absorver o conhecimento e a sabedoria herdados da tradicéo
humana, em paralelo com aciénciado presente eamoldagem do futuro (Drucker,
2002). Essa pessoa tera que ser preparada para enfrentar o mundo globalizado e
informacional, ato que requer tanto o saber fazer, como o saber ser. Tais
imperativos sdo determinantes de sobrevivéncia, contextualizadano aprender a
aprender, e podem ser traduzidos na prética de geracdo do crescimento
organizacional por meio de mecanismos recursivos de formagéo de competéncias
(Demo, 1994).

No campo dos estudos organi zacionais, incluindo treinamento e desenvol vimento
vocacional, tem havido, em ambito mundial, énfase na necessidade de se
aperfeigoarem habilidades e capacidades que gerem reflexdes sobre as préticas
profissionais. A critica mais comum para tal preocupagdo parece residir na
necessidade de suporte para dirigentes e equipes enfrentarem, de forma efetiva,
as crescentes mudancgas socials, em particular aquelas que contribuem para
incrementar aincertezanosnegdciose, conseqlientemente, no mercado detraba ho
(Gibb, 1999; Schon, 1991).

Existem competéncias associadas a posturas empreendedoras que auxiliam na
compreensdo de atributos geradores de respostas de valor na interagdo com
grupos internos e externos da organizagdo. Elas se vinculam ao senso de
identificacdo 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 organizac8o. Esses elementos sa0 bésicos no desenvolvimento
de artefatos representativos, como expressao de crescimento pessoal e
profissional do dirigente de éxito (Birley & Muzuka, 2001; Man & Lau, 2000;
Man, Lau, & Chan, 2002; Pinto, 2000).

Deste modo, surge uma pergunta que representa o foco deste estudo: que areas
de competéncias empreendedoras sGo mais relevantes nos comportamentos de
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dirigentes de perfil empreendedor? Com base nisto, torna-se necessaria uma
pergunta complementar: que comportamentos especificos compdem as areas de
competéncias?

RErFerReNcCIAL TEORICO

Competéncia pode ser concebida como caracteristica que engloba diferentes
tracos de personalidade, habilidades e conhecimento, influenciados pela
experiéncia, capacitacdo, educacdo, histéria familiar e aspectos demogréficos
peculiares a pessoa (Kets De Vries, 1996; Man & Lau, 2000).

Fraser (2000) assinala a énfase que a literatura confere a padrdes
comportamentais concebidos como diferenciados, ao sugerir que empresas em
fase de crescimento devem fomentar estilos de organizaces flexiveis e
generalistas, eliminar excessos burocréticos, intensificar discussdes informais e
explorar recursos gerados por terceiros num clima de reciprocidade de negdcios
em rede. No entanto ndo adianta estabel ecer padrdes criativos e empreendedores
no plano abstrato das organizagdes, sem conceber que a versatilidade das
estruturas estratégicas advém de agdes de individuos que movimentam posturas
adquiridas ao longo datrajetoriapessoal e profissiona (Enriquez, 1997).

O estudo realizado por Storey (2002) junto a dirigentes de médias empresas do
Reino Unido congtataque asatitudes e préti cas vol tadas paraaeducacao, treinamento
e desenvolvimento, numa concepgdo mais ampla de aprendizagem, demonstram
correl agdo com amel horiado desempenho organizacional. Em meio aoutrosfatores
internos e externos que afetam o desempenho daempresa, cabe destacar o dirigente
de perfil empreendedor como ser que vinculaa competitividade empresarial com a
abordagem da competéncia no estrato da agdo humana, tanto numa perspectivade
processo quanto sob a égide comportamental (Man et ., 2002).

Ao pressupor que as competéncias sdo demonstradas por comportamentos
observaveis condicionantes da capacidade pessoal de realizar acoes estratégicas
de expansdo empresarial, elas constituem o foco de reflexé@o deste estudo. Com
base nos estudos de Man e Lau (2000), as competéncias serdo categorizadas em
seiséreasditintas de comportamento, quai s sgjam: acompeténciade oportunidade,
de relacionamento, conceituais, administrativas, estratégicas e de
comprometimento. Além disto, também uma revisdo acerca da competéncia de
equilibrio trabalho/vidapessod foi realizada, tendo em vistaque, como seraexposto
nos resultados da pesquisa, esta categoria emergiu na andlise dos dados deste
estudo.
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Competéncias de Oportunidade

O reconhecimento de oportuni dades de negdci os pode ser amplamente dividido
em trés conglomerados: identificacdo, avaliacdo e busca de oportunidade de
mercado. Tais aglomerados sugerem que um empreendedor deve estar apto a
identificar os cenarios favoraveis aos objetivos organizacionais e atuar sobre as
chances potenciais de negdcios por meio dasuaavaliacdo, de modo atransformé-
las em situacBes positivas.

A acdo empreendedorade reconhecimento de oportuni dades de negdcios, definida
por Hills e Laforge (1996) como sendo a percepcdo de potencial para novos
lucros por meio da fundacdo e aperfeicoamento de empreendimentos ou da
melhoria significativa de um negdcio ja existente, faculta seu avanco ao
estabel ecimento 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 convergénciade fatores controlaveis, como avigilancia, selecéo daequipe
de trabalho, estudos, risco de uma nova atividade e mudanga de estilo de vida,
além dasndo controlavel's, aexempl o dos aspectos culturais, sociais e econdmicos,
que afetam a habilidade de um potencial empreendedor no sentido de reconhecer
atal oportunidade (Stevenson & Gumpert, 1985).

Competéncias de Relacionamento

A atracdo de novos recursos demandado empreendedor acapacidade de criagdo
e fortalecimento de uma imagem de confianca, boa reputacdo, capacidades no
setor, compromisso e conduta junto a redes de relacionamentos com parceiros
efetivos e potenciais (Ring & Van De Ven, 1994; Brush, Greene, & Hart, 2002).

A preocupacdo com o rel acionamento em rede (networking), reconhecido como
fundamenta para o desenvolvimento profissional, expande-se gradativamente para
0 cotidiano das pessoas como pratica inexoravel de sobrevivéncia num saber-
fazer relaciona (netliving) (Minarelli, 2001). Ao discutir amodalidadeinovadora
das empresas japonesas no pos-fordismo, Coriat (1994) ja aertava que a
competénciarelacional acrescentavainovagdes nos rel acionamentos entre firmas
por meio do intercambio de produtos e conhecimentos disponiveis e necessarios
a reproducdo 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
sdo aperfeicoadas pelas informagdes compartilhadas na rede (Castells, 1999).
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Esse processo é tarefa dos individuos em posi¢éo estratégica ha organizacdo, 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 séo habeis observadores, tanto das
oportuni dades do ambiente externo quanto dos aspectos internos da organi zacéo,
cabe reconhecer que eles driblam etapas normais do processo decisorio e
desenvolvem agdes velozes e intuitivas (Man & Lau, 2001). Paralelamente, sdo
capazes de perceber situagdes por angulos diferentes ou de forma positiva, de
modo a encontrar aternativas para a mesma questdo: quando as outras pessoas
estdo vendo o mercado saturado, esses individuos podem descobrir nichos para
penetrar nesse mercado e se adaptar a novas situagcdes, ndo apenas relacionadas
a hovos produtos e tecnologias, como também a reformulacéo dos produtos e
Servicos ja existentes ou a penetracdo em outros mercados (Man et al., 2000).
Um empreendedor eficiente dever ter capacidade de avaliar situacdes de risco
gue surgem em decorréncia de suas agbes em qualquer dos ambientes.

Competéncias Administrativas

A competénciaadministrativaserefere aeficiente alocacao de talentos, recursos
fisicos, financeiros e tecnoldgicos. Esse processo se desdobra em mecanismos
de planegjamento, organizacdo, comando, motivacao, delegacéo e controle (Man
& Lau, 2000). Deste modo, quando os recursos como fundos, parcerias e
empregados ndo estdo disponiveis na empresa, 0s empreendedores necessitam
capta-los no ambiente de negdcio de modo afortal ecer as potencialidades de sua
empresa. A questao basica com respeito aos recursos, que Birley e Muzuka
(2000) assinalam, correspondem aos el ementos necessari 0s aos multiplos estagios
dedesenvolvimento daempresa. Assim, 0 empreendedor tentamaximizar acriagdo
deval or, minimizando o conjunto de recursos disponiveis, o queimplicaaceitacdo
de maiores riscos.

Em situacdes de crise, uma organizacéo reconhecida como madura também
adota uma configuracdo de empresa empreendedora, quando lanca méao de
uma lideranca criativa e relacional que imprima uma visdo integrada e seu
controle personalizado para motivar as pessoas a terem alto desempenho
(Dallinger,1995; Gibb, 1999; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2000; Mintzberg
& Quinn, 2001).
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Competéncias Estratégicas

As competéncias relacionadas a escolha e implementacéo das estratégias da
empresa constituem uma érea especial de comportamento empreendedor. Os
empreendedores eficazestanto visualizam panoramas delongo prazo como também
planejam objetivos e posicionamentos de médio prazo alcancaveis e readlistas.
Elesdevem estar aptos aperceber tendéncias emergentes no ambiente, sintonizar-
se com informagdes diversas e conseguir gjustar suas percepcdes na diregdo das
forcas ambientais (Mintzberg et al., 2001). Esses individuos tém de ser mais
habeis do que os demais membros da organizacdo na tarefa de gerenciar sua
complexidade (Kets De Vries, 1997).

Mudancas estratégicas sao necessarias para encarar as transformacoes
ambientais, ou para adotar téticas para enfrentar os clientes e os concorrentes.
Eles também sdo responsaveis por estimagdo da viabilidade financeira de
mecanismos de controle dos seus resultados.

O método de direcionamento estratégico aumenta a confianga do dirigente,
guanto ao rumo gue esta seguindo e proporciona orientagdo importante para a
equipe, ao apresentar imagem de profissionalismo junto aosclientes (Kerns, 2002).

Competéncias de Comprometimento

As competéncias de comprometimento sdo as que demandam a habilidade de
manter a dedicagdo do dirigente ao negdcio, sobretudo em situagdes adversas.
Tal compromisso pode também ser ilustrado pela devogéo ao trabaho &rduo e
pelo desgjo de acancar 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 adisposi ¢éo de ndo abandonar
0 negdcio no seu periodo de crescimento, mesmo naocorrénciade crises setoriais
(Man & Lau, 2000).

Muitas vezes a dedicacdo a atividade empresaria vincula-se a outras motivagoes,
taiscomo 0 senso deresponsabiilidade com respeito aequi pe ou mesmo amanutencéo
de crencas e valores pessoais. Os vaores e 0s objetivos relacionam-se ao esforco de
empreendimento ocorrido no passado, aaspiragdes de avancos no setor de atividade,
aum senso de auto-reciclagem gerador de capacidade de crescimento e aforca para
trabalhar continuamente em meio das dificul dades enfrentadas.

Competéncias de Equilibrio entre Trabalho e Vida Pessoal

O estudo realizado por Friedman, Christesen e Degroot (1998) constata que

52 RAC, v. 10, n. 4, Out./Dez. 2006




Competéncias Empreendedoras de Dirigentes de Empresas Brasileiras

um crescente nimero de dirigentes atuam sob o pressuposto do equilibrio entre o
trabalho e avida pessoal. Eles declaram que tais insténcias séo complementares,
€ ndo concorrentes, em termos de prioridades. Esta postura é reconhecida pelos
autores como filosofiaganha-ganha, repercutindo-se tanto na organizag&o como
na vida pessoal dos seus colaboradores. Tais dirigentes sdo orientados por
principios que repercutem num circul o virtuoso para aempresa, como esclarecer
0 que é importante, reconhecer a equipe e dar-lhe apoio como seres humanos
plenos e assumir ou mesmo prestigiar o fato de que existem papéis a serem
cumpridos fora do espago de trabal ho.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E ANALITICOS

Este estudo corresponde a uma pesquisa de natureza qualitativa. A coleta dos
dados consistiu em sete entrevistas semi-estruturadas e em profundidade, realizadas
com dirigentes de empresas brasileiras de médio e grande porte, que atuam em
servicos da nova economia, sediadas no eixo Rio-S80 Paulo. A escolha dos
empreendedores se deu por meio de uma pesquisa exploratéria de dados
secundarios, na qual se levantaram aqueles de maior notoriedade na direcéo de
servigos da nova economia. Num segundo momento, estes foram contatados via
e-mail e os sete empreendedores daamostra se referem aguel es que concordaram
em participar do estudo. N&o foram selecionadas empresas, portanto, mas
empreendedores. As empresas empreendedidas por estes sete sujeitos incluem
provedores de acesso a Internet, sites de comércio el etrénico, 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 protocol o que partiade trés perguntasiniciais, 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 0 caso) empresa. A partir dai, as questBes se adaptavam as respostas, mas
sempre tendo em perspectiva aspectos de ordem profissional e pessoal dos
empreendedores.

O plano analitico compreendeu uma andlise de conteido com processo de
transcricdo dos rel atos dos entrevi stados, codificacéo dos contelidos einterpretacéo
de seus significados (Bauer & Gaskell, 2002). Tal metodologia é compreendida
como um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, focada numa
investigacéo por meio de uma descricdo objetiva, sistemética e quantitativa do
contelido manifesto, com a finalidade da interpretacdo da mensagem (Bardin,
1977).
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As categorias de andlise foram definidas com base nas seis areas de
competéncias propostas por Man e Lau (2000), conforme antecipado no
referencia tedrico. Entretanto algumas competéncias foram percebidas como
conceitualmente superpostas, suscitando a necessidade de alteracbes de ordem
contextual e conceitual. Algumas competéncias apresentadas pel os autoresforam
reclassificadas, todas como administrativas (Gerenciar conflitos entre os
empregados; Promover 0 consenso entre os parceiros no processo de tomada de
decisdo; Comunicar-se eficazmente interna e externamente; Expor-se com
habilidade junto a midia, previstas como de relacionamento; Utilizar recursos e
capacidades que gerem resultados, prevista como uma competéncia estratégica).
Depois, novas configuragdes precisaram ser realizadas, chegando-se, em alguns
casos, aum terceiro nivel de cédigos. Dentre as competéncias de rel acionamento,
duas referentes a construir e manter redes de relacionamento e credibilidade e
confiangacom clientesinternos e externos, efetivos e potenciais, foram sintetizadas
em uma: Construir e manter redes de relacionamentos com stakeholders. Outras
duas, referentes a utilizacdo destas redes de relacionamento e credibilidade e
confianga, foram sintetizadas em outra: Construir e manter credibilidade e
confianga com clientes internos e externos que, agrupada com Negociar com 0s
parceiros de negdcios, formou anovacategoria: Utilizar-se dos relacionamentos.
Dentre as competéncias conceituais, uma categoriaintitulada 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
competénciamencionada, previstacomo estratégica, enquanto asegundaagregou
duas das competéncias descritas como de relacionamento (Gerenciar conflitos
entre 0s empregados, Promover 0 consenso entre 0s parceiros no processo de
tomada de decisao), além de motivar e delegar, apresentadas pelos autores num
mesmo nhivel hierdrquico. As outras duas competéncias propostas como de
relacionamento foram agrupadas como Atuar mercadol ogicamente. Final mente,
guanto as competéncias estratégicas e as de comprometimento, foram mantidas
as mesmas (a excecdo da estratégica classificada como administrativa), porém
agrupadas de forma mais concisa, em trés e duas categorias, respectivamente.

Baseado nisto, um mapa de codificacdo foi gerado. A partir dai, entrevistas
comegaram aser analisadas e cadatrecho representativo de competénciasrecebeu
um codigo de acordo com a adequacdo a determinada categoria (podendo uma
frase obter mais de um cédigo). Os dados foram codificados na medida em que
foram coletados, como recomendam Miles e Huberman (1994), ja que postergar
acodificacdo paraquando todos os dados estiverem col etados significaempobrecer
a andlise, dém de tornar o préprio processo de codificagdo muito cansativo.
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Caso um trecho representativo ndo se adequasse a henhuma categoria, foi
classificado como ndo categorizado, para, posteriormente, ser analisado. Tais
novos coédigos foram, em sua maioria, gustados as seis dimensdes previstas —
Identificar sinergia com parceiros (competéncia de oportunidade); Recorrer as
relaces pessoais (competéncia de relacionamento, da subcategoria Utilizar-se
dos relacionamentos); Ter vocacdo, Ter autonomia, Ter sensibilidade e vontade
de aprender e Assumir riscos (competéncias conceituais, sendo a Ultima da
subcategoriaLidar com riscos); Atender de pronto ao cliente, Ser &gil em tomada
de decisdo, Vender eficazmente e Atribuir valor ao seu produto/negécio
(competénciasadministrativas, sendo as duas primeiras da subcategoria Organizar
easoutras duas dasubcategoriaAtuar mercadol ogicamente); Ter intencionalidade
para a acéo, Estabelecer o posicionamento, Gerar uma identidade corporativa a
partir de suas caracteristicas e Ter agressividade competitiva (competéncias
estratégicas) — e dois deles (Dar vazéo ao estresse e Ter uma compreensao
|Gdica/prazerosa do trabalho) compuseram uma nova categoria, denominada
Competéncias de equilibrio trabal ho/vida pessoal, conforme antecipado. O mapa
de codificacdo completo é apresentado na Tabela 1.

Tabela 1: Areas de Competéncias e Defini¢cdes dos Compor tamentos

Céd. | Dimensées da competéncia | Definicoes
10 | Oportunidade

. . L. Identificar lacunas de mercado nio atendidas, por meio de
Identificar as oportunidades de negdcios P

101 . A . relacionamentos, operagdes de negdécios e mudangas

a partir de experiéncias prévias Lo
ambientais.

102 Avaliar os espacos de mercado nao Auvaliar tendéncias e mudancgas de mercado e da
atendidos concorréncia.

103 Pesquisar oportunidades por meio dos | Desenvolver pesquisas de mercado e sistemas de
esforcos de marketing inteligéncia de marketing para detectar oportunidades.

104 | Identificar sinergia com parceiros Identificar otimizac¢do de esforcos com parceiros.

11 Relacionamento

. Construir e manter relacionamentos de confianca e
Construir e manter redes de o . .
111 . credibilidade junto a clientes, fornecedores,
relacionamentos com stakeholders X L. . -
intermediarios, colaboradores internos e acionistas.

112 | Utilizar-se dos relacionamentos
Utilizar-se das redes de

Utilizar-se das redes para adquirir e fortalecer as

1121 relacionamentos construidas com . .
oportunidades e para obter recursos e capacidades.
stakeholders
1122 Negociar com os parceiros de Jogar de forma “ganha-ganha” para fortalecer a confianca
negdcios e credibilidade na rede.
N ~ . Recorrer a pessoas e grupos de referencia oriundos do
1123 Recorrer as relagdes pessoais P Erup

cotidiano secular a 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 Analifar os caminhos alternativos e alcancar melhores
solucdes.

122 | Inovar Diferenciar-se em mercados, produtos e tecnologias.

123 | Lidar com o risco

1231 Avaliar riscos Avaliar situacdes duvidosas.

1232 Assumir riscos Tomar decisdo em _situacdo de incerteza.
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(continuacéo)
Tabela 1: Areas de Competéncias e Defini¢cbes dos Comportamentos

Céd. | Dimensoes da competéncia | Definicoes
12 | Competéncias conceituais
124 | Ter vocagdo Demonstrar talento empreendedor.
125 | Ter autonomia Agir de forma livre de modo a manter o autocontrole.
126 | Ter sensibilidade e vontade de aprender | Teorizar a pratica cotidiana.
13 | Competéncias administrativas
131 | Planejar Elaborar ordenadamente as agdes futuras
132 | Organizar
1321 Alocar recursos eficientemente Distribuir os recursos de forma racional e criativa.
1322 Utilizar recursos e capacidades que Alcan_gar eﬁcécia satisfatéria com 0s recursos e
gerem resultados capacidades disponiveis.
1323 Atender de pronto ao cliente Diligéncia na satisfacdo de necessidades do cliente.
1324 Ser 4gil em tomada de decisdo Tomar decisdes rapidas e criativas.
133 | Liderar
1331 Ter lideranca sobre a equipe Conduzir os colaboradores internos.
1332 Gerenciar conflitos entre 0s Alinhar interesses funcionais antagdnicos.
empregados
Promover o consenso entre os ~ . -
1333 parceiros no processo de tomada de Orque’st_rar a atuacgdo dos parceiros conforme os objetivos
L estratégicos
decisdo
1334 Motivar a equipe Qerar estimulos que dinamizem o empenho dos talentos
internos.
1335 Delegar tarefas Descentralizar e mopitorar responsabilidades para
colaboradores capacitados.
134 | Controlar Norr_natizar, estabf:]e(jer recompensas e sangdes e
monitorar as desviagdes.
135 | Atuar mercadologicamente
Comunicar-se eficazmente interna e .. . .
1351 Transmitir mensagens curtas e informativas.
externamente
1352 Exppr—se com habilidade junto a Ipcrem;ntar a imagem publicitdria da empresa sem 6nus
midia financeiro.
1353 Vender eficazmente Alcangar receitas financeiras por meio da comercializa¢do
dos servicos.
1354 Atribuir valor ao seu produto/negdcio | Avaliar os atributos do produto de forma eficiente.
14 | Competéncias estratégicas
141 | Planejar estrategicamente
1411 Ter visdo abrangente Ter compreensido de cendrios ampla e de longo prazo.
1412 Estabelecer e avaliar objetivos Estabelecer objetivos realisticos e vidveis.
1413 Ter intencionalidade para a acdo Predisposicdo para atuagdo empreendedora.
142 Posicionar o produto/negdcio no
mercado
1421 Definir ¢ avaliar posicionamento Identifi'car e avali’ar a posi¢do competitiva da imagem de
marca junto ao publico-alvo.
1422 Estabelecer o posicionamento Saber adequar estratégias de posicionamento adequadas.
1423 Ger(flr uma identidade co.rporativa a Desenvolver estratégias de identi{iade corporativa com
partir de suas caracteristicas base nos valores e crencas pessoais.
1424 Ter agressividade competitiva Viabilizar posicdo vantajosa da empresa frente aos rivais.
143 | Gerir estrategicamente
1431 Real_izar mudancas estratégicas em Gerar respostas estratégicas a mudangas ambientais e
ambientes adversos condi¢des hostis de mercado.
1432 Executar metas estabelecidas Capacidade de imp]en}entar acOes programadas e ndo-
programadas em fun¢do das metas.
1433 Utilizar taticas Usar taticas frente a clientes e concorrentes.
-
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(concluséo)
Tabela 1: Areas de Competéncias e Definigdes dos Comportamentos

Céd. | Dimensoes da competéncia [ Definicoes
14 | Competéncias estratégicas
1434 Orgar a implementagdio da estratégia Estim/aI.a viabilidade financeira da implementacdo da
estratégia.
1435 Controlar os resultados das estratégias | Monitorar os resultados da implementacdo da estratégia.
15 | Competéncias de comprometimento
151 | Comprometimento com 0 negdcio
1511 Manter o comprqmetimento em Manter o compromisso com o negécio mesmo em
relagdo ao negdcio situacdes de crise.
1512 Comprometer-se com 0s objetivos de Ma_nter 0 compromisso com objetivos de longo prazo
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 crengas e Comprom;ter—se com o cumprimento de agdes
valores compativeis com as crengas e valores pessoais.
1522 Comprpmeter—se com objetivos Cpmprometer—se com os préprios interesses em termos de
pessoais. vida pessoal.
1523 Recomegar apés fracassos D_ispogigﬁo para reiniciar a atividade mesmo apds
situagdes de insucesso.
16 | Competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal
161 | Dar vazdo ao estresse Desenvolver atividades alheias ao cotidiano da empresa.
162 Ter uma compreensdo lidica/prazerosa | Compreender a rotina das atividades de forma bem
do trabalho humorada e como sendo um jogo desafiante.

Apbs acodificacéo e ordenacdo de todos os dados, foi realizadaumaandise de
freqUéncia representativa do nimero de vezes que determinado cédigo foi
mencionado nas entrevistas. As tabel as de freqliéncia que serdo apresentadas na
andlise dos resultados incluem mengdes extraidas das entrevistas, de acordo com
0 aparecimento e relevancia, num total de 326 citagdes.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os resultados serdo apresentados visando substanciar as respostas para as
perguntas de pesquisa. Iniciamente, uma visao geral dos resultados de todas as
areas de competéncias e, em seguida, uma andlise de cada umas das areas.

Areas de Competéncias

Conforme a Tabela 2 evidencia, a area de competéncia que emerge como mais
importante é a conceitual, reforcando a idéia de acéo criativa e &gil, marcada
pela subjetividade do empreendedor, além de sua propensdo aatuar em situactes
derisco como definidores da posturaempreendedora (K uratko & Hodgetts, 1995;
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Man & Lau, 2000). Também a &rea de competéncias administrativas apresentou
uma relevante participacdo na amostra, fato que demonstra a necessidade de
maior inser¢cao de conhecimentos gerenciais na préatica de geracéo e crescimento
de negocio, concebido por Gibb (1999) como processo gerencia necessario ao
empreendedor para o enfrentamento das incertezas ambientais. As competéncias
estratégicas e de comprometimento aparecem nos contelidos com freqiiéncias
relativamente homogéneas, significando a preocupacdo do dirigente no sentido
de gerar 0 negdcio e manté-lo vivo e crescente com cuidados semelhantes. Jaa
capacidade de equilibrio entre as atividades do trabal ho e avida pessoal constitui
adescobertadestapesquisa, por ser umadéreando anteci pada, fator que demonstra
comaas questdes psi col dgi cas e sociais do empreendedor tém repercussao positiva
navitalidade da organizacéo (Boyd & Gumpert, 1983; Friedman et al., 1998).

Tabela 2: Incidéncia das Areas de Competéncia

Codigo | Classificacao Freq. %
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

Competéncias de Oportunidade

Quanto as competéncias de oportunidade, a Tabela 3 aponta que a maior parte
dos entrevistados (mais de 2/3 das enunciagfes) associam 0 processo de
reconheci mento de oportunidades aos seusinteresses profissionais. Essaevidéncia
corrobora a percepcdo de Hills e Laforge (1996) de que esse conceito constitui
componente essencia a geracéo de lucratividade da empresa como mecanismo
de sobrevivéncia e crescimento do negdcio. Outros aspectos sinalizados pelos
empreendedores que atuam ha hova economia sao de estarem atentos a espacos
de mercado ndo atendidos e de necessitarem levantar informagdes de mercado
com suporte de capacidades e conhecimentos relacionados ao esforco de
marketing, na propriabuscade informacao sobre posi¢des de mercado, conforme
assinalado por Lodish, Morgan e Kallianpur (2002).

Além disso, cabe ressaltar que alguns dos entrevistados reconhecem asinergia
com parceiros como relevante para sua pratica empreendedora, que deve ocorre
num processo dialégico e reflexivo, de modo a gerar acbes com sentido
compartilhdvel no &mbito da rede pessoa que repercute em redes de negdcios.
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Portanto, ao ser considerada alimitagdo na base de recursos, o desenvolvimento
de competéncias que implica a potenciagdo do didlogo e da reflexdo. O
aperfeicoamento dessas capacidades auxilia 0 empreendedor a perceber e
dinamizar as oportunidades que véo emergindo do &mago de sua esfera social
(Paiva Jr, 2004).

Tabela 3: Incidéncia das Competéncias de Oportunidade

Codigo | Classificaciio Freq. %
101 | Identificar as oportunidades de negdcios a partir de experiéncias prévias 12 38,7%
102 Avaliar os espacos de mercado ndo atendidos 8 25,8%
103 | Pesquisar oportunidades por meio dos esforcos de marketing 7 22,6%
104 | Identificar sinergia com parceiros 4 12,9%

Total | 31 100

Competéncias de Relacionamento

Analisando-se as competéncias de relacionamento (Tabela 4), a utilizagéo
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
elesde modo agarantir o fortalecimento dos lagos de confianca e credibilidade
junto a esses interagentes (Brush et al., 2002). Ainda nesta categoria, a
descaberta de que recorrem arelacdes pessoaisfoi relevante (Minarelli, 2001).
O ato de construir e conservar 0s relacionamentos com os parceiros, também
representativo, esta previsto nos estudos de Moger (2000), que denominatais
elementos como ativadores de rede, compreendendo-os como pessoas de
habilidades de relacionamento junto agrupos de referéncia. Esses individuos
estabelecem relacbes estratégicas com os clientes, governo, concorrentes,
entidades de apoio e demais instituic¢des, buscando compartilhar informactes
sobre fatos e dinamizar o processo inovador. A competéncia relacional pode
levar o empreendedor a compor articulagcdes de aliancas que auxiliam no
cumprimento satisfatério dos pactos estratégicos e apropor solugdes criativas
a baixo custo (Paiva Jr, 2004).

Tabela 4: Incidéncia das Competéncias de Relacionamento

Codigo | Classificacdo Freq. %
111 | Construir e manter redes de relacionamentos com stakeholders 9 42,9
112 | Utilizar-se dos relacionamentos 12 57,1

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

1122 | Negociar com os parceiros de negdcios (6) (28,6)

1123 Recorrer as relagdes pessoais 4) (19)
Total 21 100
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Competéncias Conceituais

A Tabela 5 demonstra as competéncias conceituais. A capacidade de inovar, a
relacdo com o risco e a sensibilidade e o desgjo de aprender se mostram mais
evidentes. A relacéo com situagdes de risco, desdobrada ha avaliacdo e no ato de
arriscar-se em face de cenérios de incerteza, constitui elemento decisivo do ato
de empreender, confirmando a posicéo de autores como Dollinger (1995). A
importancia dada a aprendizagem demonstra a preocupacdo do empreendedor
gue atua ha nova economia em estar sempre disposto a aprender, principa mente
com suas fahas e insucessos, e compartilhar conhecimentaos, fato sinalizado
conceitualmente por Kets de Vries (1995). Outra competénciarelevante foi ade
raciocinio deformacriativa, evidenciando apreval énciado pensamento subjetivo
no ambito de reflexdo e atuacdo desses atores. Varios autores (e.9.: Kuratko &
Hodgetts, 1995; Lumpkin & Dess, 1996, 2001; Man & Lau, 2000; Morin, 1996)
realcam a importancia dos componentes da criatividade e independéncia de
pensamento, associando esta caracteristica com a inovacdo e a autonomia
compreendidas como fatores catalisadores de desempenho do empreendedor.
Isso ocorre até quando é propiciado ao empreendedor expandir seu estado de
reflexdo, monitorada pelo compartilhamento de agdes com os interagentes da
sua rede social. A reflex&o auxilia esse ator a dirigir-se no esforco da
relacionalidade, de modo afazer com que dé novo significado continuamente ao
seu pensar e agir no plano dainteracdo social (Paiva Jr, 2004).

Tabela 5: Incidéncia das Competéncias Conceituais

Cédigo | Classificacdo Freq. %
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 vocacao 3 3
125 Ter autonomia 6 59
126 Ter sensibilidade e vontade de aprender 24 23,8
Total 101 100

Competéncias Administrativas

Conforme a Tabela 6, referente as competéncias administrativas, evidencia-se
umadiscussao de reconhecimento do processo organi zativo e dalideranca como
fatores relevantes para 0 comportamento empreendedor, fato que reafirma a
proposicdo de Birley e Mazuka (2000) quanto ao reconhecimento da capacidade
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de alocacao de recursos fisicos e dos talentos, como necessarios ao crescimento
daorganizacdo. A liderancaassume um papel fundamental, como sugerem Collins
e Porras (1997), com perfil mais voltado paraamotivacdo de equipes em termos
de afinagbes, consenso e relacionamento. E surpreendente que o planejamento
administrativo ndo tenhasido destacado, jaque é atividade fortemente estimulada
entre os empreendedores brasileiros, até mesmo como via de financiamento e
viabilizagdo de seus negdcios.

Tabela 6: Incidéncia das Competéncias Administrativas

Cédigo | Classificacdo Freq. %
131 | Planejar 1 1,1
132 | Organizar 34 37,4

1321 Alocar recursos eficientemente (8) (8,8)
1322 |  Utilizar recursos e capacidades que gerem resultados (24) (26,4)
1323 Atender de pronto ao cliente (1) (1,1)
1324 |  Ser agil em tomada de decisdo (1) (1,1
133 | Liderar 34 374
1331 Ter lideranca sobre a equipe (13) (14,3)
1332|  Gerenciar conflitos entre os empregados 0) 0)
1333 Promover o consenso entre os parceiros no processo de tomada de decisdo (1) (1,1)
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 externamente 4) 4,4)
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

Competéncias Estratégicas

A Tabela 7, de competéncias estratégicas, ressalta um relativo equilibrio entre
suas categorias. A administracdo estratégica, representada pela execucdo de
metas e controle dos resultados das acdes estratégicas e pela realizacdo de
mudancas em ambientes hostis, demonstra que a compreensdo de reviravolta
estratégicapor meio daandlise ereversdo deum quadro contingencia desfavoravel,
assinalado por Mintzberg et al. (2001), tem fundamento junto a este publico.

A perspectiva de plangjar estrategicamente parece associada ao desenvolvimento
de planos de negécios, prética tao destacada nos famigerados estudos de
empreendedorismo brasileiros que incentivam aformac&o empreendedora com base
em planos de negocios, aexemplo de Dornelas (2001) e Dolabela(1999). O esforco
de posicionamento, por suavez, confirmaaconcepcdo deLodish et a. (2002) deque
abusca de posicionamento representa umainterface valiosa de empreendedorismo e
marketing e repercute na exploragéo de novas oportunidades.
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Tabela 7: Incidéncia das Competéncias Estratégicas

Codigo | Classificacdo Freq. %
141 | Planejar estrategicamente 21 344
1411 Ter visdo abrangente (7) (11,5)
1412 Estabelecer e avaliar objetivos (3) 4,9)
1413 | Ter intencionalidade para a acdo (11) (18)
142 | Posicionar o negécio/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 de suas caracteristicas (1) (1,6)
1424 |  Ter agressividade competitiva (11) (18)
143 | Gerir estrategicamente 23 37,7
1431 Realizar mudancas estratégicas em ambientes adversos (8) (13,1)
1432 | Executar metas estabelecidas (10) (16,4)
1433 Utilizar taticas 4) (6,6)

1434 |  Orcar a implementacéo da estratégia (0) (0)
1435 Controlar os resultados das estratégias (1) (1,6)
Total 61 100

Competéncias de Comprometimento

Mais uma érea de competéncias que demonstra equilibrio entre suas
categorias. A Tabela 8, das competéncias de comprometimento, demonstra
gue o empreendedor tem compromisso com 0 negoécio em proporgao
semelhante aos seus compromissos pessoais, como se o dirigente e sua
organizacao fossem um mesmo organismo. Tal constatacdo confirma o estudo
de Kuratko e Hodgetts (1995); eles asseveram que as intencdes, sentimentos,
desej 0s e motivagoes pessoai s do empreendedor, vincul ados a sua necessidade
de expansdo e manutencdo do negécio, sdo essenciais para o beneficio da
organizagao.

Tabela 8: Incidéncia das Competéncias de Comprometimento

Cédigo | Classificaciio Freq. %
151 | Comprometimento com o negécio 31 47
1511 Manter o comprometimento em relagdo ao negdcio (12) (18,2)
1512 | Comprometer-se com os objetivos de longo prazo (2) (3)
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 crencas e valores (12) (18,2)
1522 Comprometer-se com objetivos pessoais (15) (22,7)
1523 Recomecgar apds fracassos (8) (12,1)
Total 66 100
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Competéncias de Equilibrio Trabalho/Vida Pessoal

Ao observar a existéncia de fatores do cotidiano, que representam fontes de
estresse para 0 empreendedor, num estudo realizado no comego dos anos 80,
Boyd e Gumpert (1983) ja associam tal questéo ao risco assumido nos estagios
decriacdo e expansdo do negdcio, afatade recursos parasatisfazer anecessidade
de realizac8o, & imersdo na atividade, que provoca o isolamento 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, interval os de férias ou feriados curtos ou longos
gque permitam a auto-renovacdo e abertura de veias de comunicagdo com as
equipes de modo a tornélas mais produtivas e garantir a delegacdo de tarefas,
aém da busca de satisfac@o em atividades sociais e recreativas, aheias arotina
da empresa.

Tabela 9: Incidéncia das Competéncias de Equilibrio
Trabalho/Vida Pessoal

Codigo | Classificaciio Freq. Part.
161 Dar vazio ao estresse 8 66,6 %
162 Ter uma compreensio lidica/prazerosa do trabalho 4 33,3%

Total 12 100 %

CoNcLusOEs E IMPLICACOES

Com base nas questes norteadoras deste estudo, podemos elaborar nossas
conclusfes, bem como analisar algumas implicacdes. Em relacdo a primeira
pergunta, Que comportamentos especificos compdem as &reas de competéncias
empreendedoras?, nosso estudo apontou que, das sete areas de competéncia
identificadas nesta pesquisa, 50 comportamentos especificos emergiram. Dentre
eles, alguns merecem destaque, por terem sido 0s mais representativos neste
estudo. Considerando-se as competéncias conceituais dos empreendedores,
podemos destacar a sensibilidade e a vontade de aprender como expressdo do
aprender aaprender, essenciai s ao processo de desenvol vimento de competéncias,
0 pensar intuitivamente, marcante na acéo independente e criativa do sujeito da
acdo empreendedora; e afacilidade de avaliar riscos em meio a cenarios cadticos
e de incerteza

Quanto as competéncias administrativas, merecem destaque a utilizacgo de
recursos e de capacidades que repercutam na gerac&o de resultados eficazes e a
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motivacdo da equipe de colaboradores internos. Estes aspectos compreendem
capacidades real cadas nos conglomerados dos rel atos como significativas e dignas
de consideracdo cientifica. Finalmente, 0 comprometimento com os objetivos
pessoais sobressaem no conjunto de compromissos relatados nas entrevistas,
que também merecem discussfes mais exaustivas no bojo dos estudos de
empreendedorismo.

Quanto a segunda pergunta, Que areas 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 Servicos
na nova economia os quais demonstram gue 0s estoques de competéncias
especificas acumuladas pelos dirigentes estdo no saber fazer e no saber ser, que
sdo peculiares a préatica empreendedora. Esta concepcéo € ilustrada pela
prevaléncia das competéncias conceituais, até mesmo de teor subjetivo, e pelas
competéncias administrativas, voltadas para a otimizacdo dos recursos fisicos,
tecnol 6gicos e junto aos colaboradores internos e parceiros, de modo a al cancar
resultados satisfatérios.

Como descoberta do estudo, vale destacar a competéncia de equilibrio entre a
dinémica de trabal ho e as demandas do cotidiano do dirigente, que o inspiram a
buscar escapes da exaustéo fisica e psicol égica, ameagadores de seu rendimento
nas atividades empresariais, 0 que 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
denotaque aelaboracdo deum eventual plano de negécio tem validade téo somente
no estégio de abertura da empresa, a parte do manuseio e revisao ao longo das
etapas subsequientes do ciclo de vida organizacional.

Para que se desenvolva a competéncia empreendedora se faz necesséria a
abertura para dimensdes multidisciplinares estruturadas com base em anel
transversal de conhecimento, erigido sob a marca de reflexdes, num ambito do
saber ser, da préaxis e das relagdes. A expansdo dessas competéncias é delineada
por fatores-chaves de desenvolvimento de confianga na rede social do
empreendedor que redundana escol hade agBes dotadas de sentido compartilhavel
entre seus parceiros de negocios. Esse fato envolve a busca de investimentos
deliberados em formacdo de expertises centradas na dinamizacgo de aliancas
empreendedoras de geracdo e desenvolvimento de valor cultural, politico e
socioecondmico gque beneficie tanto osinteragentes da rede, como o conjunto da
sociedade.
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Em meio alimitacdo na base de recursos, 0 desenvolvimento de competéncias
favorecedoras do didlogo e da reflexdo conduz o empreendedor a lograr éxito
nas articulacbes que conduzem ao cumprimento satisfatorio das exigéncias de
pactos e naproposi ¢ao de solucdesinovadoras de baixo custo. O estil o diferenciado
de gesté@o permeado pelo confiar e pelo aprender, em meio a situacdes de caos,
fica potenciado por essas linhas de competéncias que minoram as condic¢des de
inseguranca no ambito das transacBes e contempla combinaces de aliancas
empreendedoras de género perene promissor.

LiMITACOES E RECOMENDACOES PARA FUTUurRAS PEsSQuIsAS

Embora considerando a representatividade empresarial do eixo Rio-Séo Paulo
como regiBesemergentes de préticasempresariaisno ambito nacional einternacional,
0 estudo limita-se & configuracdo de um horizonte amostral de sete dirigentes de
empresas. E, portanto, sugere a continuacdo junto a mais empresarios e intra
empreendedores, até mesmo expandindo o espectro para outras localidades do
pais. Outralimitagdo metodol 6gicaresidiu na pesguisa qualitativa basica, com uso
da técnica de andlise de contetido e demandando uma apreciacado epistemol 6gica
rigorosacom uso de mecanismos detriangul acéo de dados, por meio deumaandise
de discurso ou andlise narrativa para compreensdo da atmosfera contextual que
permeia aidentificacdo das competéncias do sujeito empreendedor.

Artigo recebido em 14.05.2004. Aprovado em 03.09.2004.
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APENDICE

Tabela 10: Destaque de Trechos-chave na Caracterizacdo dos Cadigos

Cod. | [Ref. (entrevistado/citacio)]l/Trecho representativo de cada cédigo Freq.
101 | 7(302). Viamos oportunidades ilimitadas em vdrias dreas. 12
102 | 2(63). Vejo a figura do empreendedor (...) descobre a oportunidade onde ninguém viu. 8
103 | 3(118). E saiamos a caca das informagdes (...). 7
104 [ 7(309). Isso nos levou a combinar os talentos e as qualidades. 4
111 | 3(125). Com as pessoas (...) sempre tive uma regra: transparéncia total. 9
1121 | 3(126). (...) antes de tomar a decisdo, discutir (...). 2
1122 | 4(197). Fizemos acordos vantajosos (...). 6
1123 | 5(258). O negdcio da honestidade é do meu pai (...). 4
1211 | 6(268). Nao foi uma oportunidade cientificamente pesquisada. 15
1212 | 3(148). A capacidade de ver coisas que as pessoas em geral ndo conseguem ver. 5
122 | 4(218). Tinhamos acabado de inventar a solucdo (...). 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 sucedidas (...) 24
131 [4(215). (...) passamos por reunides nas quais discutimos o fechamento da empresa. 1
1321 | 7(314). Peguei duas pessoas e organizei um modelinho de gestdo (...). 8
1322 | 5(247). E ai passamos a investir mais em tecnologia (...). 24
1323 | 4(172). As pessoas (...) mandavam e-mails, pediam para incluir coisas (...). 1
1324 | 4(169). Ja na terceira semana, registrei o nome (...). 1
1331 | 1(26). (...) o bom empreendedor (...) tem que transmitir as idéias sem dizer nada. 13
1332 0
1333 | 3(133). Se ndo for aprovada, me declaro voto vencido e sigo a decisdo. 1
1334 | 1(295). (...) idéia por conta prépria (...) a idéia sendo dele, sua motivacdo € maior. 15
1335 | 1(52). (...) se cercar de pessoas que saibam gerir processos (...). 5
134 | 4(185). As pessoas ganhavam bonus de desempenho em fungdo das metas (...) 11
1351 | 1(49). Nosso cartdo (...) vai com slogan e tudo. 4
1352 [ 4(206). A midia dava atencdo. 1
1353 5(231). (...) tarefa insana de convencer clientes (...) que era possivel trabalhar pela Internet 5

(...) comprando (...) geograficamente em outro lugar.

1354 | 4(213). Se vocé nido valorizar (...). 1
1411 |3(136). (...) mais importante do que ler € 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 forca 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 enfrentivamos o gigante na cara-de-pau. 11
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
1435 | 7(318). Implementamos (...) por que ela faz? (...) ndo tem caixa? (...). 1
1511 | 6(285). (...) ter uma fidelidade muito grande a idéia original. 12
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 projeto. 4
1521 | 3(120). (...) construir alguma coisa que tenha algum sentido para a vida (...). 12
1522 | 4(156). Tina desejos (...) de abrir sua prépria empresa. 15
1523 | 7(306). Estivemos quebrados duas vezes. 8
161 | 2(86). Eu leio (...) durmo (...) faco gindstica. 8
162 | 4(208). Mas nido era um sacrificio extremo, tinha prazer também. 4

RAC, v.

10, n. 4, Out./Dez. 2006



