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Referencial tedrico

Nesta secdo serd apresentado o Referencial Tedrico utilizado no estudo.
Inicialmente 0 mesmo comportard 0s conceitos referentes a resiliéncia, as
caracteristicas individuais de resiliéncia, as escalas de resiliéncias utilizadas por
alguns pesquisadores do tema e também a aplicabilidade do construto ao contexto
organizacional.

Posteriormente, para entendermos melhor as liderancas empreendedoras,
faremos uma breve revisdo tedrica do tema empreendedorismo, subdividida em:
origem e evolucdo historica do conceito do empreendedorismo, conceitos e as
caracteristicas dos empreendedores, dos intraempreendedores e dos gestores.

E, finalmente, serdo relacionados os dois temas chaves deste trabalho,
resiliéncia e empreendedorismo, para que tenhamos maiores insumos para a

andlise das entrevistas.

2.1.
Resiliéncia

Ao longo das trés ultimas décadas, a resiliéncia tem sido objeto de estudo
em muitas linhas de pesquisa, como por exemplo: na psicologia, na medicina, na
enfermagem, na fisica, na engenharia e, recentemente, na administracdo. Muitos
pesquisadores tém desenvolvido estudos sobre a resiliéncia, principalmente nos
Estados Unidos e Reino Unido. Grande parte destes estudos analisa criangas ou
adolescentes como individuos com certos tracos e disposi¢fes sociais. Varios
pesquisadores estudam a adaptacdo individual da crianca associada ao
ajustamento apresentado na idade adulta, isto é, procuram compreender as
adaptacbes que deixam a crianca protegida ou sem defesa quando vivenciam
estressores muito fortes (YUNES & SZYMANSKI, 2001). O campo das ciéncias
sociais gerou teorias a partir das dificuldades, identificando e descrevendo
mecanismos que permitem as pessoas comportar-se ou desenvolver-se sob
condigdes adversas (LINDSTROM, 2001).
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A presente secdo apresenta um breve resgate historico sobre a origem e
evolucdo do conceito de resiliéncia; na sequéncia, apresentam-se algumas
pesquisas relevantes sobre o tema e suas tendéncias. Posteriormente, evidenciam-
se as caracteristicas das pessoas resilientes segundo Wagnild & Young (1993),
Ojeda (1997), Conner (1995), Connor-Davidson (2003) e Sabbag (2011) e as
escalas de resiliéncias utilizadas pelos pesquisadores do assunto. E finalmente,
apresentam-se algumas consideragdes sobre a aplicabilidade do construto ao

contexto organizacional.

2.1.1.
Origem e a evolucao historica do conceito de resiliéncia

O termo resiliéncia, originariamente, tem suas raizes nas ciéncias fisicas. E
utilizado para descrever a habilidade que um material possui de armazenar energia
ao sofrer uma presséo e de se flexionar elasticamente sem quebrar ou se deformar
(GORDON, 1978 apud NORRIS et al, 2009). Um dos precursores da utilizagéo
deste conceito foi Thomas Young que, em 1807, descrevia experimentos sobre
tensdo e compressdo de barras, buscando a relacdo entre a forca que era aplicada
num corpo e a deformacdo que essa forca produzia. Esse cientista foi também o
pioneiro na analise dos estresses causados pelo impacto, tendo elaborado um
método para o célculo dessas forcas (TIMOSHEIBO, 1983). O termo resiliéncia
descreve ainda a velocidade com a qual um sistema retorna ao seu equilibrio ap6s
deslocamento, sem considerar quantas oscilacfes sejam necessarias para isso. Ou
seja, diz respeito a velocidade com que a homeostase € atingida novamente
(BODIN & WIMAN, 2004).

Etimologicamente, a origem inglesa da palavra (resilient) também remete a
ideia de elasticidade e capacidade rapida de recuperacdo (HOUAISS & VILLAR,
2001). Segundo Pinheiro (2004), a palavra resiliéncia, oriunda do latim
“resiliens”, significa saltar para tras, voltar, recuar, ser impelido, encolher-se,

romper.
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Segundo Tavares (2002), no dicionario de lingua inglesa “Longman
Dictionary of Contemporary”, a palavra resiliéncia tem duas definicdes: a
primeira se refere a “habilidade do individuo de voltar rapidamente para o seu
usual estado de salde ou de espirito depois de passar por doencas ou
dificuldades”, e a segunda a “habilidade de uma substancia retornar a sua forma
original quando a pressdo é removida: flexibilidade”. Esta Ultima definicdo
remete-se ao conceito original de resiliéncia atribuido a Fisica, que busca estudar
até que ponto um material sofre impacto e ndo se deforma.

A partir dos conceitos desenvolvidos na Fisica e na Engenharia, a respeito
da elasticidade, do retorno a homeostase e da flexibilidade que impede a quebra
do material diante de um estresse, o termo resiliéncia vem sendo utilizado na
Medicina, Psicologia e Psiquiatria desde o final da década de 70. Segundo
Tavares (2002, p.16), “os precursores do termo resiliéncia na Psicologia sdo 0s
termos invencibilidade ou invulnerabilidade”. Varios autores, tais como Rutter
(1985) relatam que foi o Psiquiatra E.J.Antony, em 1974, que introduziu e
relacionou o termo invulnerabilidade com a resiliéncia. Em seus estudos, ele
descrevia criangas que apesar de estarem passando por momentos cruciais de
adversidades e estresse psicologico, conseguiam apresentar salde emocional.
Alguns anos depois ja se discutia a aplicacdo mais geral deste termo (TAVARES,
2002).

No entanto, ainda hoje, a definicdo deste conceito encontra-se em fase de
construcdo e discussdo, pois existem diferentes defini¢des deste construto por
diversos autores e pesquisadores dessas areas. Evidente que devido a grande
multiplicidade de fatores envolvidos no estudo dos fenbmenos humanos, definir
resiliéncia na Psicologia ndo é algo tdo simples como na Fisica ou Engenharia. A
literatura sobre o tema apresenta pouco consenso, com variagdes substanciais na
operacionalizacéo e afericdo dos construtos principais (LUTHAR et al, 2000).

Em virtude da falta de consenso, Rutter (1999), um dos pioneiros no estudo
deste construto no campo da Psicologia, apelidou a resiliéncia psicolégica como o
“Rorschach do Milénio”, fazendo mencdo ao teste projetivo de avaliacdo de

personalidade. Diz ele:
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“Resiliéncia fornece o estimulo ideal para as pessoas lerem nela o que quer que as
preocupe. E claro que, como Humpty-Dumpty esclareceu ha mais de um século
atras, individuos podem fazer as palavras significarem o que eles quiserem. No
entanto, a comunicacdo é problematica quando a mesma palavra é utilizada por
diferentes pessoas para exprimir ideias totalmente disparatadas. (RUTTER, 1999
p. 159 — traducéo livre).”

Apesar da inexisténcia de um consenso na literatura, para Norris et al
(2008), a maioria das defini¢des enfatiza a capacidade de adaptacdo bem-sucedida
diante de um distarbio, estresse ou adversidade. Também ndo existe ainda um
consenso sobre a definicdo operacional da resiliéncia (KINARD, 1998). No
entanto, parece haver uma proximidade em outros dois pontos: primeiro, que a
resiliéncia é melhor definida como uma habilidade ou processo do que como um
desfecho; e segundo, que é melhor definida como adaptabilidade do que como
estabilidade (NORRIS et al, 2008).

Segundo Rutter (1987), a resiliéncia é uma variacéo individual em resposta
ao risco. Ele afirma que “os mesmos estressores podem ser experimentados de
maneira diferente por diferentes pessoas”. De acordo com esse autor, a resiliéncia
“ndo pode ser vista como um atributo fixo do individuo, e se as circunstancias
mudam, a resiliéncia se altera”. Diz ele:

“A resiliéncia, como um construto psicolégico, passou de uma ideia de resisténcia
absoluta ao estresse, a uma ideia de resisténcia relativa, cujas bases sdo tanto
constitucionais como ambientais, variando de acordo com as circunstancias e a
época de vida. (RUTTER, 1987).”

Conforme Zimmerman & Arunkumar (1994), a resiliéncia e
invulnerabilidade ndo sdo termos equivalentes. Segundo eles, a resiliéncia refere-
se a uma habilidade de superar adversidades, ndo significando que o individuo
saia da crise incolume, como implica o termo invulnerabilidade.

A resiliéncia é, assim, um construto contextual e inferencial e, para
identifica-la, dois julgamentos sdo necessarios: primeiro, que tenha havido uma
ameaca significativa ao individuo e segundo, que a qualidade da adaptacédo ou do
desenvolvimento seja boa. Individuos ndo sdo considerados resilientes se nunca
tiverem sofrido uma ameaca significativa (MASTEN & COATSWORTH, 1998;
MASTEN 2001).
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A partir das consideracfes acima, evidencia-se que o conceito de resiliéncia
estd associado a presenca de condicbes adversas ou de situagBes que
potencialmente possam ser geradoras de riscos. Nesse sentido, Luthar e Cushing
(2000); Masten (1999); Kaplan (1999); Bernard (1999); dentre outros, entendem a
resiliéncia como um processo dindmico qual o ambiente e o individuo interagem e
influenciam-se mutuamente por meio de uma relagdo reciproca, contribuindo para
a adaptacdo positiva das pessoas, apesar da adversidade. A partir disso, pode-se
considerar que a resiliéncia consiste no balanco entre tensdo e habilidade de lutar
(RUTTER,1993; WERNER, 1984).

Infante (2005), atribui a melhor definicdo de resiliéncia a adotada por
Luthar el at (2000), que definem como “um processo dinamico que tem como
resultado a adaptacdo positiva em contextos de grande adversidade”. Segundo
Infante (2005), essa definicdo distingue trés componentes essenciais do conceito
de resiliéncia, que sdo: a nogdo de adversidade, trauma, risco ou ameaca ao
desenvolvimento humano; a adaptacdo positiva ou superacdo da adversidade; e o
processo que considera a dindmica entre mecanismos emocionais, cognitivos e
socioculturais que influem no desenvolvimento humano.

Kotliarenco (1997) fez um resumo dos contetidos que diferentes autores déo
ao conceito de resiliéncia:

“Habilidade para sair da adversidade, adaptar-se, recuperar-se e ter acesso a
uma vida significativa e produtiva (ICCB, 1994)”.

“Historia de adaptacBes exitosas no individuo exposto a fatores biol6gicos de
risco ou a eventos de vida estressantes; além disso, implica a expectativa de
continuar com baixa suscetibilidade a futuros fatores de estresse (Luthar e Zingler,
1991; Masten e Garmezy, 1985; Werner e Smith, 1994)”.

“Enfrentamento efetivo de eventos e circunstancias da vida severamente
estressantes e acumulativos (Losed, Blieneser e Koferl, 1989)™.

“A resiliéncia distingue dois componentes: a resisténcia diante da destruigdo- a
capacidade de proteger a prépria integridade sob presséo- e, além da resisténcia,
a capacidade de construir um condutismo vital positivo, apesar das circunstancias
dificeis (Vanistendael, 1994).”

“A resiliéncia caracteriza-se como um conjunto de processos sociais e
intrapsiquicos que possibilita ter uma vida sadia, mesmo vivendo em um meio
insano. Esses processos teriam lugar ao longo do tempo, numa combinacéo entre
0s atributos da crianca e seu ambiente familiar, social e cultural. Desse modo, a
resiliéncia ndo pode ser pensada como um atributo com o qual as criangas
nascem, ou que adquirem durante o desenvolvimento, mas como um processo
interativo entre elas e seu meio (Rutter, 1992).”
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“A resiliéncia remete a uma combinacao de fatores que permitem a uma crianca, a
um ser humano enfrentar e superar os problemas e as adversidades da vida
(Ojeda, 1995).”

“Conceito genérico que se refere a ampla gama de fatores de risco e aos
resultados de competéncia (do well). Pode ser produto de uma conjuncé@o entre
fatores ambientais, o temperamento e um tipo de habilidade cognitiva que tem as
criancas, quando sdo muito pequenas (Osborn, 1993).”

Percebe-se que as diferentes definicdes do conceito de resiliéncia enfatizam
as caracteristicas do sujeito resiliente que lhe permitem atravessar e superar as
adversidades, como também se destacam dois elementos fundamentais: a
resiliéncia se produz em funcéo de processos sociais e intrapsiquicos.

Segundo Grotberg (1999), a maioria das definicGes sobre resiliéncia é
variacdo do conceito a seguir: “Resiliéncia é a capacidade humana para enfrentar,
vencer e ser fortalecido ou transformado por experiéncias de adversidade.” A
autora cita que os atributos que sustentam esse construto que sdo: “eu tenho” (o
apoio), “eu sou” e “eu estou” (o desenvolvimento da forca intrapsiquica) e “eu
posso” (a aquisicdo de habilidades interpessoais e de resolucao de conflitos).

No campo da Administracdo, o conceito de resiliéncia comecou a ser
utilizado pelo consultor organizacional Daryl Conner na década de 70, quando o
mesmo fundou a ODR Inc, uma empresa de pesquisa e desenvolvimento que
examinava a dindmica da resiliéncia humana em cenarios organizacionais
(CARMELLO, 2008).

Segundo coloca Conner (1995), as mudangas SA0 processos que exigem
resiliéncia dos individuos e das organizac@es, isto é, capacidade de adaptacdo e
flexibilidade. Sé € possivel gerenciar a mudanca individual se os individuos forem
resilientes. S6 é possivel gerenciar a mudanca organizacional se a organizacéo for
resiliente.

Para Conner (1995), a resiliéncia é o ponto central da estrutura da mudanca,

conforme se pode observar na FIGURA 1, reproduzida a seguir:
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Sinergiak lNatureza

Cultura '.; Resiliéncia 4.| Processo
Compromisso| |Resisténcia '| Papéis

Figura 1: Resiliéncia: O ponto central da estrutura da mudanca
Fonte: CONNER, Daryl R. Gerenciando na Velocidade da Mudanca. RJ, Infobook,
1995.Trad.Andréa Alves.

Segundo Luthar (1993), o uso de estratégias e recursos para reduzir o
estresse e fazer com que o individuo se adapte a situacédo vivenciada, é o que se
chama de competéncia no contexto de resiliéncia. Para ele, o conceito de
competéncia refere-se ao “sucesso diante de tarefas de desenvolvimento esperadas
para uma pessoa de determinada idade, género no contexto de sua cultura,
sociedade e época”.

Desenvolveu-se uma revisao bibliografica de pesquisas relevantes sobre o
tema. Percebe-se a evolucdo deste construto baseado em duas geracGes de
pesquisadores que serdo abordadas na proxima secdo. Segundo Infante (2005),
estes pesquisadores expandiram o tema resiliéncia em dois aspectos: primeiro, a
nogéo de processo, que implica a dindmica entre fatores de risco e de resiliéncia,
que permite ao individuo superar a adversidade; e segundo, a busca de modelos

para promover resiliéncia de forma efetiva em termos de programas sociais.

2.1.2.
Pesquisas relevantes sobre resiliéncia

O interesse pelo tema resiliéncia tem aumentado nos Gltimos anos. Segundo
Wagnild (2009), baseada em citagfes na PubMed , nas décadas de 80 e 90, havia
11 referéncias a resiliéncia, j& entre 1997 a 2007 foram quantificadas 508

referéncias a este mesmo construto.
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Segundo Infante (2005), a pesquisa longitudinal de Werner e Smith (1992)
em Kauai, Havai, foi considerada como ponto de partida para a estruturacdo do
conceito de resiliéncia. Esses pesquisadores, durante 32 anos a partir da década de
50, estudaram e acompanharam aproximadamente 500 pessoas que viviam em
condigdes de extrema pobreza. O objetivo do estudo era a identificacdo dos
fatores que diferenciavam os individuos que se adaptavam positivamente a
sociedade daqueles que assumiam condutas de risco e ndo conseguiam sobrepor-
se a adversidade.

Este estudo representa um marco, pois junto com o conceito de resiliéncia,
surgiu uma primeira geracdo de pesquisadores deste construto, cujo interesse,
segundo Infante (2005), era descobrir os fatores que estdo na base da adaptacédo
positiva em criangas que vivem em condi¢Oes de adversidade.

A segunda geracdo comegou a publicar artigos no final da década de 90,
onde o foco de pesquisa desta geracdo, segundo Infante (2005), era retomar o
interesse da primeira em inferir que fatores estdo presentes nos individuos com
alto risco social, que se adaptam positivamente a sociedade, ao que agregam o
estudo da dinadmica entre fatores que estéo na base da adaptacéo resiliente.

Dos pesquisadores pioneiros que consideravam a resiliéncia um processo
dindmico, podemos destacar Rutter (1991), que caracterizou 0 construto como um
conjunto de processos sociais e intrapsiquicos que possibilitam a pessoa a ter uma
vida sadia, mesmo em um ambiente conturbado; e Grotberg (1999) que formulou
0 conceito que serviu de base ao Projeto Internacional de Resiliéncia (PIR). Rutter
(1991, p.10) entende resiliéncia:

“Como uma resposta global em que estdo em jogo 0s mecanismos de protecéo,
entendendo por estes ndo a valéncia contraria aos fatores de risco, mas aquela
dindmica que permite ao individuo sair fortalecido da adversidade, em cada
situacdo especifica, respeitando as caracteristicas pessoais. (RUTTER, 1991)”

Luthar e Cushing (2000), Masten (1999), Kaplan (1999) e Benard (1999)
sdo autores mais recentes, dessa segunda geragédo de pesquisadores de resiliéncia,
eles endentem esse construto como um processo dindmico em que as influéncias
do ambiente e do individuo interatuam em uma relagdo reciproca, que permite a

pessoa se adaptar, apesar da adversidade.
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Para Mellilo e Ojeda (2005), também considerados pesquisadores desta
segunda geracdo, o ser humano ndo nasce resiliente e nem adquire essa
competéncia naturalmente no desenvolvimento. Esses autores destacam que se
pode estar mais ou menos resiliente, de acordo com a situacdo que esta sendo
vivenciadas e as condi¢des ao redor, mesmo quando fatores de protecdo forem
bem estabelecidos na infancia e adolescéncia.

Edith Grotberg (2005) detalhou oito novos enfoques e descobertas obtidos a
partir do conceito de resiliéncia, que definem o que acontece hoje nessa area de
desenvolvimento humano, que estdo descritos abaixo:

1. A resiliéncia esta ligada ao desenvolvimento e ao crescimento humano,

incluindo diferencas etéarias e de género;

2. Promover fatores de resiliéncia e ter condutas resilientes requerem

diferentes estratégias;

3. O nivel socioecondmico e a resiliéncia ndo estéo relacionados;

4. A resiliéncia é diferente dos fatores de risco e de protecéo;

5. A resiliéncia pode ser medida; além disso, é parte da saude mental e da

qualidade de vida;

6. As diferencas culturais diminuem quando os adultos séo capazes de

valorizar ideias novas e efetivas para o desenvolvimento humano;

7. Prevencdo e promocao sdo alguns conceitos relacionados a resiliéncia;

8. A resiliéncia € um processo: ha fatores de resiliéncia, comportamentos

resilientes e resultados resilientes.

No Brasil, os trabalhos pioneiros sobre esse tema surgiram entre 1996 e
1998 (SOUZA & CERVENY, 2006). Em 2011, foi publicado por Sabbag el at
(2010) um artigo que teve por objetivo validar a primeira escala brasileira para
mensurar a resiliéncia.

Segundo Sabbag et al (2010), dependendo do momento de vida atual, o
individuo pode exercer a capacidade de resiliéncia ou ndo, podendo ser resiliente
num dado momento e em outro, vivenciando uma adversidade, demonstrar um
grau menor de resiliéncia. Isso ocorre porque a resiliéncia ndo € um atributo fixo,
ela varia de acordo com o momento de vida atual. Foi verificado com o estudo
destes autores, que a resiliéncia pode ser considerada uma competéncia. Os

trabalhadores devem buscar desse atributo como forma de ter melhor respostas as
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mudangas que estdo ocorrendo na atualidade. Para Sabbag et al (2010), o
individuo que conseguir identificar o seu nivel de resiliéncia tera capacidade
maior de solucionar problemas diante das adversidades.

Baseado nos conceitos expostos a respeito de resiliéncia, podemos
considerar este construto como sendo uma competéncia individual, composta por
diversas caracteristicas que podem ser medidas e desenvolvidas (Sabbag et al,
2010).

2.1.3.
Caracteristicas individuais de resiliéncia

Estudos feitos nos ultimos 20 anos demonstraram que a resiliéncia é uma
competéncia individual que varia em funcdo do contexto (da situacdo), do tempo,
da idade, do sexo e da origem social, bem em um individuo que é submetido a
diferentes circunstancias da vida. Nestes estudos, pode-se encontrar um conjunto
de caracteristicas atribuidas a individuos resilientes.

Segundo Carmello (2008, p. 83), temos diferentes graus de resiliéncia para
diferentes ocasides. O autor enfatiza que ndo somos resilientes, mas que estamos
resilientes e que o mais importante ndo é saber se o individuo possui todas as
caracteristicas, mas se elas se manifestam no momento em que sdo necessarias..

Para Grotberg (2005 apud Ojeda, 2005), como ja visto no item anterior, a
resiliéncia se manifesta nos individuos através de caracteristicas ou de habilidades
que permitem a eles enfrentar, vencer e sair fortalecidos ou transformados por
experiéncias de adversidades.”

Procurou-se destacar cinco autores que citam as caracteristicas, os fatores e
os pilares da Resiliéncia, que serviram de base para a constru¢cdo do modelo de
analise desta dissertacdo. Apresentou- se neste estudo: as Cinco Caracteristicas de
Resiliéncia de Conner (Conner,1995) , os Pilares de Resiliéncia de Ojeda (Ojeda,
1997), o Nucleo de Resiliéncia de Wagnild & Young (Wagnild & Young,1993),
as Caracteristicas das Pessoas Resilientes de Connor-Davidson (Connor-
Davidson,1993), e as caracteristicas das Pessoas Resilientes de Paulo Sabbag
(Sabbag, 2010). Em seguida, a pesquisadora desenvolveu um quadro
categorizando esses atributos.
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2.1.3.1.
As cinco caracteristicas de resiliéncia de Conner

Segundo Conner (1995), as mudangas sdo processos que exigem resiliéncia
dos individuos e das organizacdes, isto €, capacidade de adaptacéo e flexibilidade.

Ainda segundo o autor (1995, p.71), “as pessoas que gerenciam mudancas
com sucesso sabem por intuicdo que, uma vez que estejam se aproximando do
limiar do choque futuro, ndo podem mais apenas anunciar a mudanga - devem
orquestrd-la”. SO é possivel gerenciar a mudanca individual se os individuos
forem resilientes. SO € possivel gerenciar a mudanca organizacional se a
organizacao for resiliente.

Se h& necessidade em identificar individuos resilientes para que seja
possivel mudar as organizacgdes, € preciso definir quais as caracteristicas de um
individuo resiliente.

Segundo Conner (1995), individuos resilientes sdo: positivos, focados,
flexiveis, organizados e pro-ativos. Para o autor, estas caracteriticas ndo séo
indenpendentes umas das outras, as mesmas interagem entre si de forma a auxiliar
as pessoas a lidarem com situacGes adversas.

As cinco caracteristicas basicas da resiliéncia que sdo manifestadas por
meio de comportamentos, habilidades e areas de conhecimento, podem assim ser
resumidas:

e Positividade: é entendida como ter a opinido de que a vida é um desafio,
porém cheia de oportunidades. Pessoas que interpretam o mundo como cheio de
facetas e de idas e vindas. Esperam que o futuro seja cheio de variaveis que se
alterem constantemente. Véem as interrup¢cbes como o resultado natural de um
mundo desafiante. Acham que a vida é mais cheia de paradoxos do que
contradicBes. Consideram inconfortaveis as mudancas principais, mas acredita
que as oportunidades escondidas geralmente podem existir. Acredita que, com 0s
desafios, geralmente existem importantes licbes a serem aprendidas. Encaram a
vida como recompensadora no geral. Isto impacta positivamente os individuos,
pois permite que sejam vistas as oportunidades em varias situacoes e as melhores
maneiras de atingir os objetivos desejados. Sob o ponto de vista pessoal 0s
individuos positivos tendem a confiar em sua analise e julgamento, agindo de

maneira mais segura.
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e Foco: € definido como ter uma clara visdo do que h& para ser alcancado,
com forte senso de objetivos e prioridades. Sdo pessoas que mantém uma forte
opinido que serve tanto como uma fonte de propdsito quanto como um sistema de
orientacdo para restabelecer perspectivas quebradas. O processo de avaliar a
alocacdo de recursos escassos é simplificado, evitando-se o dispéndio indevido de
energia e recursos em acfes sem importancia.

e Flexibilidade: estd relacionada a ser adaptavel na reacdo a incerteza.
Acreditam que a mudanca é um processo gerencidvel. Sdo altamente tolerantes
com a ambigulidade. Precisam apenas de um curto espago de tempo para se
recuperarem da adversidade ou desapontamento. Reconhecem as forcas e
fraquezas de cada um e sabem quando aceitar os limites internos ou externos.
Desafiam e, quando necessario, modificam as conclusdes ou pontos de referéncia
de cada um. A pratica de olhar uma situacdo sob varios pontos de vista e de evitar
0 julgamento enquanto estiverem sendo consideradas todas as alternativas
possiveis, faz com que as pessoas flexiveis tenham uma grande vantagem na
assimilacdo das mudancas.

e Organizacdo: pressupde a aplicacdo de estruturas para ajudar no
gerenciamento da ambiguidade. Identificam o0s pontos ocultos presentes em
situacBes confusas. Consolidam (o que parece ser) varios projetos de mudanca nao
relacionados em um esfor¢o Gnico com um tema central. Determinam e, quando
necessario, renegociam as prioridades durante a mudanga. Administram, com
sucesso, muitas tarefas e pedidos simultdneos. Comprometem-se com uma acao
de maior importancia somente depois de ter planejado cuidadosamente.
Desenvolvem previamente estratégias eficazes para atingir os objetivos. Esta
habilidade reduz as possibilidades de imprevistos e fornece seqiéncia, estrutura e
visdo para o cumprimento das metas gerais.

e Proatividade: e definida como ter comprometimento com a mudanca ao
invés de evita-la. As pessoas resilientes estdo constantemente desafiando o0 mundo
a sua volta, tendendo mais a uma abordagem proativa do que reativa na resolucao
de problemas. Determinam quando a mudanca € inevitavel, necessaria ou
vantajosa. Usam recursos para reestruturar criativamente uma situacdo de desafio,
improvisam novas abordagens e manobram para ganhar vantagem. Tiram
importantes licdes de experiéncias com mudangas que sdo, entdo, aplicadas em

situacGes similares. Reagem a interrup¢fes investindo energia na solucdo do
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problema e na equipe de trabalho. Influenciam outros e resolve conflitos. Diante
das adversidades, esforcam-se para adotar estratégias de acdo ao invés de fuga ou
desisténcia do problema. Esta postura de ver o risco como algo desejavel aumenta
a eficacia em processos de adaptacdo, tanto por levar as pessoas a estabelecerem
padrdes elevados, que levam a performances elevadas, quanto por torna-las mais

atentas a sinais iniciais de discrepancia e mais ageis em sua resolucéo.

Em sintese, para o autor, as cinco caracteristicas basicas de resiliéncia se
manifestam devido a certas crencas, comportamentos, habilidades e campos de
conhecimento. As pessoas resilientes apresentam um senso de seguranca e
autoconfianga que esta baseado em sua opinido de que a vida é complexa, porém,
cheia de oportunidades (Positivos); possuem uma clara visdo do que querem
alcangar (Focalizados); demonstram uma especial flexibilidade quando reagem a
incerteza (Flexiveis); desenvolvem abordagens estruturadas da geréncia da
ambiglidade (Organizados); e comprometem-se a mudanca, ao invés de se

defenderem contra ela (Pro-ativos).

2.1.3.2.
Os pilares de resiliéncia de Ojeda

A partir da anélise de diferentes estudos sobre resiliéncia, tendo como foco
criancas e adolescentes nascidos em meio a pobreza, os atributos que apareceram
com frequéncia nos individuos resilientes foram designados por Ojeda (1997)
como “Pilares da Resiliéncia”. Entre eles, cabe mencionar:

¢ Introspeccdo: Habilidade do individuo em se questionar e se dar uma
resposta honesta.

e Independéncia: Saber fixar limites entre si mesmo e o ambiente adverso,

mantendo um distanciamento emocional e fisico, porém sem cair no isolamento.

e Capacidade de se Relacionar: Habilidade para estabelecer lagos e

intimidade com outras pessoas para equilibrar a sua necessidade de afeto com a
atitude de se relacionar com outros.

¢ Iniciativa: Ser exigente consigo mesmo e colocar-se a prova em tarefas
cada vez mais dificeis e demandantes.

e Humor: Encontrar o lado cémico na sua prorpia tragédia.
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e Criatividade: Capacidade de inovar, de criar ordem, beleza e finalidade,
a partir do caos e da desordem.

e Moralidade: Comprometer-se com valores positivos e estender sua
vontade de bem-estar a toda a humanidade.

e Autoestima: E a base de todos os outros pilares. E cuidar de si mesmo.
Pode derivar da atencdo e do afeto recebidos de outras pessoas que lhe sejam

importantes.

Segundo Grunspun (2005), ele acrescenta aos atributos de Ojeda (1997) o
propoésito de confianca no futuro, mencionando que a crianca resiliente tem
aspiracdes educacionais elevadas, € persistente, esforcada, otimista e percebe o

futuro como oportunidade e sucesso.

2.1.3.3.
O nucleo de resiliéncia de Wagnild & Young

No final dos anos 90, Gail Wagnild e Heather Young iniciaram uma
pesquisa, cujo objetivo era desenvolver uma escala de resiliéncia para medir
niveis de adaptacao psicossocial positiva em face de eventos de vida importantes.
O instrumento foi desenvolvido por meio de um estudo qualitativo com 24
mulheres previamente selecionadas por adaptarem-se com sucesso a adversidade
da vida. Foi solicitado a cada uma delas que descrevessem como as mesmas se
organizavam diante de vivéncias negativas. Destas entrevistas em profundidade,
cinco atributos foram identificados com os fatores para a resiliéncia, que séo:
serenidade, perseveranga, autoconfianca sentido de vida e auto-suficiéncia.
Baseada nessa pesquisa, os atributos foram validados e esclarecidos mediante
revisao bibliogréafica do construto resiliéncia, o instrumento foi pré-testado em
1988, e em 1993 um artigo publicado, Development and psychometric validation
of the Resilience Scale (WAGNILD & YOUNG, 1993).

A Resilience Scale vem sendo considerada o mais apropriada para uso em
adolescentes e o mais utilizada em estudos conduzidos com diferentes faixas

etarias. Além disso, esta escala vem sendo traduzida para diversos idiomas.
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As caracteristicas identificadas por Wagnild & Young (1993) foram
denominadas de “Nucleo de Resiliéncia”, que serdo descritas a seguir:

e Serenidade: é ter uma perspectiva balanceada da vida e das experiéncias,
moderando as respostas extremas a adversidade.

e Perseveranca: € o ato de persistir, apesar da adversidade ou decepcéo,
demonstrando um desejo de continuar a luta pela reconstru¢do ou mudanca, néo
fugindo da adversidade.

e Autoconfianca: é acreditar em si mesmo, reconhecer e confiar em suas

capacidades e pontos fortes pessoais, utilizando os sucessos passados para apoiar
e guiar suas acdes, cuidar de si mesmo.

¢ Sentido de vida: é constatar que a vida tem um sentido e reconhecer que

existem razdes pelas quais vale a pena viver.

e Auto-suficiéncia: € entender que cada pessoa é unica e que, se algumas

experiéncias podem ser compartilhadas, outras devem ser enfrentadas

individualmente.

Wagnild (2011) apresenta um novo Modelo de Resiliéncia, onde a autora
diz que o “Nucleo de Resiliéncia”, descrito acima, é suportado para responder as
adversidades a partir dos “Pilares de Resiliéncia”, que sdo: cuidar da saude, buscar
apoio dos pares, engajar-se plenamente na vida e procurar o equilibrio entre o
lazer, descanso e responsabilidade. Conforme FIGURA 2.

Segundo Wagnild (2011), um “Ndcleo de Resiliéncia” considerado forte,
identificado a partir de uma alta pontuacdo do nivel de resiliéncia, leva a concluir

que este individuo responde melhor as adversidades com uma atitude resiliente.
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Apoio a Saide

Buscade Apoio
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daResiliéncia

Engajar-se
Plenamente na Vida
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Equilibrio entre
Recreagdo, Descanso
e Responsabilidade

Figura 2: Modelo de Resiliéncia segundo Wagnild & Young (2011)
Fonte: Wagnild (2011)

2.1.3.4.
As caracteristicas das pessoas resilientes de Connor-Davidson

Algumas escalas tém sido desenvolvidas para medir a resiliéncia
(BARTONE et al, 1989;. WAGNILD & YOUNG, 1993) ou aspectos de
resiliéncia (por exemplo, resisténcia: HULL et al, 1987, KOBASA, 1979; Estresse
percebido, COHEN et al., 1983).

A construcdo da escala de Connor-Davidson foi baseada em vérias fontes,
conforme TABELA 1. A partir das pesquisas de Kobasa (1979), baseados em
itens que refletem o controle, compromisso e mudanca vista com desafio. Dos
estudos de Rutter (1985), relacionados: ao desenvolvimento de estratégia com
objetivos ou metas claras, & orientacdo para a acao, a autoestima e a confianga, a
adaptabilidade a mudanga, a habilidade para a solucdo de problemas, aos itens
relacionados ao stress, as ligacBes afetivas estaveis e seguras, e as historias
anteriores de sucesso e realizacGes. Fizeram também referéncia a Lyons (1991),
por avaliar a paciéncia e a capacidade de suportar estresse ou dor. Por fim, os

autores incluiram um componente espiritual no construto da resiliéncia, a Fé.
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Referéncia Caracteristicas

Kobasa (1979) Ver mudanca ou stress como uma oportunidade
Compromisso
Reconhecimento dos limites de controle

Rutter (1985) Obtencéo de suporte de outros
Relacionamento proximo e seguro com outros
Obijetivos pessoais e coletivos

Eficacia pessoal

Stress com efeito fortalecedor

Sucessos passados

Senso de controle realista/ ter alternativas
Senso de humor

Orientacdo a acdo

Adaptabilidade a mudanca

Lyons (1991) Paciéncia
Tolerancia a negatividade

Connor & Davidson (2003) | Otimismo
Fé

Tabela 1: Caracteristicas de Pessoas Resilientes
Fonte: Connor- Davidson (2003)

Baseada nas pesquisas citadas acima, a Escala de Resiliéncia de Connor-
Davidson foi construida, com 0s seguintes objetivos em mente: desenvolver uma
medida vélida e confidvel para quantificar a resisténcia, estabelecer valores de
referéncia para resiliéncia na populacdo em geral e em amostras clinicas, e avaliar
a modificacdo da resiliéncia em resposta a tratamento farmacolégico em uma
populacéo clinica.

A Escala de Resiliéncia de Connor-Davidson € composta por 25 itens, cada
um classificado em uma escala de 5 pontos (0-4), a pontuagdo mais alta representa
uma maior resiliéncia. A escala avalia como o individuo se sentiu em relacdo ao

més passado. A pontuacdo total varia de 0-100.
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2.1.3.5.
As caracteristicas das pessoas resilientes de Paulo Sabbag

Professor da Fundagdo Getulio Vargas (FGV) de Sao Paulo, Paulo Sabbag
fez um grande estudo sobre resiliéncia e descobriu uma forma de medir esta
capacidade que, segundo ele, pode ser desenvolvida. Sabbag é o idealizador da
primeira escala nacional para avaliar o nivel de resiliéncia de profissionais. O
autor publicou, em 2010, um artigo, cujo objetivo foi apresentar a validagdo de
uma escala para medir resiliéncia servindo-se da Teoria de Resposta ao ltem
(TRI). O instrumento foi composto por 40 questdes relacionadas a 11 construtos
teoricamente identificados: Otimismo, Proatividade, Autoestima, Autoeficacia,
Flexibilidade, Controle de Emoc6es, Controle de Impulsos, Empatia, Tenacidade,
Improviso, Autonomia. Estes construtos foram considerados por Sabbag et all
(2010) como os “Onze Fatores de Resiliéncia”.

Para 0 autor, na pratica administrativa, o instrumento desenvolvido pode
auxiliar gestores e profissionais na obtencdo de diagnosticos acerca da resiliéncia
e na verificacao de suas relacbes com outras variaveis de interesse.

Neste artigo, Sabbag et al (2010) identificam outros fatores individuais que
se associam a resiliéncia. Dentre eles estéo:

e Otimismo (Connor & Davidson, 2003; Smith et al., 2008; Reivich &

Shatté, 2008),

e Positividade (Hoopes & Keely, 2004; Ong et al., 2010) e Senso de
Humor (Connor & Davidson, 2003; Flach, 2004);

e Solidao existencial (Wagnild, 2009); Paciéncia e Fé (Connor &
Davidson, 2003);

¢ Inteligéncia Pessoal (Mayer & Faber, 2010), como a compreensdo de
emoc0Bes, motivos, autoconceito e outras experiéncias internas e modelos
mentais;

o Autoeficacia (Connor & Davidson, 2003; Flach, 2004; Reivich & Shatté,
2008), Autoconfianca (Wagnild, 2009) e Auto-estima (Flach, 2004), sdo
atributos que fornecem ao individuo a disposicéo para agir nas situacoes
estressantes;

¢ Significancia (Meaningfulness, em Wagnild, 2009), entendida como a
compreensdo de que a vida tem proposito; Orientacdo Positiva ao Futuro
(Skodol, 2010) e Foco (Hoopes & Keely, 2004);
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Equilibrio de Vida (Equanimity, em Wagnild, 2009);

Flexibilidade (Hoopes & Keely, 2004);

Organizacdo (Hoopes & Keely, 2004) ou Analise Causal (Reivich &
Shatté, 2008), como capacidade de planejar solucdes;

Proatividade (Hoopes & Keely, 2004) ou Criatividade (Flach,2004),
como receptividade as novas ideias;

Controle de Emocgdes (Reivich & Shatté, 2008; Maddi & Koshaba,
2005);

Empatia (Reivich & Shatté, 2008);

Comprometimento (Maddi & Koshaba, 2005);

Controle de Impulsos (Reivich & Shatté, 2008) ou Ego Resiliente
(Skodol, 2010), como atributos de personalidade que facilitam a
adaptacdo a estressores a situag@es novas e a modulagdo de impulsos;
Persisténcia (Wagnild, 2009) ou Tenacidade, que Maddi e Koshaba
(2005) acreditam englobar alguns dos tdépicos precedentes e sdo

sintetizados como comprometimento, controle e desafio.

O autor ainda incluiu os fatores externos que afetam a andlise da resiliéncia,

que séo:

Apoio Social (Powley, 2009; Maddi & Koshaba, 2005; Smith et al.,
2008; Wallace et al.,2001), que geralmente se refere a interacOes
interpessoais que fornecem ajuda, afeto ou afirmacdo, seja no contexto
formal seja no informal,

Rede de amigos e familiares (Flach, 2004);

Aptidao para livrar-se de ressentimentos e perdoar outros, bem como a
si mesmo (Flach, 2004);

Generosidade e aptiddo para dar e receber amor (Flach, 2004);
Enfrentamento transformacional (Coping, para Maddi & Koshaba,

2005), como o uso de mudangas estressantes em beneficio préprio.
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Segundo Sabbag (2010), na literatura, é consensual que os fatores externos
sdo tdo relevantes para a resiliéncia quanto a personalidade. Por isso, 0 conceito

de resiliéncia precisa ser compreendido em funcédo de eventos especificos.

2.1.3.6.
Modelo de caracteristicas individuais da resiliéncia

Para a realizacdo desta pesquisa, desenvolveu-se um quadro onde foram
categorizadas as caracteristicas de individuos resilientes propostas por
Wagnild&Young (1993), Conner (1995), Ojeda (1997), Connor-Davidson (2003)
e Sabbag (2010).

Verificou-se que foram apontadas 9 (categorias) no desenvolvimento da
TABELA 2. Este instrumento foi utilizado na preparacdo do roteiro de entrevista
e também serviu de base para a Analise dos Resultados.

Ap0s a pesquisa de campo, notou-se a necessidade de incluir mais uma
categoria, Heranca Cultural, que foi uma contribuicdo da pesquisadora para

futuros estudos em resiliéncia.
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Wagnild Conner Connor- Sabbag
ategoria | Caracteristicas &Young (1995) Ojeda (1997) Davidson (2010)
(1993) (2003)
Autoestima Autoestima Autoestima
Autoconfianca | Autoconfianga Eficacia Auto-
Pessoal; eficacia
Sucessos
Passados
Seguranga
Iniciativa/ Proatividade | Iniciativa Orientacéo a Proatividade
Proatividade acdo
Organizagdo Organizagdo
Foco Foco
Capacidade de Capacidade de | Relacionamento | Empatia
Relacionamento Relacionamento | préximo e
Seguro com 0s
outros
Obtencéo de Obtencéo de
Apoio Suporte de
QOutros
Flexibilidade Flexibilidade Adaptacéo a Flexibilidade
mudanga; Ter
alternativas
Independéncia Independéncia
Auto- Auto- Autonomia
suficiéncia suficiéncia
Criatividade Criatividade Improviso
Dedicagéo Compromisso
Tenaciadade Tenacidade
Perseveranca Perseveranca Stress com
efeito
fortalecedor
Introspectacéo Introspectacéo Controle de
Emocoes
Serenidade Serenidade Paciéncia; Controle de
Reconhecimento | Impulsos
dos limites ao
controle
Sentido de Vida | Sentido de Moralidade Ojetivos
Vida Pessoais e
Coletivos; Fé
Otimismo Otimismo; Ver | Otimismo
mudanga ou
stress como
oportunidade
Positividade Positividade
Humor Humor Senso de
Humor;
Tolerancia a
negatividade

Tabela 2: Categorias das Caracteristicas da Resiliéncia
Fonte: Dabul (2012) e adaptada pela pesquisadora a partir de Wagnild&Young (1993), Ojeda
(1997), Conner (1995), Connor-Davidson (2003) e Sabbag (2010).
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2.1.4.
Escalas de resiliéncia

Embora alguns autores ndo concordem com a possibilidade de mensuragéo
da resiliéncia e da evolugdo dos modelos e ferramentas de mensuracdo (YUNES,
2001; RODRIGUEZ, 2005), existe, segundo Grotberg (2005), uma nova
tendéncia surgindo nos estudos de resiliéncia que ¢ a criacdo de alternativas para
mensura-la. Alguns desses estudos (RYAN e CALTABIANO, 2009; CONNOR e
DAVIDSON, 2003; CHARNEY, 2004; DENOLLET, 2005; CHAN ET AL.,
2006) provém da medicina, j& que, nessa area, a resiliéncia tem sido definida
como resisténcia a doencas, adaptacéo e prosperidade, capacidade de se adaptar,
recuar ou se recuperar de estresse.

Rutter (2006) critica a tendéncia atual de numerosos pesquisadores e
clinicos que acreditam ser possivel medir a resiliéncia diretamente como um trago
observavel, através de questionarios ou entrevistas, ao invés de se basear em uma
inferéncia a partir de algum tipo de interagdo abordada. Para o autor essa seria
uma abordagem falaciosa, uma vez que a resiliéncia ndo é uma qualidade unica.
Observa que as pessoas podem ser resilientes em relacdo a algum tipo de
adversidade, mas ndo a outras; podem estar resilientes em relacdo a alguns tipos
de desfecho e a outros ndo. E, porque o contexto é crucial, pessoas podem ser
resilientes em um periodo do tempo e ndo todo o tempo.

Assim, devemos ser cuidadosos e ndo rotular individuos como resilientes ou
ndo resilientes com base em escores dessas escalas.

Ja segundo Sabbag et al (2010), atualmente no mundo coorporativo, ndo
basta 0 dominio de técnicas de gestdo para enfrentar desafios e crises em projetos.
Para o autor, as atitudes e comportamentos de individuos resilientes podem
representar um diferencial na conquista de sucesso das organizaces em situagdes
dificeis, um risco mal gerenciado pode se converter em crise. Sabbag et al (2010)
afirmam que ndo ha escala validada para aferir a resiliéncia. A partir de varios
anos de pesquisa, o autor desenvolveu a primeira escala de resiliéncia brasileira,
uma grande contribuicdo para a pesquisa no nosso pais, que vive um momento de

grande transformacéo e desenvolvimento.
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Atualmente, existem varios instrumentos de auto preenchimento desse tipo,
como a Resilience Scale (WAGNILD & YOUNG, 1993); a Resilience Scale for
Adults (RSA) (FRIBORG et al., 2003); a Adolescent Resilience Scale (ARS)
(OSHIO et al., 2003), a Personal Resilience Questionnaire (CONNER, 1995;
LOW, 2010), a AQ Profile (STOLTZ, 2000 apud LANGVARDT, 2007), a
Resilience Assessment Questonnaire (Organisations Health Psycholgists, 2011) e
a Connor-Davidson Resilience Scale (CD-RISC) (CONNOR & DAVIDSON,
2003). A maioria desses instrumentos tem enfoque sobre caracteristicas
individuais que podem estar relacionadas a um maior potencial de resiliéncia
(CONNOR & DAVIDSON, 2003; PESCE et al., 2005) e outros incluem também
dimensGes ambientais, como de coeréncia familiar e de apoio social (FRIBORG et
al., 2003).

Existem outros instrumentos que medem o nivel de resiliéncia nas
organizacOes, dentre eles podemos destacar: o Organizational Resilience
Inventory (HORNE & ORR, 1998) e o Organizational Resilience Potencial Scale
— ORPS (SOMERS, 2009).

Em fungdo da singularidade do comportamento humano e das
peculiaridades dos estilos de enfrentamento do individuo diante de situacdes
adversas, percebe-se a complexidade que envolve o processo de mensuragéo da
resiliéncia.

Apesar das criticas a pretensdo de que um instrumento desse tipo possa
abarcar um construto tdo complexo - o que nos traz o questionamento sobre a
possibilidade limitada de validade de contetdo desses instrumentos -, as Escalas
de Resiliéncia vém sendo traduzidas para diversos idiomas e ja foram amplamente
utilizadas. Como observa Smith (2005), que apenas quantificar a validade de
construto nao permite capturar inteiramente a complexidade do que estd sendo
validado.

Nesta pesquisa, optou-se a nédo utilizacdo das escalas, e sim fazer entrevistas
em profundidade para analisar os atributos de individuos resilientes, pois 0s
entrevistados selecionados sdo grandes empresarios que nao tinham

disponibilidade de tempo para responder aos questionarios.
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2.1.5.
Aplicabilidade do construto ao contexto organizacional

A busca pela sustentabilidade, as crises econdmicas globais,
descontinuidade tecnoldgica, mudancas radicais das necessidades dos
consumidores e outras condi¢fes indicam que as sociedades, assim como as
organizacOes, sa0 expostas a riscos crescentes. Para Hamel e Valikangas (2003),
“independentemente do modo como vocé enxerga, 0 Sucesso nunca esteve téo
fragil” (HAMEL e VALIKANGAS, 2003, p. 52).

Percebe-se a necessidade das organizagbes desenvolverem algumas
capacidades para enfrentarem as adversidades provenientes da velocidade das
mudancas do mundo coorporativo.

Segundo Carmello (2008), foi publicado em outubro de 2005, na Harvard
Business Review, um artigo que apresenta as caracteristicas de organizacGes
saudaveis. Foram observados pelos pesquisadores sete tipos de organizacdo:
passivo-agressiva, supergerenciada, supercrescida, espasmaodica, precisdo militar,
just-in-time e resiliente. O resultado do estudo € que o tipo resiliente € o mais
saudavel. Segundo o autor, empresas saudaveis sdo aquelas que melhor
respondem as mudancas.

Segundo Tavares (2001), a resiliéncia ndo pode ser considerada somente um
atributo individual, mas também organizacional. Para o autor, as organizacoes
mais resilientes sdo as que forem mais auténticas, abertas, flexiveis, responsaveis,
solidarias e tolerantes.

Para Hamel e Valikangas (2003), o mundo esta ficando turbulento mais
rpido do que as organizagdes estdo se tornando resilientes. Resiliéncia torna-se
um recurso critico para individuos, organizagdes e sociedade enfrentarem esses
tipos de adversidade (Powley, 2009).

O interesse pela resiliéncia e sua compreensdo € crescente. A resiliéncia é
também conceituada como fendmeno organizacional (Powley, 2009); existem
organizacGes que enfrentam as crises, demonstrando resisténcia durante esse
processo e acabam crescendo e inovando; por outro lado, ha outras que nado
conseguem lidar com esses obstaculos e verifica-se um efeito devastador.

De acordo com Hamel e Valikangas (2003), as organizagbes devem
enfrentar e vencer quatro desafios, para poderem ser consideradas resilientes, que

Sao:
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o Desafio Cognitivo: deve questionar seu status quo, livre de nostalgia,
arrogéncia e negacao da necessidade da mudanca;

o Desafio Estratégico: precisa desenvolver a sua capacidade de criar novos
e bons objetivos estratégicos;

o Desafio Politico: deve ser capaz de redirecionar e replanejar recursos de
pesquisa, de produtos e programas no decorrer do tempo;

o Desafio Ideoldgico: ter como valor absoluto a otimizacéo.

Segundo Robb (2000), uma organizacdo resiliente é aquela que apresenta
condigcdes de manter vantagem competitiva ao longo do tempo. Isso ocorre em
funcdo de dois fatores: ter objetivos bem definidos que sdo alcancados com
desempenho de exceléncia, e também, inovar e adaptar-se efetivamente as
mudancas rapidas e turbulentas do mercado onde esta inserida. Para o autor, uma
organizacdo resiliente apresenta algumas caracteristicas semelhantes que a
capacitam para: criar e desfazer estruturas; oferecer seguranca durante 0s
processos de mudancga; gerenciar comportamentos emocionais — ansiedade e
sofrimento — durante as transformacbes e mudancas continuas; aprender,
desenvolver e crescer com esses momentos.

Percebe-se a necessidade que as organizacOes estabelecam sistemas de
aprendizagem capazes de suportar as caracteristicas acima. De acordo com Robb
(2000), existem dois subsistemas de aprendizado inter-relacionados e
complementares. O primeiro pode ser chamado de Sistema de Desempenho, é
responsavel pelo desempenho dos objetivos e tarefas atuais para manter a
sobrevivéncia a curto prazo da organizacdo. Ja o segundo, chamado Adaptacao, é
responsavel pela sustentabilidade da empresa a longo prazo, através da inovacéo,
implementacdo de novos modelos de gestdo e normas comportamentais
alternativas.

Para Robb (2000), a organizacdo resiliente apresenta caracteristicas
hibridas, ou seja, ela integra (cria e opera) os dois sistemas, Desempenho e
Adaptacédo. A interligacdo destes sistemas se da por meio de uma construcdo que

envolve Arquitetura, Habilidade e Cultura.
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e Arguitetura: com processos de negdécios eficientes e eficazes, alinhados
com as necessidades dos clientes; definicdo clara dos objetivos e metas
para as equipes e individuos; estabelecimento de forma clara dos
relacionamentos entre os colaboradores; modelo de gestdo eficaz.

e Habilidades: habilidades voltadas para o desempenho, buscando a
manutencdo do equilibrio e foco no sistema de gestdo atual; em
contrapartida, habilidades de adaptacdo que tém como objetivo a
exploracdo de novos modelos e sistemas, além da seguranca e apoio
necessario a mudanca. As habilidades aparentemente antagdnicas
precisam ser bem gerenciadas pelos gestores nas organizacdes resilientes.

e Cultura: as organizac0es resilientes possuem uma cultura com foco em
sustentabilidade da comunidade e ndo a sustentacdo de uma estrutura
organizacional particular. Além disso, se reconhecem como comunidades

vivas com responsabilidades econémicas.

Segundo Tavares (2001), uma organizacdo resiliente € uma organizacao
inteligente, reflexiva em que todas as pessoas sdo responsaveis e competentes no
seu setor; e trabalham em uma relacdo de confianca, de empatia e de
solidariedade. Além disso, é uma organizacao viva, dialética e dindmica.

Cynthia A. Lengnick-Hall, Tammy E. Beck e Mark L. Lengnick-Hall
(2011) publicaram um artigo, cujo objetivo era propor que a capacidade de uma
organizacao resiliente é desenvolvida através de Gerenciamento Estratégico de
Recursos Humanos, criando competéncias nos colaboradores, tornando possivel
as organizacg0es responderem aos momentos de crise de forma flexivel.

Em pesquisas anteriores, Lengnick-Hall et al (2005, 2009) sugerem que a
capacidade de uma empresa de desenvolver a resiliéncia é derivada de um
conjunto de capacidades organizacionais especificas, rotinas, praticas e processos
pelos quais uma empresa se orienta conceitualmente, age para avancar, e cria um
ambiente de diversidade e integragdo. Além desse conceito, 0s autores
argumentam que a capacidade de resiliéncia é desenvolvida a partir de uma
mistura de capacidades e rotinas cognitivas, comportamentais e contextuais no
nivel organizacional.

Em um trabalho mais recente, Lengnick-Hall et al (2011) defendem que

essas capacidades e rotinas organizacionais, por sua vez, sdo derivados de uma
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combinacdo de niveis individuais de conhecimento, habilidades e outros atributos
que podem ser sistematicamente desenvolvidos e integrados atraves do Sistema de
Gerenciamento de Recursos Humanos, a partir da premissa de que individuos
coletivamente permitem que a organizacdo seja resiliente.

Tavares (2001) afirma que para as organizacOes, na sociedade emergente,
serem mais resilientes, seus colaboradores precisam estar mais bem preparados e
formados, para poderem dar respostas mais adequadas, competentes, democréticas

e eficazes aos enormes desafios futuros.

2.2.
Empreendedorismo

O mundo tem passado por varias transformacdes em curtos periodos de
tempo, principalmente no século XX, quando foi criada a maioria das invencdes
que revolucionaram o estilo de vida das pessoas. Segundo Dornelas (2008), por
tras destas invengOes, existem pessoas com caracteristicas especiais que sao
visionarias, questionadoras, que querem algo diferente, fazem acontecer e
empreendem. A invencdo é a idéia de um empreendimento que surge da
observacdo, da percepcao e analise de atividades, tendéncias e desenvolvimento,
na cultura, na sociedade, nos habitos sociais e de consumo (BERNARDI, 2003).

O interesse pelo empreendedorismo tem atraido a atencdo de muitas
organizagdes, governos e entidades multinacionais, como ocorre na Europa, nos
Estados Unidos e na Asia. A definigdo do conceito de empreendedorismo evoluiu
com o passar do tempo juntamente com a complexidade da economia mundial.
Com origem na ldade Média, quando o termo foi utilizado para definir uma
atividade ou ocupacdo especifica, a concep¢do deste tema vem sendo aprimorado
e ampliado, passando a envolver questbes relacionadas as perspectivas
econdmicas e comportamentais ou sécio-psicoldgicas (STEVENSON, 1988;
FILION, 1998; PHILIPSEN, 1998; DAVIDSSON 2000; BARINI, 2003; KRUGER,
2004). Na visdo de Timmons (1994), o empreendedorismo pode ser considerado
uma revolucdo para o seculo XXI, de proporcdes semelhantes agquelas que a
revolucdo industrial representou para o seculo XX.

Apresenta-se a seguir, a origem e a evolugdo histérica do conceito de
empreendedorismo, e os conceitos de empreendedor, de intraempreendedor e de

gestor, bem como as suas principais caracteristicas.
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2.2.1.
Evolucdo histérica do conceito de empreendedorismo

Apesar de parecer ser um estudo recente no Brasil, as pesquisas
relacionadas ao empreendedorismo tiveram seu ponto de partida na Idade Média
(HISRICH e PETERS, 2004; DORNELAS, 2003; HISRICH, 1986). O termo
“entrepreneurship”, na lingua inglesa, origina-se do francés ‘‘entreprendre”,
palavra utilizada na Franga, no século XVII, para denominar um individuo que
assumia o risco de criar um novo negécio (DRUCKER, 2003). Para Ducker
(2003), o termo é empregado para designar empreendedor. Antes de apresentar as
defini¢cbes mais utilizadas pelos pesquisadores neste assunto, procurou-se fazer
uma analise historica do desenvolvimento da teoria do empreendedorismo.

Segundo Dornelas (2008), o primeiro exemplo de definicdo de
empreendedorismo pode ser creditado a Marco Polo, que tentou estabelecer uma
rota comercial para o Oriente. Na Idade Média, o termo empreendedor foi usado
para definir o papel do administrador de grandes obras, como construcdes de
castelos, catedrais e fortificacOes. Nesses projetos, ndo havia riscos para esse
individuo, pois ele apenas coordenava a edificacdo das obras, geralmente
patrocinadas pelo governo do pais (DORNELAS, 2008).

No século XVII, o empreendedor passou a assumir 0s riscos, enquanto o
capitalista era quem fornecia o capital (DORNELAS, 2001). O capitalista e o
empreendedor foram diferenciados no inicio do século XVIII, devido a
industrializacdo que comecava a ocorrer em todo o mundo. No final do seculo
XIX e inicio do século XX, os empreendedores foram ainda confundidos com os
administradores, pois 0s empreendedores eram vistos como aqueles que
organizavam a empresa, planejavam, pagavam 0s empregados, mas estavam
sempre a mercé e a servico dos capitalistas.

O francés Jean Baptiste Say (1803, apud FILLION, 1998) foi o primeiro a
criar uma fundacdo para o estudo neste campo, ele é considerado por Fillion
(1998) como o pai do Empreendedorismo.

O empreendedorismo vem ganhando destaque cada vez maior em virtude
dos avancos em termos tecnoldgicos, dos meios de producdo e servicos. O
desenvolvimento da Teoria do Empreendedorismo e do termo Empreendedor

encontra-se abaixo representado, na TABELA 3.
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Origina-se do significa aquele que esta entre ou estar entre.

francés:
Idade Média: individuo que administra projeto de producdo em larga escala.
Século XVII: individuo com comportamento voltado para o risco de ter lucro

(prejuizo) na fixacdo de um preco num contrato com o governo.

1725 Richard Cantillon - o individuo assumindo riscos é diferente de
um fornecedor de capital.

1797 Beaudeau - individuo assumindo riscos, planejando,
supervisionando e organizando.

1803 Jean-Baptiste Say - separa os lucros do empreendedor do lucro
do capitalista.

1876 Francis Walter - estabelece distin¢do entre os que fornecem
fundos (capital) e recebem lucros gerados por sua capacidade
gerencial.

1934 Joseph Schumpeter - um inovador que desenvolve tecnologia
inédita.

1961 David McClelland - um tomador de risco moderado.

1964 Peter Drucker - maximiza oportunidades.

1975 Albert Shapero - toma iniciativa, organiza alguns mecanismos
socioecondmicos e aceita risco de fracasso.

1976 Karl Vesper - parece diferente de economistas, engenheiros,
gestores e politicos.

1983 Gifford - intrepreneur é um empreendedor dentro de uma

organizacdo ja estabelecida.

1985 Robert Hisrich - empreendedorismo é um processo de criacdo
de algo diferente, com valor pela dedicagdo do tempo
necessario, assumindo o acompanhamento financeiro,
psicologico e riscos sociais pelo empreendimento, e recebendo
pelo resultado recompensas monetarias e gratificacdo pessoal.

Tabela 3 — Desenvolvimento da Teoria do Empreendedorismo e do Termo Empreendedor
Fonte: Adaptado de Hisrich (1986, p.41)

O estudo do empreendedorismo tem sido foco de politicas publicas em
varios paises do mundo. Em 1997, um grupo de pesquisadores iniciou o projeto
GEM - Global Entrepreneurship Monitor — que tem com objetivo medir a
atividade empreendedora dos paises e observar seu relacionamento com o
crescimento econémico. Este projeto, segundo Dornelas (2008), pode ser
considerado 0 mais ambicioso e de maior impacto até 0 momento no que se refere
ao acompanhamento de empreendedorismo nos paises.

Segundo Dornelas (2008), o crescimento do empreendedorismo no mundo
acelerou nos anos 90 e aumentou em proporcao no seculo XXI, pode-se perceber

esse movimento em varias acdes desenvolvidas relacionadas ao tema, como por
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exemplo: programas de incubacdo de empresas e parques tecnoldgicos;
desenvolvimento de curriculos integrados que estimulem o empreendedorismo em
todos os niveis; programas e incentivos governamentais para promover a inovagao
e transferéncia de tecnologia; subsidios governamentais para a criacdo e
desenvolvimento de novas empresas, entre outros.

Atualmente, nota-se, no que se refere a educacdo, o empreendedorismo €
oferecido como: disciplina, forma de agir, opc¢do profissional e como instrumento
de desenvolvimento econémico e social (DORNELAS, 2008). Em 2006, este
tema foi discutido na Conferéncia “Educacdo Empreendedora” na Europa, onde
alguns exemplos mundiais foram citados:

e Programa Cap’ten (Bélgica): as criancas sdo estimuladas a organizar

equipes, elaborar planejamento e implantar projetos;

e Boule and Bill create an Enterprise (Luxemburgo): as criangas sao
estimuladas a desenvolver habilidades empreendedoras, através de
estorias em quadrinhos;

e Os paises da Comunidade Européia se comprometeram a incorporar 0
Empreendedorismo, até 2013, nos curriculos do ensino médio através de
uma reforma curricular. Além disso, no ensino superior, existe a
recomendacéo de sistematizar a capacitacdo de professores para ensinar o
empreendedorismo. Um exemplo que foi citado como referéncia é o
NFTE — Network For Training Entrepreneurship — aplicado nos Estados
Unidos e voltado a ensinar este tema para jovens de comunidades

carentes.

Outro exemplo é o que o Fo6rum Econbmico Mundial patrocina a
conferéncia de Davos, no qual o tema empreendedorismo € discutido de forma
recorrente. Na Europa, existe uma convicgdo de que o poder econémico daquele
continente depende dos futuros empresarios e da competitividade de seus
empreendimentos. Varias iniciativas do governo local e de empresas privadas
apoiam o empreendedorismo nos Estados Unidos, e por causa do sucesso destes
programas outros paises acabam vendo-o como um modelo, seguindo seus passos
para também aumentar seu nivel de atividade empresarial. Isto aconteceu com o
Reino Unido, que em 1999 criou a Agéncia de Servicos para Pequenas Empresas,

baseada no modelo do SBA (Small Business Administration) americano. Este
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dinamismo, este aquecimento econdmico que faz com que os indices de
desemprego baixem, dando a certeza de que realmente o empreendedorismo € o
motor, a forca propulsora para o crescimento econdémico e prosperidade em todo
o0 mundo (DORNELAS, 2008).

Como explica Dornelas (2008, p. 10), “o movimento do empreendedorismo
no Brasil comegou a tomar forma na decada de 1990, quando entidades como o
SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e Softex
(Sociedade Brasileira para Exportacdo de Software) foram criadas”. Antes do
SEBRAE, pouco se falava de empreendedorismo e nem se tratava muito
detalhadamente sobre pequenas empresas no Brasil. O SEBRAE é um dos 6rgaos
onde pequenos empresarios brasileiros buscam orientacdo para sua trajetdria
empreendedora e consultoria para seus problemas. Por outro lado, como explica
Dornelas (2008), a Softex foi criada para levar as organiza¢des de software do
pais ao mercado externo, e isto colaborou para que o empresario da area de
informética conseguisse uma capacitacdo em gestdo e tecnologia. Através dos
programas criados na SOFTEX junto com incubadoras de empresas e com as
universidades, o tema do empreendedorismo comecou a se destacar no mercado
brasileiro. Evidente que ainda faltam muitas aces politicas para solidificar o
empreendedorismo no pais.

Atualmente, pesquisadores e estudiosos ainda ndo chegaram a um consenso
sobre uma definicdo do tema Empreendedorismo. Existem varias defini¢cGes sobre
este assunto que podem variar em diferentes atividades, incluindo uma gama de
abordagens, como: a criacdo de empresa, o desenvolvimento de novas
combinagdes, a condugdo da incerteza entre outras. Segundo Virtanen (1997),
ainda ndo existe uma teoria consistente sobre este tema, mas diferentes
perspectivas de diversas areas no campo da Psicologia, Sociologia, Antropologia,
Administracdo e Economia. Na proxima secdo, buscou-se apresentar algumas

definigOes e escolas sobre este assunto.
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2.2.2.
Conceito de empreendedorismo

A busca constante por uma definigdo especifica deste conceito, se deve a
importancia deste tema nos dias atuais, pois uma definicdo consistente permite
uma melhor comparacdo e consolidacdo dos dados, assim como a andlise de
resultados obtidos (Autralian Government, 2003) . Para Anderson (2002), a
definicdo de Empreendedorismo ira se desenvolver, conforme a area de estudo
amadureca.

Apesar de ndo existir uma Unica definicdo sobre o tema, as pesquisas de
Joseph Schumpeter (1984) trouxerem grandes contribui¢des neste estudo. Para o
autor, “o empreendedorismo requer atitudes que estdo presentes em apenas uma
fracdo da populacdo e que definem o tipo empreendedor e também a funcéo
empresarial. Essa fungdo néo consiste essencialmente em inventar nada ou criar as
condigdes para sempre exploradas por uma empresa. Consistem em fazer as coisas
acontecerem” (SCHUMPETER, 1984 p. 50).

No século XX, Schumpeter (1961) apresenta a ideia de que o0s
empreendedores podem estar relacionados diretamente ao desenvolvimento
econémico de uma sociedade. Para o autor, a funcdo do Empreendedor € inovar,
reformar ou revolucionar o padrdo de producdo existente através de uma invencao
ou de um método nao-experimentado para produzir um novo bem ou algo que ja
exista de maneira nova. Nesse sentido, Hisrich e Peters (2004) afirmam que o
conceito de inovacdo é um elemento dessa definicdo de empreendedorismo,
envolvendo ndo apenas a capacidade de criar e conceituar novos produtos ou
processos, mas também a capacidade de compreender as diferentes forcas que
atuam no ambiente.

Para Drucker (2003), o empreendedorismo também se caracteriza pela
inovacdo, sendo esta a ferramenta especifica do espirito empreendedor. Ainda
segundo o autor, os empreendedores bem sucedidos sdo aqueles que se
caracterizam pela pratica sistematica da inovacdo — meio pelo qual estes
individuos utilizam toda mudanca como uma oportunidade para desenvolver um
negocio diferenciado. Dessa forma, segundo Barros e Pereira (2008), a
contribuicdo do empreendedor esta baseada na inovacgdo introduzida no mercado,
fazendo com que isso aumente a competitividade de uma organizacdo e de um

pais.
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Segundo Virtanen (1997), a melhor definicdo do Empreendedorismo pela
perspectiva da inovagdo foi conceituada por Ronstadt (1984). Ele definiu o
empreendedorismo “como um processo dinamico de criacdo incremental de
riqueza. A riqueza é criada por individuos que assumem 0S maiores riscos em
termos de resultados, tempo e carreira, para criar valor em algum produto ou
servico” (RONSTALD, 1984, p. 28).

Segundo Baron e Shane (2007), o empreendedorismo € um processo ou uma
cadeia de eventos e atividades que ocorrem ao longo do tempo. Para 0s autores,
este processo é afetado por diversos fatores, alguns relacionados aos individuos,
ou seja, aos empreendedores, alguns as suas relagdes com os stakeholders (socios,
clientes, investidores, governo, entre outros). Estes fatores (individuais, grupais e
sociais) desempenham um papel importante em cada fase do processo
empreendedor (TOMEI, 2008). A seguir, estdo representadas algumas fases

importantes do processo empreendedor.

Ideia para novo produto ou servico e/ou reconhecimento de oportunidades

Decisao inicial de prosseguir

Reunidio dos recursos necessarios

Langamento real de novo empreendimento(financeiros, informagéo e humanos)

Construcao de um negdcio de sucesso

Colheita das recompensas (saida dos fundadores)

Figura 3 - O Empreendedorismo como Processo — Fases Importantes
Fonte: Adaptado de Baron e Shane (2007)

Para McGrath (1999), o processo de empreendedorismo pode ser
considerado como o conjunto de atividades, por meio das quais as inovagdes
modificam as combinacdes de fatores de producdo existentes nos setores de

producéo e de servigos.
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Bottino, Dias e Dib (2006) propdem uma compreensdo do
empreendedorismo que vai além dos dominios do mundo dos negécios e da
geracao de processos, bens e servigos inovadores. Para as autoras, “empreender
deve significar a capacidade de desencadear processos de desenvolvimento ndo
apenas econdmico, mas, sobretudo, social e humano”.

David McClelland trouxe uma grande contribuicdo para o estudo do
Empreendedorismo, a definicdo deste autor se diferenciou muito das demais
definicdes relacionadas acima. Segundo Fillon (1998), McClelland afirmou que o
empreendedor € aquele que exerce controle sobre a producdo que ndo é apenas
para consumo préprio. O autor menciona que o empreendedorismo é o “espirito
empreendedor”, ele apresenta uma visdo mais comportamental.

Segundo Fillion (1991), além dos aspectos comportamentais, alguns
pesquisadores tém mostrado que os empreendedores apresentam caracteristicas do
periodo e do local onde eles vivem, ou seja, induzem a visdo do
Empreendedorismo como um fenbmeno também regional.

Pode-se perceber uma diversidade de conceitos e abordagens sobre o
conceito de Empreendedorismo. Segundo Fillion (1999), qualquer que seja o
conceito adotado, pode-se apresentar o risco de discordancias conceituais ou de
enfoque. Lenzi (2008) apresentou uma abordagem sobre as escolas do
empreendedorismo, que foi desenvolvida a partir das pesquisas de Fillion (1999).
Essa pesquisa parece contribuir de forma complementar ao referencial teorico
descrito anteriormente. As escolas do empreendedorismo evidenciadas por Lenzi
(2008) séo:

e Escola _Econbmica: a atividade empreendedora estd associada a

inovagdo para 0s economistas. Schumpeter (1984) foi o primeiro a
apresentar o enfogque da inovacgéo e sua relevancia no empreendedorismo.
Nesse enfoque, o empreendedor era considerado aquele que assumia
riscos, investindo seu proprio dinheiro e aproveitar a oportunidade de
gerar lucros;

e Escola Comportamentalista: os comportamentalistas tém como foco de

seus estudos o0s aspectos criativos e intuitivos do empreendedor.
McClelland (1971) foi quem proporcionou essa contribuicdo para o
empreendedorismo. Este autor focou as suas pesquisas no

comportamento do empreendedor em relacdo a sua autorealizacdo, a
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busca pelo poder e a necessidade de filiacdo. Ja Timmons (1977)
descobriu que as pessoas treinadas para intensificar sua necessidade de
realizacdo buscam a abertura de seus préprios negocios mais do que
aquelas que ndo passaram pelo treinamento. O foco dos estudos
comportamentalistas era a definicdo de quais sdo as caracteristicas dos
empreendedores;

e Escola_Filoséfica: se originou a partir dos estudos sobre o

comportamento dos empreendedores. Para os pesquisadores desta escola,
0 empreendedorismo € resultante da natureza das pessoas
empreendedoras, bem como de suas caracteristicas definidas pelos
estudos comportamentalistas e ndo das condicbes ambientais
(HORNADAY, 1982; TIMMONS, 1977);

e Escola Positivo _Funcional: os autores consideram o empreendedor

como um agente de mudanca, que provoca a criacdo de novos negocios
adaptados ao contexto em que sdo inseridos. Nessa abordagem, os
empreendedores podem ser considerados como o produto do meio em
que vivem (LENZI, 2008).

e Escola do Mapeamento Cognitivo: é considerada a escola mais recente

dos estudos de empreendedorismo, onde o empreendedor é visto e
estudado em funcdo da formulacdo de sua estratégia diante de seu
empreendimento. Cossette (1994) e Audet (1994) foram considerados por

Fillion (1999) os grandes pesquisadores desta escola.

As abordagens apresentadas pelas Escolas de Empreendedorismo sugerem
uma evolucdo nas pesquisas sobre este tema. Além disso, parecem suportar uma
analise sobre o conceito e as caracteristicas dos empreendedores como fatores
determinantes no processo de empreender. Na proxima secdo, estes assuntos

foram abordados.
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2.2.3.
Conceito de empreendedor

Diversos autores (CARLAND et al., 1984; LEITE, 2002) apresentam o
economista Richard Cantillon, de nacionalidade irlandesa que vivia na Franga,
como a primeira referéncia a figura e ao conceito de Empreendedor. Para
Cantillon, a funcdo do empreendedor na atividade econdmica era a de comprar
servigos e fatores de producdo, por um determinado preco, com vistas a vendé-los
por um preco desconhecido, ou seja, a de assumir riscos que ndo podiam ser
“segurados”. Algumas décadas depois, segundo Kilby (1971), Jean Baptiste Say,
economista francés, define as fungdes do empreendedor em termos mais amplos,
incluindo a combinacdo de capital, recursos fisicos e mdo de obra, de alguma
maneira original e inovadora, além da andlise de riscos, como suas atribuicoes.

Vaérias sdo as definicbes encontradas para o termo entrepreneur. Para Drucker
(2003, p.45), “os empreendedores inovam, criam valores novos e diferentes, e satisfagdes
novas e diferentes, convertendo um material em um recurso, ou combinando recursos
existentes em uma nova e mais produtiva configuracéo”.

Para Schumpeter (1994), o empreendedor é aquele que destrdi a ordem
econdmica existente pela introducdo de novos produtos e servicos, pela criagéo de
novas formas de organizacdo ou pela exposi¢do de novos recursos e materiais. O
empreendedor é mais conhecido como aquele que cria novos negécios, mas pode
também inovar dentro de negocios ja existentes, sendo chamado de
intraempreendedor. De qualquer forma, se a criacdo ndo estiver interligada ao
comprometimento, a devogdo, ao esforco e a ousadia, nenhum empreendedor
obtera sucesso seja dentro da criacdo de um novo nego6cio ou em um negocio ja
existente.

Neste sentido, Schumpeter (1984) analisou o empreendedor e sua insercéo
na economia capitalista definindo-o como inovador e criador de instabilidade, no
sentido de ser gerador de mudancas e desencadeador de uma dindmica que
empurra 0 mercado a um padrdo de desequilibrio através de novas combinaces e
ondas de desenvolvimento com “destruicdes criativas”. A alegacao do autor era de
que, nas economias capitalistas, 0 surgimento de um novo processo guase sempre
implica na eliminacédo do antigo (SCHUMPETER, 1984).
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Para Farrell (1993), os empreendedores ndo sdo individuos que ficam
esperando as oportunidades. As caracteristicas mais consistentes e visiveis do
empreendedor sdo a acdo rapida e a descoberta de novos caminhos (FARRELL,
1993). De acordo com Filion (1999), o empreendedor é uma pessoa que imagina,
desenvolve e realiza visdes. Para o autor, 0 termo visdo significa a capacidade de
definir e alcancar objetivos, e a imaginagdo, uma premissa para a busca desta
visdo.

Ja Kirzner (1973) sugere que o empreendedor € aquele que busca um
equilibrio, encontra uma visdo clara e positiva em um ambiente de caos e
turbuléncia, além de identificar as oportunidades em momentos de adversidade.
De acordo com Ducker (2003, p.36), “o empreendedor estd sempre buscando
mudancgas, reage a ela, e a explora como sendo uma oportunidade.”

Segundo Dolabela (1999), a palavra empreendedor é utilizada para designar
o perfil, as origens, o sistema de atividades e o universo de atuacdo daquele que
empreende. Para o autor, empreendedor é o individuo motor da economia, 0
agente de mudancas. E alguém capaz de ter visdo, e saber persuadir 0s
stakeholders (terceiros, socios, colaboradores, investidores), além de convencé-los
de que sua visdo podera levar todos a uma situacdo confortavel no futuro
(DOLABELA, 1999).

Finalmente, Dertouzos (1999) explica que um individuo, as vezes, torna-se
um empreendedor sem ter planejado. O autor atribui este fato a alguns fatores
externos como ambientais, sociais, aptiddes pessoais ou mesmo pelo somatério de
todos esses fatores.

Grande parte do estudo no campo do Empreendedorismo se concentra na
identificacdo do conceito e do perfil do empreendedor. No proximo item, foi feito
um levantamento de algumas caracteristicas psicologicas que diferenciam o0s

empreendedores de outras populagdes.
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2.2.4.
Caracteristicas do empreendedor

Existem vérias pesquisas desenvolvidas sobre Empreendedorismo que tem
como objeto de analise o empreendedor individual. Estes estudos identificam
caracteristicas e tracos de personalidade dos empreendedores (McClelland, 1971,
Hornaday, 1982; Timmons, 1985; Miner, 1996; Fillion, 1999; Dornelas, 2008;
Carland et. al., 1984). Essas caracteristicas incluem, essencialmente, atitudes e
comportamentos que se associa ao empreendedor, seja através de reflexdes
tedricas sobre o tema, seja a partir de estudos empiricos deste tema. Carland et
all., (1984) apresentam um interessante resumo, reproduzido na Tabela 4, de
caracteristicas dos empreendedores sugeridas em estudos, cobrindo um intervalo
de 140 anos.

Data Autor Caracteristicas

1848 Mill Tolerancia ao risco

1917 Weber Origem da autoridade formal

1934 Schumpeter Inovagao, iniciativa

1954 Sutton Busca de responsabilidade

1959 Hartman Busca de autoridade formal

1961 McClelland Corredor de risco e necessidade de realizagdo

1963 Davids Amb_lgao, desejo de independéncia, responsabilidade e auto
confianga.

1964 Pickle Relacm!namento’hu'mano, habilidade de comunicagdo,
conhecimento técnico.

1971 Palmer Avaliador de riscos

1971 Hornaday e Aboud Nece55|da'\de de rgahzag:io, a}utonomlaﬂ, agressao, poder,
reconhecimento, inovagdo, independéncia.

1973 Winter Necessidade de poder

1974 Borland Controle interno

1974 Liles Necessidade de realizagao

1977 Gasse Orientado por valores pessoais

1978 Timmons Autoconfianga, orientado por metés,.cgrredo.r de r|s~cos
moderados, centro de controle, criatividade, inovagado

1980 Sexton Energético, ambicioso, revés positivo

1981 Welsh e White Necesmdade de controlg, visador de responsabilidade, auto
confianga, corredor de riscos moderados

1982 Dunkelberg e Cooper QrientadoAao'crescimento,profissionaIizagéo e
independéncia.

Tabela 4: Caracteristicas dos Empreendedores
Fonte: Adaptado de Carland et al (1984, p.356)
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Neste mesmo estudo sobre as caracteristicas dos empreendedores, Carland
et al. (1984) consideraram as limitacOes destas pesquisas, 0s autores observam
que existe uma grande dificuldade em estabelecer o perfil do empreendedor a
partir de caracteristicas de atitude e comportamento como aquelas mostradas na
Tabela 3.

Hornaday (1982) publicou um levantamento de 19 caracteristicas associadas
aos empreendedores na “Encyclopedia of Entrepreneurship” por ordem de

frequéncia com que as mesmas sdo citadas, conforme Tabela 5.

Ordem | Caracteristica

1 Autoconfianca

2 Perseveranca, determinacao

3 Energia, diligéncia

4 Polivaléncia

5 Capacidade de assumir riscos calculados

6 Necessidade de realizacao

7 Criatividade

8 Iniciativa

9 Flexibilidade

10 Atitude positiva para enfrentar desafios

11 Independéncia

12 Visdo

13 Dinamismo, lideranca

14 Versatilidade, Conhecimento de produto, marketing e
tecnologia

15 Capacidade de se relacionar com pessoas

16 Abertura para sugestoes e criticas

17 Orientado para lucro

18 Perceptivo

19 Otimismo

Tabela 5: Caracteristicas mais freqlientemente atribuidas aos empreendedores
Fonte: Hornaday, John A. “Research on living entrepreneurs”, capitulo 2 de
“Encyclopedia of Entrepreneurship” (Kent, Sexton e Vésper, eds., 1982)
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Miner (1996) apresentou o empreendedorismo a partir de caracteristicas e
estratégias dos empreendedores, e inovou ao propor quatro categorias de
empreendedores: 0 Realizador Pessoal (Personal Achiever), o Empreendedor
Executivo (Real Manager), o Super-Vendedor (Supersalesperson) e o Inovador
(Idea Generator). Para cada uma dessas categorias, ao autor analisou, através de
estudos de casos, suas caracteristicas distintivas, suas estratégias e possibilidades
de sucesso. O trabalho se baseou numa pesquisa com 100 empreendedores e
ofereceu uma série de instrumentos metodoldgicos, dentre eles um questionario
que permitiu ao candidato a empreendedor, ou empreendedor ja na ativa, a avaliar
seu talento empreendedor, classificando-o numa das quatro categorias propostas
pelo autor.

Algumas caracteristicas citadas por Dornelas (2008, p. 17) descrevem 0s
empreendedores de sucesso como: Vvisionarios, bons tomadores de decisoes,
agregadores de valores aos produtos e servicos, exploradores de oportunidades,
determinados, dindmicos, dedicados e otimistas, apaixonados pelo que fazem e
independentes para construir o proprio destino, além de serem lideres formadores
de opinido, bem relacionados e organizados. Seriam ainda responsaveis por
planejar assumindo riscos calculados, baseando-se em conhecimentos adquiridos
através de experiéncias praticas ou do estudo detalhado de um ramo de negdcio.
Dolabela (2004, p. 25), entende que “o empreendedor é alguém que sonha e busca
transformar seu sonho em realidade”. Para ele, empreender é uma forma de ser.

De acordo com Filion (1999), os empreendedores de sucesso se diferenciam
por algumas caracteristicas: agressividade, alto nivel de energia, autoconfianca,
autoconsciéncia, autoestima, capacidade de aprendizagem, capacidade de correr
riscos moderados, inovacéo, lideranca, reconhecimento de oportunidades, tomada
de decisdes corretas, criatividade, flexibilidade, habilidade na utilizacdo de
recursos, independéncia, iniciativa, orientacdo para independéncia, 0 sucesso e
resultados, originalidade, otimismo, persisténcia, sensibilidade aos outros,
tenacidade, tendéncia a confiar nas pessoas, tendéncia a considerar o dinheiro
como medida de desempenho, tolerancia a ambiguidade e a incerteza.

Timmons (1985) revisou, em mais de 50 pesquisas, 0s principais atributos
e comportamentos dos empreendedores de sucesso. Segundo o autor, sao:

comprometimento, determinacdo e perseveranca; autorealizacdo; senso de
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oportunidade; orientacdo por metas; mantém um controle racional dos impulsos;
sabem lidar com o fracasso; e sdo formadores de opini&o.

Ja segundo Byers (1997), a definicdo do empreendedor de sucesso nao esta
especificamente em suas caracteristicas e perfil,b, mas em sua rede de
relacionamentos que 0 mesmo estabelece interna e externamente a sua empresa.
Young (1971, apud Oliveira, 2003) é uma dos pesquisadores que também critica
os tedricos que tentam identificar empreendedores a partir de suas caracteristicas
comportamentais. Para o autor, os atributos empreendedores aparecem em funcao
do ambiente familiar, experiéncias profissionais anteriores, relacionamentos
sociais e valores culturais. Além disso, Oliveria (2003) sugere que as pesquisas de
natureza comportamental ndo resultaram na criagdo de um padrdo de
comportamentos para explicar o processo de empreender.

Para Bottino, Dias e Dib (2006) muitas das caracteristicas a serem
potencializadas ou despertadas no sujeito empreendedor estdo diretamente
relacionadas com o locus de controle interno. Segundo as autoras, ser
empreendedor ndo € uma profissdo, mas uma postura diante da vida, a
possibilidade de fazer escolhas e construir coisas, a possibilidade de adotar outros
e novos caminhos.

Se até entdo se acreditava que um individuo nascia com espirito
empreendedor, ou se afirmava que ndo era possivel desenvolver o espirito
empreendedor em um individuo. A partir das pesquisas de Bernardi (2003), o
autor sugeriu que o processo de empreender pode ser facilmente ensinado,
compreendido e assimilado por qualquer pessoa. Presume-se que 0S
empreendedores inatos continuem existindo; porém nada impede que outros
individuos possam ser educados a fim de criar e gerir negocios de sucesso.

Grande parte das pesquisas sobre Empreendedorismo € voltada para o perfil
dos empreendedores. Dessa forma, desenvolveu-se na proxima secédo o referencial
tedrico abordando especificamente as caracteristicas de empreendedores de

SUCesso.
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2.2.5.
Caracteristicas dos empreendedores e gestores

No final do século XIX e inicio do XX, os empreendedores comecaram a
ser frequentemente confundidos com o0s gestores ou administradores
(DORNELAS, 2008). Dessa forma, cabe uma breve analise das diferencas e
similaridades dos papéis dos empreendedores e dos administradores.

Para varios autores, ao administrador cabe organizar, dirigir e controlar. O
maior divulgador deste principio foi Henry Fayol no inicio do século XX
(HAMPTON, 1991; STEWART, 1982; KOTTER, 1982; MINTZBERG, 1986).
Com o passar do tempo outros autores foram complementando tal conceito.
Segundo Hampton (1991), os administradores de forma geral se diferenciam pelo
nivel que ocupam numa hierarquia e pelo conhecimento que possuem. Os
administradores podem ser supervisores quando tratam de operacdes de uma
unidade ou setor especifico. Podem estar num nivel médio quando se situam entre
0s mais baixos e mais altos niveis de uma hierarquia e podem estar no nivel alto
quando detem grande responsabilidade na organizacdo. Por outro lado, 0s
administradores podem ser gerentes funcionais ou gerais. Os gerentes funcionais
sdo aqueles encarregados de uma parte especifica da empresa, enquanto 0s
gerentes gerais acabam assumindo fungbes mais amplas e abrangentes
(HAMPTOM, 1991).

Segundo Dunphy (1996), foram feitos alguns estudos para a verificacdo das
diferencas entre a natureza do trabalho empreendedor e do gerencial. De acordo
com o autor, a diferenciacdo destas naturezas de trabalho foi sustentada
estatisticamente. No entanto, esses estudos foram criticados e questionados em
funcdo do tamanho da amostra e da metodologia aplicada.

Kotter (1982) faz um estudo que trata das caracteristicas destes gerentes
gerais. Para ele, administradores sdo aqueles que fazem o que é necessario ser
feito. Eles criam, modificam agendas, inserem planos e metas em sua
organizacdo. Segundo Fillion (1999), o gerente é voltado para a organizagdo de
recursos, enquanto o empreendedor para a definicdo de contextos.

Hisrich (1998) desenvolveu um quadro comparando os gerentes tradicionais
com empreendedores em relacdo a alguns temas relevantes, conforme TABELA
6.
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poder)

Temas Gerentes Tradicionais Empreendedores
Motivacao Promogd&o e outras recompensas tradicionais | Independéncia,
Principal da corporacdo (como secretaria, status e oportunidade para

criar algo novo,
ganhar dinheiro

Referéncia de
Tempo

Curto prazo, gerenciando orcamentos
semanais, mensais e anuais

Sobreviver e
atingir cinco a dez
anos de
crescimento do
negocio

Atividade

Delega e supervisiona

Envolve-se
diretamente

Status

Preocupa-se com o status e como é visto na
empresa

N&o se preocupa
com o status

Como VE 0 risco

Com cautela

Assume riscos
claculados

Falhas e erros

Tenta evitar erros e surpresas

Aprende com erros
e falhas

Decisfes

Geralmente concorda com seus superiores

Segue seus sonhos
para tomar decisdes

A quem serve

A0S outros (superiores)

Asipréprioe a
seus clientes

Histérico familiar

Membros da familia trabalham em grandes
empresas

Membros da
familia possuem
pequenas empresas
ou j& criaram
algum neg6cio

Relacionamento
com outras pessoas

A hierarquia é a base do relacionamento

As transacOes e
acordos sdo a base
do relacionamento

Tabela 6 — Comparacdo entre gerentes tradicionais e empreendedores
Fonte: Adaptado de Hisrich (1998)

Mintzberg (1986) apresentou uma abordagem que considera que 0S papéis

gerenciais podem ser definidos como:

¢ Interpessoais: possibilitam ao gerente exercer as funcbes de chefe (sdo

simbolos que personificam tanto para os membros da sua organizacao,

quanto para 0s observadores externos, 0s sucessos e o0s fracassos da

organizacdo); lider (sdo responsaveis tanto pelos atos dos subordinados

quanto pelos proprios) e elemento de ligacdo (trabalham com todas as

pessoas, de dentro ou de fora da organizacdo, que possam ajuda-los a

alcancar os objetivos organizacionais);
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e Informacionais: envolvem transferéncia de informag0es e possibilitam

ao gerente exercer as fungdes de monitor (buscam constantemente
informagdes (teis, tanto dentro como fora da organizacdo),
disseminador (distribuem aos subordinados informagdes importantes) e
porta-voz (transmitem informacdes para pessoas que estdo fora de sua
unidade de trabalho);

e Decisérios: desempenhando papéis decisorios, 0 gerente exercer as
funcbes de empreendedor (iniciam o processo de mudanca por vontade
prépria), apaziguador de distarbios (apresentar solucGes para 0S
problemas e intermediar os conflitos), alocador de recursos (com
recursos limitados, cada dirigente deve alcancar um equilibrio entre
varios objetivos e necessidades) e negociador (fazendo negociacdes no

seu cotidiano com seus stakeholders).

Segundo Mintzberg (1986), um bom gerente deve possuir, em maior ou
menor grau, cada uma dessas competéncias para poder desempenhar com
qualidade o seu papel dentro da organizagéo.

Os estudos desenvolvidos por Mintzberg (1986), Kotter (1982) e Stewart
(1982) sobre o papel e as fungbes do administrador apresentam pontos comuns
entre o gestor e o0 empreendedor.

Segundo Magretta (2003), o empreendedor é um administrador, s que se
diferencia dos gerentes das organizagdes, pois 0 empreendedor é mais visionario.

Um novo termo — intrapreneur (empreendedor interno) — é introduzido na
literatura e nas pesquisas sobre 0 Empreendedorismo, este tema foi abordado na

proxima secao.

2.2.6.
O conceito de intraempreendedor

O interesse em torno do conceito de intraempreendedorismo surgiu no inico
da década de 1980, em virtude de seus efeitos benéficos em termos de
revitalizacdo e desempenho das empresas (BURGELMAN, 1983, 1985;
PINCHOT, 1985). Termos como intraempreendedor (PINCHOT, 1985),
empreendedorismo corporativo (BURGELMAN, 1983) e empreendedorismo
corporativo interno (SCHOLLHAMMER, 1982) foram usados para descrever o
fendmeno do intraempreendedorismo (ANTONCIC e HISRICH, 2001).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1112861/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1112861/CA

63

Segundo definicdo de Pinchot (1985), intraempreendedorismo nada mais
seria do que a pratica do empreendedorismo dentro de uma organizacdo; sendo
esta provavelmente a definicdo mais ampla existente do termo (ANTONCIC e
HISRICH, 2001). De acordo com Parker (2011), embora 0s processos de
intraempreendedorismo e empreendedorismo tenham fundamental importancia
econbmica e social, é necessario distingui-los. Enquanto o primeiro caracteriza-se
pelo desenvolvimento de um novo neg6cio dentro de uma organizacdo ja
existente, a fim de explorar uma oportunidade e criar valor econdmico; na
definicdo do segundo termo, empreendedorismo, este processo acontece fora de
uma organizacao ja estabelecida (PARKER, 2011).

Embora a primeira vista o conceito de intraempreendedorismo possa parecer
bastante simples, diversos autores acreditam que ele pode aparecer sob diversas
formas (KURATKO ET AL., 1990). Como exemplo tem-se o trabalho de
Schollhammer (1982), onde cinco tipos de empreendedorismo corporativo séo
propostos: administrativo, oportunista, imitador, aquisitivo e incubador.

Em definicdo um pouco mais detalhada, Antoncic e Hisrich (2001, p. 498)
propdem que o intraempreendedorismo se refere “ao processo que ocorre dentro
de uma organizacdo ja existente, independente de seu tamanho, e conduz néo so a
novos empreendimentos, mas também as atividades inovadoras como o
desenvolvimento de novos produtos, servigos, tecnologias, técnicas
administrativas, estratégias e posturas competitivas.”. Neste mesmo trabalho,
analisando pesquisas anteriores sobre o tema, os autores classificam tal construto
em quatro dimensdes: novos empreendimentos, inovagdo, auto-renovacdo e
proatividade. A dimensdo de novos empreendimentos se refere a busca e entrada
em novos negocios dentro da organizacdo que se relacionem aos produtos e
mercados existentes; a inovacdo enfatiza a criagdo de novos produtos, servicos e
tecnologia; se auto-renovar compreende a reformulacdo de estratégias,
reorganizacdo e mudancas organizacionais; por fim, a proatividade envolve
ousadia, busca por competitividade e tomada de riscos (ANTONCIC e HISRICH,
2001).
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Pesquisas  académicas ja  evidenciaram a  importancia  dos
intraempreendedores para a renovacao, revitalizacdo, inovacdo e aumento do
desempenho geral dos negocios de uma empresa ja estabelecida (KURATKO ET
AL., 1990; ANTONCIC e HISRICH, 2001). De acordo com Antoncic e Hisrich
(2001), empresas que cultivam estrutura e valores favordveis ao
intraempreendedorismo possuem maiores chances de crescimento. Aspectos como
comunicacdo aberta e de qualidade, scanning do ambiente, suporte gerencial e
organizacional, auxiliam as organizacbes a serem mais intraempreendedoras
(ANTONCIC e HISRICH, 2001). Segundo pesquisa conduzida por Kuratko et al.
(1990), trés fatores foram identificados como condicdes basicas necessarias ao
fomento da atividade empreendedora dentro das empresas, sdo eles: suporte
gerencial ao intraempreendedorismo, estrutura organizacional e disponibilidade de
recursos.

Segundo  Kuratko et al. (1990), organizacbes enxergam 0O
intraempreendedorismo ndo s6 como uma maneira de aumentar as habilidades
criativas de sua forca de trabalho, mas também como forma de obter mais sucesso
pela criagcdo de novos empreendimentos. Os autores destacam ainda alguns fatores
que levaram as organizacbes em direcdo ao intraempreendedorismo, como
pressfes do mercado por mais inovacdo, percepgdo das fraquezas presentes no
modelo tradicional de gestdo e perda de capital intelectual pelo excesso de
burocracia interna (KURATKO ET AL., 1990).

2.3.
Resiliéncia e empreendedorismo

De acordo com Hisrich (2004), o processo de empreendedorismo é divido
em 4 (quatro) fases: a identificacdo e avaliagdo da oportunidade, o
desenvolvimento do plano de negdcios, a determinacao dos recursos necessarios e
0 gerenciamento da empresa resultante deste processo. Segundo Van der Veen
(2000), este processo ndo € sequencial, ao contrario, possui varios ciclos de
feedback e além disso é interativo. Entretanto, o autor sugere que cada processo é
Unico em seu proprio curso.

Segundo Brockner (2004), a geracao de ideia € um estdgio muito importante
no processo de empreendedorismo, mas ndo é o Unico. O autor cita que uma vez

concebida a ideia, tem-se apenas 0 potencial para se atingir o sucesso. A condicéo
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para que O sucesso seja comprovado vai depender dos empreendedores e 0s
recursos utilizados que irdo completar os estagios seguintes deste processo.

Para Hodges (2001), os empreendedores sdo responsaveis pela formulacéo
das estratégias-chave que fardo a empresa atingir seus objetivos. Ja Baron (2007,
p.8), cita também, que os “empreendedores internos que sdo aquelas pessoas que
criam algo novo, dentro de uma empresa existente, em vez de fundar um novo
negocio”, sdo chamados de intraempreendedores. Como diz Dornelas (2008,
p.19), os “empreendedores sd@o pessoas que possuem motivacdo singular, séo
apaixonadas pelo que fazem, ndo se contentam em ser mais um na multid&o,
querem ser reconhecidas e admiradas, referenciadas e imitadas, querem deixar um
legado”. Observa-se, desse modo, a importante funcdo do empreendedor do
negocio e, consequentemente, as suas responsabilidades para 0 sucesso ou
fracasso empresarial (FINKELSEN, 2004; DOTLICH, 2004). Esses gestores, por
meio de suas competéncias constituidas de valores proprios, ao se
responsabilizarem pela estratégia organizacional, devem estar em plena sintonia
com as mudancas ambientais, suas oportunidades e ameacas (HODGES, 2001).

Dessa forma, ao se discutir o processo do empreendedorismo, busca-se
nesta pesquisa observar as necessidades, habilidades, caracteristicas e valores que
sdo os fatores determinantes para a formagdo de um empreendedor. Pretende-se
neste trabalho aplicar o conceito de resiliéncia segundo os pilares e os fatores
definidos por Conner (1995), Ojeda (1997), Wagnild &Young (2011), Connor-
Davidson (2003) e Sabbag (2010) e observar sua pertinéncia e relevancia no perfil
de um grupo de empreendedores, para poder entender se e como cada uma das
dimensdes da resiliéncia afetou a forma como estes individuos se comportaram
perante as crises e adversidades da vida.

Conforme Grotberg (1999), a “resiliéncia é a capacidade humana para
enfrentar, vencer e ser fortalecido ou transformado por experiéncias de
adversidade”. Segundo Conner (1995), as pessoas mais resilientes demonstram
uma reacdo melhor frente & mudancas vividas, apresentando poucas disfungdes
frente as situac@es criticas a que podem estar sendo submetidas.

Percebe-se, assim, a necessidade de analisar como as caracteristicas de
resiliéncia individual identificadas, na teoria, favoreceram o sucesso empresarial
de liderancas empreendedoras e, também, a capacidade destes empresarios em

lidar com as adversidades do mundo dos negécios.
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