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RESUMO

Antes de haver a possibilidade de empreendedorismo, é fundamental que haja potencial
para tal, seja em uma comunidade buscando o desenvolvimento, ou em uma organizagéo
de grande porte que busca a inovacao. Porém, o potencial de empreendimento precisa
de um empreendedor em potencial. Este trabalho trata dos antecedentes de tal potencial
e propde um modelo baseado no modelo de Shapero (1982) do evento empreendedor.
Portanto, tratamos deste modelo sob a luz de evidéncias embasadoras de duas
perspectivas diferentes: empreendimento corporativo e desenvolvimento empresarial.
(Inserido sob permisséo da editora.)

Palavras-chave: Empreendedor; Empreendimento corporativo; Desenvolvimento
empresarial.

ENTREPRENEURIAL POTENTIAL AND POTENTIAL ENTREPRENEURS

ABSTRACT

Before there can be entrepreneurship there must be the potential for entrepreneurship,
whether in a community seeking to develop or in a large organization seeking to innovate.
Entrepreneurial potential, however, requires potential entrepreneurs. This paper discusses
antecedents of such potential and proposes a model based on Shapero's (1982) model of
the entrepreneurial event. We then discuss this model in light of supporting evidence from
two different perspectives, corporate venturing and enterprise development.
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Potencial Empreendedor e Empreendedores em Potencial

Os empreendedores em potencial parecem ser cruciais para a nogao de
Shapero (1981) de um ambiente econdmico resiliente e “autorrenovador”, seja
analisando uma comunidade ou mesmo uma organizacao. A resiliéncia requer uma
oferta de empreendedores em potencial que entram em cena e tomam iniciativas
quando surge oportunidades atrativas para si proprios. Ao tomar iniciativas, a
economia local e a organizagcdo-mae podem se adaptar melhor ao nosso mundo em
constante mudanca. O evento empreendedor requer uma prontidao pré-existente de
aceitar essa oportunidade (ou seja, o “potencial”’) seguida por algo que antecipa a
decisdo (Shapero, 1982; Reynolds, 1992). Os empreendedores em potencial nao
precisam ter nenhuma inteng&o evidente de abrir um negdcio; o potencial deles esta
latente e antecede as intencdes em causa e tempo.

Para Shapero, a “resiliéncia” caracteriza as comunidades que estdao se
desenvolvendo com sucesso; também caracteriza as organizacdes que estdo
inovando com sucesso (por exemplo, criando novos empreendimentos). Em ambos
0S casos, parece ser absolutamente vital identificar e incentivar uma oferta saudavel
de empreendedores em potencial. A questdo €: quem sdo esses tomadores de
iniciativa em potencial, esses empreendedores em potencial? Como incentivamos a
criacao do potencial empreendedor?

Este estudo oferece uma perspectiva da Psicologia Social sobre como
conceituar e testar a nocdo do potencial empreendedor. Essa abordagem pode ser
descrita como um micromodelo baseado no processo e orientado na teoria com
macroconsequéncias. O modelo proposto se baseia em uma literatura pautada na
cognicao forte e poderosa sobre as intencdes e o trabalho muito ignorado de Albert
Shapero. Quem deseja encontrar o empreendedor no empreendedor precisa
empregar modelos do processo cognitivo social que reconhecem explicitamente o
papel central da realidade percebida e promulgada (Shaver & Scott, 1991). Os
pesquisadores devem ser explicitos em suas definicbes (Gartner, 1989). Ja
distinguimos o potencial da intengao, definimos “empreendedorismo” como “a busca
por uma oportunidade sem restricdo aos recursos existentes” (Stevenson, Roberts,
Grousbeck, 1989) e definimos “empreendedores” como os que percebem a si mesmos

como buscadores de tais oportunidades.
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O Acaso Favorece a Mente Preparada

A breve explicacdo de Pasteur de como a ciéncia avanca se aplica igualmente
ao evento empreendedor. As oportunidades sdo aproveitadas por quem esta
preparado para aproveita-las.

Apesar do foco no empreendedor em potencial, reconhecemos por completo
que a atividade empreendedora ndo ocorre isoladamente. Em vez disso, ela esta
profundamente incorporada em um contexto cultural e social, muitas vezes em meio
a uma teia de redes humanas tanto de cunho social quanto econémico (Reynolds,
1992).

Podemos falar de um grupo, uma organizacdo ou uma comunidade
empreendedora sem necessariamente falar de empreendedores. Vem implicita a
nocéo de que o grupo, a organizacao ou a comunidade possui algum potencial para a
atividade empreendedora. O ambiente ndo precisa ja estar repleto de
empreendedores, mas sim ter o potencial de expandir a atividade empreendedora.
Shapero (1981) argumenta que esse potencial caracterizou economicamente
comunidades e organizagOes autorrenovadoras. Ele afirma que a chave para a
resiliéncia de longo prazo era aumentar a oferta de individuos que se veem como
empreendedores em potencial, em vez de contar vantagem sobre as conquistas
imediatamente apds cada emprego criado (ou negdcio atraido).

E a partir de nossos proprios contextos que adquirimos o conhecimento sobre
nossas crencas, atitudes e suposi¢cdes de mundo; isso ocorre desde os primeiros dias
de vida até a vida adulta (Katz, 1992; Scott & Twomey, 1988). Serd que nao
deveriamos adquirir o conhecimento sobre abrir um negdcio? Indicios recentes
sugerem que sim (Krueger, 1993b; Peterson & Roquebert, 1993).

A resiliéncia econémica vem de um ambiente que Shapero (1981, 1982)
descreve como “rico em nutrientes”. Nessa metafora, ele considera “nutrientes” tudo
0 que inclui apoio, informacdes e conhecimento tatico social e cultural, bem como
recursos mais tangiveis. Independentemente do nivel existente da atividade
empreendedora, essas “sementeiras” formam um solo fértil para os empreendedores
em potencial quando e onde eles percebem uma oportunidade viavel a si préprios. Ou
seja, o “potencial empreendedor” requer “empreendedores em potencial’. Essa

conclusao se aplica igualmente a grupos e organizacoes.
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Brazeal (1993b) mostra que uma organizacdo pode ter uma oferta consideravel
de intraempreendedores em potencial mesmo que ndo demonstrem nenhuma
intencdo declarada para dar inicio a um empreendimento corporativo. Suas
descobertas defendem a ideia de que as percepcdes situacionais podem explicar a
lacuna entre o potencial e a intencao (Brazeal, 1993a; Brazeal & Weaver, 1990).

Isso também representa uma oportunidade de empreendedorismo para 0s
académicos fazerem contribuicbes em maior amplitude. Ao explorar o
empreendedorismo em potencial, podemos nos deparar com modelos aplicaveis de
maneira atil a outros comportamentos em potencial. A psicologia social do
comportamento “em potencial” ainda foi pouco explorada. O potencial de entrar em
uma determinada carreira pode persistir ao longo do tempo independentemente das
intencdes atuais: por que nao o potencial para uma carreira empreendedora?

Algumas pesquisas conceituaram ou mediram o potencial empreendedor,
embora o interesse na atividade empreendedora pré-emergéncia tenha aumentado
recentemente (Gartner, Bird & Starr, 1992). Entretanto, as medidas do potencial
empreendedor parecem continuar presas a varios perfis ad hoc de personalidade e
caracteristicas demograficas com validade preditiva minima (Carsrud, Gaglio &
Kernochan, 1993). Conforme notam Shaver e Scott (1991), se desejamos
compreender o empreendedor, precisamos olhar para as representacdes mentais das
pessoas sobre as caracteristicas de carreira e como elas promulgam o ambiente de

sua carreira.

As “Lentes” da Intengao

Este estudo explora dois modelos muito aplichveis e seus principais
constructos. Em seguida, tomamos esses modelos como base para desenvolver um
modelo de potencial empreendedor e suas implicagdes. Depois ilustramos essas
implicagbes em duas esferas diferentes: desenvolvimento econdmico e
empreendedorismo corporativo. Por fim, oferecemos solugdes experimentais
baseadas nas reflexdes desses modelos.

Os modelos formais orientados na teoria de intengBes tém provado ser
extremamente bem estruturados na validade preditiva. O modelo do evento

empreendedor de Shapero deriva muito de seu trabalho sobre o papel do
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empreendedorismo no desenvolvimento econdmico. Uma abordagem baseada em
intencdes parece igualmente aplicavel & pesquisa em empreendimentos corporativos
bem como no desenvolvimento econémico.

O empreendedorismo representa claramente o comportamento planejado e
intencional (Bird, 1988; Katz & Gartner, 1988) e, assim, parece favoravel a pesquisa
utilizando modelos formais de intengbes. A literatura de intencbes sugere bastante
duas noc¢des cruciais. Primeiro, as intencdes servem para concentrar a atencao dos
tomadores de decisdo em um comportamento-alvo e rotineiramente provam ser o
melhor e Unico indicador daquele comportamento. Por sua vez, certas atitudes-chave
ou crencas-chave preveem bem as intengcdes. Ou seja, as forgcas agindo sob um
comportamento em potencial o fazem indiretamente influenciando as intencdes
através dessas atitudes-chave. Segundo, essas atitudes-chave e intencdes-chave séo
baseadas na percepcao. Assim, elas sao aprendidas e possiveis de serem aprendidas
e necessariamente variam entre os individuos e as situacoes.

Fazemos uma breve visdo geral sobre o modelo dominante de intencdes
comportamentais, a teoria do comportamento planejado de Ajzen e o modelo do
evento empreendedor de Shapero. Propomos um modelo de potencial empreendedor
gue toma esses modelos sobrepostos como base.

A Teoria do Comportamento Planejado (TCP) de Ajzen

Na teoria do comportamento planejado (TCP) de Ajzen, héa trés atitudes-chave
que preveem as intencdes: (a) “atitude para agir”, que classifica as percepgdes de
desfechos pessoais intrinsecos e extrinsecos; (b) “normas sociais”, que classifica as
influéncias extra pessoais percebidas sobre o tomador de decisdo; (c) “controle
comportamental percebido”, que classifica as percepgdes pessoais da viabilidade do
comportamento. O ultimo constructo coincide bastante com o constructo da
autoeficacia de Bandura, a percepcdo em que um individuo pode executar o
comportamento-alvo.

A maioria das pesquisas sobre intengdes se concentra nos comportamentos
mais préoximos, ndo em metas de longo prazo, mas a TCP realmente parece ser

aplicavel ao empreendedorismo (vide Krueger & Carsrud, 1993). No entanto, ja
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possuimos um modelo que trata diretamente essa mesma questdo: o modelo do

“‘evento empreendedor” de Shapero (1975, 1982).

O Modelo do “Evento Empreendedor” de Shapero (SEE).

O modelo de Shapero supde que a inércia guia 0 comportamento humano até
que algo a interrompa ou desloque. O deslocamento, em geral, € negativo (por
exemplo, perder um emprego), mas pode ser facilmente positivo (por exemplo,
receber uma heranca). O deslocamento antecipa uma mudanga no comportamento e
o tomador de decisdo busca a melhor oportunidade disponivel de seu conjunto de
alternativas promulgadas (Katz, 1992).

A escolha do comportamento resultante depende da “credibilidade” relativa dos
comportamentos alternativos (nesta situacao a desse tomador de deciséo) além da
“propensao a agir’ (sem a qual o tomador de decisédo pode ndo tomar nenhuma atitude
significativa). A “credibilidade” requer que o comportamento seja visto como desejavel
e viavel. Dessa forma, o evento empreendedor requer que o potencial de abrir um
negécio (credibilidade e propenséo a agir) exista antes do deslocamento (juntamente
com a disposicdo de agir apds ser deslocado).

Assim como em TCP, outras influéncias atuam entre as percepcdes de pessoa-
situacdo da desejabilidade e viabilidade e através da propensdo a agir; elas nao
afetam as intencbes ou o comportamento de maneira independente. Ou seja, as
influéncias sobre o empreendedorismo afetam as atitudes, que influenciam as
intencdes, que, por sua vez, influenciam o comportamento.

Shapero oferece mais indicios de que as percep¢des sao cruciais. Ele oferece
exemplos em que eventos de vida significativos (perder um emprego, migragao, etc.)
antecipam aumentos consideraveis da atividade empreendedora. Ndo sédo 0s
individuos que mudam, mas sim as suas percep¢fes das novas circunstancias. O
potencial de ser empreendedor estava claramente ali, mas necessitava de algum tipo
de deslocamento para que esse potencial viesse a tona. Ademais, ele oferece
exemplos em que somente as circunstancias subjetivas mudam (por exemplo, fazer
40 anos).

Os indicios séo convincentes de que a credibilidade percebida, a desejabilidade
percebida e a propenséo a agir explicam bem mais da metade da discrepancia nas
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intencdes de empreendedorismo, em que as percepc¢des de viabilidade explicam a
maioria delas (Krueger, 1993a). Se as percepc¢des da competéncia situacional sao
absolutamente cruciais as intencdes e ao potencial, isso sugere que devemos explorar

ainda mais a autoeficacia visto que ela se aplica a esse escopo.

Autoeficacia Percebida

A autoeficécia percebida é a capacidade pessoal percebida de executar um
comportamento-alvo, ou seja, a autoeficacia é uma atribuicdo da competéncia e do
controle pessoal em uma dada situacdo. A autoeficicia esta vinculada a teoria da
atribuicdo de forma conceitual e empirica, que tem visto 0 crescente interesse na
pesquisa do empreendedorismo (Gatewood, Shaver, & Katz, 1992; Meyer,
Zacharakis, & de Castro, 1993). O roétulo extremamente auto eficaz € considerado
como experiéncias de aprendizagem e néo fracassos pessoais. A autoeficacia tem
sido associada teoricamente e empiricamente a fenbmenos relacionados ao
comportamento empresarial, a cognicdo empresarial e diretamente ao
empreendedorismo.

Autoeficacia e comportamento empresarial e cognicdo empresarial. A
autoeficacia estd associada a iniciar um comportamento e nele persistir sob altas
incertezas, a estabelecer metas mais distantes e a reduzir a ameaca-rigidez e o
desamparo aprendido (Bandura, 1986). Francamente, se ndo houver autoeficacia, ndo
ha comportamento. As percepcdes de oportunidade e ameacas tém mostrado ser
guiadas por percepc¢des situacionais da controlabilidade (Dutton, 1993) e percepcdes
de autoefichcia (Krueger & Dickson, 1993). As percep¢cBes pessoais da
controlabilidade e autoeficacia influenciam fortemente as percepcdes de riscos
situacionais (Yates & Stone, 1992). A autoeficacia também esta relacionada a menor
rigidez comportamental perante ameacas e a persisténcia e ao desempenho perante
adversidades (Bandura & Wood, 1989). A autoeficacia percebida € o Unico e mais
forte indicador da escolha de carreira (Bandura, 1986).
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Autoeficacia e Empreendedorismo.

Visto que a autoeficacia prevé o reconhecimento das oportunidades, ndo é de
se surpreender que as percepc¢des de autoeficacia parecam centrais as intencdes de
empreendedorismo (Scherer, Adams, Carley, & Wiebe, 1989). As competéncias
autorrelatadas preveem o desempenho empreendedor (Chandler & Jansen, 1992).
Aprendemos a autoeficacia com o dominio real do comportamento e dos modelos de
comportamento confiaveis. Ela é aprimorada pelas informacfes confiaveis sobre o
comportamento e 0 apoio emocional para desempenhar o comportamento (Bandura,
1986). Esses antecedentes provam ser importantes na promoc¢do da viabilidade
percebida de novos empreendimentos.

Os modelos formais orientados na teoria de intencbes, ancorados pela
autoeficacia percebida, sdo inestimaveis para compreender as intencfes dos
comportamentos planejados e intencionais como o empreendedorismo. Por outro
lado, os modelos de intencbes supdem que o comportamento-alvo é evidente na
mente do tomador de decisdo. Mesmo se houver um potencial significativo de
desempenhar um comportamento, ndo ha necessidade de haver qualquer outra
intencdo em desempenha-lo. (Todos temos o potencial de pular de bungee jump, mas
somente poucos tém intencdes bem formadas de pular...). A mudanca evidente na
situacdo € necessaria para antecipar as intencdes e, por consequéncia, O
comportamento. Por exemplo, situacfes inesperadas sdo um dos raros indicadores
nado intencionais do comportamento cuja influéncia é estatisticamente significativa
(Cote, McCullough, & Reilly, 1985). Além disso, a validade preditiva das intencdes
depende de até que ponto essas intencdes estdo completamente unidas entre si
(Bagozzi & Yi, 1989).

Tudo isso sugere que a psicologia social das decisdes de carreira significa que
os modelos de intencbes precisam de modificagbes para abordar a questdo do
potencial. A nogcdo de potencial parece causalmente anterior as intenc¢des; um
individuo pode ter um grande potencial sem nenhuma intencdo correspondente. A
nocdo € inerente nos artigos de Shapero sobre o desenvolvimento econdémico
“autorrenovador” (1981). Poucos anos antes de abrir um negdcio, muitos fundadores
de empresas tinham pouca intencéo de fazé-lo (Katz, 1989), sugerindo mais uma vez

gue devemos observar o potencial.
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A Figura 1 oferece nosso modelo de potencial proposto, que situa o modelo de
Shapero dentro do contexto do processo de intengdes. A proxima secdo deste estudo
abordard como esse modelo oferece reflexdes Uteis sobre empreendimentos

corporativos internos e desenvolvimento empresarial.

Percepcéo de
Desejabilidade

(Inclui: Normas ——

sociais e
Atitudes) ~~ Credibilidade |~ Potencial - Intengo
Viabilidade
Percebida
— Propenséo L Evento
para Agir \ Causador

(Autoeficacia)
(deslocamento)

Figura 1 — Modelo do Potencial Empreendedor (Simplificado)
Shapero (1982)

Definicdo dos Principais Constructos no “Potencial Empreendedor”

Desenvolvimento Empresarial e Empreendimentos Corporativos

Escolhemos examinar este modelo de potencial com base em dois cenarios
diferentes, porque o préprio Shapero via fortes paralelos entre os dois contextos.
Embora cada cenario também ilustre coisas diferentes, mostramos que o modelo
parece generalizar as situacdes. Os eventos empreendedores ocorrem em ambos 0s
casos, apesar de serem menos Obvios nos empreendimentos corporativos. Ao
olharmos para as questdes conceituais de cada componente do modelo, devemos ser
capazes de identificar algumas crencas e atitudes caracteristicas dos
empreendedores em potencial. Ao olharmos para as questbes de mensuracgao,
chegamos a certas reflexdes sobre a identificagdo de empreendedores em potencial

em atuacao.
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Na pratica, qualquer analise do género deve incluir uma secéo transversal
ampla da populacdo em questdo. O modelo afirma que a previsdo de empreendedores
em potencial com base na demografia, personalidade ou em outros critérios estaticos
poderia ser dificii em um ambiente promulgado. Essas crencas e atitudes dos
empreendedores em potencial sdo conduzidas mais por percepcdes do que por
medidas obijetivas.

A teoria do comportamento planejado e o modelo do evento empreendedor de
Shapero se sobrepdem de maneira consideravel. Usando a terminologia de Shapero,
a Figura 1 sugere trés constructos cruciais: Desejabilidade Percebida, Viabilidade
Percebida e Propenséo a Agir. Correndo o risco de simplificar demais os modelos, a
visibilidade percebida em SEE corresponde ao controle comportamental percebido em
TCP (ambos correspondem a autoeficacia percebida); as duas outras medidas de
atitudes de TCP sao classificadas pela desejabilidade percebida de SEE. Vamos

examinar cada um dos casos.

Desejabilidade Percebida do Empreendimento

Este constructo da desejabilidade percebida classifica os dois componentes de
atratividade da teoria do comportamento planejado, “atitude para agir’ e “normas
sociais”. Elas estao tipicamente intercorrelacionadas, mas, por questbées de clareza,
discutimos cada uma separadamente.

Questdes conceituais relacionadas a atitude para agir. Abrange as percepcdes
do que um individuo acha desejavel pessoalmente, que, por sua vez, depende do
provavel impacto pessoal dos desfechos de se desempenhar o comportamento-alvo.
Devemos distinguir o que é o desfecho bom e o ruim. O prestigio pode ndo ser
importante a um empreendedor em potencial, mas ele pode desejar evitar ser
considerado um explorador da comunidade. Seguindo a mesma linha, devemos
considerar os incentivos e os desincentivos.

As recompensas intrinsecas parecem cruciais. As percepgbes da
desejabilidade estéo relacionadas ao interesse intrinseco pelo empreendedorismo e
pela inovagédo. Até que ponto um individuo estaria interessado em trabalhar fora do
sistema? Uma questdo crucial € a preferéncia pelos tipos de empreendimentos.
Alguém que prefere administrar crescimento elevado pode preferir um novo

empreendimento a um negdcio ja estabelecido. Da mesma forma, um individuo pode
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preferir pouca tecnologia a muita tecnologia. A pesquisa ja identificou distingbes entre
empreendedores baseadas nas preferéncias (por exemplo, artesdo x oportunista,
crescimento elevado x crescimento baixo, prospector x defensor). Uma que é
particularmente apropriada é a nogao de “promotor” x “provedor”. O promotor € o
malandro arquetipico e o provedor € o burocrata extremo (Stevenson, Roberts, &
Grousbeck, 1989).

Ao promover o comportamento empreendedor em potencial em uma
comunidade, muitas vezes a comunidade ou seus representantes oferecem novos
negdécios que percebem ser necessarios em vez do que é desejado. As preferéncias
por tipos especificos de negdcios deve mostrar ser importante para compreender o
gue os empreendedores em potencial acham atrativo ou nao.

Em um contexto corporativo, devemos examinar o pacote de remuneracao
criado pela administragdo para recompensar as atividades inovadoras. I1sso inclui os
critérios para recompensas e tanto as recompensas intrinsecas quanto extrinsecas,
tudo conforme percebido pelo inovador em potencial. Um sistema de recompensas
gue parece ideal para promover a inovagao nao precisa ser percebido como tal pelo
recompensado. Além disso, puni¢cdes informais podem exceder o sistema de
recompensas formal.

Questdbes de mensuracdo. Recomendamos a inspecdo do sistema de
recompensas conforme ele seja percebido (e seu impacto sobre o desempenho).
Aconselhamos prestar bastante atencdo nas recompensas intrinsecas. Devemos
medir desincentivos bem como os incentivos. Uma comunidade ou organiza¢ao pode
oferecer incentivos significativos de longo prazo e ainda, simultaneamente, oferecer
desincentivos consideraveis de longo prazo.

Para os empreendimentos corporativos, a escala validada do Interesse na
Inovacao do Trabalho de Patchen aborda o desejo e a motivagdo de um individuo em
se engajar em atividades criativas. Para o desenvolvimento empresarial, precisamos
simplesmente identificar as percep¢gbes dos individuos sobre as recompensas
existentes. Em ambos 0s casos, € vital que identifiguemos as preferéncias reais dos
empreendedores em potencial, inclusive a distincdo entre promotor/provedor. Essa
escala esta em desenvolvimento; os resultados preliminares sugerem que ha um
grupo consideravel de administradores corporativos que prefere um ambiente

empresarial empreendedor (Brazeal, 1993b).
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Questdes conceituais relacionadas a Normas Sociais. As normas sociais estao
atreladas as nossas percepg¢des sobre o que as pessoas importantes em nossa vida
pensariam se lancassemos um empreendimento.

Em um contexto comunitario, os empreendedores em potencial podem ter um
grupo de referéncia grande e difuso que definitivamente inclui familia e amigos. Os
impactos culturais vém da comunidade em geral: h4& um senso claro de que os
importantes lideres da comunidade e das instituicbes realmente aprovam o trabalho
autbnomo ou sera que as acodes deles sugerem ceticismo?

Em um contexto corporativo, o grupo de referéncia dos empreendedores em
potencial ndo pode ser composto por familia e amigos, mas sim pelas crencas
percebidas da alta administracdo e de seus colegas (inclusive aqueles que ja
empreenderam). Assim, as normas sociais aqui podem servir como um canal vital para
a influéncia da cultura organizacional.

Questdes de mensuracdo. Em um contexto comunitario, muitas vezes vemos
as medidas como o Cartdo de Relatério de Desenvolvimento e outras tabulacdes de
dados objetivos. Entretanto, esta bem claro que o empreendedor em potencial pode
promulgar um ambiente muito diferente (Weick, 1979). Os baixos salarios podem ser
um elemento negativo, refletindo baixa qualificacéo dos trabalhadores; uma atividade
forte do sindicato pode ser um elemento positivo para alguém que queira constituir um
negocio de terceirizacdo de trabalhadores. Varios grupos de interesse empresarial
pequenos fazem pesquisas rotineiras entre seus membros para saber sobre a
percepcdo desses membros. As comunidades devem prestar muita atencdo nos
dados subjetivos dessa natureza para entender as crencas e atitudes dos
empreendedores em potencial.

Em um contexto corporativo, a cultura organizacional pode ser medida pela
escala de 48 itens de Kuratko, Montagno e Hornsby (1991) que aborda a percepc¢ao
de um individuo sobre o ambiente e o espaco de trabalho com atencéo ao incentivo e
desincentivo evidente e ndo evidente de atividades inovadoras. As subescalas
incluem a autonomia de discricdo/decisao do trabalho, incentivos para a atividade
empreendedora, disponibilidade de tempo, apoio empresarial e facilidade de cruzar
os limites departamentais para formacéo de equipe. Esse instrumento nos ajuda a ver
quais elementos culturais € percebido pelos membros da organizacdo. Podemos

considerar também a mensuracao de elementos relevantes da politica organizacional.
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Viabilidade Percebida do Empreendimento (AutoEficacia Percebida do

Empreendimento)

Questdes conceituais. A autoeficacia percebida é a capacidade percebida de
uma pessoa executar um comportamento-alvo. Parece crucial entender o
comportamento planejado e intencional influenciando as intengbes através de
percepcdes situacionais de viabilidade. No contexto de carreiras, a autoeficacia € a
capacidade pessoal percebida para executar um trabalho especifico ou um conjunto
de tarefas. A pesquisa comecou a identificar quais competéncias sao cruciais para
lancar e manter um empreendimento (Chandler & Jansen, 1992).

Promover a autoeficacia € mais do que ensinar competéncias; os alunos e
aprendizes devem internalizar por completo essas competéncias através do dominio
percebido. Também é util promover modelos confiaveis de comportamentos cruciais
(Modelos que ndo sejam confiaveis podem, na verdade, reduzir a autoeficacia). O
apoio psicolégico e emocional aprimorara a autoeficacia.

Em um contexto comunitario, os empreendedores em potencial tendem a
trabalhar com poucas informacdes sobre os possiveis obstaculos. Pode ser que eles
vejam obstaculos simplesmente inexistentes e no vejam os obstaculos reais. E mais
provavel que um individuo com inten¢des bem desenvolvidas sobre abrir um negdcio
ja tenha investigado os obstaculos do que aquele sem inten¢des claras. Para que os
empreendedores em potencial formulem suas inten¢des reais, é necessario que eles
nao sejam desencorajados pelos obstaculos aparentes. Assim, a comunidade precisa
evitar politicas que intimidem empreendedores em potencial. Ameacar aumentar 0s
impostos empresariais talvez possa desencorajar alguém que ja esteja com a intengao
de abrir um negdcio, e com certeza ira desencorajar ainda mais os empreendedores
em potencial.

As comunidades em desvantagem econdmica, em geral, sofrem os déficits da
autoeficacia. Rabow, Berkman e Kessler (1983) mostram que as vitimas da pobreza
refletem claramente os sintomas do desamparo aprendido, uma incapacidade
percebida de ajudar a si proprias. Hackett, Betz, Casas e Rocha-Singh (1992)
demonstram que os efeitos negativos observados de género e etnia nas conquistas
pelos alunos de engenharia sdo completamente mediados pela autoeficacia, ou seja,
somente a autoeficicia prevé a realizacdo; entretanto, a autoeficacia varia entre

género e etnia.
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Em um contexto corporativo, a propria organizacao apresenta obstaculos além
dos apresentados pelo mercado de trabalho. Qualquer empreendedor enfrenta outros
obstaculos possiveis como subestimar necessidades de capital, avaliacdo incorreta
da demanda de mercado e auséncia de planos de contingéncia. Alguns dos
obstaculos mais rigidos que uma organizagdo pode erigir incluem a impaciéncia da
alta administracéo, a falta de compromisso da alta administracdo com a inovacao e
expectativas irreais (MacMillan, Block & Narasimha, 1986). Tudo isso gera a falta de
apoio da alta administracao, o que € uma enfermidade fatal para os empreendimentos
corporativos. Os administradores podem vir a acreditar que os “melhores”
comportamentos sao aqueles que representam o status quo, reduzindo ainda mais
sua autoeficacia em comportamentos mais inovadores. Os administradores
corporativos podem parecer ter todo o conhecimento e todas as habilidades
necessarias para abrir e dirigir um empreendimento novo. No entanto, pode ser que
eles nem mesmo acreditem que possuem tais habilidades.

Questdes de mensuracao. MacMillan, Black e Narasimha (1986) fornecem uma
lista de 27 itens dos possiveis obstaculos para empreendimentos corporativos;
podemos facilmente adaptar a lista em empreendimentos nao corporativos. Podemos
medir a autoeficacia com relacdo a cada obstaculo, proporcionando um senso de
quais obstaculos séo vistos como aqueles que mais inibem. Do lado positivo, podemos
também facilmente gerar listas comparaveis e testaveis de competéncias cruciais.
Esses resultados fornecem uma base ampla para formacdo e programas de

qualificagéo.

Propenséo para Agir

Questdes conceituais. Shapero (1982) conceituou a propensdo a agir como
uma caracteristica estavel da personalidade. No entanto, as pesquisas sugerem que
podemos qualificar os individuos para se comportarem de maneira mais autbnoma.
Podemos ensinar habilidades de autogestdo; podemos ensinar habilidades de como
lidar com adversidades; podemos claramente recompensar as tomadas de iniciativas
(incluindo as que ndo obtiverem sucesso).

Questdes de mensuracdo. Shapero demonstrou que a propensao a agir estava

intimamente relacionada ao lécus de controle. O desejo pelo controle esta
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intimamente ligado a iniciacdo e manutencdo de comportamentos direcionados por
metas e estéa significativamente associado as intencées empreendedoras (Krueger,

1993a), mas outras medidas também podem ser valiosas.

Algumas Perguntas Importantes

Antes de oferecer solucbes experimentais para as comunidades e
organizacdes, vamos articular algumas perguntas que despertaram nossa curiosidade
a medida que examinavamos o modelo relacionado a pesquisa existente. As
respostas para essas perguntas oferecem possiveis aplicagbes tanto para
empreendedores de pessoa fisica nas comunidades como para empreendedores de
pessoa juridica nas organizacfes maiores. Entretanto, em cada caso, reconhecemos
que h& dissimilaridades como também similaridades entre as diferentes situacdes.
Sugerimos que a riqueza do modelo possa criar oportunidades de fazer perguntas
adicionais (e respondé-las).

P1: Quais tipos de modelos reforgam ainda mais a desejabilidade percebida de
abrir um negdécio? Como isso varia nos diferentes contextos (ex. pessoa fisica x
juridica)? Isso varia dentro de cada contexto (ex. orientacdo do promotor x provedor)?

P2: Quais componentes especificos da cultura organizacional estdo mais
relacionados a desejabilidade percebida dos empreendimentos corporativos?

P3: Como podemos disseminar os valores da inovagao e da criatividade nas
grandes organiza¢des? Em uma comunidade ou regiao?

P4: Quais fatores especificos levam as percepcbes da autoeficacia para
empreendedores em potencial em uma comunidade? E em uma organizagao?

P5: Como o acesso percebido ao conhecimento, as habilidades e aos recursos
afeta a viabilidade percebida de um empreendimento em potencial?

P6: Quais tipos de mecanismo formais de apoio sdo mais eficazes para
incentivar empreendedores? (Novamente, como iSsSo varia entre 0s contextos e dentro
deles?)

P7: Quais tipos de redes ou programas formais levam a percepg¢des da
viabilidade de novos empreendimentos?

P8: Quais tipos de obstaculos parecem prejudicar mais novos

empreendimentos em potencial?
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P9: Quais fatores aprimoram ou enfraquecem a propenséao a agir?

P10: Em que ponto este processo pode se mostrar disfuncional (ex. excesso
de otimismo)?

P11: Qual é a relacdo entre a desejabilidade e a viabilidade?

Nossa meta é incentivar processos de pensamento que oferecam suporte a
atividade empreendedora e incentivem-na em todos os mais diversos contextos
comunitarios e por todas as infraestruturas organizacionais. Portanto, é Gtil examinar
perguntas como essas dentro do contexto dos processos de pensamento dos
empreendedores. Com base no modelo proposto e em pesquisas anteriores, podemos

identificar algumas soluc¢des experimentais.

Implicacdes Praticas

Solucdes Gerais

Primeiro, tomamos como base as reflexdes de Shapero e de Reynolds para
afirmar que proporcionar uma oferta razoavel de empreendedores precisa, antes de
tudo, proporcionar um ambiente agradavel para criar empreendedores em potencial.
O modelo de Shapero afirma que as percepcbes sao muitas vezes bem mais
importantes que os fatos objetivos; os empreendedores em potencial promulgam um
ambiente pessoal que parece ser favoravel. Ele também afirma que se queremos mais
empreendedores em potencial, precisamos identificar e estabelecer politicas que
aumentem tanto a viabilidade percebida quanto a desejabilidade percebida desses
empreendedores, embora nossa capacidade de aumentar a propenséao a agir continue
sendo um problema.

Nosso objetivo € dar autonomia aos individuos para terem o potencial de ser
empreendedores. Para tanto, € necessario ajuda-los a serem capazes de encontrar
essa autonomia propria. Precisamos proporcionar o que Shapero chama de ambiente
‘rico em nutrientes” para empreendedores em potencial. Essa “sementeira” deve
fornecer informacdes confiaveis, modelos confiaveis e apoio emocional/psicolégico,
bem como mais recursos tangiveis. Também deve oferecer oportunidades de tentar
coisas inovadoras de risco relativamente baixo (ex. ndo ha problema em tentar e

fracassar).
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Solucdes para o Desenvolvimento Empresarial

Para o desenvolvimento empresarial em particular, os lideres da comunidade
devem oferecer suporte de maneira clara para as percepc¢des de que a atividade
empreendedora ndo s6 € desejavel como também viavel. Eles devem também
oferecer suporte de maneira clara aos empreendedores em potencial e aos ja
existentes. Shapero (1981) menciona o exemplo de Jane Jacobs de como Birmingham
(onde o empreendedorismo parecia ser mais possivel) mostrou maior resiliéncia de
maneira significativa do que Manchester (dominado, por sua vez, por um setor).

Conforme observado acima, as percepgdes sao cruciais. O que 0s
empreendedores em potencial (e ja existentes) percebem é muitas vezes mais
importante do que a realidade aparentemente objetiva. Considere o “Milagre de
Massachusetts”. O empreendedorismo de alta tecnologia explodiu apesar de um
governo que nao o apoiava, gerando ao estado o nome de “Taxachusetts”. Ainda
assim, os empreendedores de olho em um empreendimento de alta tecnologia
acabaram testemunhando uma vasta gama de recursos universitarios e a expansao
da Rota 128, fazendo com que esses empreendimentos parecessem bastante viaveis.
O governo e outras instituicbes pareciam apoiar as empresas de tecnologia,
aumentando assim as percepcdes publicas de que a alta tecnologia também era mais
desejavel. Por outro lado, os fabricantes pareciam promulgar um ambiente
consideravelmente mais pessimista. Assim, vimos mais empreendedorismo onde a
credibilidade percebida era alta e menos onde a credibilidade era aparentemente mais
baixa.

Para aumentar a desejabilidade, é necessario conscientizar os membros da
comunidade sobre as recompensas intrinsecas de abrir um novo negocio, mais uma
vez através de modelos extremamente perceptiveis e indicios do forte apoio da
comunidade. Devem evitar impedimentos desnecessarios, tanto intangiveis como
tangiveis. Com toda sua autonomia vangloriada, os empreendedores preferem ser
vistos como quem beneficia as comunidades e ndo quem as explora. Hebert (1993)
observou que os lideres das comunidades e de outras instituicoes devem claramente
seguir a maioria e mostrar um espirito de equipe. Os lideres devem apoiar a busca
por oportunidades e ndo a preservagao do status quo. ISso requer apoiar 0S
buscadores de oportunidades e ndo apoiar os campedes do status quo (ou quem é

contrario a geragéo de empregos).
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Para aumentar a viabilidade pode ser necesséario mais do que qualificar as
pessoas interessadas nas competéncias cruciais, elevando sua autoeficacia nas
principais tarefas empreendedoras. Devemos também tornar os recursos disponiveis
e perceptiveis. A divulgacao dos empreendimentos bem-sucedidos, que sdo exemplos
confidveis, aumentara as percepc¢des de que abrir um negdcio é, de fato, viavel. Por
fim, aumentar a diversidade das possiveis oportunidades aumenta as percepcoes de
viabilidade; restringir a gama de oportunidades as reduz. Quanto maior o numero de
possiveis oportunidades, mais provavel € que um determinado individuo possa
identificar uma oportunidade que valha a pena correr atrés.

Como educadores, podemos ajudar a aumentar as percepg¢oes de viabilidade
e desejabilidade do empreendedorismo, ndo apenas para empreendedores em

potencial, mas também para os lideres das instituicdes e da comunidade.

Solucdes para Empreendimentos Corporativos

O aumento da desejabilidade percebida exige que os individuos percebam a
maior parte dos desfechos positivos para empreendimentos internos, incluindo
recompensas intrinsecas, como uma cultura de apoio que adota atividades
empreendedoras. Uma cultura de apoio engloba estruturas, sistemas de recompensas
e mecanismos de apoio que reforgam coletivamente valores e normas favoraveis ao
empreendedorismo e a inovagéo.

Uma ressalva a construcdo de uma cultura organizacional que oferece apoio a
atividade empreendedora é digna de nota. Dougherty e Bowman (1993) sugerem que,
€ comum que a reducdo em tamanho leve a menos inovag¢do. Concordamos que
mudar a mentalidade de uma organizacdo nunca serd uma tarefa simples. Tentar
aumentar as percepcdes de que um novo empreendimento arriscado é desejavel
(viavel nem entra em questao) ja € um desafio, sem contar com a incerteza adicional
de uma reorganizacdo ou uma reducado em tamanho. Ser criativo e, ir além da funcéo
organizacional atual de alguém é percebido como um enorme risco. Dougherty ja
observou que, na maioria das organizacdes, a inovacao é inerentemente “ilegitima”,
pois perturba o status quo de maneira inevitavel. Em uma reducdo em tamanho, o

status quo ja esta ameacado, bem como as funcdes percebidas dos administradores.
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A viabilidade percebida requer percep¢bes de que os obstaculos séo
superaveis e que 0s recursos estdo disponiveis. Se os empreendimentos forem
percebidos como inviaveis, isso dificilmente promovera percepcdes de legitimidade.
Brazeal (1993a, 1993b) mostra que intraempreendedores em potencial estdo em jogo,
mas parece provavel que as percepc¢fes de viabilidade ndo estejam. Aumentar as
percepc¢des de viabilidade pode envolver o fornecimento de oportunidades para que
os administradores “ganhem asas” para conduzir um projeto independente ou veiculos
empreendedores existentes para canalizar a inovagao e o empreendedorismo.

Um desses programas formalizados é o bem-sucedido “Enter-Prize” da Ohio
Bell. Nesse programa, os funcionarios desenvolvem produtos revolucionarios de
“newstreams” [novas frentes] concorrendo a um financiamento. Os vencedores sao
incentivados a trabalhar em tempo integral em seus projetos e recebem um bénus em
dinheiro com base na contribuicdo lucrativa do projeto. O programa “Enter-Prize”
legitima a inovagado aos olhos da organizacao e aos olhos dos colegas de trabalho.
Também fornece indicios claros de que os funcionarios podem lancar um novo produto
com sucesso (Kanter, 1991). Isso aumenta ainda mais a legitimidade ao enviar uma
mensagem tangivel e direta de que o empreendedorismo e os empreendedores sdo
valorizados e importantes para 0 sucesso e a sobrevivéncia da organizagéo.

Em suma, as organizacdes que desejam explorar o potencial empreendedor de
seus funcionarios devem, em ultima analise, exigir que a alta administracdo demonstre
comprometimento com uma filosofia de tomada de risco, proatividade e

comportamentos inovadores (Covin & Slevin, 1991; Guth & Ginsburg, 1990).

Discusséo e Implicacdes da Pesquisa

Essa nocédo de potencial une duas areas importantes de preocupacao pratica
na pesquisa de empreendedorismo: promover o desenvolvimento econdmico atraves
do aumento do empreendedorismo e promover a inovagdo corporativa através do
empreendedorismo interno. A lista de perguntas de pesquisa que oferecemos nao se
limita a somente essas perguntas; o importante € a pesquisa identificar os incentivos
e desincentivos as percepcdes de viabilidade e desejabilidade. Se a inovagao por
parte das empresas e dos empreendedores é tdo crucial para a competitividade como
muitos afirmam, poderiamos procurar também vincular essa pesquisa a esses

debates mais amplos.
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Em um contexto comunitario, descobrimos que o apoio de lideres politicos,
sociais e empresariais e um espirito de equipe na comunidade sdo cruciais para
incentivar o empreendedorismo. Esse apoio influencia as percepcdes de que abrir um
negocio é desejavel e viavel. No entanto, ainda ha muito que podemos fazer para
identificar os fatores que mais contribuem para as percepc¢bes de desejabilidade e
viabilidade e os que diminuem essas percepc¢des. A pergunta de como incentivar o
empreendedorismo em uma populagcédo desestimulada ndo obteve resposta. Podemos
usar o modelo para identificar as taticas de como superar o desamparo aprendido?

Em um contexto corporativo, encontramos paralelos impressionantes. O apoio
ativo da alta administracdo, recursos amplos e um espirito de equipe
interdepartamental dominante tém sido frequentemente citados como meios bem-
sucedidos de combater processos e procedimentos burocraticos vinculados a
inflexibilidade organizacional (Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990). Mais uma vez,
ainda ha muito a aprender sobre o impacto de fatores especificos. Por exemplo, qual
€ a mecanica de difundir o empreendedorismo de maneira eficaz através de
infraestruturas irremediavelmente burocraticas? O modelo sugere que aumentar a
credibilidade de novos empreendimentos provavelmente envolve uma cultura de apoio
juntamente a programas formais que enviam uma mensagem clara de que a atividade
empreendedora € vital para a organizacao.

Em ambos os casos, as percepcdes pessoais de contexto sdo cruciais.
Precisamos entender melhor como nossas descobertas variam entre 0s contextos (e
dentro deles). Por exemplo, 0os mesmos incentivos se aplicam a grupos-alvo
especificos (como mulheres, minorias étnicas, individuos de baixa renda,
engenheiros)?

As descobertas da pesquisa contribuiram muito para a compreensao de como
infundir a visdo e a energia nas organizacoes estagnadas. Ainda assim, o estudo de
Shapero, Reynolds e outros afirma que ha duas falhas provaveis que ainda
precisamos abordar em nossa pesquisa.

(1) Ao dar foco a fatores culturais, fatores de personalidade e fatores
demograficos associados ao empreendedorismo e a obstaculos, ainda né&o
conseguimos reconhecer plenamente o0 componente volitivo da atividade
empreendedora (Shaver & Scott, 1991). Alguém tem que fazer isso. Alguém tem que

decidir fazer isso.
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O interesse da pesquisa em cogni¢des, crencas e processos de decisédo pré-
emergéncia de empreendedores esta crescendo. Simplificando, agora comegamos a
perguntar que tipos de fatores contribuem para a decisédo de se envolver na atividade
empreendedora.

(2) Quando nos concentramos nos processos subjacentes a atividade
empreendedora, muitas vezes usamos o ponto de vista de empreendedores ja
existentes. Ha relativamente poucos estudos das intencbes empreendedoras (bem
como estudos do processo de reconhecimento de oportunidades), mas os existentes
séo esclarecedores em geral. Scott e Twomey (1988) nos mostraram que é importante
a exposicao cumulativa a diversos modelos. Scherer et al. (1989) nos mostraram que
o impacto dos modelos se da através da mudanca das percepcdes de autoeficacia.
Katz (1992) nos mostrou que a escolha do trabalho autbhomo, como carreira, é
influenciada por sinais informativos. Krueger (1993b) demonstra que a exposicao
precoce ao empreendedorismo (e a natureza dessa exposi¢cdo) modela atitudes e
intencdes com relacdo ao trabalho autbnomo. Peterson e Roquebert (1993) mostram
em detalhes como os valores da familia e da comunidade influenciam as crencas
sobre a viabilidade do trabalho autbnomo como um veiculo de realizagéo.

Todavia, para entender o processo empreendedor por completo, € necessario
comecar com uma investigacado do empreendedor em potencial. Este estudo mostrou
o valor de se examinar empreendedores em potencial em duas esferas distintas:
empreendimentos corporativos e desenvolvimento empresarial.

Isso sugere que o modelo em potencial seja testado formalmente. Podemos
procurar identificar a oferta de empreendedores em potencial nas organizacgdes reais
e na populacdo em geral. Por exemplo, para contextos organizacionais, ja
observamos a provavel utilidade de instrumentos como as escalas de Kuratko,
Montagno e Hornsby (1990). Para contextos comunitarios, Katz (1992) mostra como
tirar vantagem de grandes bancos de dados de arquivos para testar os modelos
psicossociais baseados na cognicdo. Em ambos os casos, podemos testar 0s
modelos dentro do assunto usando diferentes orientacdes estratégicas (Krueger &
Carsrud, 1993).

Nossa conclusédo mais importante, no entanto, continua sendo a primazia da
viabilidade percebida. Dada essa conclusdo, precisamos pesquisar quais fatores

contribuem mais para as percepc¢oes da viabilidade. Por exemplo, podemos testar o
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impacto do ensino de competéncias empreendedoras cruciais sobre as percepcoes
da viabilidade (Elas influenciam também as percepc¢des da desejabilidade?).

Uma implicacéo importante de tudo isso requer mais uma reflexdo (mesmo que
antiga): o empreendedorismo (ou o empreendedor) ndo € algo mistico nem esta
limitado a um grupo seleto. Os empreendedores sdo formados e ndo natos. Eles s&o
constituidos através de um processo representativo orientado pela percepcdo que
comeca com a criacdo de um potencial para o empreendedorismo. Como educadores,
consultores e assessores de politicas, podemos auxiliar nesse processo ajudando a
capacitar empreendedores em potencial que estardo mais aptos a aproveitar as

oportunidades quando o ambiente as trouxer.
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