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EPIGRAFE

“A dor é inevitavel. O sofrimento, opcional”
(Carlos Drumond de Andrade).



RESUMO

Intensas discussdes sobre o tema empreendedoésmiespertado grande interesse por parte de
diversos pesquisadores. O estudo do comportamenéongreendedor é considerado hoje fonte
de novas formas para a compreensao do ser humaseweprocesso de criacao de riquezas e de
realizacdo pessoal. As dificuldades enfrentadasspahpreendedores, principalmente no Brasil,
carente de politicas econ6micas e infra-estrutdegj@ada, sdo motivos de grande preocupacao
para os estudiosos, considerando o nimero expoedsiempresas que encerra suas atividades
antes mesmo de completar um ano de existénciaeNmsdexto, a resiliéncia como vértice
tedrico abre espaco para o entendimento de conumslgdividuos em situacbes tdo adversas
reagem melhor do que outros na superacao dasldédars. Dessa forma, o estudo da resiliéncia
possibilita a insercdo de conceitos e caractesispara se investigar o empreendedorismo e obter
uma melhor compreensédo do empreendedor. Esteltcat@ahsiste em investigar a interface entre
empreendedorismo e resiliéncia e verificar se aresapem estudo apresenta caracteristicas
resilientes. Para isso, a Flytour Viagens e Turidoioa empresa escolhida como objeto de
estudo. Utilizou-se a metodologia do estudo de eas® técnicas de pesquisa empregadas foram
analise de documentos, entrevistas individuais eofupdidade com uma abordagem semi-
estruturada e a conducdo de uma narrativa com prigr@rio da empresa. Evidenciou-se a
possibilidade de convergéncia entre os vérticesicte® propostos, bem como foi possivel
verificar a presenca de caracteristicas resiliem@sempresa estudada. Respeitando-se as
limitacdes do presente estudo, espera-se contrdonr ampliacdo de pesquisas que tratem de
ambos o0s assuntos, permitindo um melhor entendaneont empreendedor e quem sabe
estimulando o desenvolvimento de caracteristicaibenrgtes.

Palavras-chave:empreendedorismo, resiliéncia, interface empreerdado e resiliéncia.



ABSTRACT

Intense discussions on the subject of entreprehgunsive generated great interest from the part
of various researchers. The study on the behavitiheo entrepreneur is considered today as a
source of new ways to understand the human beintsiprocess of creation of wealth and
personal accomplishment. The difficulties facedhwentrepreneurs, mainly in Brazil, due to a
lack of economic policies and adequate infrastmectiare reasons of great concern for the
scholars, considering the expressive number of emmp that stop operating even before
completing one year of business activities. In tbostext, the concept of resilience, as a
theoretical vertex, opens space for the understgndn how some individuals, in so adverse
situations, react better than others in overconsinch difficulties. In that sense, this study on
resilience makes possible the insertion of conceptsl characteristics to investigate
entrepreneurship and to get a better understarafitite entrepreneur. This work consists in the
investigation on the interface between the conceptsntrepreneurship and resilience, and to
verify if the company in study presents charactiessof resilience. Flytour Viagens e Turismo
was chosen as the object of the study, primarigabse of the profile and trajectory of his own
President. The case study methodology and explgratmategy were used and the research was
conducted thru documents analysis, individual imptldehalf-structured interviews and the
conduction of a narrative scheme with the proprieib the company. It was established a
possible convergence between the components girtdposed theoretical frame, as well as the
verification of the presence of resilient charasters in the studied company. Considering the
limits of the present study, this research aimsviden a field of research that deals with both
subjects, allowing a better understanding of theepreneur and maybe stimulating research for
the development of resilient characteristics.

Key-words: entrepreneurship, resilience, interface entrepneshguand resilience.
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1 INTRODUCAO

O desafio de crescimento exige dos paises em daggnento, como é o caso do Brasil,
um planejamento dirigido para aproveitar as opasfades e reestruturar os aspectos vulneraveis
qgue constituem um entrave perante a nova dinansigcadenica. Por isso, € preciso que o pais
proporcione mecanismos de competitividade as empnesacionais, jA que estas passam a atuar
em um mercado global. Promover o crescimento ecmodesperado resulta também da extracao

dos beneficios do potencial empreendedor existenirasil.

Estudar a razédo do sucesso e do fracasso de esf@esaido 0 objeto de investigacdo de
muitos trabalhos em ciéncias sociais. Varios astseededicaram a analisar a razdo pela qual
algumas empresas conseguem resultados expressa/osredcimento. Nesse sentido, o
empreendedorismo € fonte de muitas explicacdesdp@os 0s seus aspectos, vem assumindo
lugar de destaque nas politicas econ6micas dosespaiesenvolvidos e em vias de
desenvolvimento. Segundo Degen (1989), h4 um ceosem torno do fato de que o
empreendedor se constitui em uma peca importamengordial no desenvolvimento e no

crescimento de uma economia.

O conceito de empreendedorismo ndo € novo, ma® $itteresse de pesquisadores, de
empresarios e de governantes em geral, principénmia necessidade de diminui¢do nas altas
taxas de mortalidade dos empreendimentos e a dg@ssle criagdo de empresas que tenham
maior longevidade, apesar dos obstaculos a serparagios (SOUZA, 2005). Esses obstaculos
se apresentam de maneira e grau de intensidadendéde provocando rea¢des proporcionais a
capacidade de entendimento e luta de cada empkenderesposta que dara, buscando a fuga
ou o enfrentamento dessas adversidades, depergla€ud padrdes internos e da forma como
responde aos estimulos externos, agindo sobrepatasconstruir e para organizar seu proprio
padréo de defesa e de acdo (CONNER, 1995).
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Considerando que o empreendedor possui capacidadiledtificar oportunidade e
partindo do pressuposto de que todo o processongeeender € acompanhado de riscos
iminentes, esse estudo aborda a resiliéncia, doneealvez inerente — aos empreendedores bem
sucedidos. A resiliéncia € definida por Kaplan @9€mo a capacidade que o ser humano tem
de enfrentar, vencer e descortinar novas possibiig frente as adversidades, supde ainda que o
individuo tenha realizado uma adaptacédo positipesar de estar, ou haver estado exposto a uma

situacao de risco ou reves.

A observacdo dos empreendedores e da propria pegdioi nos remete a algumas
indagacdes: como alguns conseguem enfrentar sésiagdversas ao desenvolvimento de seus
negocios? Por que alguns sdo mais vulneraveis doogtros diante de dificuldades? Por que
outros apresentam maior competéncia para lidarinoartezas? Quais seriam as variaveis que

possibilitam alguns superar suas dificuldades empapacao a outros?

A resiliéncia, como esteio teorico, pode dar respdbrnecendo subsidios para discutir
esses questionamentos. Segundo Grotberg (199Bigneis € definida como a capacidade de o
individuo, ndo sO de resistir as adversidades, smasde utiliza-las em seus processos de
desenvolvimento pessoal e crescimento social. risiegGonner (1995), os empreendedores mais
resilientes apresentam uma melhor reacdo frentenddancas. De acordo com Yunes e
Szymansky (2001), estudos sobre resiliéncia aporgam esses individuos possuem maior

capacidade de recuperacédo diante dos problemaagode

Na contemporaneidade em que tantas dificuldadepresentam para os individuos, em
gue cada vez mais se busca superacao e vitérdesseahumano, cada empreendedor, precisa se
proteger a fim de que possa responder de formaistente aos desafios e obstaculos
apresentados. Essa postura precisa ser acompaucleadana atitude otimista, positiva e
perseverante, para que o equilibrio permaneca apdéembates. Aqueles individuos que
enfrentam e ultrapassam caminhos arduos, que sdtasujaos riscos e adversidades, e
conseguem continuar a ter uma vida significativke €ualidade sdo as pessoas verdadeiramente
resilientes.

Diante deste cenario, faz-se necessario um estado ipvestigar como a resiliéncia —
enguanto qualidade de resisténcia e perseverancseddwumano face as dificuldades que

7

encontra — é relevante para o empreendedorismaarfor este trabalho tem por objetivo
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investigar a manifestagcédo da resiliéncia no contertpreendedor, a fim de verificar a presenca
da mesma nas pessoas, na empresa estudada, bemacpassibilidade de interface entre

empreendedorismo e resiliéncia. Trata-se de undeste caso, onde se utilizou como técnica de
pesquisa a analise de documentos, narrativa comoprigtario da empresa e entrevistas

individuais em profundidade com uma abordagem sstnuturada.

Levando-se em conta os objetivos do presente estiididiu-se o trabalho em dez
capitulos. O primeiro capitulo contempla a intrattu@o tema abordado, o segundo justifica a
relevancia dos assuntos expostos, seguido do rereapitulo que trata do objetivo geral e dos
objetivos especificos. Na sequéncia, abrangendoantaj e quinto capitulo ocorre a revisdo
bibliografica sobre empreendedorismo e resiliénBiasteriormente é apresentada a empresa
objeto desse estudo. O sétimo capitulo trata daduktgia utilizada e a analise das entrevistas se
desenvolve no capitulo oito. Para finalizar o thabao capitulo nove trata das consideractes

finais e o décimo apresenta a bibliografia utilead



2 JUSTIFICATIVA

O recente debate sobre empreendedorismo e sua relacdo com diversos temas mais amplos
como o desenvolvimento dos paises, tem tornado evidente sua importancia para o crescimento
econdmico e social e a geracdo de emprego e renda (BACIC; CARPINTERO, 2003). Como
campo de pesquisa, o empreendedorismo vem sendo estudado por diversas areas das ciéncia
humanas e sociais, como a psicologia (McCLELLAND, 1972), sociologia (SWEDBERG, 2000),
economia (SCHUMPETER, 1982) e administracdo (GIMENEZ, 2002).

Os estudos sobre o empreendedorismo agrupam-se em torno de dois principais enfoques:
0s que consideram uma perspectiva econdmica (economistas) e 0os que adotam uma perspective
comportamental bighavioristd. Os economistas tendem a associd-lo com inovacdo e 0s
comportamentalistas focam-se nas caracteristicas criativas e intuitivas dos individuos
empreendedores (SOUZA, 2005; FILION, 1999). Para um melhor entendimento do fenémeno do
empreendedorismo, é preciso entender a evolucdo desses dois enfoques e as principais

abordagens de seus atores.

Drucker (1994) discorre que Jean Baptiste Say, economista francés, foi quem
primeiramente empregou o termo empreendedor na literatura. Na visdo de Say apud Drucker
(1994), o empreendedor transferia recursos econémicos de um setor de produtividade mais baixa
para um setor de produtividade mais elevada e que apresentasse maior rendimento. Para um
individuo tornar-se empreendedor deve preencher alguns requisitos como: julgamento,
perseveranca e conhecimento do mundo e dos negdécios, além de possuir a arte da

superintendéncia e administracao (DRUCKER, 1994).

Na perspectiva econdmica, Schumpeter (1982) figura como o principal representante, e
discorre sobre a discusséao da relacédo do empreendedorismo com varios outros temas, fato de qu

o empreendedorismo tem sua esséncia fundamentada na percepcéo de novas oportunidades n
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ambito dos negocios, fazendo uso de recursos diggende maneira inovadora. Esse
desenvolvimento consiste no emprego de diferem®assos de maneira diferente e em utilizar
esses mesmos recursos para desenvolver coisas Bte&nxergava o empreendedor como um

individuo agente de mudancas.

Ja na perspectiva comportamental, McClelland (1¥78) autor de maior referéncia, e
procurava explicar o desenvolvimento econdmico, rpeio da identificacdo de quais fatores
psicolégicos e sociologicos originam esse deseimmelvto. Para esse autor, os individuos
possuem algumas necessidades que os faz sentiremts@dos: necessidade de realizagéo,
relacionada ao desejo como forca motivadora; nelsets de poder, associada a uma
preocupacdo com o controle como meio de influerasapessoas; e por ultimo, necessidade de
afiliacdo, formada pela relacdo de amizade, quessppde a existéncia de carinho e

companheirismo.

Collins e Moore (1964) constataram que o ato dereemgler € uma acao imitada dos
modelos copiados da infancia. Através dos estudopdgicanalise os autores verificaram a
necessidade de autonomia, independéncia e autacgafipor parte dos empreendedores e
identificaram também que eles se motivam por meigahflitos ndo resolvidos, além de terem
convivido com rupturas e eventos dramaticos em siges. Alguns empresarios criam uma
empresa como forma de fugir & pobreza, a insegar@m@p abandono familiar, caracteristicas de
uma infancia dificil e um dos tragos identificada empreendedores (COLLINS e MOORE,
1964; VECIANA, 1989).

Ray (1993) acredita que para o empreendedor ohteesso, sua personalidade é
preponderante, pois é ela que ajudara na formagacultura e valores da empresa. Shapero
(1982) relaciona o ato de empreender mais a fatwgativos associados a insatisfacdo pessoal
do que a fatores positivos, como por exemplo, chganinheiro ou obter lucro. No entanto,
considera que o0 aspecto econdmico e financeiron@reeimportante na tomada de decisdo de

criar uma empresa.

Nesse sentido, a economia brasileira aponta paezessidade de politicas de incentivos
e beneficios que promovam o crescimento e deseémaito das empresas, em especial das

pequenas e micros empresas que representam sem@atvico Brasileiro de Apoio as Micro e
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Pequenas Empresas — SEBRAE (2007), 98,0% do ©tainpreendedorismo no Brasil comecou
ser foco de interesse das universidades na dé@d®8&l, onde se comecou a ministrar as
primeiras disciplinas que abordavam o tema, emlmma outra denominagdo — “Novos

Negocios”. Por volta de 1990, com a criagdo do SEBIRR outras entidades, teve inicio a difusédo

do empreendedorismo.

Segundo Dornelas (2003) antes dessas entidadasvdeszem programas de apoio, nédo
se falava em empreendedorismo e criacdo de pequampsesas. O ambiente politico e
econbmico ndo eram propicios e o empreendedocanatinte ndo encontrava informacdes para
auxilid-lo na sua jornada empreendedora. Postegiaten outros programas foram desenvolvidos
com intuito de disseminar o empreendedorismo, ¢@pars empreendedores e destinar recursos
financeiros. Um exemplo foi o programa Brasil Engm@edor, do Governo Federal, que foi
dirigido a capacitacdo de mais de 6 milh6es de eemgledores em todo o pais, totalizando um
investimento de R$ 8 bilhdes, que vigorou de 19826802 com mais de 5 milhdes de operacdes
de crédito (DORNELAS, 2003).

O Jdltimo relatério do Global Entrepreneurship Monit—- GEM (2008) apresenta
mudancas significativas no contexto do empreendadorBrasileiro. Uma dessas mudangas é
guanto a abertura de uma empresa por oportunidadeecessidade. Até o ano de 2007 a
proporcdo era de 1 empresa aberta por oportunigacke cada duas empresas abertas por
necessidade. Esses dados inverteram-se. Atualnmparge cada novo negocio aberto por
necessidade, dois iniciam fruto de uma oportunid@déro destaque da pesquisa GEM (2008) é
0 aumento da atividade empreendedora entre osnovais. Pela primeira vez, jovens de 18 a 24

anos tiveram a mais alta taxa de empreendedoriatm® &s faixas etarias analisadas.

De acordo com o GEM (2008) o Brasil caiu uma pasigd ranking mundial de
empreendedorismo. A Taxa de Empreendedores emi&dtéigial (TEA) brasileira foi de
12,02% o que significa que de cada cem brasilesloge realizam alguma atividade
empreendedora. Essa € a primeira vez que o Bregil fora do grupo dos dez paises mais
empreendedores. Mas de forma alguma esse dadgserfaeim atraso ao Brasil, principalmente
pelo fato de que em termos de numero de empreereedstamos na terceira posicdo do
ranking, atras apenas da india e Estados Unidos.
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Outro aspecto importante que sofreu alteracdo dantp a taxa de empreendedorismo
nascente em relacdo a taxa de empreendedores rlewo2001, o Brasil possuia 65% de
empreendedores nascentes para 35% de empreendetwes, e em 2008 ha 24% de
empreendedores nascentes para 76% de empreendedoess Nesse sentido, a atividade
empreendedora sofreu um aumento do tempo de durag§oe auxilia significativamente o

conjunto da economia tanto do ponto de vista dadatie quanto o da renda (GEM, 2008).

Pesquisa realizada pelo Sebrae (2007) aponta peecentual de pequenas empresas que
sobrevivem pelo menos dois anos passou de 51% eth@0a 78% em 2005, ou seja, 27% a
mais de empresas que ndo fecharam suas portase Howa importante mudanca no que se
refere ao capital para abertura de uma empresaoPoais da metade dos empreendedores
(51,4%) afirmam que a totalidade dos recursos pnodé proprio empreendedor. No que tange
ao montante investido, em média, o empreendedoregi@mapR$ 17.000,00, valor muito superior
ao registrado nos anos anteriores (2002-2007), wmagnédia de recursos investidos foi de R$
8.500,00.

Empreendedores Nascentes Proporcao (%)
Valor 2008 | 2007 2006 2005| 2004| 2003 2002
Menos de RY )
2. 000 12,5 19,7 21,8 21,2 30,0 18,0 6,9
De R$ 2.000 a [ 225
R$ 10.000 40,0 40,9 41,8 36,4 34,0 57,3
De R$ 10.001 a ’
R$ 20.000 22,5 21,2 18,2 19,7 153 11,2 16,1
De R$ 20.001 a
R$30.0000 | ©0 | 45 | 91| 61| 107 34 34
Mais de R$
30.000 250 | 136 91| 167 100 101 31D

Figura 1: Valor de investimentos para iniciar um ngocio
Fonte: GEM (2008).

Um dado que merece destaque e que apresenta desuftastante negativos € quanto a
inovacao e utilizacdo de novas tecnologias. Erdgrpadses que realizaram a pesquisa GEM em
2008, o Brasil apresenta-se com uma das mais btaxas de langcamento de novos produtos
(desconhecidos para o consumidor) e de uso deltgga® disponiveis no mercado ha menos de
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um ano. Isso demonstra um limitado potencial temiob brasileiro. Para os empreendimentos
iniciais, o Brasil é 0 42°, e para os empreendiogj#i estabelecidos € o 38° em um ranking de
43 paises. Somente 3,3% dos empreendimentos té&uidage de lancar produtos novos para 0s
consumidores. Quando comparado com outros paiseseapa as menores taxas de lancamento
de produtos novos tanto nos empreendimentos isici@amo nos estabelecidos, conforme se

observa na figura 2.
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Figura 2: Proporcdo dos empreendimentos iniciais e estabeidas que lancam novos produtos
Fonte: GEM (2008).

O Brasil também apresenta a mais baixa proporcassaade novas tecnologias. Quase
desaparece quando comparado a paises como indlie,eChAfrica do Sul. Somente 1,7% dos
empreendimentos iniciais e 0,7% dos empreendimeristabelecidos usam tecnologias

disponiveis ha menos de um ano, conforme se obsarfigura 3.
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Figura 3: Propor¢cdo dos empreendimentos iniciais eestabelecidos que utilizam tecnologias
disponiveis no mercado ha menos de um ano

Fonte: GEM (2008).

Um fator que cria obstaculos a geracdo de inovalg® microempreendedores é a
fragilidade do sistema brasileiro de apoio a in@eaga estrutura de apoio formal a
elaboracéo, orientacdo e acompanhamento de pre@eta®strutura de financiamento as
micro e pequenas empresas. Ao iniciar suas atigglagm conhecer as condi¢des de
mercado e as possibilidades de sucesso do seuimegéempreendedor € mais um
imitador do que um inovador, e dessa forma mina f@onomias e sonhos em

atividades pouco inovadoras e com raras possidéislale sustentabilidade no mercado

(GEM, 2007, p. 67).

Para Dolabela (1999), a dinAmica e o0 crescimentoedanomia em paises em
desenvolvimento, dependem em grande parte da dap&cide criar empresas capazes de
sobreviver, para gerar trabalho e renda para alagf economicamente ativa. Essa geracdo de
trabalho e renda precisa ser conduzida de manestergavel, por longos periodos de anos,
levando o Brasil a alcancar uma maior producdoetss le servicos e um posicionamento mais

estratégico na economia global.

Porém, para que um negocio prospere, independentando de atividade em que se

insere ndo se deve analisar somente 0s aspecto@@cos, pois, segundo De Vries apud Birley
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e Musyka (2001) a conducdo de um empreendiment@ngloba somente aspectos conscientes
e, muitas vezes, 0s executivos principais ndo adotparocesso prescrito e racional de analise do
ambiente indicado pela ciéncia administrativa. Apeas empreendedores disporem de planos
concretos, suas acdes sao influenciadas por cdssictes psicologicas pessoais. Por isso, €
imprescindivel que se entenda a natureza dos thdisi que compde e principalmente que
dirigem uma organizagcdo, uma vez que atributos nizgaionais sdo um reflexo das
personalidades dos administradores em qualquer esmp(DE VRIES; MILLER apud
GIMENEZ, 2002).

Nesse contexto, onde o estudo do comportamentongweendedor pauta questdes
importantes, € pertinente o estudo da resiliénaiea rompreensao de quais caracteristicas
comportamentais acompanham os individuos na condig&eu negocio. Para Flach (1991), a
resiliéncia funciona como um conjunto de forcasgisigicas e bioldgicas exigidas para transpor
com sucesso as mudancas num processo de aprendizataio. Na visdo de Luthar e Cushing
(1999), a resiliéncia € um processo dinamico detagao positiva em um contexto de expressiva
adversidade.

Tavares (2001) propbe o desenvolvimento das cdgdes resilientes ndo apenas no
contexto pessoal, em cada individuo, mas tambéoomi@xto organizacional. Ele discorre ainda
gue “as organizacdes serdo tanto mais resilientastg mais e melhor imitarem as pessoas, no
sentido mais auténtico, de seres abertos, flexivesponsaveis, autbhomos e colaborativos,
solidarios e tolerantes” (TAVARES, p. 53, 2001).

“Trata-se de organizacdes vivas, dialéticas e ditasrtujo funcionamento tende a imitar
o do préprio cérebro que é altamente democratiasitente” (Tavares, 2001, p.60). Raciocinio
semelhante desenvolveu Flach (1991), ao discutidéga de ambientes facilitadores de
resiliéncia, 0s quais apresentam como caractexsstestruturas coerentes e flexiveis, respeito,
reconhecimento, garantia de privacidade, tolerdasiamudancas, limites de comportamento
definidos e realistas, comunicacéo aberta, toléméaus conflitos, busca de reconciliacéo, sentido
de comunidade.

Tavares (2001) ainda questiona se serd possivandelver nas pessoas € nas
organizacdes capacidades mais resilientes pargoogssam responder de maneira eficaz aos

desafios que Ihe sdo impostos? Com que objetivas? Quem? Com qué? Como? Em que
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circunstancias? Essas sdo algumas das grande$egpugste devem ser respondidas, mas que
para isso é preciso mudar os modelos mentais,itades, cultura e a propria organizacdo. O

modelo de sociedade atual exige respostas quenfobg pessoas e as organizacdes a se
modificarem para estarem adequadas a esse nossdombdvares (2001) questiona se sera o
aprofundamento do conceito de resiliéncia, o camipara conceber e modelar essas novas

pessoas e organizacgoes.

Diante do exposto, o0 presente trabalho tem compgsta pesquisar a base conceitual do
empreendedorismo e da resiliéncia, a fim de varificpossibilidade de andalise desta ultima, num
contexto organizacional. Para tanto, se fard umdestle caso na empresa Flytour Viagens e
Turismo com intuito de analisar a possibilidade afsociacdo das raizes teoricas acima
propostas.



3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Aaker; Kumar e Day (2004) afirmam os objetivos ahe\servir como guia para o projeto
de pesquisa. Um objetivo de pesquisa € uma deé@aragm o uso de termos precisos, de quais
informacdes sdo necessarias, devendo ser elabdeaftrma que a obtencéo das informacdes
atenda o proposito central da pesquisa. Assimbgdivos devem servir como um guia para o

projeto de pesquisa.

A complexidade dos estudos do empreendedorismo uséamenta em diversas

organizacional, politica, historia, econdmica, dgbga, epistemolodgica e cultural. Este projeto,
visando analisar a trajetoria de crescimento de emaresa, ter& como esteio tedrico para sua

pesquisa o empreendedorismo e a resiliéncia e llsaacar os objetivos descritos abaixo.

3.1 OBJETIVO GERAL

Verificar se ha interface entre os atributos de reemdedorismo e resiliéncia num
contexto organizacional e se a empresa Flytour éfiage Turismo apresenta, ou né&o,
caracteristicas resilientes.
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3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

d)

Analisar a trajetoria do presidente da empresaotiyte identificar caracteristicas
empreendedoras e resilientes;

Analisar o perfil dos diretores da empresa Flytairidentificar caracteristicas

empreendedoras e resilientes;

Detectar se ha convergéncia ou ndo dos atributqereemdedores e resilientes do
presidente e seus diretores;

Validar se ha interface entre os atributos de eemgledorismo e resiliéncia e se a Flytour
é resiliente.



4 EMPREENDEDORISMO

4.1 DEFINICOES E DESENVOLVIMENTO DO EMPREENDEDORISM

A origem da palavra empreendedor remonta cer@@eanos. Trata-se do verbo francés
entreprendre que significa fazer algo ou empreender. Etimaagiente: entre + pendre: Entre
(do latim inter) designa espa¢o que vai de um lugar a outro, agdtnia, reciprocidade e
interacdo e Pendre (do latipnehenderg significa tomar posse, utilizar, empregar, torara
atitude (BOM ANGELO, 2003).

Ainda segundo Bom Angelo (2003) na lingua portsgua palavra empreendedor tem
raiz no latim {mprehenderegujo significado est4 associado a deliberacéo @lécps, execucao e
tentativa. Na literatura sobre empreendedorismdivergéncias quanto a definicdo do termo. Os
pesquisadores tendem a defini-lo, partindo de greamissas que foram se moldando por meio de
suas proéprias disciplinas. Dessa forma, os ecotasngssociam 0s empreendedores a capacidade
de inovacdo, enquanto que o0s comportamentalistsgciamn aos aspectos mais criativos e
intuitivos (FILION, 1999).

O primeiro uso do termo empreendedorismo poderséitado a Marco Polo, que tentou
estabelecer uma rota comercial para o Oriente asdinum contrato com um homem que
possuia dinheiro, para vender as mercadorias deéat&lade Média, o termo empreendedor foi
utilizado para definir aquele que, gerenciava gearqutojetos de producdo sem assumir riscos, e

0S recursos que utilizava eram geralmente proveseato governo do pais (HIRSICH, 2004).

Por volta de 1755, Richard Cantillon, diferenci@ropreendedor — aquele que assumia
riscos, do capitalista — aquele que fornecia chmndo o primeiro tedrico a possibilitar um
maior entendimento da fungdo empreendedora commdo Os empreendedores eram pessoas

gue tinham visdo do lucro e mediam as oportunidadssumindo 0s riscos inerentes.
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Compravam matéria-prima por um determinado preaw processa-lo e vendé-lo a um valor
incerto (HISRICH; PETERS, 2004).

Na visado de Filion (1999), muitos autores contridoi com a conceituacéo e definicdo do
termo empreendedor, entre eles Jean-Baptiste Sayyvgta de 1816, que considerava o
empreendedor um assumidor de riscos. Say foi ogmomautor a demonstrar interesse pelos
empreendedores. Para Say apud Filion (1999), oridednovos empreendimentos resultava no

desenvolvimento econdémico e o empreendedor e@aasho figura central nesse processo.

No século XVIII, o empreendedor finalmente foi di#feciado do capitalista, pois o
primeiro fazia uso do capital e o segundo o fomeera um investidor de risco (HISRICH;
PETERS, 2004). Entretanto, Schumpeter foi quemivafeente sistematizou os estudos,
atribuindo aos empreendedores as caracteristicagesges de mudancgas e inovadores (FILION,
1999). A esséncia do empreendedorismo permanecper@pcao e exploracdo de novas
oportunidades no dominio dos negocios, sempre fiazeiso diferente dos recursos. Assim,

empreender é inovar, implementar novas possibdislade desenvolvimento econdémico
(SCHUMPETER, 1982).

“O empreendedor € aquele que destr6i a ordem edoad@nistente pela introdugdo de
novos produtos e servigos, pela criagdo de novasaf de organizagdo ou pela
exploragdo de novos recursos e materiais” (SCHUMEETL982).

Shapero (1982), estendendo a definicdo de Schumpetereveu o empreendedor como
sendo alguém que, de maneira nova, relne recurssgnplesmente 0s reorganiza para gerar
uma organizacao independente, porém, com a ineedezsucesso. Na percepcdo de Filion
(1999) os estudos de McClelland eram direcionadgsrentes de grandes organizagdes, e uma
analise minuciosa de seus escritos mostra quedeléazia conexao entre a necessidade de auto-
realizacdo e a decisdo de ter um negocio propeios 8studos restringiram-se a pesquisar alguns
setores de atividade econdbmica, porém, o pontoafuedtal de seus estudos foi demonstrar que

0 ser humano é um ser social.

E importante ainda destacar que McClelland mostyeel os seres humanos tendem a
repetir seus proprios modelos. Assim, quanto nrapreendedores uma sociedade tiver e quanto

maior for a distingdo dada a eles, maior sera oendrde pessoas que desejardo empreender,
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incutindo na cultura da sociedade caracteristicagreendedoras (DOLABELA, 1999). Visao
semelhante desenvolveu Collins e Moore (1964),iscoder que o0 ato de empreender € uma
acdo gue imita os modelos copiados da infancia. Gase nos estudos da psicanalise Collins e
Moore (1964) verificaram que o0s empreendedores uposs necessidade de autonomia,

independéncia e autoconfianga.

A partir de seus estudos Timmons (1987); Horngd&g2); Meredith, Nelson e Neck
(1982) apud Filion (1999) descreveram uma série adeacteristicas conferidas aos

empreendedores, conforme se observa na figura 4.

Caracteristicas dos empreendedores

inovacao otimismo tolerancia a ambigulidade e iezert
lideranca orientac¢do para resultado Iniciativa
riscos moderados flexibilidade capacidade de ajgagem

independéncia habilidade para conduzir situacdes bilidede na utilizacdo de recursos

criatividade necessidade de realizagdo sensibdidaolitros

energia autoconsciéncia Agressividade

tenacidade autoconfianca confianga nas pessoas
originalidade envolvimento a longo prazo dinheioono medida de desempento

Figura 4: Relacao de caracteristicas atribuidas aampreendedores
Fonte: Hornaday (1982); Meredith, Nelson e NeclBR)9Timmons (1978) apud Filion (1999).

Outro estudioso do empreendedorismo, Miner (1998nta para o enquadramento de
quatro estilos de empreendedores. O primeiro estilvdado por Miner (1998) é o realizador,
gue aborda o empreendedor como alguém que trabalaasavelmente em sua empresa, faz
planejamento e estabelece metas para o futuro.egdndo estilo apontado é o do super-
vendedor, o qual identifica o empreendedor como pessoa de grande sensibilidade, desejosa
de ajudar os outros e com aptiddo para convivé&migrupo e participacdo de reunides sociais.

O terceiro estilo € o de auténtico-gerente, o goata de assumir responsabilidades, apresenta
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capacidade de lideranca e gosta do poder. Porajltrastilo gerador de idéias, é aquele que cria,
desenvolve novos produtos, processos, encontrasnoebos e novas maneiras de superar a

concorréncia.

Para Gartner (1985) a tentativa de construcdoagedrde personalidade e caracteristicas
de empreendedores € inadequada para explicar oeeng@dorismo. Para esse autor, o
entendimento do empreendedorismo € possivel atrdgémultidimensionalidade de fatores
sociais, econdémicos e psicolégicos. No entantoaeh (1999, p. 39) discorre que em qualquer
definicdo de empreendedorismo encontram-se, peloosneas seguintes caracteristicas nos

empreendedores:
a) iniciativa para criar um novo negoécio e paixao ple faz;

b) utiliza os recursos disponiveis de forma criativ@nsformando o ambiente social

econdmico onde vive;
C) aceita assumir riscos calculados e a possibilidadeacassar.

Na atualidade um dos autores de maior destaquéiod FL999), que assim definiu o

empreendedor:

Uma pessoa criativa, marcada pela capacidade deeéster e atingir objetivos e que
mantém alto nivel de consciéncia do ambiente emvins usando-a para detectar
oportunidades de negécios. Um empreendedor quénuand aprender a respeito de
possiveis oportunidades de neg6cios e a tomarddscimoderadamente arriscadas que
objetivam a inovacéo, continuara a desempenhar apelpempreendedor (FILION,
1999, p.19).

Para Danjou (2002) o empreendedorismo pode sendddtea partir de abordagens: a) a
do contexta originada da economia, sociologia e antropologigual estuda as condigbes ou
efeitos do ato de empreender; lgjaaator: 0 empreendedor, originando-se a partir da psitajo

c) ada acao o processo empreendedor, originando-se do estaglorganizacoes.

Pode-se observar na literatura apresentada um oumressivo de caracteristicas
atribuidas aos empreendedores, porém, nenhuma életapaz, de isoladamente, explicar o

fenbmeno do empreendedorismo. A pesquisadora S@Q@5), com intuito de agrupar
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caracteristicas relacionadas aos empreendedodsmra@l uma matriz que demonstra essas
caracteristicas e a frequéncia que aparecem. Naipasor ela realizada a inovacado aparece nas

abordagens de todos os autores pesquisados, cenf@monstra a figura 5:

Autores
4 s

5| < E °1 s -

Caracteristicas gl & g - o| § 3 ol =
El ol 5 Sl 8| &8 n|l ol 2| < _
2| ol 2]l §] al &| © £ SS9 N| 9| © [ ‘_E o P
Slalel=s|lel ol 2|3 35 E|°2 25 g ¢ 5
R ERE N ENEREREEERE RN
Buscar oportunidades X X X |x |x Ix X X X [x |x 11
Conhecimento do mercado X Ix |X X X 5
conhecimento do produto X Ix |x X X 5
Correr riscos X X X Ix |x [x X X X |X 10
Criatividade X X X X X [x X X |X 9
Iniciativa N B X X X X 6
Inovagao X Ix Ix Ix |x |x |x |x [x |x |x [x |x |x [x |x |16
Lideranca X Ix Ix Ix |x X X 7
Necessidade de realizacéo X IX X X [X 5
Proatividade X X X X |x 5
Visionariedade X X X X X 5

Figura 5: Matriz de citacdes das caracteristicas doempreendedores
Fonte: Souza (2005).

Gaspar (2003) acredita que o principal desafio sejalesenvolvimento de uma
fundamentacgéo tedrica. O autor discute obstacwos ipstituir uma estrutura formal e a falta de
consenso dos investigadores em aprovar uma defigedl de empreendedorismo, bem como a
dificuldade de caracterizar o processo empreendé€ilmn essa indefinicdo, cada pesquisador
pode explicar o que entende por empreendedorismajge se perca o rigor cientifico. A figura
6 ilustra essa situacdo, onde observa-se variosresute definicbes sobre a temética do

empreendedor.



Autor Definicéo
Cantillon (1755) _Empreendedores que se ajustam ao risco, frenteetaono
incerto. Especulador.
Say (1821) Individuo que combina recursos diversos.

Knight (1921) Individuo que toma decisdes em condi¢cOes de irmaste
Dominguez (2002) |Para Marx, o empreendedor ndo existe; apenas @lstpl
Schumpeter (1934) |Individuo que inova. Motor da economia capitalista.
McClelland (1961) | Controla meios de produc¢do e produz mais que coasom

Drucker (1969) Alguém gue procura maximizar as oportunidades.

Hayeck (1974) Captad(_)r e utilizador de informacdes, que lhe peremcontra

oportunidades.
Liles (1974) Nem toda pessoa que cria uma empresa € empreeadedor

Casson (1982) Lida com recursos escassos e sabe discernir.

Kirzner (1982) Faz arbitragem de informacao imperfeita.

Carland et AL. (1984)

Fazem a distingao entre empreendedor e dono de PME.

Stevenson e Gumpert

Persegue oportunidade sem se deixar limitar pelasgsos qu

(1985) controla.
Bracker, Keats e Pearso8imilar a abordagem de Carland et al. (1984), cantraduc¢ad
(1988) da idéia de gestdo estratégica por parte do engeden
Bareto (1989) Coordena, arbitra, inova e suporta a incerteza.
Gartner (1989) O empreendedor termina quando o estagio de crialg

empresas acaba.

Stewwart (1991)

Baseado em perspectivas antropoldgicas,
estratégicas, 0 empreendedor cria, atraves dagaova

Davidsson (1991)

Empreendedorismo € gradual e pode manifestar-sbvdesas
formas: crescimento, inovacao etc.

Bygrave e Hofer (1991

Um empreendedor € alguém que percebe uma oportieni
cria uma organizacgao para persegui-la.

Krueger Jr. E Brazeal
(1994)

Empreendedor € um individuo que buscaoportunidade
independente dos recursos disponiveis.

Palich e Bagby (1995)

Para eles o empreendedor € um gestor de PME, mnaig
dirigir empresas maiores.

Westhead e Wright
(1999)

Distinguem entre empreendedor ocasional, empreendeuh
série e empreendedor que constréiportfélio de negdcios.

Anderson (2000)

As qualidades do empreendedor sé&o: a capacidader cevas
combinagdes e vontade de agir

Empreendedor €& aquele que descobre e deser

Henderson (2002)

econdmieas

oportunidades de criar valor através da inovagao.

Figura 6: Definicdes sobre

a tematica do empreended

Fonte: Adaptado de Gaspar (2003, p.)192

Na visdo de Guimarées (2004) a perspectiva pgima@redomina nos estudos de analise

individual do empreendedor. Ao atribuir ao indivddau a grupos de individuos o estudo do

34

volve
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empreendedorismo, essa escola psicologica abopgesanalidade como objeto central de seus
estudos. Em algumas abordagens os aspectos sobjdtdvcomportamento individual tém maior
relevancia, propondo inclusive, que o processolagtara e crescimento de uma organizacao

sofre influéncia da subjetividade de seu empreemded

Um desses estudos demonstra a relacdo entre ecgstichs empreendedoras e
mecanismos racionais e intuitivos (BIRD apud FEUERSTTE; GODOI, 2007). As diferencas
na interpretacdo subjetiva de um contexto e o obmjde variaveis emocionais e cognitivas
podem estimular atitudes empreendedoras em alguingduos, enquanto que em outros, no
mesmo contexto e nas mesmas condi¢cdes, estaseatihdd serdo estimuladas (MAIR apud
FEUERSCHUTTE; GODOI, 2007).

Em uma pesquisa realizada com uma amostra depe®$®as participantes do Empretec
- programa presencial para empresarios e empreemdedue planejam iniciar um negdécio ou
modificar sua forma de agir, realizado no Ceargperdodo de 1997 a 2005, observou-se que as
caracteristicas psicologicas do empreendedor apeesegrande influéncia sobre a continuidade
de um negodcio. A pesquisa também identificou queerapreendedores com maior formacao
intelectual e experiéncia profissional sdo os geignem mais condigcbes de éxito em suas
atividades empreendedoras (LEITAO; CRUZ, 2006).

Mesmo nédo sendo capaz de, isoladamente, expliesmpyeendedorismo, o estudo das
caracteristicas comportamentais, segundo Oliv@id@7), possibilitam um maior entendimento
guanto aos fatores de insucesso e maneiras delosnt@e Vries apud Birley e Musyka (2001)
discorre que o empreendedorismo tem sido analiss@@mo um processo complexo e
multifacetado que reconhece que as variaveis so@mobilidade social, cultura, sociedade),
econbmicas (incentivos de mercado, politicas pabliccapital de risco) e psicolégicas,
influenciam no ato de empreender. A figura 7 tramwamostra de alguns artigos e dissertacoes

relacionados aos estudos do empreendedorismo asisliéerentes variaveis.
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Autor Area de pesquisa Resultados alcancados
Macedo, Caracteristicas Identificacdo de caracteristicas como: necessigpdes
(2003) empreendedoras | conhecimentos, habilidades e valores.
Lenzi; o Identificacdo das caracteristicas mais comung em
D Caracteristicas .
Venturini; empreendedoras empreendedores no setor de restaurantes e agéncias
Dutra (2005) P de viagens no Balneario Camburid.
Benedetti; .~ |Constatacdo de que os empreendedores| sao
i, Fatores de motivacao : : )
Guardani; motivados a partir de suas necessidades de |auto-
para o empreendedor o
et.al. (2005) realizacao.
Lo : ~ Validacdo de um instrumento de medida da atitude
Janior; Souzg Dimensoes empreendedora
(2006) empreendedoras P '
Autor Area de pesquisa Resultados alcancados
Fontanelle; Conclusdo de que individuos que possu
Hoeltgebaum Caracteristicas caracteristicas comportamentais empreendegloras
Silveira comportamentais |mais desenvolvidas tém melhor desempenh¢ na
(2006) conducao de seu negaocio.
Carvalho; L. . alm L . ~
Gonzales Investigacdo da intencéicCriagcdo de um modelo explicativo sobre a intencéo
(2006) empreendedora empreendedora.
. Caracteristicas Lécus de controle tende a exercer influéncia pasiti
Maciel, (2007 . . ~ . . )
comportamentais e I6cysobre a atengdo a novas oportunidades ambientgis.
de controle interno
Nassif: Constatacao de que no inicio do empreendimento, 0s
] . individuos comportanse mais com
Amaral; Pinto; Caracteristicas . L
: empreendedores e, na medida em que 0 negocio
Soares (2007 comportamentais . e :
avanca e amadurece, intensificam mais| os
comportamentos de lideranga na sua conducao.
veit Fino | perfldo potencia | Son Toens o, compeity
(2007) empreendedor egica, P . o patia,
planejamento formal, desafio e inovagao.

Figura 7. Pesquisas sobre empreendedorismo e resados
Fonte: Elaborado pela autora com base nas pubésali® EnNANPAD (2005, 2006, 2007).

A definicdo de empreendedorismo ainda € motivo mdupdas analises e discussoes,

visto que é tema que provoca novas interpretacO@ssercdes, sendo campo vasto para

aprofundamento da pesquisa. Porém, na visdo decli@huapud Ibrayeva (1999), faz-se

necessario relacionar determinados tracos psiam$gcom o inicio e crescimento de uma

organizacdo. Os tracos de personalidade devem esenhecidos como um dos maiores

determinantes do processo empreendedor (ambiem@octamento e personalidade).



37

4.2 ESTUDOS SOBRE O COMPORTAMENTO DO EMPREENDEDOR

Veloso (2000) defende que os fatores de maior itopac fechamento de uma empresa
ndo sdo as teécnicas de gestdo mal empregadas, imasssmetodos de psicologia do
comportamento do empreendedor. Kests de Vries Bpley e Musyka (2001) corroborou com
essa colagdo quando em suas pesquisas identifigoasgprincipais problemas das empresas néo
sao estruturais, mas psicolégicos. Sendo assimenmpaesa pode apresentar dificuldades ou até
mesmo encerrar suas atividades no momento em ouozaigps problemas emocionais que

envolvem a dindmica de suas relacoes.

David McClelland foi o pioneiro e mais importantestieioso dos aspectos
comportamentais do empreendedorismo. Nos anosl&@eaizou uma pesquisa para 0 Servico
diplomatico americano, tendo identificado que deieadas atitudes evidenciavam tracos de
personalidade ou de carater. Alguns individuos ysados demonstravam capacidade de
lideranca, outros raciocinio l6gico, ou sociabiidaou criatividade, ou espirito empreendedor.
Essas caracteristicas ajudavam na hora de lidarasosituacées que definiam o sucesso na
profissdo (TIMMONS, 1985).

Para Timmons (1985) o estudo de Mc Clelland sobmeotivacédo contribui de forma
significativa para o entendimento do empreendefi®mpessoas poderiam aprender a reconhecer
suas motivacoes e pratica-las de maneira cons@emteituacdes empresariais. Para esse autor,
as pessoas sao motivadas por trés necessidadessidade de realizacao, necessidade de poder
e necessidade de afiliagdo. Cada uma dessas wleckssapresenta indicadores comportamentais

gue as caracterizam, conforme descrito na figura 8:
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Necessidade Caracteristicas Indicadores
comportamentais
Realizacdo e Competir seguindp

critérios proéprios;

» Encontrar ou até mesmo

superar um padrdo de
Necessidade que o individuo exceléncia;
tem de por a prova seus

proprios limites « Visar uma Unica

realizacao;
* Usarfeedback;

» Estabelecer planos para
obter resultados.

Afiliacéo Existe apenas quando ha Est_abelecer Ia(;_os. de
amizade (ser aceito);

alguma evidéncia sobre |a
preocupagcdo em estabelecef Procurar por grupds
ou manter relacoes sociais;
emocionais positivas com

e Pr r- m
outras pessoas. eocupar-se - co AS

pessoas.

Poder o Despertar nas outras
pessoas fortes reacdes
emocionais;

e Preocupar-se de forma
constante com a
reputacéo, status |e
posicao social;

Caracterizada pela forte
preocupacdo em  exerger
poder sobre as outras pessqas.

* Buscar constantemente
superar as outras
pessoas.

Figura 8: Necessidades e respectivos indicadom@mportamentais segundo McClelland
Fonte: Elaborado pela autora com base em Mc@Gteha(1972).

A Management Systems InternatioiiiT), fundada pelo préprio McClelland elaborou
um modelo através de uma pesquisa internacionapa@ses escolhidos da América Latina,
Africa e Asia, indicando as caracteristicas necesséara obter-se sucesso nos negocios. As
caracteristicas eram dividias em trés grupos dacid@de (CAMPOS, 2003):



39

» Capacidade de realizacdo (buscar oportunidadesisg@rcia, obediéncia ao contrato
de trabalho, demanda de qualidade e eficiénci@deraiscos);

» Capacidade de planejamento (estabelecer metag tasaformacgdes, planejamento

e controle sistematicos);
» Capacidade de poder (persuasao, rede de traballto@nfianca).

Collins e Moore (1964) realizaram uma pesquisa eomreendedores de sucesso do sexo
masculino no setor de manufatura de Michigan. Npsesgjuisa, constataram que conflitos mal
resolvidos, tais como relacdo de autoridade, figuaderna ausente e uma figura materna
superprotetora, causaram nesses empreendedoreatituda ambivalente que os impulsionou.
Esta ambivaléncia também pode estar correlaciorsag@ando o estudo, com a habilidade que os
empreendedores tém de suportarem as adversidaaiesiax a faléncia e levantar-se de novo até

adquirir uma posicéo de sucesso.

Os mesmos estudiosos observaram que a histéria etmgreendedores estava
correlacionada com uma crise nos primordios ou eeamtos dramaticos vividos freqlientemente
numa crise econbémica, um perigo, ou uma situadécl dia qual o empreendedor sobreviveria
acreditando em si mesmo. Collis e Moore (1964), base na pesquisa realizada, afirmaram que
os empreendedores de sucesso séo individuos comealtssidade de autonomia, independéncia

e autoconfianca.

Na visdo deZaleznik (1976) os empreendedores sdo pessoasveuant uma infancia
turbulenta e conflitante. Para o autor, o empredmde® motivado persistentemente por
sentimentos de insatisfacao, rejeicdo e impotémcitns de relacdes conflitantes com os pais.
Além da rejeicdo paterna, a dominacdo maternafénéenesse processo de tal maneira, que 0s
empreendedores realizariam esforgos criativos \eaohares procurando formas de compensacao,

gue talvez estejam associadas ao empreender.

Para Little e Iverson (1996) os empreendedores &redidos possuem 0s seguintes

atributos de personalidade:
a) Paciente e perseverante;
b) Econdmico e habilidoso em gerenciar dinheiro;

c) Flexivel;
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d) Trabalha duramente;

e) Disposicao ao sacrificio;
f) Senso de humor;

g) Habilidade para agir;

h) Ponto de vista otimista.

Timmons (1985), apds revisar mais de 50 pesquisasirea do empreendedorismo
registrou os atributos e comportamentos dos emgeelnes de sucesso que mais apareceram,
entre eles cita: a) comprometimento, determinagdergeveranca; b) auto-realizacdo; c) senso de
oportunidade; d) orientacdo por metas; e) contratenal dos impulsos; f) capacidade de lidar

com o fracasso; g) formadores de equipes.

Birley e Whesthead (1992) discorrem que h& netadss que influenciam o
comportamento do empreendedor. Fazem essa afirncagddase na aplicacdo de entrevistas
efetuadas com empresarios de diversos paises, objetvo de detectar as principais razdes que
os levaram a iniciar um empreendimento. Como tado$, detectaram um conjunto de
necessidades elencadas a seguir. Afirmaram quéemxigiveis de predominancia entre as
diversas necessidades e que estas ndo ocorremdieumiborme, além de que a satisfacdo de
uma necessidade implica predominéncia de outranekgssidades identificadas por Birley e
Whesthead (1992) sdo as seguintes:

a) de aprovacgdo: conquistar uma posicdo na so@edadpeito,status e prestigio,

conquistar algo e ser reconhecido por isso;

b) de independéncia (autonomia): tomar iniciativarganizar e autogerenciar

considerando seus proprios desejos e aspiracoes;

c) de desenvolvimento pessoal: tendéncia parandelser, testar e aperfeicoar suas
proprias capacidades, o que faz com que seja inovad esteja a frente do
desenvolvimento tecnoldgico, por meio da identf@&ade oportunidades;

d) de seguranca: diz respeito a protecao contiggsereais e/ou imaginarios, fisicos e/ou
psicolégicos. Nesse caso, a empresa pode ser uma fbe o empreendedor sentir-se

seguro em relagdo a uma série de fatores;
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e) de auto-realizacao: atingir ou extrapolar oppo§ limites; o empreendedor visualiza

a empresa como um local onde suas potencialidamtEsdo ser utilizadas plenamente.

Para Kets De Vries apud Birley e Musyka (20019, s@is os principais elementos que
constituem a personalidade empreendedora: 1) mateate turbulento; 2) recusa em seguir as
normas autoritarias dos pais; 3) sentimento decBge 4) sentimentos dolorosos de raiva,
hostilidade e culpa; 5) identidade confusa; 6) adate modelos reativos para sentimentos como

culpa e impulsividade.

Nas pesquisas desenvolvidas, visando definir asopafidade de um individuo
empreendedor, somente séo feitas anélises doatafrida personalidade; o processo que leva a
formacéo de tais caracteristicas ndo esta sendsideoado, 0 que inviabiliza a explicagédo e
descricdo de tracos empreendedores. E importaritedags conhecimentos e habilidades
necessarios para criacdo de empresas bem sucedidas. pessoas com energia,
comprometimento, experiéncia, conhecimento e ks gerenciais, faz a diferenca entre um
bom e um 6timo empreendedor (LONGEN, 1997).

Longen (1997) ainda afirma que da analise do gsmeomportamental pode-se constatar
gue as caracteristicas determinantes do comportanséo as necessidades, as habilidades, o
conhecimento e os valores. Sendo assim, a criagdanth nova empresa € 0 instrumento
utilizado pelo empreendedor para satisfazer suassaglades, em consonancia com 0S seus

valores, conhecimentos e habilidades.

Por mais que alguns autores ndo concordem quia eagsexdo entre a necessidade de
realizacdo e o sucesso dos empreendedores, é amfgortdestacar que as pesquisas
comportamentais de David McClelland, mostraram ggiseres humanos tendem a repetir seus
modelos; podendo-se concluir dessa forma, que quamiis uma sociedade distinguir
positivamente a atitude empreendedora, maior serdimero de pessoas que optardo por
empreender (DOLABELA, 1999).



5 RESILIENCIA E SUAS ORIGENS

Numa perspectiva historica, a palavra resiliémam do latim (resiliens) — saltar para
tras, voltar, ser impelido, recuar, romper. No @sgfesilien)) significa elasticidade e capacidade
de recuperacdo. Essa palavra vem sendo utilizadauhié tempo pela Fisica e Engenharia, e em
1807 Thomas Young utilizava o termo resiliénciaapbuscar a relacdo entre a for¢ca que era
aplicada num corpo e a deformacédo que essa fooguzia (PINHEIRO, 2004). Igualmente
utilizada por outras ciéncias, para a medicina astbciada a capacidade de resisténcia as
doencas (RUEGG, 1997). Para a psicologia, se refepaalidade de resisténcia e perseveranca

do ser humano frente as dificuldades da vida (SGEHIMLAWLER apud TAVARES, 2001).

O primeiro estudo realizado no campo da resiliénéod desenvolvido por
aproximadamente quarenta anos pelas pesquisadomayy BVerner e Ruth Smith (1982) em
Kauai, Havai. Durante 32 anos, desde 1955, elas@tharam 698 criancas com o foco do
estudo em 72 destas, do periodo pré-natal atéeaddglta. O estudo tinha como objetivo
identificar, em um grupo de pessoas que viviam entdicoes semelhantes de adversidades, os
fatores que diferenciavam os que apresentavam dapagdo positiva a sociedade daqueles que
adotavam condutas de risco. Também buscava awiaronsequéncias, a longo prazo, das

condi¢Oes adversas sobre o desenvolvimento fisigmitivo e psicossocial dessas pessoas.

Werner e Smith (1982) identificaram que na vidaltadws 72 participantes da pesquisa
apresentavam uma adaptacdo positiva a sociedadel@uamparados aqueles que adotavam
condutas de risco. Apresentaram capacidade de mtiainsua vida dentro de padrdes
considerados normais, apesar do fato de teremidoesob condi¢cdes desvantajosas. A outra
parte dos participantes manifestou dificuldadesapieendizagem, registros de delinqiéncia e
problemas mentais. Observou-se também que essagasi contaram com um conjunto de
fatores de protecdo que incluia lagcos afetivos g@ig menos, um cuidador (um dos pais, avo,

irm&o, ou pais substitutos). Além disso, encontraapoio emocional fora de casa para lidar com
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0S momentos estressores. Werner; Smith (1982) lpena® que o componente principal da
capacidade de adaptacdo as circunstancias adderssas pessoas € o sentimento de confianca

gue apresentam de que os obstaculos podem seadaper

Outro estudo importante e que representa um marmiali nas abordagens sobre
resiliéncia, foi desenvolvido por Rutter, que acanmtpou de 1979 a 1989, 125 criancgas filhas de
pais portadores de deficiéncias mentais. O estahstatou que muitas dessas criangas n&o
fraquejaram as provacdes e as adversidades a daeares expostas na infancia e néo
apresentaram qualquer tipo de doenca mental odepnabcomportamental (ZIMMERMAN,;
ARUNKUMAR, 1994). Para Rutter (1985) a resiliénp@deria ser definida da seguinte forma:

“Uma variacgao individual em resposta ao risco, ooslenesmos estressores podem ser
experienciados de maneira diferente por diferepéssoas. A resiliéncia ndo pode ser
vista como um atributo fixo do individuo, e se asunstancias mudam a resiliéncia
também se altera.”

A resiliéncia possui dois termos considerados psecas de sua utilizacdo:
invencibilidade ou invulnerabilidade. Muitos aui@MASTEN; GARMEZY, 1985; RUTTER,
1985; WERNER; SMITH, 1982) relatam que “em 1974psiquiatra infantil E. J. Anthony
introduziu o termo invulnerabilidadea literatura da psicopatologia do desenvolvimeptra
descrever criangas que, apesar de longos periogloaddersidades e estresse psicoldgico,
apresentavam saude emocional e alta competénciERNER; SMITH, 1982, p. 4). Alguns
anos depois, era discutida a aplicacdo do terme, pgwecia sugerir que as criancas seriam

totalmente imunes a qualquer tipo de desordempam#ente das conjunturas.

Segundo Rutter (1985, 1993), a invulnerabilidadd essociada a idéia de resisténcia
total ao estresse, de uma caracteristica inalteedvwerente ao individuo, como se o ser humano
fosse intocavel e com capacidade de suportar arsofto por tempo ilimitado. As pesquisas
mais recentes tém indicado que a resiliéncia éivaldormada tanto por bases constitucionais
como ambientais, e que o grau de resisténcia miaitea quantidade fixa, mas sofre variagbes

provenientes da mudanca de circunstancias (RUTTIESE).

Resiliéncia e invulnerabilidade ndo sao termos \@jemtes, afirmam Zimmerman e

Zimmerman; Arunkumar (1994). A resiliéncia € a ‘fidade de superacao frente aos obstaculos,
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porém, ndo significa que o individuo saia intacta drise, como sugere 0 termo
invulnerabilidade” (ZIMMERMAN; ARUNKUMAR, 1994, p4).

Segundo Rutter (1993), a resiliéncia caracteriza@®o um conjunto de processos
sociais e intrapsiquicos que possibilitam ter uida gadia, mesmo estando inserido em um meio
insano. Esses processos teriam lugar numa combinagidie os atributos da crianca e seu
ambiente familiar, social e cultural. Desse modeesdliéncia ndo é um atributo com o qual as
criangas nascem, ou que adquirem durante seu adgemsnto, mas um processo interativo

entre elas e seu meio.

Yunes e Szymansky (2001) discorrem que apesar @ddo/énicial de invulnerabilidade
ainda nortear as pesquisas, vem dando lugar argoéstde um conceito que define a resiliéncia
como um conjunto de tracos e condi¢cdes que podeexpkcados. Infante (2001) aponta que ha
duas geracoes de pesquisadores do termo resiliénpiameira geracao surgiu juntamente com
0 préprio tema e o interesse consistia em descqbdis fatores protetores estavam na base da

adaptacéo positiva em criangas que viviam em situde adversidade.

Essa geracdo ampliou o foco de pesquisa, de umesste em qualidades pessoais, que
permitiriam superar as dificuldades (como a autor@se autonomia) para o estudo de fatores
externos ao individuo (nivel socioeconémico, egteutamiliar, presenca de um adulto proximo).
A maioria dos pesquisadores dessa geragdo orgapngdatores resilientes em trés grupos:
atributos individuais, aspectos familiares e asdaristicas dos ambientes sociais a que as

pessoas pertencem.

Uma segunda geracao se apresenta retomando cagteta primeira geragao que visava
identificar os fatores presentes nos individuos atimrisco social, que se adaptavam de maneira
positiva a sociedade. Essa geracdo agregou asiggs@té entdo desenvolvidas, o estudo da
dindmica entre fatores que estdo na base da adaptsjliente, buscando identificar quais sdo os
processos associados a uma adaptacao positivanarpessoa que viveu ou vive em condi¢des
adversas (INFANTE, 2001).

De acordo com Grotberg (2005, p. 14), pesquisagaraeira da nocao dinamica da

resiliéncia, a resiliéncia € “a capacidade humaa@ @nfrentar, vencer e ser fortalecido ou

transformado por experiéncias de adversidade”. dhslatas resilientes supdem a presenca e a
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interacdo dindmica de fatores que vdo mudando if@entes etapas do desenvolvimento. Ela

cita os seguintes fatores:

a) Eu tenho - suporte social (pessoas em quem cani®,me pdem limites, que me
ajudam);
b) Eu sou/eu estou — forga interna (uma pessoa pealaogwutros sentem carinho, feliz

guando fago algo bom, certo de que tudo saird bem);

c) Eu posso — habilidades (falar sobre coisas que ss@stam, procurar a maneira de
resolver os problemas, procurar 0 momento certa faar com alguém, encontrar

alguém que me ajude).

Para Luthar e Zigler (1991), resiliéncia é tambémprocesso dinamico, que resulta na
adaptacéo positiva em contextos adversos. Essagdefidistingue trés aspectos essenciais que

devem ser estar presentes no conceito de resdiénci
a) Nocéao de adversidade, trauma, risco ou ameacasao\d@vimento humano;
b) Adaptacéo positiva ou superacao da adversidade;

c) Processo que considera a dinamica entre mecanigmagionais, cognitivos e

socioculturais que influem no desenvolvimento human

Ojeda (2005) conceitua como pilares de resiliémmgaatributos que aparecem, com

freqUéncia, nas criancas e adolescentes resilidiné® eles, cabe mencionar:
a) Introspeccéo: a arte de se questionar e se daragpasta honesta,

b) Independéncia: saber impor limites entre si mesmo &eio com problemas;

capacidade de manter distancia emocional e fisg@am sem isolar-se;

c) Capacidade de se relacionar: capacidade de estabkleos e intimidade com outras
pessoas, a fim de equilibrar a prépria necessidaddeto com o ato de se relacionar

com 0s outros;

d) Iniciativa: habilidade de cobrar de si mesmo e ee @ prova em tarefas mais

exigentes;
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e) Humor: recusa em sentir o lado doloroso da reafidathpacidade de rir dos

acontecimentos ruins;
f) Moralidade: capacidade de comprometimento com &sjor
g) Auto-estima consistente: base dos demais pilans;isagem.

Para Flach (1991), a resiliéncia funcionaria comoaonjunto de forcas psicolégicas e
bioldgicas necessarias para ultrapassar com suasssmdan¢as num processo de aprendizado
continuo. Para tanto, faz-se necessario que osgmos fisioldgicos, ativados pelo estresse,
funcionem de tal forma, que o individuo se torraliente por meio da capacidade de reconhecer

a dor, de compreender seu sentido e de toler&laesblver os conflitos de forma construtiva.

Na visdo de Antunes (2003), a resiliéncia refera-sapacidade de pessoas, grupos e/ou
comunidades ndo sé de resistir as adversidadessimade utiliza-las em seus processos de
desenvolvimento pessoal e crescimento social. Siegiioraes e Rabinovich (1996, p. 11,),
“uma combinacédo de fatores que auxiliam os indiwgda enfrentarem e superarem problemas e
adversidades na vida”. Tais mecanismos de proteé@onecessariamente, eliminariam os riscos,
porém tém um efeito de encorajamento que levanssopeao enfrentamento e engajamento para

superacdo dos mesmos (RUTTER, 1987).

Martineau (1999) discorre que as principais caréstieas das pessoas resilientes, e que,
na opinido da autora, formam um consenso entreesgupsadores do tema sao sociabilidade,
criatividade na resolucédo de problemas e um seasutbnomia. “O individuo resiliente parece
de fato salientar-se por uma estrutura de perstawsidiferenciada, com uma acrescida abertura
a novas experiéncias, novos valores e a fatoregsadseformacdo dessa mesma estrutura, que
apesar de ser bem estabelecida, € flexivel e n&seaya resisténcia a mudanca” (RALHA-
SIMOES, 2001, p.108).

Para Luthar e Zigler (1991) os estudos da resiB&padem ter foco em trés distintos tipos
de resiliéncia: académica, emocional e social. Algs pessoas podem ser mais ou menos
resilientes em cada uma delas, e alterar suaémddi se as circunstancias forem diferentes. A
resiliéncia académica refere-se as habilidadess@ucdo de problemas e a aprendizagem de
novas estratégias cognitivas; a resiliéncia ematiosis experiéncias que promovem a auto-

BN

estima, ao senso de auto-eficacia, a capacidade lpr com mudancas e adaptacfes; a
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resiliéncia social aparece, principalmente, guamd@dolescente desenvolve um senso de

pertencimento a seu grupo, aumentando sua motiyegac melhoria e auto-desenvolvimento.

E importante destacar o modelo “A Casinha" de \tangael apud Munist et al. (2005).
Esse autor representa de forma esquematica, corpodgeconstruir a resiliéncia. Na figura 9,
pode-se visualizar a construcdo proposta pelo .a@orchdo da casa € representado pelas
necessidades basicas (saude, alimentacéo, desmrsacao). O cimento sdo as redes de contato
em que vive e desenvolve-se o ser humano: fandli@agos, vizinhos, colegas de aula e de

trabalho.

No coracdo da casa, aparece a aceitacao incormaliclarpessoa (ndo necessariamente de
seu comportamento), por parte de alguém proximaul@ik (2001) chama a este alguém
proximo, de tutor da resiliéncia. Na planta baiaacapacidade de descobrir um sentido, uma
coeréncia na vida, que pode se possivel gracasta filesofia de vida ou através de uma
experiéncia religiosa. No primeiro piso ha trésgsecima com auto-estima, outra com habilidades
e talentos e a terceira, com o humor. No desvéma®experiéncias por viver, que possam ser

exploradas.

Uma pessoa que esteja disposta viver experién@aasn que apesar do momento
ocasional de fragilidade, esta no trajeto a recogdb. Superando os sentimentos associados a sua
experiéncia, o individuo esta disponivel para l@rarfrente uma trajetoria nova em sua vida. Esta
mesmo aberto a objetivos novos e as novas iniagtde empreendimento. No desvao, assim

como em volta da casa, cada grupo pode descolmasrelementos que fortalecem a resiliéncia.



48

Desvao
Clutras experiéncias
a descobrir
Autoestima | Atitudes Humor
Competéncia
Primeiro piso
Capacidade de descobrir um sentido,
uma coeréncia.
Planta baixa
Rede de contatos .
Cimento
Aceitagiio
Chiao: Necessidades basicas

Figura 9: A Casinha
Fonte: Vanistendael apud Munist et al. (2005)

Para melhor elucidar os estudos da resiliéncigguaa 10 traz uma analise ao longo do

tempo, dos principais pesquisadores e posicionamanterca da resiliéncia.

Autor Definicdo de Resiliéncia

Rutter (1985) Conjunto de processos sociais e psig@icos qu
possibilitam ter uma vida s& em um meio insano.

1%}

Anthony; Cohlef Conjunto de tragos de personalidade e capacidades q
(1987) tornam o individuo invulneravel.
Flach (1991) Habilidade para reconhecer a dor,gbercseu sentido|e

tolera-la até resolver os conflitos de forma cartista.

Zimmerman; Habilidade de superar adversidades, ndo signifsand
Arunkumar (1994) porém, que o individuo saia ileso.

Ojeda (1995) Combinacdo de fatores que permitenmaser humanp
enfrentar e superar os problemas e as adversidadeda.
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Autor

Definicdo de Resiliéncia

Grotberg (1995)

Capacidade humana para enfrergacev e ser fortalecic
ou transformado por experiéncias de adversidade.

o

[%2)

Garmezy (1996) Pode ser definida a partir da coems@ da
consequiéncias da exposicdo de adultos e crianigdsras
de risco.

Moraes; RabinovichUma combinacgé&o de fatores que auxiliam os indig

(1996) enfrentarem e superarem problemas e adversidadedan

McCubbin; Thompso
(1996)

mudanca de crencas e visao do mundo.

nProcesso de adaptacao aos eventos estressoreeipouialn

Walsh (1996)

Processo de superacdo dos desafiogndab comg
resultado o crescimento e transformagéo pessoal.

Cowan; Schulz (1996)

Resiliéncia refere-se a @m®m® que na presenca do ri

que aquelas obtidas na auséncia de risco.

SCO

operam para produzir consequéncias boas ou meldotes

Kotliarenco (1997)

Habilidade para sair da advexd&] adaptar-se, recuper
se e ter acesso a uma vida significativa e produtiv

ar-

Masten; CoatswortiManifestacdo de competéncias e habilidades nazagal

(1998) de tarefas inerentes ao desenvolvimento humano.

Rutter (2000) Relacionada a adaptacdo e consiste vamacoes
individuais em resposta aos fatores de risco.

Slap (2001) Interacéo de quatro elementos: faiodggiduais, context

para protecéo contra danos e possibilitam bem-estar

ambiental, acontecimentos ao longo da vida e fatdes
protecdo. Esses elementos compdem uma gama deagcur

A=

12

Masten (2001)

Refere-se ao fendmeno caracterizado nesultado
positivos na presenca de sérias ameacas
desenvolvimento da pessoa.

UJ

ao

Tavares (2001)

Qualidade de uma pessoa, isoladamamtem grup
resistir as diversidades sem perder o seu equoilibri

O

Antunes  (2003)
Pinheiro (2004)

PA capacidade que tem o ser humano de se rect
psicologicamente quando é submetido as adversig
violéncias e catastrofes na vida.

perar
ades
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Autor Definicdo de Resiliéncia

Vergara (2008) Possibilidade de superacao, redisiggéio de algo.

Barlach, Limongi{ Resignificagcdo interna da situacdo vivida, podesipdgar
franca, Malvezzjo crescimento pessoal ou profissional.
(2008)

Figura 10: Principais pesquisadores do termo Resdihcia
Fonte: Desenvolvido pela autora com base no lexeamito bibliogréfico sobre a resiliéncia

Souza (2006) discorre que a resiliéncia € abordattadiferentes aspectos, tais como:
tracos de personalidade, desenvolvimento normateras condigbes dificeis, manifestacdo de
competéncia apesar das condi¢ges dificeis, desemerito da capacidade de adaptar-se, a
condicdo de resisténcia e o resultado do equilibritvte os fatores protetores e de risco. O
primeiro aspecto ndo considera a influéncia do raeibiente e percebe a resiliéncia como um

traco imutavel.

O segundo aspecto considera a resiliéncia um Eocesr se desenvolver em meio a
dificeis condic¢des. O terceiro considera a regil@nma manifestacdo comportamental, onde ha
interacdo do individuo com o ambiente. A penultiemyolve uma atitude ou capacidade que
impede que a adversidade atinja a pessoa. Porouls&o destacadas variaveis moderadoras e

mediadoras entre os fatores de risco e protecéiaado na manifestacdo de respostas.

Job (2003), com base na analise da literatura,taimos que existem muitos modos
diferentes de se desenvolver resiliéncia. Assinsctw agrupar por autor, as habilidades que

conduzem a uma maior resiliéncia, as quais poderigtas na figura 11:

Autor Caracteristicas/Habilidades

Manter o senso de humor e perspectiva

Aprender a lidar com o caracteristico das situagéesudanca

Permitir-se enfraquecer, recuar, sentir dor, sareiretomar ao estado original
Nelson, R.| Saber lidar com o 6dio

(2997) Manter positiva sua auto-estima

Ser capaz de visualizar um futuro melhor

Ser criativo

Assumir riscos (ter coragem)
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Manter a fé

Abertura e receptividade para novas idéias
Disposicao e espontaneidade para sonhar
Ampla area de interesses

Senso de humor

Capacidade de perceber seus proprios sentimermasde outros e habilidade de
comunica-los de maneira apropriada

Alta tolerancia a angustia, aflicdo, desgraca méoito
Flack, F. Compromisso com a vida e estruturacao filosoficguma as experiéncias pessoais
(1988) interpretadas e vivenciadas com sentido e com &sper mesmo quando
aparentemente hd momentos de desencanto, desatisteza
Autonomia

Criatividade

Quociente de inteligéncia superior

Criatividade

Alto nivel de desenvolvimento do ego

Bons relacionamentos sociais na infancia, adolesg@njuventude
Higgins | Ativismo social e politico

(1994) Cré que seu futuro depende de mudancas ativasaigadpria vida
Auto-estima

Figura 11: Caracteristicas / Habilidades comuns as pessoas itiesites
Fonte: Job (2003)

Ha& um ponto convergente na literatura: a resil@ériipercebida pelos pesquisadores
COmMO um processo que vai se desenvolvendo ao imgala, a partir dos fatores de risco versus
os fatores de protecdo. Para Trombeta e Guzzo 2082im equilibrio, onde, de um lado estao
0S eventos estressantes, as ameacas, 0s perggdsneento e as condi¢cdes adversas que levam a
vulnerabilidade, e, do outro, as for¢cas, as commg&i8, 0 sucesso e a capacidade de reacédo e

enfrentamento, que fazem parte do individuo que ged chamado de resiliente.

Tradicionalmente, o conceito de risco tem sido ebito como um fator que predispunha
resultados negativos, ou seja, a simples presemgandfator de risco ja era suficiente para se
prever consequéncias indesejaveis (COWAN et al6)198 vida na rua, por exemplo, é
considerado um fator de risco relacionado com assemiiéncias negativas para o
desenvolvimento saudavel de criancas. Atualmentsieeuma visdo mais dindmica, o risco
passa a ser visto como uma variavel vinculadaathirehte ao resultado provocado. Assim, pode-

se afirmar que a mesma variavel provoca resultatiiessentes para a mesma pessoa em
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momentos diferentes do seu desenvolvimento ouaajade causar determinados resultados a

uma pessoa e a outra nao.

A rua pode influenciar negativamente no desenvawitm de uma crianga, mas ao mesmo
tempo promover algumas habilidades. No entant@ pgae o fator de risco tenha influéncia é
preciso que o individuo esteja fragilizado ou vidwel diante dele. Vulnerabilidade refere-se a
uma predisposicdo individual para apresentar i@dodt negativos no desenvolvimento, ou seja,
aumenta a probabilidade de um resultado negatieor@&cna presenca de um fator de risco
(MASTEN; GAMERZY, 1985). Além disso, esta relacidaacom uma caracteristica pessoal,
inata ou adquirida. Contudo, somente na interagdio os eventos de vida é que podem ser

observadas as manifestacdes da vulnerabilidade.

Na presenca de risco emerge a acao de fatoresotbgdm. Os fatores de protecdo séo
caracteristicas que diminuem a probabilidade deasmtado negativo acontecer na presenca de
um fator de risco, reduzindo a sua incidéncia @ideale (COWAN et al, 1996). Esses podem
modificar os efeitos do risco através da interag@m eles. Segundo Masten; Gamerzy (1985),
sao identificados trés grupos considerados fatdeeprotecdo: as caracteristicas individuais, a
coeséo familiar e apoio afetivo e o apoio sociamo. Os fatores de protecdo tém a funcéo de
auxiliar o individuo a interagir com o0s eventos dela e conseguir bons resultados,
consequentemente, incrementando o processo dénmesil Resiliéncia ndo é, no entanto, uma

caracteristica fixa.

O fato de o individuo apresentar resiliéncia ememeinado momento da vida néo
significa que continuard apresentando ao longo elo desenvolvimento (RUTTER, 1993;
ZIMMERMAN; ARUNKUMAR, 1994). Dessa forma, o estudda resiléncia requer uma
compreensdo dinamica e de interacdo dos fatoretssd® e de protecdo. Além disso, faz-se
necessaria compreender a maneira como o individiroelpe e enfrenta as adversidades,
decorrentes dos processos proximais ocorridos efre sua historia e rotinas, bem como a

influéncia do contexto e do tempo presente em gtéevivendo (CECCONELLO, 2003).
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5.1 FATORES DE RISCO

De acordo com Yunes e Szymanski (2001), os primeiestudos sobre risco
desenvolveram-se no campo da medicina e da epilten@pcujo foco era o estudo de padrdes
de doenca em determinadas populacfes e os fatoeaafpenciavam esses padrdes. O conceito
foi aumentando sua amplitude quando processos gssiciais passaram a ser estudados. Os
fatores de risco existem a nivel individual e ahtdos sistemas dos quais as pessoas participam,
tais como o grupo de pares, a familia, a escolacenaunidade (HAWKINS, LISHNER &
CATALANO apud GRACIO, 2006).

A histéria da infancia mostra que 0s riscos e doas espéecies de estressores sempre
estiveram presentes em qualquer lugar e tempo.eQem sofrido uma variagdo é a construcao
social do que se constitui risco (MARTINEAU, 1999)S&o muitos os fatores de risco que
podem afetar a capacidade de resiliéncia de csamcadolescentes. Condigcdes de pobreza,
rupturas na familia, vivéncia em algum tipo de &malia, experiéncias de doenca no proprio

individuo ou na familia e perdas importantes, eoiteos.

De forma conceitual, definem-se fatores de risom@ toda a natureza de eventos
negativos de vida, e que, quando presentes, aumenfaobabilidade de o individuo apresentar
problemas fisicos, sociais ou emocionais (MARTINEAL999). Alguns exemplos seriam:
divorcio dos pais, perda de entes queridos, abesoafifisico contra a crianca, pobreza,

holocausto, desastres e catastrofes naturaisagueiutras formas de trauma.

Embora a analise do risco tenha inicialmente exadu esses fatores como eventos
estaticos, pesquisas mais sofisticadas sugerern ggeo € um processo, e que, por exemplo, o
numero total de fatores de risco a que uma criégigaxposta, o periodo de tempo, 0 momento
da exposicdo e o0 contexto sdo mais importantesudoumqa Unica exposicdo grave (ENGLE;
CASTLE; MENON, 1996).

Garmezy (1993, 1996) identificou em suas pesqujsasa crianga ao estar exposta a um
evento estressor produz aumento de um por centreahrences de uma desordem psiquiatrica.
Dois estressores aumentam cinco por cento a pidsde de desordem; com trés estressores, as

chances sobem para seis por cento; com quatro Bueventos somam vinte e um por cento de
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chances da crianca desenvolver uma desordem msidDi@acumulo de estressores familiares
potencializa trinta e trés por cento da ocorrédeigroblemas psiquiatricos em criancas.

No entanto, segundo Gore e Eckenrode (1996), &dorhconsenso quanto ao numero de
eventos de vida negativos necessarios para afetapacidade de resiliéncia do individuo.
Considerando que as experiéncias de vida negad@snevitaveis para qualquer individuo, se
destaca a questao dos niveis de exposicao e ditsslimdividuais de cada um. Dessa forma, a
visdo subjetiva de um individuo a determinada ¢foa ou seja, a maneira como percebe,
interpreta e o sentido que da ao evento estresgoe @ classificara ou ndo como condicdo de
estresse. Por essa razdo, um evento enfrentado pengo por um individuo, para outro, pode

ser apenas um desafio.

Outra discussao refere-se ao fato de que a resdiépode ser atribuida a partir do
acumulo de fatores de risco, ja que o ser humasgsupam limite para lidar com o estresse.
(GARMEZY, 1993) argumenta que ter mais do que guatentos estressantes na vida eleva a
condicdo de risco. Outros autores advertem pamriggda utilizacdo do somatorio de itens de
eventos de vida encontrados em escalas e instragpata definir um individuo de alto risco.
Muitas vezes o mais importante ndo é apenas saberrespondente vivenciou determinada
situacdo, mas também como o evento o afetou (LUTHBRSHING, 1999, LUTHAR,;

ZIGLER, 1991).

Yunes (2003) sugere uma analise criteriosa dosepsps ou mecanismos de risco para
gue se possa ter a dimensao da diversidade destasppe podem ser observadas, sobretudo
guando se trata de riscos psicossociais ou sotioaigl. Focar isoladamente um evento de vida e
atribuir-lhe a condicdo de adversidade, tanto rsm @& um individuo como de um grupo, néo
parece ser a melhor maneira de abordagem da qué&sée Kaplan (1999), o que define o
contexto da adversidade necesséria para a refli@&a combinacdo entre a natureza, a
guantidade e a intensidade dos fatores de risciguka 12 faz uma listagem dos principais

fatores de riscos identificados nas pesquisas.
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Ano

Autor

Risco identificado na pesquisa

1982

Werner; Smith

Pobreza cronica, instabilidade familiar
problemas de saude mental materna.

1993

Garmezy

Pobreza, discordia marital, morte parer
doenca mental ou fisica.

1996

Sudbrack

Violéncia domeéstica, padrbes rigidos
disciplina e a falta de negociacdo com
adolescentes, o alcoolismo do pai,
desconhecimento sobre adolescéncia, a aus
dos pais e do adolescente no lar pela jornag
trabalho, a falta de orientacdo e controle, a
de consciéncia sobre a importancia
escolarizacdo e a pressao para o trabalho infg

2000

Cecconello; Koller

Condicéo de pobreza

2000

Antoni; Koller

Descontrole emocional, a culpa, falta dg
responsabilidade e de didlogo, drogas, ausf
dos pais, violéncia doméstica e na comunidad

2000

Antoni

Culpa, pessimismo, segredo familiar.

2001

Yunes; SzymanskKi

Divorcio dos pais, perda de emesidos, abus
sexual/fisico contra a criangca, pobre
holocausto, desastres e catastrofes natl
guerras e outras formas de trauma.

2002

Trombeta; Guzzo

Baixo nivel de escolaridades dpais
desemprego, renda familiar baixa, falta
infraestrutura basica para a moradia e um
indice de aglomeracao nas moradias.

5

tal,

de
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éncia
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de
alto

2003

Cecconello

A precariedade das suas falta deligiieq
adequadas de higiene e saneamento, presel
fatores como violéncia doméstica, desempr
familias numerosas, maes coabitando
diversos companheiros, méaes e crialf
infectadas com o virus HIV, criancas subnutri

1ca de
ego,
com
ngas
jas,

presenca de doencas fisicas e mentais.

Figura 12: Principais fatores de risco identificads nas pesquisas
Fonte: Elaborado pela autora com base em condiltésgraficas
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5.2 MECANISMOS DE PROTECAO

Os fatores ou mecanismos de protecao que um ingivdépde internamente ou capta do
meio em que vive sdo considerados elementos csupi@ia a compreensdo da resiliéncia.
Segundo Rutter (1985), os fatores de protecdo dizmpeito as influéncias que modificam,
melhoram ou simplesmente alteram respostas pessdaterminados riscos.

Grande parte dos autores define de forma didiisatipos de fatores de protegéo: fatores
individuais, como auto-estima positiva, auto-coletrcautonomia, temperamento afetuoso e
flexivel; fatores familiares, onde esta presento@sdo, estabilidade, respeito matuo, apoio e
suporte e fatores relacionados ao apoio do meioiesutety como bom relacionamento com
amigos, professores ou pessoas significativas sgieream papel de referéncia segura a crianca e
a faca sentir querida e amada (BROOKS, 1994).

De maneira similar, Werner e Smith (1982), elataoratrés grupos de caracteristicas que
marcam criancas resilientes afirmando que trés ti@fatores de protecdo emergem da analise

do desenvolvimento de criancas de alto risco dasafncia até a idade adulta:

a) atributos disposicionais: nivel de atividade e abiidade, possuir inteligéncia de

nivel médio, competéncia e comunicacao e locusnatde controle;

b) lacos afetivos: dentro da familia h4 suporte enmadiem momentos estressantes, seja

por um dos pais, irmaos, esposo (a) ou companfairo

c) sistemas de suporte social: seja na escola, t@baih igreja, que propiciem

competéncia e determinacao individual e um sistenarencas para a vida.

Luthar e Zigler (1991) foram responsaveis pelatifieacdo de outros fatores de protecéo
como senso de humor e empatia da crianca, bem aatigponibilidade de recursos financeiros

adequados na familia.

Rutter (1993) afirma que os fatores de proteci@m ae serem atributos permanentes, sao
processos que se relacionam com momentos chavieana@er uma pessoa. O termo mecanismo
de protecdo é mais bem empregado quando uma tiajgté® era previamente de risco gira em

direcdo positiva e com uma maior probabilidade eliltado adaptativo. De igual modo, um
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processo sera considerado de vulnerabilidade quamdotrajetoria previamente adaptativa se

transforma em negativa.

Por estes motivos, ndo é suficiente afirmar, gaeexemplo, o sucesso escolar ou a auto-
efichcia sdo protetores, devemos nos perguntar @stas qualidades se desenvolvem e como
mudardo a trajetoria de vida e ai concluir se sidatb positivos. Para Trombeta e Guzzo
(2002), apenas os fatores de protecédo sao indisatig resiliéncia, enquanto os fatores de risco
ndo possuem tal capacidade. Para Yunes e Szym@®i), a resiliéncia € o produto final da

combinacgédo e acumulo dos fatores de protecao.

Yunes (2003) em entrevistas realizadas com fasrdkabaixa renda visando identificar os
fatores determinantes da resiliéncia familiar, d@incque a pobreza ndo pode ser considerada
como fator de risco. E preciso identificar que p8sos ou mecanismos influenciaram o que liga
risco a conseqiéncia, em um determinado pontostidriai do individuo.

A autora ainda faz uma critica ao carater idealdgnuitas vezes encontrado nos estudos
da resiliéncia. “A lista de qualidades pessoaidaddlia e da rede social nos faz pensar naqueles
gue ndo apresentam as caracteristicas menciongasém familia no modelo descrito e ndo
tém acesso a uma rede social. Ndo serdo nuncafigieds como resilientes ou competentes
socialmente”? (YUNES; SZYMANSKY, 2001, p. 41).

Pode-se fazer uma analogia com o modelo ecoldagcBrofenbrenner (1996), sobre o
desenvolvimento humano. O referido autor defenoepartancia da interacdo entre o individuo
e 0 meio, assim tudo depende de como a pessoapescealidade objetiva. Com base neste
raciocinio, um sujeito resiliente depende das &&lagque tenha estabelecido na sua interacéo

com o ambiente e das diferencas individuais naepeén causadora de estresse.

7

Essa idéia € reafirmada por Yunes (2003), aoarelatie, numa visdo subjetiva do
fenbmeno, pode-se dizer que, dependendo da peccgpedo individuo tem da situacdo, da sua
interpretacdo do evento gerador do estresse e ma®ea ele atribuido, teremos ou nédo a
condicdo de estresse. A figura 13 traz uma amodt® principais fatores de protecao

identificados em pesquisas de diversos autores.
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Ano Autor Fatores protetores identificados na pesquisa

1985 Masten; Garmezy Ca_racterlstlcas de personalldade, coesdao familiar
e sistema externo de apoio.

1991 Luthar e Zigler Habilidade para regular emsgdexpressa-las.
Auto-estima, inteligéncia, capacidade para
resolver problemas, competéncia social, apoio
afetivo transmitido pelas pessoas da familig ou

1994 Garmezy; Masten um cuidador, apoio social externo promovido [por
outras pessoas significativas, como escola, igreja
e grupos de ajuda.

Nivel de inteligéncia mais alta e habilidade| na

Fonagy et al apud Souz&esolucdo de problemas, autonomia e confrole
1994 interno
Cerveny :

1996 Cowen: Wyman: Work Viséo positiva do futuro e bom relacionamento
entre pais e filhos.

1996 Eckenrode Fatores pessoais (saude fisica e temperamgnto), e
recursos do ambiente (auto-estima e a confjanca

1998 Walsh Supo~rte emocpnal dado_ pelas_flg_ur_as pareftais
ou néo parentais e capacidades individuais.

2000 Cecconello; Koller Empatia e competéncia $ocia

2000 Antoni; Koller Apoio emocional, as praticassaiplinares, ag
atividades em conjunto e a presenca de rede de
apoio.

Figura 13: Principais fatores de protecao identifiados nas pesquisas
Fonte: Elaborado pela autora com base em condilthegraficas
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5.3 AS PESSOAS E AS ORGANIZACOES RESILIENTES

Segundo Conner (1995), a resiliéncia tem como e&séainco caracteristicas -
flexibilidade, foco, organizagéo, positividade é-4acdo. Estas caracteristicas permitem enfrentar
as situacbes de risco e mudancas inesperadas dmdoerConner (1995) resume essas
caracteristicas da seguinte maneira:

Flexibilidade: As pessoas com alto grau de resil@acreditam, ttm como verdadeiro, a
crenca de que podem gerenciar as mudancas e aceitammbiglidade, ndo ficando
permanentemente atbnitas com 0s contratempos, aiueeptura ocorram, e sim, se recuperam
com maior rapidez. Mantém a consciéncia de suagagoe fragquezas aceitando quando
necessario os limites externos. Tém por habitofidessituacbes e modificar as suas proprias
suposicoes, hipéteses e quadros referenciais quasassario. SA0 pacientes, compreensivos e
lidam com humor diante das situacdes. Esses indigiém boa consciéncia no que tange aos

seus limites internos e externos devido ao fateedenhecerem seus pontos fortes e fracos.

Foco: Possuem uma visao clara do que desejam afcahisdo que esses individuos
possuem serve como um guia que € capaz de or@ntétdrante a transicdo. Mesmo quando
ocorrem quebras significativas nas suas expecsativaseguem restabelecer os seus propésitos,

sendo que sua visdo serve como um sistema deag@eném busca de seus objetivos.

Organizacao: Individuos que buscam fazer uma &natiequada procurando verificar 0s
temas relevantes que estdo presentes em situagffssas, aceitam renegociar prioridades
durante uma mudanca, o que estad de acordo comesfilidade. Pessoas com alto grau de
organizagcdo conseguem gerenciar diversas tarefaglit@neamente e, com sucesso, mesmo
diante de situacOes de estresse consegue fazeqummao afetem outros projetos de sua vida.
S&o humildes para solicitar ajuda quando necess&&u empenho em grandes acdes sO se da
apos bom planejamento. Conseguem gerenciar divdesafas e exigéncias de maneira

simultanea.

Positividade: Individuos que véem a vida como dadafa, e a0 mesmo tempo com
muitas oportunidades e possibilidades, acreditam epistam licdes importantes a aprender,

embora enfrente momentos dificeis, créem nas reeosas que a vida pode dar a cada um. Séo
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as pessoas que véem o mundo como algo dindmiceseapando grandes modificacdes tanto no
presente quanto no futuro. Sabe que em muitag;8egasuas expectativas nao serao alcancadas,
ao mesmo tempo em que acreditam que oportunidagstgd. Procuram olhar de frente aos
acontecimentos e assim aproveitar o aprendizaditaete.

Pré-acdo: Induz as mudancas ao inves de evitd#a@s pessoas determinam quando uma
mudanca € inevitavel, necesséria e vantajosa, ingam novas abordagens e buscam verificar
de que maneira tal situacdo pode ser vantajosdiaAvas riscos que estejam envolvidos nas
diferentes situacdes, embora muitas vezes as d#rsggs possam ser potencialmente negativas

e assim extrai licdes de experiéncias e costuneaalpls em situacdes posteriores e semelhantes.

Tavares (2001) também propde o desenvolvimentcaj@scidades resilientes ndo apenas
no contexto pessoal, em cada individuo, mas negtmbrganizacional. Ele assim discorre:

As organizagfes serdo tanto mais resilientes quaate e melhor imitarem as pessoas,
no sentido mais auténtico, de seres abertos, #exivesponsaveis, autbnomos e
colaborativos, solidarios e tolerantes. Trata-se odganiza¢cfes vivas, dialéticas e
dindmicas cujo funcionamento tende a imitar o ddppo cérebro que é altamente
democrético e resiliente (TAVARES, 2001, p.60).

Tavares (2001) ainda questiona se sera possivandelver nas pessoas € nas
organizacdes capacidades mais resilientes pargoosgam responder de maneira eficaz aos
desafios que |Ihe sdo impostos? Com que objetivas? Quem? Com qué? Como? Em que
circunstancias? Essas sdo algumas das grande$epugsie devem ser respondidas, mas que

para isso é preciso mudar os modelos mentaisitades, cultura e a prépria organizacgéo.

Coutu (2002) aponta trés caracteristicas das aessoorganizacdes resilientes: a) firme
aceitacdo da realidade; b) uma crenca profunda,geral apoiada por valores fortemente
sustentados de que a vida é significativa e c)lidade para improvisar. Para Barlach (2005), a
primeira atitude € interpretada como o otimismaef@ue é cultivado pela pessoa resiliente; no
segundo aspecto seria a possibilidade do individanscender de posicdo de vitima das

circunstancias exteriores, extraindo assim licd@digas de vida, e o terceiro aspecto seria a
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habilidade para improvisar uma determinada solaigiam problema sem ter as ferramentas ou

matérias proprias.

Segundo Sweeney (2008, p. 60) “a resiliéncia érmdocomo as pessoas lidam com o
fracasso e usam seus defeitos em beneficio pra@puma das qualidades mais importantes das
pessoas de sucesso, ao lado do otimismo”. Calsg,aaerescentar que flexibilidade, agilidade
nas respostas e democracia na partilha de de@sf@esiltados sao caracteristicas das empresas
resilientes (TAVARES, 2001).

O fator resiliéncia organizacional perpassa para completa mudanca de paradigma em
varios setores da empresa. Na era do conhecinanémpresas precisam responder rapidamente
a mudancas externas, mesmo quando cadticas e istpseVA instabilidade econdmica e a
descontinuidade de negocios exigem agilidade Bémsa organizacional. Na visdo de Branstad;
Miecnikowski apud Barbosa (2007) as organizacOesligetes apresentam as seguintes

caracteristicas:

a) comparam-se ndo apenas com 0S concorrentes;amasetores ou categorias ainda

existentes;

b) desenvolvem cultura responsavel e comprometida;

c) elevam suas metas;

d) mostram convicgao e coragem;

e) recuperam-se na adversidade;

f) pensam em termos horizontais, eliminando fewwbierarquias;
g) sempre se autocorrigem;

h) escutam as insatisfacdes das pessoas;

i) empregam pessoas motivadas.

As organizacdes podem ser autoritarias, centddigasubordinadas, rigidas, burocraticas,
ou democraticas, flexiveis, descentralizadas,igeetes, livres e responsaveis. As organizacdes
resilientes apresentam maior flexibilidade, agdielanas respostas e democracia na partilha de
decisdes e resultados (TAVARES, 2001).
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Empresas resilientes apresentam maior capacidadenfitentar e aprender com a
adversidade, de concretizar suas aspiracoes, andeptemente das circunstancias, em um
processo continuo de permanente transformacaoceadipagem. Possuem habilidade de adotar
modelos de negdcio e estratégias a medida queamstiancias mudam, de continuamente se
ajustar as tendéncias capazes de abalar a fogadogarde lucros de um negdcio, de mudar antes
gue a necessidade de mudanca se torne imperat@gdi€Rcia de empresas nao € reagir a uma
crise isolada ou se recuperar de um revés, maa sepacidade de reinventar dinamicamente as
estratégias & medida que as circunstancias mudAMEH; VALIKANGAS, 2006).

De acordo com Hamel e Valikangas (2006), a resiig&necorre a uma capacidade por
reconstrucdo continua. Para prosperar em tempogléntos, as companhias tém que se renovar
constantemente. A renovacao deve ser a consequéatiral da resiliéncia inata de uma
organizacao. A capacidade de mudar rapidamentspender eficazmente as forcas externas é

uma caracteristica dos negdcios resilientes.

A meta é uma organizacdo que constantemente emstadfa seu futuro em lugar de
defender seu passado. A meta € uma companhia ondiengas revolucionarias acontecem em
passos rapidos, evolutivos, sem surpresas calasitdsinda segundo Hamel e Valikangas

(2006) qualquer organizacéo que espera ficareasditem que enfrentar quatro desafios:

a) O Desafio Cognitivo: Uma companhia tem que se toowmmpletamente livre de
negacao, nostalgia, e arrogancia. Deve estar ptafoente consciente do que esta
mudando e deve considerar o fato de como € progaseebssas mudancas afetem seu

sucesso atual;

b) O Desafio Estratégico: Resiliéncia requer novasrmditivas como também
consciéncia, habilidade para criar uma gama deshopgbes como alternativa as

velhas estratégias;

c) O Desafio Politico: O segundo passo é gerar unfgtiortde opc¢des estratégicas.
Empresas resilientes, ndo apenas desenvolvem ufilipode produtos inovadores;
elas constroem uma carteira de estratégias expedimge muitas vezes minerando
idéias de todas as partes da empresa. Uma orgaoizieye ser capaz de aplicar
recursos em novos produtos e programas. Isso gadic financiar fantasias, mas

ter capacidade de apoiar novos projetos com o sé@gesapital e talento;
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d) O Desafio Ideologico: Poucas organizacdes questiandoutrina de otimizagdo. Se a
renovacado deve se tornar continua e dirigida, agpanhias precisardo adotar praticas

gue se estendam para além da exceléncia operaeieratucado sem defeito.

Carmello (2008) discorre que a aplicacdo do coocdd resiliéncia no campo da
administracdo constitui um processo que respeitzoadicdes que a empresa se encontra. Para
este processo ha um roteiro basico, que inicia @@nalise da situacdo, para depois identificar
como a empresa estd se adaptando. Posteriormesfiei-seé o tempo que ela dispde para
promover mudancas e a partir desse momento, cnersesolucdo de resiliéncia a partir das
necessidades especificas e das oportunidades teriaetjue a empresa pode obter com a

mudanca.

Carmello (2008) apresenta uma pesquisa realizadauéubro de 2005 pela Booz Allen
Hamilton (Estados Unidos), publicada na HarvardiBess Review que retrata as caracteristicas
de organizacdes saudaveis. Dos sete tipos de pagani observados pelos pesquisadores, 0 mais
saudavel é o tipo resiliente, pois sdo mais flegieeadaptaveis. A figura 14 faz uma breve

abordagem dos tipos de empresas identificadassecauacteristicas.

ORGANIZACOES SAUDAVEIS ORGANIZACOES ENFERMAS

Resiliente: Possui alta capacidade de aju{ Passivo/Agressiva: Congenial e
mudancas no mercado externo, mas € focadpagentemente  sem  conflitos, chega
alinhada em torno de uma estratégia|facilmente a consenspmas sofre para tir
negécio coerente. Sao empresas flexiydis, papel planos com o0s quais togos
progressivas e atraem pessoas que gostconcordam.
sabem trabalhar em equipe.

Just-in-time N&o tem preparo coerente pat Supergerenciada: Suas multiplas camaddgs de
mudanca, mas é capaz de enfrentar|gestdo criam um volume paralisante | de
desafio imprevisto sem perder de vistganalise e tornam politizado o processo
quadro geral. decisorio.

Precisdo militar: E dominada por uma eqy Supercrescida: Embora grande e complexa
executiva pequena e envolvida, triunfa grg demais para ser excessivamente contrglada
a uma execucao superior e a eficiéncia dgpor uma pequena equipe, ainda hao

desempenho operacional. democratizou a autoridade decisoria.

Figura 14: Classificacdo das empresas em saudaveisnfermas
Fonte: Harvard Business Review apud Carmello (2008)
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Na visdo de Carmello (2008) as empresas que sefitdame com a resiliéncia em

processos de mudanca acabam experimentando resuttais satisfatorios nas seguintes areas:

a)

b)

d)

Financeira: menor custo com a mudanca e obtencé&etai®o financeiro num tempo

menor que o esperado;

Clientes: maior retencdo de clientes antigos; atonela taxa de conversao de

clientes; melhoria no indice de satisfacdo e natag@o da empresa;

Processo: maior rapidez na cadeia de valor, metleoformance organizacional
conseguida gracas a otimizacdo de processos eatidu de desperdicio de tempo,

de retrabalho e de estresse organizacional;

Crescimento e aprendizado: maior capitacdo da fdesdrabalho para lidar com
mudancas e situacbes complexas e ambiguas; methiaagdo de recursos e
competéncias intrapessoais, facilitando a superdeagesafios; diminuicdo do grau
de resisténcia das equipes; menor desgaste embeofisico frente a situacdes
adversas; melhoria no clima organizacional e nagsso de engajamento; maior

disposicéo para enfrentar desafios e cumprir olojgtestratégicos.

Para Beer (2003) o processo de mudanca em umaizagao apresenta uma dinamica e

estagios que configuram a empresa em um patamaesikténcia ou resiliéncia, conforme

demonstrado na figura 15.
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“Néo esta
acontecendo ‘O que
“Néao pode ser comigo, nao “Esseé o podemos
verdade” vou mudar novo cenario” fazer de
|| sozinho” || | | diferente”
Tempo -~ ? A i' 7 [ -
Energia Chogue NeQaGéIO Reconhecimento | Aceitagao
Defensiva Adaptagio
Acio eficaz

‘ RESISTENCIA RESILIENCIA

Figura 15: Dinamica e Estagios da mudanca
Fonte: Adaptado de Beer (2003)

Beer (2003) ressalta que a primeira etapa, o &hago momento da ameaca. As pessoas
sentem-se ameacadas pela mudanca, procuram pregegesentem-se incapazes de uma atitude
proativa. Num segundo momento, a etapa da negaefensiva pressupde a rigidez de

pensamento, onde as pessoas agarram-se a mambdvallde fazer as coisas.

Posteriormente, o estagio do reconhecimento haeaepca de um pouco mais de
esclarecimento, a rejeicdo cessa, comeca um pmdessnalise: 0 que perdi e 0 que posso
ganhar, pros e contras, ha uma reflexdo a cercapatssbilidades de acdo. Por fim, as pessoas
internalizam a mudanca, fazem as adaptacfes ndasseaseguem em frente, reconhecendo
oportunidades e beneficios, e organizando melhoacdes que podem leva-las a um novo
patamar de experiéncia e realizagbes. Nos Ultinogs ektagios, Beer (2003) destaca que ha a

presenca da resiliéncia.

Porém, Carmello, 2008 discorre que 0 processo siBéreia ndo acontece da mesma
forma, podendo assumir caracteristicas difereneesacbrdo com a circunstancia em que
estiverem sendo aplicados. Essas circunstanciasctedzam quatro conceitos distintos de

resiliéncia, discriminados na figura 16.
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Resiliéncia nivel | Resiliéncia nivel| Resiliéncia nivel| Resiliéncia nivel
1 2 3 4
Interagéo Exigéncias Os recurso|{ O individuo n&gO individuo
entre maiores que ddisponiveis sapdispbe de todos ¢ antecipase, produj
exigéncias erecursos suficientes  par|{ recursos, ma ajustes
recursos do lidar bem com ajconsegue (aproveitando 2]
individuo exigéncias construi-los amaximizando
tempo parg oportunidades, e
enfrentar d minimizando ou
situacéo evitando
problemas), e g
capaz até mesmo ge
transformar a
realidade.
Conceito Recuperase dg Tornar-se maisCrescer ¢ Antecipar
envolvido traumas d flexivel, fluido,|fortalecer-se, acontecimentos,
adversidades leve, consistente [ mesmo en produzir
econdmico ambientes d{ congruéncia 2]
mudanca transformar a
realidade.
Exemplo Empresa  perd Pessoa Lider Empresa  investe
market sharepor|despedida,  mgdespreparado muito em
dez anog como é muito berfassume uma arq capacitacdo e
transformase e dq preparada da empresa |[retencdo de
a volta por cima |consegue amadurece com |trabalhadores, pafta
empregar-se promocao poder gerenciar |a
novamente er empresa nos
trés dias proximos 7 anos.

Figura 16: Niveis de resiliéncia
Fonte: Adaptado de Carmello (2008)

Para Carmello (2008), sdo quatro os componentessdegéncia: condutas, caracteristicas,
fatores de promocéo e atributos de sustentacao.r€lagéio ao primeiro componente, a conduta,
faz referéncia a Conner (1995), que identificou passoas resilientes caracteristicas como
positivismo, foco, flexibilidade e organizacéo. &&onner (1995), num momento de mudanca as
pessoas sdo orientadas pelo perigo ou pela opdatisi Na primeira situagdo, véem a crise
como ameacadora e podem se sentir vitimas, fakfnedoum sentido abrangente de propdsito ou

visdo para sua vida, expressando assim, dificuldgae reorientar e assimilar novos
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conhecimentos e experiéncias. Quando ha uma a@ntpela oportunidade, apesar de
reconhecerem 0 perigo interpretam a mudanca cons vantagem a ser explorada e adotam

uma conduta otimista e realista, que lhes permitera reorientacéo.

O segundo componente, as caracteristicas, saatanf#s no processo de identificacdo
das pessoas que estdo resilientes. Carmello (2088pca que em 80% dos estudos sobre
resiliéncia pode-se encontrar um conjunto de caraticas atribuidas as pessoas resilientes. Mas
0 aspecto mais importante ndo € se uma pessodiéntes mas se esta resiliente no momento
necessario. A medida que caracteristicas comogmoismo, criatividade, gosto pela mudanca,
elevada auto-estima, elevada auto-eficacia, semswhor e equilibrio emocional séo ativadas,
melhores estratégias de enfrentamento e superamderdo ser utilizadas influenciando de

maneira positiva os resultados.

Os fatores de promocao séo influéncias que methe modificam positivamente uma
situacdo, aumentando a probabilidade de sucesses Hatores podem colaborar para um

fortalecimento do individuo, equipe e empresa (CARMO, 2008). Estes fatores séo:

a) modelo de desafio: esta associado a capacidadedehecer-se como protagonista
e perceber a verdadeira dimensdo do problema, Wi@sdo estratégias mais

eficazes para enfrentar as situacdes problematicas;

b) vinculos significativos: as pessoas resilientesggea melhor emocionalmente
depois de um momento de dificuldade porque panilsaas experiéncias de forma

verbal, reforcando lagos de confianca e respeito;

c) mente solucionadora: o resiliente busca objetivddadelevancia nas informacdes
para poder tomar decisdes e criar acdes que pasgaactar de maneira assertiva

0s problemas ou as inovagfes que precisam sezadad;

d) sentido de propdsito e futuro: os resilientes cgnsm achar um sentido perante as
dificuldades. Normalmente sdo pessoas que témrfefaturo melhor, construindo
metas para alcancar seus objetivos pela transféonde aspectos negativos em

positivos.

Por ultimo, nos atributos de sustentacdo Carm@@®g) aborda Grotberg (2005) que

discorre que o processo de resiliéncia é resuldmtema combinagéo dos atributos: eu tenho, eu
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pOsso, eu sou/eu estou. Essa autora argumentantu@essoa ndo precisa apresentar todos os

atributos, porém, a presenca de um isoladamentes géficiente para resultar em resiliéncia.

Carmello (2008) propf6e ainda um modelo para a oog@d da manifestacdo da
resiliéncia nas organizacdes, composto de quatroezitos e quatro componentes, denominado
de “4e4c”, exemplificado na figura 17. Esse modskgundo o autor, deve ser compreendido
como um roteiro a ser adaptado a realidade dearageesa, considerando suas necessidades ou
estratégias. Tem como objetivos obter uma anaéiabista da situagdo em que a empresa se
encontra e compreender como ela esta respondesgta aituacdo, descobrir o tempo disponivel
para agir, promovendo uma solucdo e empreenderalimalagem resiliente utilizando como

recurso os quatro componentes (condutas, cardictesisfatores de promocédo e atributos de

sustentacgdo).
ELEMENTO 1 ELEMENTO 2 | ELEMENTO 3| ELEMENTO 4
Contexto Individuo, equipe Tempo Processo de
empresa intervencgéo da
resiliéncia
Andlise dd Grau de adaptacd Quanto tempoCriagdo de ump
situacéo do individuo, dadisponivel asolucéo resiliente
PREOCUPACAO equipe ou d{empresa tem
ESTRATEGICA empresa a mudangpara promover
uma  respostg
adequada
Quais sdo ode que modo ¢De quantgO que podemaos
desafios? situacdo esta sen{tempo dispomodazer para
Quais sdo ogpercebida? para fazer algppromover q
obstaculos? O que esta sendcelevante? crescimento D
0] que estéfeito em relacdo gDe guantgfortalecimento da
impedindo desituacao? tempo dispomogempresa, para
PERGUNTAS- alcancar . o;ng dificuldadey para _alcan(;ar_ didar de maneira
CHAVE resulta'ldos. ~|estao desafio e crlarexcel_ente com gs
Qual é o desafio j[mpresentando? uma desafios?
ser alcancado questdo  utilizandgconsisténcia ngQuais o0s quatrp
superado? recursos mudanca? padroes da
O que estad senddisponiveis? Nosso prazo €resiliéncia podem
percebido comp imediato, curto,ser utilizados|,
adversidade? médio oy aprimorados ol
longo? ativados?

Figura 17: “4 elementos”, “4 componentes”
Fonte: Adaptado de Carmello (2008)



69

Embora a literatura sobre resiliéncia no contest® arganizacées seja menos extensa que
aguela referida a outras tematicas, foi possiwaitificar outros estudos recentes que trazem a
tona este tema. E o caso da dissertacdo de M¢2ll6R) que realizou uma pesquisa com uma
amostra de 80 empreendedores com intuito de emteatdivés do método quantitativo a
influéncia das cinco caracteristicas da resiliébeaseadas em Conner (1995) no gerenciamento
deste grupo de empreendedores. O autor apos stdregsses empreendedores concluiu que a
maioria deles apresentava um perfil mais orientsda oportunidade; porém, destacou a falta de

planejamento existente e a averséo ao risco erpdrtada amostra pesquisada.

Outro estudo conduzido por Fernando Job (2003)sanaldimenséo da centralidade do
trabalho na vida humana e os significados que psie assumir, mesmo quando associado a
doenca e ao sofrimento. Job (2003, p. 168) descosvehamados “fatores de risco — a
organizacao e as condicOes de trabalho - e oefatler protecdo, aos quais denomina resiliéncia.
Dentre os fatores geradores de sofrimento no trabdestacam-se a pressao e responsabilidade
do trabalho, a incapacidade de aceitar as préfafiass, a falta de tempo para a familia, a falta de
apoio dos pares e/ou superiores, a falta de recombeto, a frustracao e a falta de dominio sobre

o futuro”.

Dentre os fatores de protecdo, Job (2003, p. 16é8jada: “autonomia, auto-estima,
autodeterminacao, respeito, reconhecimento, gaatjéio da familia, amigos, esperanca e fé. Para
o autor, a resiliéncia esta associada, entre quarasito-estima, a busca de significado para a
vida, a esperanca, a preservacdo da identidade,cbem as crencas individuais e a auto-

afirmacéao”.

Mais recentemente, um estudo conduzido por Ver(@8) com uma amostra de 46
profissionais angolanos visava identificar que dsr¢igadas a sentimentos impulsionaram ou
facilitaram as acdes de angolanos, profissionai®rdanizacbes publicas e privadas, para a
superacédo de dificuldades. A pesquisadora identifquatro categorias que segundo ela formam

as bases resilientes dos sujeitos: amor a pabtidagedade; esperanca; recursos intangiveis.

Outro estudo conduzido por Barlach, Limongi-Fraaddalvezzi (2008) com trinta e dois
alunos da pés-graduagdo da USP — Universidade deP3&élo, trabalhadores de empresas
privadas, identificou que a resiliéncia pode explia mobilizacdo de recursos psicossociais para

o enfrentamento das rupturas e situacdes de temsaoteristicas da modernidade. As autoras
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concluiram que neste ambiente de transformacaasks @m oportunidades, o desenvolvimento
da resiliéncia pode ser o elemento diferencialeentrenfrentamento da situacdo que leva ao

crescimento psicoldgico ou a sensacao de vitimzam@ situacdes de pressao organizacional.

O modelo de sociedade atual exige, cada vez nsiéntemente, respostas que forcam
as pessoas, as organizacfes e suas estratéegiataemdmudancas para estarem adequadas a
esse nosso modelo. Tavares (2001) questiona se osexgrofundamento do conceito de

resiliéncia, o caminho para conceber e modelasagsas pessoas e organizacoes.

5.4 PRESSUPOSTO TEORICO: CRUZAMENTO DOS VERTICESE&TUDO

Apesar do desenvolvimento das pesquisas sobre G@mtao do empreendedorismo e
resiliéncia, eles ainda podem ser consideradosampa em formacdo. Este estudo se propés a
analisar algumas abordagens de ambos os congaitesirando a luz da literatura identificar a

importancia do desenvolvimento da resiliéncia pacantexto do empreendedorismo.

O conhecimento alcancado em relagcédo a revisacoilifica possibilitou compreender
fatos de grande importancia para a interface emgos os conceitos. Abriu leques para a busca
de novas informacdes e a necessidade de conhetzivea mais como ocorrem os fatores de
interferéncia, os desafios e dificuldades na co&dugdos novos negocios e como O0S

empreendedores lidam com as situa¢cfes adversasueniasa-dia.

Estes desafios e dificuldades que cotidianamengpresentam para os empreendedores,
onde a concorréncia e a procura por espacos santooada vez mais acirradas, onde as
perspectiva externas se chocam com as probabifidadés de realizacdo dos negécios, podem
ser trabalhados a partir do desenvolvimento ddiéesia. Ela permitird aos empreendedores o
enfrentamento das dificuldades e a busca por seducOm intuito de reverter uma situacéo

adversa preservando seu negocio e a Si mesmo.

O trabalho ndo teve como proposito verificar paslid@nplexos nem esgota-los, mas sim

a trazer a tona outros matizes embasados numaioetgsrica, que permitisse verificar que o
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elenco de atributos citados pelos diversos autoeas sempre se encontram reunidos no mesmo

sujeito. O grau de atributos da resiliéncia podersiativo, assim como a acdes dependem da

forma como as adversidades sdo percebidas e etfesnpelas pessoas e também das crencas
sobre si mesmo que o sujeito desenvolver. Com hageferencial bibliografico estudado foi

possivel identificar uma série de atributos emptedares e resilientes, conforme elencados na

figura 18.

EMPREENDEDORISMO RESILIENCIA
Assumidor de riscos Resisténcia
Agente de mudancas Perseveranca
Inovadores Sentimento de confianca
Exploracédo de novas oportunidades Habilidade deragfo
Necessidade de sucesso, de reconhecimento,Autoestima
de poder e controle Autonomia
Necessidade de autonomia, independéncia | Capacidade de se fortalecer ou se
e autoconfianca transformar perante a adversidade
Realizador Capacidade de enfrentar dificuldades
Estabelece metas para o futuro Capacidade de wificatdades
Aptidao para convivéncia em grupo Adaptacéo pasitiv
Capacidade de lideranca Superacao de adversidades
Gosto pelo poder Capacidade de se questionar
Gerador de idéias, aquele que cria Capacidade de saber impor limites entre
Iniciativa para criar um novo negécio Si mesmo e 0 meio com problemas
Paixao pelo que faz Capacidade de manter distancia emocional
Criatividade e fisica, porém sem isolar-se
Estabelece e atinge objetivos Capacidade de szamda
Iniciativa Capacidade de estabelecer lagos intimos
Lideranca Iniciativa
Proatividade Capacidade de comprometimento comeslo
Visionariedade Sociabilidade
Habilidade para agir Criatividade
Capacidade para suportar adversidades Flexibilidade
Paciéncia e perseveranca Aceitacdo as mudancas
Flexibilidade Habilidade de resolucdo de problemas
Senso de humor Auto-eficacia
Otimismo Senso de pertencimento
Comprometimento Habilidade de reconhecer a dor
Senso de oportunidade Resisténcia as adversidadatendo o equilibrio
Auto-realizacéo Capacidade de visualizar um futoethor
Formadores de equipes Assumir riscos (ter coragem)
Capacidade de lidar com o fracasso Abertura e tigmame a novas idéias
Capacidade para planejar Organizacao
Revés positivo Positividade
Autoconfiante Pr6-acéo

Figura 18: Caracteristicas empreendedoras e resitites identificadas no referencial tedrico
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesqgbigagbéfica
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Posteriormente estabeleceu-se uma relacdo de exdsticas convergentes identificadas
pela autora. Verificou-se que estas caracteristgasecem em citacdes e pesquisas tanto de
autores que estudam o empreendedorismo como daguedepesquisam a resiliéncia. A partir
dessa gama de caracteristicas chegou-se ao quera denomina de mapa de caracteristicas
convergentes, conforme demonstrado na figura 18 teum como objetivo representar de forma

ilustrativa a convergéncia das caracteristicassddges tedricos estudados.

Empreendedorismo

WVistonanedade

Ofimi smao
Pro-acio

Capacidade de mudar Assumir riscos

T ey 7 N
Flezibilidade ~__ Ifiiciativa ] "t\ :
e n s v
e S e = T
E: B _ Lonvergéncia de Caracteristicas
=t i 'Empreendedoras e Resiliéntes
ki o = Azsumir riscos
Flexhilidade

Iniciativa AT
Agente de mudancas Pri-acao

Capacidade de wisualizar o futuro

Ottt smo

Figura 19: Mapa de caracteristicas convergentes
Fonte: Elaborado pela autora



6 AMBIENCIA DA PESQUISA

6.1 O ESTUDO DE CASO

Este Capitulo apresenta a empresa Flytour Viagdnsiemo Ltda e descreve sua forma
de atuacdo no mercado turistico. Inicialmente,aédstnla a histéria da empresa e seus campos de
atuacdo. Cabe salientar que a caracterizacdo doerambde pesquisa foi desenvolvida,
principalmente, a partir das informacdes prestaddss entrevistados na empresa, informagoes
disponiveis no site corporativo, em video instinel, no perfil institucional e em outros

documentos internos e relatorios disponibilizadela pmpresa.

6.1.1 A historia da Flytour

A Flytour foi fundada ha 34 anos , é considerada hanaior emissora de bilhetes aéreos
da América Latina, segundo pesquisa realizada mmlsta Latino-americana “Gerencia de
Viajes” por 3 anos consecutivos. Em 2007, foi alaitjuarta maior empresa do setor no Brasil e

a primeira no ranking segmentado de agéncia deng segundo anuario da revista Exame.

A Flytour iniciou suas atividades no ano de 1976mca denominacdo de EDO
Representacdes, mudando para Flytour Viagens sriorno ano de 1979. No ano de 1992,
gracas a visdo de futuro de seu presidente, naBbgoair Franchising dando inicio a uma rede
de agéncias chamada Flytour Business Travel Biagiljal viria a se tornar em 1995 a maior

rede de agéncias de viagens do Brasil.



74

No ano de 1996 surgiu a oportunidade da internatikatdo da marca, e novamente,
fruto da visdo de seu proprietario a empresa faa joint-venture com uma companhia
americana chamadgosenbluth terceira maiorTravel Management Compardo mundo. A
parceria logo em seguida se desfez Roaenbluthfoi comprada pel&merican ExpressPara
atender a necessidade de clientes internacionaipreciso substituir &osenbluthpor outra
Travel Management Companutras parcerias internacionais cormaal Trevel Management
Global Experts infravele FCm Travel Solutionforam testadas, o que contribuiu para ampliar a

experiéncia e visao global da Flytour.

A empresa decide entdo nao utilizar a estrateg@dgpra de outra empresa, mas sim um
licenciamento de uma marca poderosa para o BR&ih isso, optou por negociar com uma
empresa que ja era conhecida@merican Expres€Em 2006 ap6s muitas negociacdes a Flytour
assina um documento chamado MOWlemorandum of understandingara uma franquia da
American Business Express Trave Brasil. Porém, para que o acordo fosse ofazidb era
necessario aguardar se o Bradesco, empresa quedoavprado as operacdeshaesiness Travel
da American venderia ou ficaria com o negoécio. A opcao folapeenda, tendo a Flytour
participado da licitagdo de compra.

No ano de 2007 a compra American Express Business Trasel oficializou e isso fez
com o faturamento e numero de funcionarios dobydesando-a também a conclusdo do seu
novo edificio, localizado no bairro de Alphaviltégdade de Barueri, estado de S&o Paulo. O local
conta com uma area total de cinco mil e quatrosemigtros quadrados, 0s quais comportam uma
estrutura moderna e acolhedora ndo s6 aos seumeslianas também aos seus dois mil e

guatrocentos funcionarios. A figura 20 mostra &&aa de entrada da nova sede em Alphaville.
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Figura 20: Sede administrativa da Flytour em Alphaille
Fonte: Registro interno da Flytour cedido a pesglosa

A Flytour destaca-se na induUstria de viagens esrhwi ndo apenas pelo porte e
crescimento de seus negoécios, mas pela elevadidapealna prestacdo de servicos, alta
tecnologia, agilidade e organizacdo dos seus posede trabalho. Essas decorrem da visado
empreendedora do presidente e fundador da empresainyeste permanentemente em
qualificacdo profissional e informatizacao dos pssos de trabalho. Essas praticas contribuiram
para o alcance de aproximadamente 2,6 bilhdes als een faturamento no ano de 2008, a
primeira posi¢cdo no ranking das maiores agénciagialgem do Brasil e a quarta posicdo no

ranking das maiores empresas do setor de turismo.

Ao longo de sua trajetéria vem obtendo importantesquistas, que confirmam a
grandiosidade de seu negdcio e o espirito emprdende seu fundador. Na tabela 1 podem-se

observar algumas datas chave no processo de ceggoina organizacao.
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Tabela 1:Fatos que marcam a histéria Flytour

Ano Acontecimento

1974 | Abertura da primeira empresa da corporaca®(RBpresentacdes Ltda)

1979 | A empresa muda o nome fantasia para Flytcageris e Turismo

1986 | Atinge o primeiro lugar no ranking das mai@esssoras de bilhetes aéreos do Brasil

1992 | Abertura da Flytour Franchising. Inicio daeaatk agéncias Flytour Business Travel
Brasil

1995 | Torna-se a maior rede de agéncia de viageBsas

1996 | Implantag&o do Sistema de Qualidade Total

1998 | Recebe a certificacdo ISSO 9001 pela qualidageestacédo dos servigcos

2000 | Eleita a maior emissora de bilhetes aéredsmizica Latina

2001 | Pioneira, lanca a emissao de bilhete eletw@atiavés do Portal Flytour.com

2002 | Mais de 5000 treinados pela Academia Flytour

2004 | Portal Flytour.com atinge a marca de um mitiiéibilhetes aéreos emitidos

2005 | Flytour é eleita pela ABF a empresa franqueade Ano no Brasil e recebe pela
guarta vez o Selo de Exceléncia em Franchising

2007 | A Corporacao Flytour adquire a American Exgpré&usiness Travel e torna-se
licenciada da marca no pais

2008 | A Corporacédo Flytour é composta por mais d& @tidades de negécios em todo o
Brasil e mais de 2000 colaboradores

2009 | Futuro: Visédo de expansédo para América Latingxico

Fonte: Registro interno cedido a pesquisadora
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6.1.2 Estrutura Organizacional

Os objetivos estratégicos da Flytour sdo desermmdviem debates e discussdes pelos
componentes da Diretoria. Investimentos em tecmmlogpvos negocios, apliacdo, aquisicdes e
outros séo decisdes tomadas conjuntamente. O Enesida empresa estimula seus diretores para
trabalharem de acordo com o estabelecido no plaesj@ estratégico e exige o conhecimento

do assunto.

Para a empresa considerar as condi¢coes extermdsreas e a evolucado esperada, os
resultados sao revistos e acompanhados diariamaetesalmente e trimestralmentéma das
formas de controle adotadas foi a ado¢éo da fentaméPI -Key Performance Indicatorende
o gerente de uma forma rapida olha um U(nico retatér consegue enxergar o que esta
acontecendo com a sua unidade. Desta forma, osinsggraticados pelas diversas divisdes
permanecem afinados com o desenvolvimento ou coetracdo do mercado, adequando as

mesmas, N0 menor prazo possivel, a atenderem amdamexistentes.

Na Flytour, a missdo, a visdo, os valores, 0s wbftclaros e alcancaveis estdo
internalizados em todos os colaboradores. O compertito de definicdo e perseguicdo de metas,
conjugado a imagem de transparéncia da empresajofiaim como diferencial perante a

concorréncia.

Com a expansao de suas atividades surgiu a neméssld criacdo de uma holding a qual
se reporta ao conselho de administracdo apoiadauporConselho Fiscal e uma Auditoria
Independente. A ele esta subordinado o Conselhaukixe, que tem EI6i D’Avila Oliveira
como CEO e é integrado ainda pelos diretores dasis&lades de negocios Flytour. A visdo de
futuro da empresa cabe a seu Conselho Executimégrooe pode-se observar na representagéo

de seu organograma, na figura 21.
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. EDQ Holding Patticipagdes 3/4
SERREED Flytour Participacies Lida
Auditoria Conselho de Conselhio
Independente Administracio Fiscal
CORPORATIVA
GOVERNANCA
CEQ
Eldi D’ Avila de Oliveira
Conzelhio Executivo A?Das ig;ggm
Diretoria das Divisties P
Emergencial
H Servigos aeropoetuirios
GESTAO RESULTADO Adrinistrativo/Financein
A cadernia Flytoar
Contabilidade
GDE
FTa FBT AMEX BT EDD FTO | | FRA haridica
Marketing
Orbndsman
T ] I g
Unidades de | | Unidades de | | Unidades de Cuolahoradores Te:ﬁf:@-a ?
negdcios negdcios negacios Anditoria Intema
| | | Auditoria Extema
Colaboradores Colaboradores Colaboradores Colaboradores Tni Franqueadas

Figura 21: Organograma Flytour
Fonte: Registro interno da Flytour cedido a pesglosa

Os valores da empresa estdo emoldurados em quadrderme figura 22 e podem ser
visualizados em diversos locais. O quadro reprasetistoria da corporagdo, onde: a bandeira
expressa 0 patriotismo, a elipse maior € o inigouth sonho de ser uma empresa sélida, as
menores sdo a evolucdo continua desta realizagdpeiges sdo as conquistas, 0S passaros

mostram a unido e o espirito de paz nos relacioniase
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Figura 22: Quadro representativo da Filosofia Flytar
Fonte: Registro interno da Flytour cedido a pesglosa

Outro aspecto que apresenta um diferencial a Flyowa constante necessidade de
reciclar-se com informacfGes voltadas para a sua dee atuacdo. Para isso, investe em
treinamento a fim de garantir mao de obra cadanahor preparada para enfrentar os desafios

da nova era.

No inicio da década de 90 quando o proprietarid-lgeour decidiu abrir uma empresa
franqueadora - a Flytour Franchising, para que\ss@o de futuro pudesse ser concretizada
primeiramente determinou que um grupo de colaboead@sse treinado em Franchising, ja que
o sistema de franquias dava seus primeiros passB8sasil. Varios de seus gerentes e diretores
fizeram um curso com duracéo de seis meses e dé@pf@sam aos Estados Unidos para visitar

grandes franqueadoras como a Coca Cola.

Efetuado o treinamento e com as informacdes e coankato necessario, a Flytour
passou a ter a sua universidade, chamada de Acaddybour. A Academia Flytour funciona
como uma verdadeira universidade corporativa, ofgr@o cursos e workshops aos
colaboradores, franqueados, clientes e até mesnpulE@o em geral. Os temas sdo 0s mais
variados, incluindo desde Emissdao de Bilhetes aém@ Técnicas de Vendas. Todo o
treinamento € montado e ministrado pela propriadAnaa Flytour ou, quando necessério,

contratado junto a empresas ou profissionais deatresnto.
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O desenvolvimento de material didatico proprio (n&s, apostilas e prontas-referéncias)
ocupa também importante lugar nas suas ativid#despresa mantém programas permanentes
de atualizacdo e reciclagem de seus funcionaris/és de treinamentos;learning processos
de trabalho manualizados e certificacdo ISO 9001ltaias as suas areas. Cabe a Academia
Flytour participar ativamente no processo de dedgmuento profissional, capacitando os
colaboradores nas competéncias e habilidades @eesssajudando na avaliacdo do perfil de
cada colaborador e acompanhando o desempenhont@ngnte com seu mentor. No ano de
2008 a Academia Flytour treinou oito mil pessoagreefuncionarios, franqueados, clientes e

comunidade em geral.

6.1.3 Unidades de Negdcios

A Flytour divide-se em unidades de negodcios, cada aom atribuicdes especificas no
gue tange a servicos prestados e clientes atendidasidades de negdcio estao distribuidas nas

seguintes divisoes:

Flytour Viagens e Turismo - Divisdo Distribuicdo: A Divisdo Distribuicdo €
responsavel pelo negocio “distribuicdo”, tambémodeinado consolidagdo pelo mercado de
turismo. Compreende a distribuicdo e emissao thetiess das diversas companhias aéreas para as
agéncias que nao dispbem de crédito junto a essescédores. Atualmente, 90% do negdcio
distribuicdo esta concentrado na parte aérea, atmoa 10% restantes compreendem 0S Servicos

terrestres, principalmente hotéis e locadoras trilas.

Atualmente, esta divisdo possui 16 filiais no Brasmatriz em S&o Paulo, atendendo
cerca de 5.000 agéncias de viagens. O grande pedeegociacdo da Flytour no mercado de
turismo permite que a Divisdo de Distribuicdo ohetentarifas especiais junto aos seus
fornecedores, o0 que acaba se transformando emspmeglbores para seus clientes. Desta forma,
a Diviséo Distribuicdo repassa as agéncias de ngage beneficios concedidos pelas companhias
aéreas, proporcionando-lhes vantagens competitivagendimento aos seus clientes, que sédo as

agéncias de viagens de todo o Brasil, atualmemnta @5000 atuantes e 7000 cadastradas.
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Flytour Business Travel: € a divisdo responsavel pelo gerenciamento deentag
negocios (viagens corporativas), atendendo tamts#wmiagens a lazer para empresas e pessoas
fisicas. Alguns clientes/ empresa possuem em s&ugdéeios, postos de atendimento Flytour
localizados em suas dependéncias, visando agdzaervicos e proporcionar um atendimento
personalizado.

A Flytour Business Travel conta atualmente com ARlades (sendo 10 préprias e 39
franquias) operando em diversas cidades do Bremih cerca de 70 postos de atendimento
localizados em empresas, além de salas de apoaicéeb de atendimento em aeroportos do
Brasil. Tem como principais clientes as empresagedgieno, médio e grande porte nacionais e
multinacionais.

Divisdo Franchising: E responsavel pelo suporte e licenciamento desnagéncias de
viagens  Flytour, bem como dar suporte e consultor@os franqueados.
Seu objetivo € garantir o cumprimento dos padr&esedvicos e zelar pela utilizacdo da marca e
do padréo de identidade visual. Essa divis&itbém € responséavel por todo o plano de expanséo
de franquias da Rede Flytour Brasil. Para oferessa estrutura, conta com uma equipe de
profissionais dedicados a prospeccao de novodedica consultores altamente qualificados para
assessorar as franquias da Rede Flytour e denfaimcadores de toda a Corporacéo.

A Flytour Franchising conquistou por quatro anc80® 2002, 2004 e 2005) o selo de
gualidade da Associacao Brasileira de Franchisid@F, concedido anualmente para as redes
de franquias que apresentam um alto padréo deémot@lino mercado. Em 2004, a ABF mudou
a denominacao desta certificacdo para selo de&naalem franchising. O Selo de exceléncia
em franchising da ABF atesta a qualidade dos seEs\pgestados pelos franqueados consolidados.

Recentemente, a Flytour Franchising recebeu tantbprémio de empresa franqueadora
do ano no Brasil (em 2005) pela ABF e também o jé&e melhor franquia de Turismo do
Brasil, pela revista pequenas empresas e grandeésios.

Seu principal cliente é a rede de franqueados, apuga com aproximadamente 140
franquias espalhadas por diversos municipios dsiBra

Flytour Travel Operator: € a divisdo responsavel pelo “negécio de operalgio
turismo”, e tem por objetivo atender as necessglageclientes (agentes de viagens) quanto a
viagens de turismo e lazer. Consultores espeaigzédentificam os interesses e necessidades

dos clientes e lhes apresentam os produtos adegjudplds a escolha do cliente séo realizadas as
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reserva dos servicos junto aos diversos fornecedei®mpanhias aéreas, hotéis, locadoras de
veiculo, operadoras de receptivo, seguradoras; etemitidos e entregues os documentos de
viagem (bilhetes e vouchers).

A Operadora visa oferecer as unidades Flytour Bgsifravel e agentes de viagens em
geral, produtos dirigidos ao mercado de turismazerl Esta divisdo ndo atende publico final.

Lancou em setembro de 2001 o Backpacking — um poodaltado ao turismo de
aventura, englobando a pratica desportiva e o Bsgto. O Backpacking atende ao turista que
viaja com mochila nas costas e busca qualidaderd&gs a precos bastante baixos. Acredita-se
gue esse segmento represente cerca de 5% dosspemoiercializados no Brasil.

Tem como principais clientes as agéncias de viadertedo Brasil, atualmente cerca de
200 agéncias e com migracao de sistema de resemaslas de pacotes on-line, pretende atingir
5000 agéncias.

6.1.4 A Flytour e o mercado

A Flytour mantém o foco no futuro, no crescimepto meio da expansdo da empresa.
Planeja ampliar a empresa para a América Latingéeidd e alcancar um faturamento de trés
bilhdes de ddélares por ano em 2017, sendo vintecpoto desse faturamento proveniente de

mercados internacionais.

Também planeja um incremento de vendas provenidatparticipacdo da Corporacao no
mercado de Turismo Nacional com ampliacdo da bes@lada e cobertura com produtos e

servigos especializados no Mercado Corporativo.

Atualmente a empresa detém cerca de vinte por ammtmercado, tendo alcancado a
marca de dez mil e quinhentos pacotes de viagerdidas. Esta na primeira posi¢ao no ranking
das maiores agéncias de viagens, seguida pela BBERutermos de porte é a quarta maior
empresa do setor de turismo, atras somente da G, e CVC. Tem como principais clientes:
Organizacdo das Nacbes Unidas (ONU), Braskem, &latDr Boticario, Caterpillar, Avon,

Gradiente, Garoto, General Motors, Randon, Votarant
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No que tange ao cenério para o ano de 2009, odprdsi da empresa prevé uma gestao
por resultado focada no cliente. A Flytour pretermtescer dez por cento e investir na
capacitacdo de sua lideranca. Segundo El6i D’Aylasidente da empresa, a obsessao por

resultados positivos deve estar fortemente presenteganizacao no ano de 2009.



7 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa pode ser considerada um procedimentafa@om um método de pensamento
reflexivo, que implica um tratamento cientifico ermite conhecer a realidade ou descobrir
verdades parciais. Significa muito mais do que apgmocurar a verdade: € encontrar respostas
para questdes sugeridas, fazendo uso dos métagicos (LAKATOS e MARCONI, 2001).

7.1 TIPO DE PESQUISA

Esse estudo adotou como forma de analise a pesguatitativa, que segundo Martinelli
(1999) consiste numa tentativa de capturar o semice reside internamente no que dizemos
sobre as nossas acOes. Trata-se de uma exploragaoglaboragcdo e uma sistematizacao do
significado de um determinado fenbmeno, e uma septacado que clarifica o significado de uma

guestao ou problema delimitado.

Na pesquisa qualitativa, uma das principais car@ticas é a imersédo do pesquisador no
contexto, fazendo uso de uma perspectiva intetpyataonde o mesmo deve descrever
detalhadamente determinada realidade e os fendndemets relacionados, conforme defendem
Kaplan e Duchon (1988). Essa abordagem € recomangach o0 estudo de fenbmenos
complexos, de natureza social, ndo tendendo exaluginte a quantificacdo, especialmente no

gue se refere a um contexto social, onde os ssijeiteragem (LIEBSCHER, 1998).

Para Martinelli (1999) o primeiro passo da pesquipaalitativa consiste no
reconhecimento da singularidade do sujeito, ou, sejai-lo, escuta-lo, permitir que se revele.

Num segundo momento deve-se procurar conhecer exriénpia social do sujeito, como ele
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constréi e vive sua vida, quais sdo seus valoreggas, costumes e praticas cotidianas. Dessa
forma, parte-se para o terceiro passo: 0 reconlemtomde como o modo de vida do sujeito
pressupde o conhecimento de sua experiéncia shessa metodologia de pesquisa, a realidade

do sujeito é conhecida a partir dos significados jppr ele sdo atribuidos.

Para Martinelli (1999), os estudos qualitativosroem das mais variadas formas. Mas

existem alguns pontos comuns:
a) Utilizam-se de pequenas amostragens, igual oudanfar20 respondentes;

b) Amostragem ndo probabilistica, portanto o resultado apresenta confiabilidade

estatistica;

c) Entrevistas ndo direcionadas, discussdo de grummteevista em profundidade,

individuais, sdo os métodos fundamentais de cdket@ados na pesquisa qualitativa,

d) Pesquisador participante, onde a tendéncia dasdedite valores do pesquisador
influenciam na definicdo e analise do problema. p@squisadores sdo parte dos

dados, 0 que ndo ocorre na pesquisa quantitativa.

Martinelli (1999) afirma ainda, que em uma pesquisalitativa, € indispensavel ter
presente que, muito mais do que descrever um olijasra-se conhecer trajetorias de vida e

experiéncias dos sujeitos envolvidos.

7.2 METODO UTILIZADO PARA A PESQUISA

O meétodo utilizado para essa pesquisa foi o estiedoaso. Diniz (1999) discorre que o
método de estudo de caso € utilizado quando sgadasalisar situacbes concretas, nas suas
particularidades. Seu uso é adequado para invesdge a vida de um individuo, quanto a
existéncia de uma entidade de acao coletiva, nos reais variados aspectos. Sua importancia
reside no fato de promover a ruptura do senso cqoratraveés de um processo que possibilita a

compreensdo dos elementos mais significativosstigaglos em profundidade.
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Na visédo de Yin (2005), o estudo de caso é relevsart a) investiga um fenbmeno atual
num contexto de vida real e b) quando os limiteseea fendmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos. Ou seja, 0 estudo de casspécmlmente importante quando, além do
fendmeno em si, pretende-se investigar o contextgue este se insere. O estudo de caso como
estratégia de pesquisa compreende um método dea ah@ngéncia, pois trata da légica de

planejamento, das técnicas de coleta dos dadoss eltadagens especificas a andlise dos

mesmos.

Yin (2005) propde também, que um estudo de cassupssis fontes de evidéncia. S&o
elas: documentacdo, registro em arquivos, entesyisbbservacdes diretas, observacao
participante e artefatos fisicos. Essas fontesviiercias possuem pontos fortes e fracos que
devem ser observados quando utilizados. Essa pesatilizara evidéncias documentais e

entrevistas semi-estruturadas em profundidade.

A pesquisa realizou-se apenas com uma empresap@ui-Viagens e Turismo Ltda,
atuante no segmento de turismo, mais especificamimiviagens de negdcidSomo critérios

para a escolha da empresa lista-se:

a) O interesse da pesquisadora pela historia da eenpregjuestéo e a trajetoria de vida

de seu empreendedor;

b) O acesso da pesquisadora a alta lideranca da engreguestdo, de maneira a obter

as informacdes necessarias a realizacédo da pesquisa
c) A importancia do setor de atividades em que seemsempresa em estudo;

d) A expanséo da empresa, 0 uso de tecnologias awamneaa busca por inovacbes em

SEeus processos e servicos prestados.
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7.3 CARATER DO ESTUDO

Trata-se de um estudo exploratério porque a quekguesquisa refere-se a ‘como’, ou
seja, “lidam com ligacdes operacionais que ne@masser tracadas ao longo do tempo, em vez de

serem encaradas como meras repeticdes ou incide(lal, 2005, p. 25).

Segundo Oliveira (2005) a pesquisa exploratérieatizada quando o tema escolhido é
pouco explorado, sendo dificil a formulacéo e ogieralizacédo de hipéteses. Muitas vezes, esse
tipo de estudo se constitui em um primeiro passa @arealizacdo de uma pesquisa mais

aprofundada.

Essa dissertacdo tem carater de estudo exploratddescritivo. A escolha do tema
baseou-se na busca por resposta quanto a existEnc@relacado entre o empreendedorismo e a
resiliéncia. Visa identificar, por meio das ac@ad-lytour Viagens e Turismo frente aos desafios
de crescimento, caracteristicas resilientes. Aléissod buscou-se um assunto cujo

desenvolvimento fosse importante para os estudesgoeendedorismo.

As técnicas de pesquisa adotadas foram entre\dstasestruturadas em profundidade,
analise de documentos e método da entrevista iwatr&or Ultimo, pesquisa bibliografica € o
estudo sistematizado desenvolvido com base em iaigbeblicado em livros, revistas, jornais,
redes eletrdnicas, ou seja, material acessivelUaticp em geral. Esse meio de investigacao
fornecera instrumento analitico para que junto csnaois outros meios seja possivel atingir a

finalidade do estudo proposto.

7.4 FASES E ETAPAS DA PESQUISA

Visando organizar o andamento da pesquisa, forambedscidas fases e etapas

correspondentes para o seu desenvolvimento, coafigora 23.



FASES DA PESQUISA

|

Aprofundamento

conceitual e detalhamento
metodoldgico

ETAPAS DA PESQUISA

!

Pesguisa bibliografica;
Pesguisa docurmnental;

Cefinicio doz objetivos da pesquisa;
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iL Definigio da metodologia.
Pesquisa == VisilaaFlytour & —_— melerdo dos
qualitativa e entrevistados
exploratiria =t B
individuai t —
ﬂ mng;;af‘:; i Coleta de dados
Analise e .
3 = Transcricio das
interpretacio T
dos resultados entrevistas
ﬂ * Consideragfes tedricas e
Consideragdes S_HP_IHC%S; _
finais I * Limitacies e pesgquisas
futuras.

Figura 23: Fluxograma conceitual do estudo proposto
Fonte: Elaborada pela autora

A partir disso, sdo descritas as principais fasestapas implementadas na presente

pesquisa.

7.4.1 Pesquisa Bibliogréafica

A pesquisa bibliogréfica envolve os temas: empredadsmo e resiliéncia com vistas a
possibilidade de uma interface entre as teoriagpigando um entendimento do
empreendedorismo sobre outro enfoque. Esta apro&ionde teorias possibilitou a demarcacéao

do campo tedrico e delimitacdo da pesquisa, comitande cobrir 0os objetivos propostos.

No que tange especificamente ao tema da pesdudisaguco material bibliografico que
trate da interface entre ambas as bases conceittitietanto, as informacfes necessarias a

conducao do estudo foram pesquisadas em artigddicgedes e producdes académicas. A
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pesquisa bibliografica foi nesse estudo de casbspensavel para construcdo das entrevistas

individuais em profundidade e também para o alcdoseobjetivos propostos.

7.4.2 Pesquisa Documental

A pesquisa documental, segundo Vergara (1997alzada no interior das organizagfes
publicas ou privadas, de qualquer natureza, bemocoam pessoas, em registros, anais,
regulamentos, circulares, oficios, etc. Dessa fojordamente com a pesquisa bibliogréfica foi
importante para o levantamento de informacgfes & pamtextualizacdo e suporte as entrevistas

gue realizadas, possibilitando, dessa forma, unlflaomeompreenséo a cerca do estudo proposto.

7.4.3 Pesquisa Qualitativa

Lazarsfelf apud Haguette (2003) identifica trésiegides onde os métodos qualitativos,
apresentam melhor desempenho para as analise®l€3da@) situacdes nas quais a evidéncia
gualitativa substitui a simples informacéo estafistelacionada a épocas passadas; b) situacdes
nas quais a evidéncia qualitativa € usada pararcdptios psicolégicos que séo reprimidos ou
nao facilmente articulados como atitudes, motiywessupostos, quadros de referéncia, etc.; c)
situacbes nas quais simples observacdoes qualgatbz® usadas como indicadores do
funcionamento complexo de estruturas e organizag@®plexas que sao dificeis de submeter a

observacao direta.

Dessa forma, percebe-se que os interesses dagzesgtiio de certa forma, enquadrados

na pesquisa qualitativa.
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7.4.4 Entrevistas individuais em profundidade

Para maior entendimento e aprofundamento do esRildeiro e Milan (2004) propdem a
utilizacdo de entrevistas semi-estruturadas, doifgdis por um roteiro basico, como fontes
primarias para obtencdo dos dados. Merriam (1998pém discorre sobre a importancia desse
método para garantir a caracteristica indutiva elgpisa, captando a perspectiva dos sujeitos
sobre o fenGmenao.

Um questionario foi elaborado, porém, o mesmo rd@oehtregue aos entrevistados,
servindo apenas de roteiro para conducéo da estag¥iem como de guia para o entrevistador
gue deveria ter também em mente os eventos coadmerimportantes para as analises e
conclusdes da pesquisa. O nome dos entrevistad@sea de atuacdo ndo serdo informados por
guestdes de preservacgado da imagem dos mesmospO denduracdo de cada entrevista pode ser
visualizado na tabela 2.

Tabela 2: Duracdo das entrevistas

Tempo de Duracao da
Entrevistado Cargo empresa Local Ga
entrevista
(anos)

A Diretor 23 Flytour 46min
B Diretor 26 Flytour 1h35min

C Diretor 23 Flytour 53min
D Diretor 23 Flytour 1h09min

E Diretor 24 Flytour 44min
F Diretor 13 Flytour 1h30min

Fonte: Elaborado pela autora

As respostas obtidas foram submetidas a analissonteddo, um método que permite
obter do conteddo das respostas formuladas, imtieadque permitam inferéncias de
conhecimento relativas a essas respostas (BARDIRY)1
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7.4.5 Entrevista narrativa

Bauer e Gaskell (2002), afirmam que a narratitiaadde colocacdes indexadas, a) porque
se referem a experiéncia pessoal, e b) porquetetalem a ser detalhadas com foco nos
acontecimentos e acfes. A estrutura ocorre da rgegfiorma: um contexto é dado, os
acontecimentos sdo sequéncias e terminam em umméedeo ponto, a narragdo inclui um tipo
de avaliacdo do resultado, situacédo, colocacao lgetiw, planejamento e avaliacdo dos
resultados. A narracdo reconstroi acdes e contxtonaneira mais adequada: ela mostra o lugar,

o tempo, a motivacdo e as orientagdes do sistani@bco do ator.

Para Bauer e Gaskell (2002)), por meio da nagatds pessoas lembram os
acontecimentos, ordenam em uma seqiéncia, encoettplicacdes possiveis e jogam com a
cadeia de fatos que constroem a vida individualcgas A entrevista narrativa tem em vista uma
situacdo que encoraje e estimule o entrevistadontaica histdria sobre algum acontecimento
importante de sua vida e do contexto social.

A entrevista narrativa é também classificada plickH2004) como entrevista nao
estruturada, de profundidade, com caracteristigpsofficas. O esquema de narracéo substitui o
esquema pergunta-resposta que define a maiorisitleg;0es de entrevista. Ela se processa
através de quatro fases, conforme evidenciadobedet8.

Tabela 3:Fases principais da entrevista narrativa

Fases Regras

Preparacéo Exploragédo do campo

Formulacdo de questdes emanentes — reflete
interesses do pesquisador

Iniciacao Formulacao do tépico inicial para naroaca
Emprego de auxilios visuais

Fase de perguntas Somente “que aconteceu entao?”

Nao dar opinides ou fazer perguntas sobre
atitudes
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Nao discutir sobre contradicbes
Nao fazer perguntas do tipo “por qué”

Ir de perguntas emanentes para imanentes —
temas, topicos, relatos de acontecimentos que
surgem durante a narracdo trazidos pelo
informante.

Fala conclusiva Parar de gravar
Séo permitidas perguntas do tipo “por qué”

Fazer anotacdes imediatamente depois da
entrevista.

Fonte: Bauer e Gaskell (2002)

Optou-se pelo método da entrevista narrativa @tmde o mesmo fornecer versdes mais
ricas de um evento ou experiéncias, do que outrasak de apresentacdo. Nesta fase da pesquisa
0 objetivo era identificar a presenca de caradieas empreendedoras e resilientes no Sr. El6i
Oliveira, proprietario da Flytour. Essa fase dagpésa também permitiu a elaboracédo do roteiro

de questdes que foram utilizadas com os demaisvestados.

A narrativa ocorreu no Hotel Serra Azul, cidadeGtamado, Rio Grande do Sul. Iniciou

as 8hs e encerrou as 11hs, com um total de 25gsganscritas.

7.4.6 Roteiro de questdes utilizado

As entrevistas individuais em profundidade foramdtidas por meio da elaboracéo de
um roteiro de questdes o qual orientou a pesquisafiste roteiro serviu apenas como um guia
as entrevistas realizadas, assim, outras pergforeas acrescentadas durante as entrevistas com
vistas a atender os objetivos propostos no trab@dh@abela 5 apresenta o roteiro de questbes

utilizado.
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Tabela 4. roteiro de questdes utilizado nas entrestas

1) Fale um pouco de vocé e sua histéria na empresgufa para quebrar o gelo e
situar a pesquisadora quanto as atribuicdes dewistaido na empresa)

2) Como ocorreu o processo de crescimento da emprdsagaee forma vocé percebe
gue as dificuldades sao enfrentadas?

3) Comente sobre o processo de criacdo de novos GEreig NOVos negocios da
empresa?

4) Como as mudancgas séo conduzidas ou mesmo recpbidammpresa?

5) Qual foi o momento mais dificil para a empresa? €umum pouco sobre ele?

6) Qual é o maior desafio da empresa?

7) Como a organizacao lida com os riscos, hd uma psdeeaos riscos?

8) Aonde vocé visualiza a empresa daqui dez anos?

9) Como ocorre o processo de hierarquia na empresa?

10) O que representa para vocé ser parte da histofby/ttaur?

11) A Flytour é um reflexo de seu presidente?

Fonte: Elaborado pela autora



8 ANALISE DAS ENTREVISTAS COM OS DIRETORES E PRESIDENTE
DA FLYTOUR

As respostas foram submetidas a andlise de conteddonétodo que permite obter do
conteudo das respostas formuladas, indicadorespgumitam inferéncias de conhecimento
relativas a essas respostas (BARDIN, 1977). A sadlie conteddo tem por caracteristica a
formulacédo de categorias para analise, que tarderper inspiradas na literatura, e neste caso
designadas por grade fechada, quanto nos dada®®sintd campo, designadas por grade aberta
(BARDIN, 1977).

Os procedimentos fechados sé&o aqueles que fazemviintcategorias pré-definidas”
anteriormente a analise propriamente dita. A amasta associada a um quadro empirico ou
tedrico que se sustenta e do qual se formulam est@ps da entrevista. Depois se comparam 0s

textos produzidos a luz do quadro fixado para sgaha uma particularizacéo.

Optou-se pela utilizacdo de grade fechada. Pawa\etice tedrico (empreendedorismo e
resiliéncia) foram escolhidas caracteristicas eemgtedoras e resilientes as quais se
configuraram em categorias de analise para os dadastados na narrativa e nas entrevistas em
profundidade. Primeiramente se identificou na @vidbibliografica todas as caracteristicas
citadas pelos pesquisadores, ja atribuidas aoseemgedores e resilientes, conforme ja
apresentado na figura 18.
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Posteriormente se fez uma selecdo dessas carnicasrigue foram agrupadas por critério

de similaridade e repeticdo para entdo se chegaza categorias empreendedoras e resilientes

convergentes, acrescidas de trés caracteristicaseentedoras e trés caracteristicas resilientes

ndo convergentes, conforme demonstra a figura 24.

EMPREENDEDORISMO |

RESILIENCIA

Categorias Convergentes

1. Assumidor de riscos 1.Assumir riscos (ter coragem)
2. Capacidade de mudar rapidamente, abertura
2. Agente de mudancas o L
e receptividade a novas idéias

3. Criatividade 3. Criatividade
4. Estabelece e atinge objetivos Habilidade de superacéo
5. Iniciativa 5. Iniciativa
6. Pré-acao 6. Pro-acéo
7. Visionariedade 7. Capacidade de visualizar o futuro
8. Capacidade para suportar e vencer 8. Capacidade de enfrentar e vencer

adversidades dificuldades
9. Flexibilidade 9. Flexibilidade
10. Otimismo 10.0timismo
11. Autoestima 11 Autoestima
12. Formadores de equipes IRapacidade de se relacionar
13. Revés positivo 13Positividade

EMPREENDEDORISMO RESILIENCIA
Categorias ndo convergentes
1. Capacidade de manter distancia emocional e

1. Inovador

fisica, porém sem isolar-se

2. Capacidade de lideranca

2. Capacidade de se fortalecer
transformar perante as adversidades

ou

se

3. Realizador

Figura 24: Categorias utilizadas na andlise de coafido

Fonte: Elaborada pela autora

Optou-se por utilizar todas as caracteristicasntifiieadas, convergentes e nao

convergentes. A narrativa e as entrevistas foralas lidiversas vezes para que fosse possivel

enquadrar as falas dos entrevistados nas categieiagnalise selecionadas e dessa forma

identificar a presenca ou auséncia das caractassempreendedoras e resilientes. A secao

seguinte apresenta a analise completa.
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8.1 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Ap6s o encerramento da narrativa e de todas agvestas feitas, deu-se inicio a
transcricAo das mesmas que resultaram num tot@0dpaginas transcritas. Estas paginas
exigiram o esforco e a habilidade do pesquisadwus, ge acordo com Wolcott (1994); Ribeiro e
Milan (2004) devem contemplar claramente a sintdesedados relevantes para o entendimento

do fendbmeno e dos objetivos da pesquisa

As entrevistas foram gravadas em meio magnéticm €ue tange a sua transcricao,
realizou-se a transcricdo dos contetdos oriundosmdativa e das entrevistas em profundidade.
Wolcott (1994) discorre que transcrever as enttaviconsiste em expor as informagfes

extraidas dos pontos de vista do entrevistado kéantas observacdes feitas pelo entrevistador.

Os resultados da analise podem ser verificadosg@osseguinte e estdo divididos de
modo a responder cada objetivo proposto, iniciac@ os objetivos especificos e encerrando
com o objetivo geral.

8.1.1 Analise dos resultados da narrativa com o pselente da Flytour

Diversas pesquisas ja foram desenvolvidas na temtade tracar um perfil do
empreendedor ou até mesmo de agrupar caractesiatiek ja atribuidas. E certo que nenhuma
caracteristica pode determinar se alguém sera engedor, nem tao pouco se alcangara sucesso
ao empreender. Esse também nao € o objetivo denpegsesquisa, que se pauta em uma histoéria
de sucesso no ambito organizacional, para simplgemeferir se as pessoas e a empresa em
estudo apresentam caracteristicas empreendedogasientes e se ha possibilidade de interface
entre os vértices teoricos.

Com base na analise de contetdo da narrativa deDBlda, presidente da empresa

Flytour, pode-se observar os elementos mais Sigiiios, categorizados de acordo com as
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caracteristicas convergentes e ndo convergentesmgoeendedorismo e da resiliéncia. Essa

analise sinalizou a presenca de tais caractedstica

A historia de vida de EIl6i esta contida de atoslelerminacdo e coragem. Alguém que,
segundo Grotberg (2005), possui capacidade pareerdaf, vencer e ser fortalecido ou
transformado por experiéncias de adversidade. @daaireportando ao empreendedorismo,

alguém com capacidade para suportar as adversidades

Ao longo da narrativa ficou percebeu-se a presdedal capacidade, em diversas etapas
de sua vida, desde o periodo em que a rua lheusgevabrigo até a fase atual, em que esta a
frente da quarta maior empresa do setor de turismnBrasil. Algumas passagens evidenciam

essas colocacgdes:

[...] Nao é que vocé tenha que apanhar, mas vocé&tee sofrer para aprender. Essa é
uma licdo muito grande, uma escola sem preco. kleez a escola mais bem paga da
vida é aquela que vocé precisa aprender a realN@o. € um estudo, ndo é uma
experiéncia, ndo é um tino, mas é um acontecinmesmo, € um fato. Nao saberia te
explicar bem. Mas ai vocé vai aprendendo e é ags@vocé cresce.

[...] E dormia na rua ou nos caminhfes que estaveadona. Até que em Curitiba eu
trabalhei numa peixaria, fui dormir na casa do &hinAté que consegui vir para Sao
Paulo.

[...] Ai eu quase quebrei, porque para nao perslé&iotive que dar 1,5%. Eu j& era o
primeiro do Brasil, desde 1984 sou o primeiro nésta. Em 1996, nos tornamos o
maior emissor de bilhetes da América Latina. Posaalesses caras eu perdi quase trés
milhGes de dolares, mas ndo me abati, prossequg fir

Ao longo da entrevista foi possivel observar emi &hda forte influéncia de seu periodo
de rua, fugas e lutas para sobreviver, em suas digrde a empresa. Ele dirige a empresa com
muita ousadia, coragem, buscando sempre o noveroaks mudancas. El6i ndo faz de sua
histéria um motivo de lamento ou dor, nem tamposeccoloca numa posicado de vitima, ao
contrario, tira licdes de aprendizado que ele mestitiaa no seu dia-a-dia, 0 que para Barlach

(2005) é também uma atitude do resiliente - pesapaz de agir com positividade.

[...] Hoje a minha historia de vida é a melhor stade aula que eu tenho. Ela traduz que
eu estou fazendo as coisas da maneira que semppeefifoi sobreviver e lutar, ponto.

[...] Eu ndo sei se eu vou continuar tendo éxitrgpe nem tudo eu tive éxito. Eu ja
perdi muito, eu ja ganhei muito Eu acho que a vidam ganhar, é um perder. As
empresas falam no “ganha-ganha” quando se tratacientes, mas todas as empresas
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perdem e ganham. Todas as pessoas perdem e gafbdas as pessoas tém a
oportunidade de aprender. E eu digo que eu airtdda aprendendo.

A rua segundo Masten; Gamerzy (1985) pode infl@@ncnegativamente no
desenvolvimento de uma crianga, mas ao mesmo tenopaover algumas habilidades. Quando
analisada essa fase na trajetéria de EIlo6i, veufs® que ao mesmo tempo em que a rua
representava um risco por todos 0s perigos quaeqe também sinalizava um crescimento, até
mesmo pela forma como ele encarava a situaca@ollea muito bem isso nessa passagem:

[...] Mas eu acho que essa minha coisa de rua,mss® falta de férias que eu tive,
porque a minha escola nao teve férias, eu semlarésén. Eu acho que foi um grande
aprendizado, ndo posso negar.

Talvez a rua, lhe servindo de escola como ele memioca, também tenha influenciado a sua
caracteristica de correr riscos. Mello; Ledo (206&intificaram que o risco esta associado a prémeds
empreendedor de aceitar alternativas arrojadas etnmento das cautelosas para a consecucdo dos
objetivos.Dolabela (1999) identificou que na maioria das pes$ desenvolvidas no campo do
empreendedorismo a aceitacdo aos riscos € umdearéstica sempre presente. EI6i € uma pessoa
de alta propenséo ao risco, ndo tem medo de argsgtliza estratégias ousadas, muitas delas
com alto risco associado, como quando fez uma Jéemturi com a Rosenbluth, empresa
Americana do setor de turismo, que na visdo denalge seus diretores era ousada e arriscada
demais para a empresa. Também em sua infanciacmeaiteve presente nos momentos em que
estava na rua, no momento em que aos 8 anos dagidele casa rumo a Sdo Paulo e quando
decide ir para o Rio de Janeiro com apenas 12 a#gms fases de sua vida evidenciam essa
caracteristica.

[...] eu sempre tenho um processo de risco caloulad gosto de calcular sempre o risco
e de preferéncia errado para mais... Porque esgel éado aventureiro.

[...] De qualquer maneira eu acho que a gente gaemiriscar um pouco. A zona de
conforto ndo é boa para ninguém, nem no casamenona vida, nem na escola.

[...] Sou um eterno endividado. Naquilo que acredit fago, e se eu faco me endivido.
E se eu me endividar ja viciei, eu acho que é wiovi

[...] Fiquei dois anos sem atender a Alitalia perqum italiano queria vender para o
Amex. Naquele dia vendi todos os meus apartamerdos um empresario, ele me
emprestou um dinheiro e deixei uma sede da empesa garantia. Foi ai que abri a
Flytour viagens e turismo para atender os clieategeral.
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Filion (1999) discorre que sé podemos chamar algdénempreendedor se contribuir
com algo novo. Para ele os empreendedores sdoeagéatmudanca. O ElI6i € uma pessoa
inovadora e criativa. Percebe-se isso nas acddernmptadas por ele na empresa. A Flytour foi a
primeira empresa do ramo de turismo a abrir fraagyuhum periodo em que o sistema de

Franchising ainda estava engatinhando no Brasil.

Guiado por uma viséo de futuro, que é prépriaatopreendedores, que segundo Filion
(1999) sao visionérios, ele achou que seria 0 mtnda expandir a empresa por meio da
abertura de unidades franqueadas em diversos sstatdades do Brasil. Iniciou em Caxias do

Sul e Curitiba e hoje sdo mais de 140 franquiadepsn a marca Flytour.

Durante o periodo em que a pesquisadora esteveseomntrevistado, pode comprovar a
presenca dessa caracteristica, citada até meso® gmlis diretores. Todos foram unanimes em
afirmar que ele é inovador. Atribuiram a ele a @islh negécio, o rumo da empresa e as

inovacgdes que ocorrem, conforme colocaram:

[...] Em termos de visdo, de futuro ele é o nasse, nosso pilar. E responsavel por
delimitar, por trazer. Ele é o estrategista (dir€p

[...] E muito da viséo de futuro vem do visionari@o El6i. E passa isso para nés. Tudo
que ele imaginou, ou idealizou (diretor D)

[...] O DNA da visado dele, a forma de implantar,fdeer os processos € um negdcio
nato, é realmente perceptivel.

As experiéncias passadas do empreendedor, sejaranmntes de sua vida pessoal ou
dos negocios, sdo de vital importancia para queiddetifique as lacunas de mercado néo
atendidas. Esse vislumbrar de oportunidades constdmponente essencial a geracdo de

lucratividade da empresa como mecanismo de solémsiay e crescimento do negdécio.

Ao analisar o comportamento de iniameros executiyesndo da implementacdo de
processos significativos de mudancas, tais comestrigaracdes ou introducdes de novas
tecnologias, Conner (1995) verificou que 0 modo @@y pessoas reagem ao estresse causado
por uma mudanca se altera conforme a percepcaagigprdp momento de crise. Enquanto
algumas pessoas tendem a ver primeiramente aappés perigosas e negativas da situacao,

uma outra parcela foca sua atencdo na busca de opwetunidades.
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El6i mostrou ser uma pessoa bastante adepta aad@g@de com capacidade para
identificar oportunidades para seu negdcio, serpseando desenvolver novas tecnologias para
a empresa a fim de melhor atender seus clientesdll@ngerir a organizacao. Mostra-se alguém
aberto a novas experiéncias e encara as mudangas ago positivo. Segundo ele mesmo

afirmou, adora o novo que € algo que lhe chamaonaténcao.

[...] Precisa cuidar porque se ndo vocé ndo musdandio muda vocé danca.

[...] E tem que correr o risco do novo hovamentg pAssoas tém muito medo do novo,
mas temos que administrar o intangivel — aquilogjgente ndo vé - o amanha.

[...] Eu acho que essa oportunidade que as pe&s@as abrindo as portas para mim e
eu fui entrando como um bom furdo eu acho querfogrande aprendizado, ndo posso
negar.

[...] Eu acredito que a gente vem aqui para plantaa arvore, tem que plantar uma
arvore. Inventar, criar, ter uma familia, dar emgpse criar algo novo. Eu agora mesmo,
tento olhar um pouco mais para fora da caixa.

As pessoas resilientes experimentam os mesmos needpeeensdes que qualquer um,
guando submetidas a tensdo de uma mudanca. Etdre&as sdo capazes de manter seus
padrbes de produtividade e de qualidade bem comesabilidade fisica e emocional enquanto

buscam atingir seus objetivos.

[...] Vocé imagina a sensacado de chegar a Sdo Peskan idade — me lembro como se
fosse hoje: muito tenso, muito extenso, muito nesya@om medo de tudo, aonde eu ia
chegar, em que momento vocé vai chegar, como deagaeo, né? E eu sou assim até
hoje, eu tenho essa ansiedade. Eu adoro o nova@harea muito atengdo, eu gosto
muito.

A aquisicao dadAmericam Expressvidencia a capacidade estabelecer e atingiriotget
A empresa preparou-se ao longo de um ano paraaesssicao. Eloi vislumbrou com isso a
possibilidade de ter a empresa globalizada, aumeungacartela de clientes e conseqientemente
seu faturamento. Isso de fato ocorreu. A Flytodordo ndo somente seu nimero de funcionarios,

mas também seu faturamento, além de ter incorpomgutartantes clientes.

El6i mostra-se uma pessoa bastante comprometidaseosobjetivos e metas, sempre

mantendo conviccdo e coragem em Seus posicionase@@aracteristicas essas que para
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Branstad; Miecnikowski apud Barbosa (2007) sdo nmépdos resilientes e que segundo o

préprio entrevistado o fizeram vencer.

[...] E ai eu fui crescendo nesse ramo, as pedsc@a® me dando crédito. E ai abri a
minha empresa, fui mexendo de funcionario. Hoje @womcé vé eu tenho 2.100
funcionérios. S&o 210 unidades de negécios, mals8tgostos de empresas, 9 salas de
treinamento. E ndo se chega aqui, ndo se tem 3Hdenempresa de um dia para o outro,
é preciso foco, acdo, vontade e coragem.

[...] Eu acho que vocé precisa ter obsesséo poltads, porque isso te faz crescer e faz
crescer as pessoas que estao ao teu lado, ispoéante.

[...] Entdo eu comecei a sair de novo, até queatheglia que eu fui embora. Ai eu vim
para Porto Alegre e eu queria chegar de novo aPa&ido. Ai, eu fiz toda a minha
trajetéria de novo. Aonde vocé vai, trabalha umquinho, pega um dinheirinho e vai
indo.

[...] Eu fui para a estacao rodoviaria de novayanfera sempre viajem.

Os estudos do empreendedorismo também fazem reiferdm empreendedor como uma

pessoa com facilidade de formar equipes e conbiledade na tomada de decisdes. Evidenciou-

se essas capacidades no El6i pela forma como calatgortancia de ter outras pessoas para

assumir o seu lugar, dar continuidade ao negoeite enesmo tomar decisbes em sua auséncia,

conforme relata:

[...] Se eu nao tiver flexibilidade, esta feio.

[...] E o bom é vocé pegar isso, mostrar para tmdado o que vocé fez, ensinar aos
outros o que vocé fez para que vocé possa fazex ooisa. E saber que outras pessoas
estdo fazendo aquilo que vocé fez; ensinar elessmar, formar a tua equipe porque
vocé nao consegue fazer tudo sozinho.

[...] E, criar um “sombra”. Porque o dia que voé® pode fazer, alguém tem que fazer.
O sombra é o seguinte: vocé prepara ele. Quand®d fescdiretora de uma empresa,
vocé prepara uma outra diretora para vocé serdemgs. Tem que ter um sombra. Eu
tenho meu “sombra”. Entdo sombra é fundamental t@@medo que o cara vai tomar o
teu lugar.

Tavares (2001) defende que o resiliente € uma admsiante democratica na tomada de

decisbes e resultados, uma pessoa com capacidadealslhar em equipe e de facil

relacionamento. Isso ficou evidente nas colocagiie€l6i e também de sua diretoria, que

afirmaram que as decisGes séo sempre tomadas gummtopribuscando-se 0 consenso e nunca de

maneira impositiva. Apresenta um perfil de lidempre buscando o consenso e é também

identificado pelos seus diretores como uma pessddetranca.
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[...] Delego, bastante, adoro. Eu vou te mostraa woisa que eu fiz, que € o meu
organograma. Dentro da empresa as pessoas pergemtame que eu criei isso. Mas eu
gosto muito disso. No meu organograma eu fico mbreaeEsse € 0 meu organograma,
esta vendo? Aqui fica o conselho deliberativo,ien io meio. Mas hoje, vocé sabe que
eu sento la no meio (narrativa EI6i).

[...] E o bom é vocé pegar isso, mostrar para tmdado o que vocé fez, ensinar os
outros o que vocé fez para que vocé possa fazex ooisa. E saber que outras pessoas
estdo fazendo aquilo que vocé fez... Ensinar ebesimar (narrativa EIGi).

[...] Delega, entende pontos de vista de algumasgas, confiando principalmente nos
dirigentes da empresa (entrevistado E).

[...] Nada acontece sem o conhecimento dele, nrapreeé discutido, nunca de forma
impositiva (entrevistado E).

[...] O El6i é um grande lider, uma pessoa notawela pessoa de um espirito assim
inquestionavel, uma pessoa de carisma (entrevi&ado

Miner (1998) aborda o empreendedor como alguéntrgbalha incansavelmente em sua
empresa, faz planejamento e estabelece metas pat@ @ alguém a quem ele denomina como
realizador. El6i € uma pessoa realizadora. Trabathamédia 18 horas por dia e fica em seu
escritorio em Alphaville apenas vinte dias do aNos demais meses esta viajando visitando

clientes e em busca de novos negécios.

[...] Sou um cara de fazer, gosto de realizar. @G fim@portante é terminar e recomecatr.
O que mais vendo aqui € o recomeco. Todo dia eudixe recomecgar na minha vida.
Nunca me vi como um cara de poder, mas sim comoanende fazer. Recomecar € isso:
ter a visdo no dia anterior. Eu tinha sé um degidigencer, e ndo uma sede de poder.

A pré-acdo é também uma caracteristica identifieadaEloi. Alguém de iniciativa, que
toma as atitudes, se antecipa aos fatos buscamagbes. Uma pessoa de visdo, que segundo
seus diretores é capaz de enxergar antes dos desnsaducdes para sua empresa. No momento
atual, de crise econbmica mundial, o posicionameido EI6i € de iniciativa, buscando
alternativas para vender para outros mercadosndindo a dependéncia de certos clientes que
atenuaram seu volume de compras. Ou seja, aun@ntE mais sua participacdo de mercado

em busca de novos clientes, como ele mesmo colocou:

[...] Entdo o que passa: Os EUA esta doente, entdwdio vou negociar com os EUA, eu
vou negociar com a China, com a India. E é issoaeepresario brasileiro tem que
entender e ndo ficar chorando. Mas olhar a opatagid que tem, tomar a iniciativa, agir
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rapido, ser proativo e néo ficar esperando a @éassar. E isso que estamos fazendo:
agindo, buscando novos clientes.

[...] N&o da para abrir uma empresa, sentar nareagldéicar esperando o cliente chegar.

E preciso ir para a rua. O verdadeiro empreendédam conquistador, é aquele que
acredita no sonho e d&a o sangue para que ele jadaestruido.

[...] Nao entendi o que ele esta falando e ao la@tempo a gente fala: ndo é que ele
estava certo (entrevistado A).

[...] Tem coisas que vocé fala: “pd, essa carauéd, mas depois da certo” (entrevistado
D).

El6i apresenta uma histdria € de otimismo e lutguém, que acima de tudo acreditou na
vitoria, ultrapassou dificuldades com garra e ndalsixou abater e ainda hoje, essas atitudes

continuam presentes também na conducéo de suasampre

[...] N&o sei se sou um vitorioso. Sei apenassqueinquieto por natureza, tenho alma
de vendedor.

[...] O brasileiro costuma desistir de seus sordmwa muita facilidade. A competéncia
sé vem com a experiéncia e a disposi¢do para assisgns. Vencer exige sacrificio,
dedicacgéo e certa dose de teimosia.

Uma caracteristica que deve estar associada adaeatvida e que permite as pessoas
enfrentar os momentos de dificuldade e de mudaégasapacidade de se ter esperanca. Job
(2003) entende que a esperanca é um elementovideeisi qualquer tentativa para ocasionar
mudanca social na direcdo de maior vivéncia, céns@ e razdo. Ter esperanca significa estar
pronto a todo momento para aquilo que ainda n&doenas todavia ndo se desesperar se nao
ocorrer nascimento algum durante nossa existéNéia.faz sentido esperar pelo que ja existe ou
pelo que ndo pode ser. Aqueles cuja esperancaa&decidem pelo confronto ou pela violéncia;
agueles cuja esperanca é forte apreciam todosnas sla nova vida e estdo prontos, a todo

instante, para crescer.

E assim como descrito pelo autor, ndo apenas rords de Eloi, mas também em sua
expressao facial, pode-se perceber a esperancanefutwro melhor, o que pode ser verificado

em suas colocacdes:

[...] Olha, tudo foi muito pela questéo de eu queemcer. Eu tinha na minha cabega que
eu queria vencer. Muitas vezes eu acabei sentimalgudéza, mas algo dentro foi
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realmente mais forte. Algo dentro de mim me fazitarl com otimismo e fé, com
esperanca apesar de todos os reveses.

A capacidade de manter distancia emocional eafisiem isolar-se, propria do individuo
resiliente ndo pode ser observada. Isso de forgwara infere que ElGi ndo a tenha, porém, a

narrativa ndo identificou essa caracteristica.

Pode-se inferir que o presidente da Flytour é umaas@a que de fato apresenta
caracteristicas empreendedoras e resilientes. Pectedsticas utilizadas como categoria de
analise de conteudo evidenciaram isso. Sua histizri@ida, “De Menino de Rua a Rei das
Viagens” como ja foi citado pela revista Pequenapiesas Grandes Negoécios (2007), também

corrobora com essa afirmacéao.

Como ja colocou Antunes (2003), a resiliéncia efer a capacidade de pessoas, grupos
e/ou comunidades ndo so de resistir as adversidiadassim de utiliza-las em seus processos de
desenvolvimento pessoal e crescimento social. Algg@e aos oito anos de idade foge de
Canoas no Rio Grande do Sul, sem estudo, vivendoana que chega aos cinglienta e seis anos

proprietario da maior agéncia de turismo do Brasgilfato deve ser um empreendedor resiliente.

8.1.2 Andlise dos resultados das entrevistas condiaetoria

De Vries; Miller apud Gimenez (2002) defende quesmme os administradores dispondo
de planos concretos, suas ag¢des sofrem influédeiasias caracteristicas psicolégicas pessoais.
Por isso, € importante ter o entendimento da nzdurdos individuos que compdem e
principalmente que dirigem uma organizacao, poigtokutos organizacionais sdo um reflexo da

personalidade de seus administradores.

As analises das entrevistas com os diretores fa@oadas nas perguntas formuladas.
Cada questédo formulada visava identificar caratteals que estivessem em convergéncia com as
categorias de andlise selecionadas. Em seguiddfictanse a presenca ou auséncia dessas
caracteristicas nos entrevistados, conforme tdbela
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Tabela 5: Tabela de freqiiéncia de ocorréncia de cagteristicas da diretoria

FREQUENCIA DE

EMPREENDEDORISMO RESILIENCIA OCORRENCIA
Categorias Convergentes
1. Assumidor de riscos 1.Assumir riscos (ter coragem) 6
2. Capacidade de mudar
2. Agente de mudancas rapidamente, abertura |e 6
receptividade a novas idéias
3. Criatividade 3. Criatividade 6
4. Estabelece e atinge objetivos Habilidade de superacao 6
5. Iniciativa 5. Iniciativa 6
o FREQUENCIA DE
EMPREENDEDORISMO RESILIENCIA OCORRENCIA
Categorias Convergentes
6. Pro-acdo 6. Pro-acao 6
Visionariedade 7. Capacidade de visualizar |o 0
futuro
Capacidade para suportar| e 8. Capacidade de enfrentar| e 6
vencer adversidades vencer dificuldades
9. Flexibilidade 9. Flexibilidade 6
10. Otimismo 10.0timismo 6
11. Autoestima 11Autoestima 0
12. Formadores de equipes IRapacidade de se relacionar| 6
13. Revés positivo 13Positividade 6
Categorias nédo convergentes
EMPREENDEDORISMO RESILIENCIA
Freqiiéncia de Frequéncia de
ocorréncia ocorréncia
1. Capacidade de manter
1. Inovador 6 d,is_téncia ,emocior_lal e 0
fisica, porém sem isoldr-
se
2. Capacidade de se
2. Capacidade de 6 fortalecer ou se 6
lideranca transformar perante as
adversidades
3. Realizador 6 3. Esperanca 6

Fonte: Elaborada pela autora, com base nas and@islezadas

Filion (1999) discorre que o empreendedor é aquedésiduo com capacidade para
estabelecer e atingir objetivos. As entrevistasitiiearam essa caracteristica em todos os
entrevistados. Os diretores mostram-se bastarpgesias a fazer acontecer. Lutam pela empresa
e sdo determinados em cumprir os objetivos est@bdeke Nos seus relatos fica evidente o
guanto se dedicam a empresa e ao cumprimento d&s.nl&azem isso com motivacdo e

coragem, mostrando-se satisfeitos e realizadosuas) fsin¢cdes. Estabelecer e atingir objetivos
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faz parte do dia-a-dia da Flytour, que precisarestepre em busca de novos servigos, novos

processos, novas tecnologias para manter seu psoneie lideranca no mercado.

[...] Se pensarmos em longo prazo, daqui dez amude estara a Flytour: O céu € o
limite. Como eu te disse: sermos a maior empres@die a América Latina. Estamos
trabalhando e nos direcionando para isso, sermmaiar empresa de toda a América
Latina. E j& saiu do papel, ja temos estratégies gsse objetivo (entrevistado A).

[...] A gente é assim: quando quer algo trabalhatanpara ver o resultado, para
conseguir (entrevistado B).

[...] Isso € uma das coisas a vida pessoal merowstaramente. A gente quando quer
atingir algum objetivo tem que se dedicar forteraeauilo. Tem que realmente se dar
aquele ideal. E é o que aconteceu comigo (enteglast).

[...] Entdo assim, ser o primeiro lugar em vendas,0 primeiro portal de agéncias, ter
expandido a empresa, estar alinhada a uma maseraagctonal. E uma série de coisas
gue planejamos e foram acontecendo (entrevistado E)

[...] Fiz esse trabalho durante um ano e meio aifeitrabalho de sucesso. Consegui
recuperar quase todas as franquias. O objetivooptogestava sendo alcangado com um
aproveitamento de quase cem por cento (entrevigtado

Ojeda (1995) relata que o resiliente é uma pessoaoapacidade de enfrentar e superar
0s problemas e as adversidades da vida. Na seguessdo, ficou evidente essa capacidade.
Todos os entrevistados apresentaram essa cardcdeeiffirmaram de maneira muito intensa o

guanto lutavam para ultrapassar as dificuldades,garra e otimismo.

[...] De uma posicao la embaixo no ranking, forpasa o primeiro lugar na lista. Eu
acho que isso se deve a garra, a gente veste sacdds antigos e muitos novos também
vém e vestem a camisa, mas é diferente. Quando padé&ipa do processo de
crescimento é uma coisa, quando vocé vem e endmwkbapronto ndo é a mesa coisa.
Entdo para nds é uma satisfacd@o (entrevistado B).

[...] Conseguimos superar e eu acho que porqutagigxiste a garra (entrevistado B).

[...] A gente sempre foi nessa linha, buscar oubastunidades para amenizar aquela
situacao imediata. N6s enfrentdvamos e buscavanhogdes. Entdo, esse envolvimento
de todo mundo eu acho muito importante para a gehtgar aonde chegou
(entrevistado C).

[...] Vocé tem que encontrar caminhos para se snmkante das situagdes. Acho que
fazemos isso e também por isso chegamos crescemntosv{stado D).

[...] As dificuldades foram acontecendo e a germecia mais com a coragem do que
com a razdo. Muitas coisas que nés fizemos foi anmidis enfrentando mesmo, indo
atrds. Nosso diferencial é esse: todas as pessmagsavam envolvidas elas nunca
pararam para ficar se lamentando a gente ia laagam. E eu acho que é o nosso
diferencial (entrevistado E).
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[...] Entdo acho que foi uma somatéria que nos @ju@ superar, poder de
convencimento, persisténcia, falar vai dar cer, dar certo, acreditar e deu certo
(entrevistado F).

Tao importante quanto o enfrentamento das difidddatambém é a esperanca. Flack
(1991) discorre que o resiliente tem um compromegsn a vida onde as experiéncias pessoais
sao interpretadas e vivenciadas com sentido e cperanca, mesmo quando aparentemente ha
momentos de desencanto, desanimo e tristeza. &ssdearistica pode ser observada em todos os
entrevistados, por meio de seus gestos, olharpeessdes no momento em que discorriam sobre

as dificuldades enfrentadas pela empresa e a raamiro lutavam para enfrenta-las.

[...] N6s temos um sentimento de seguir em frew®, ndo nos abater, somos
batalhadores, batalhamos por essa empresa, fazeemogresa crescer (entrevistado A).

A questdo seguinte estava relacionada a criacawmwes servicos ou negocios e visava
identificar se os entrevistados possuem como @afatita a inovagdo, que segundo Filion

(1999) caracteriza os empreendedores, pois egtes feoisas novas e diferentes.

Essa caracteristica foi identificada em todos owewistados. Segundo relataram,
promovem inovacbes de processo, direcionadas @rasde atuacdo na empresa e adotam
solugdes criativas nas rotinas diarias da empEegauseram também a importancia da inovacao
para a empresa, a importancia da pratica para seeram no mercado e manterem sua lideranca
e as fontes de inovagéo das quais se utilizamsegiendo eles provém de clientes e fornecedores
em sua grande maioria. Também relataram que auFlgteempre pioneira, buscando tudo o que

€ novo, conforme se pode observar nos relatos@baix

[...] N6s mudamos e inovamos e isso nos mantém eocado ha tanto tempo
(entrevistado A).

[...] N6s temos o0 nosso BSC. O nosso plano de fivcede estratégia de resultados. A
gente bolou de acordo com a nossa realidade (éstado B).

[...] Eu acho que para manter essa lideranca quente adquiriu temos que buscar as
inovacdes de mercado e manter a estrutura a eakisBamento que temos que ja é de
uma empresa que inova (entrevistado C).

[...] Entdo, é dai que a gente busca as inovagBespssos diferenciais. Ndo é que a
gente ndo esti muito ligado no mercado, a gentipar mas muitas das coisas que a
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gente desenvolveu nds sempre fomos os pioneird3ytAur no mercado é vista como
uma empresa pioneira em diversas coisas (entrdgi§ta

[...] A gente capta isso e age em prol de uma igéwdentrevistado C).

[...] Perante esse cenario da crise atual o quenie gpercebeu € que temos que continuar
inovando, investindo, acreditando (entrevistado D).

[...] nés inovamos bastante, seja em termos dec@Egdservicos novos e até mesmo
internamente, Nos N0ssos processos (entrevistado E)

[...] Eu posso até trazer uma inovacdo, posso ratert mas voltado a produtos
financeiros, cartdo de crédito, que envolve a fin@aceira (entrevistado E).

O que se pode observar € que a caracteristiceodarifaz parte da gestdo da empresa.
Porém, essas inovacdes em nivel de diretoria onomais baseadas em seus processos diarios
de trabalho, fruto de alguma necessidade de ciien&té de fornecedores e franqueados. Isso ndo
qguer dizer que ndo sejam inovadores, ao contréftes inovam, porém nao para trazer um
negoécio novo, fruto de uma visdo. E deixaram baaroajue as inovagdes em termos de novos
servicos acontecem mais pela visado do presidengengaesa, como se pode observar nos trechos

abaixo:

[...] Acho que mais pela visdo do El6i de enxetgara frente (entrevistado E).

[...] E muito da visdo de futuro vem do visionario, El6i. E passa isso para nés. Tudo
que ele imaginou, ou idealizou (entrevistado E).

[...] O El6i é uma pessoa de visdo muito futuriste, estd muito adiante no tempo. As
vezes a gente chega e apresenta alguma coisa [Eba @ ele esta dez anos na nossa
frente (entrevistado A).

[...] Tudo que é novo o El6i traz (entrevistado B).

A agilidade e a coragem que as pessoas resilidetesnstram em face da adversidade
resultam de uma elasticidade que Ihes permite pexoea relativamente firmes em ambientes em
gue ndo se pode prever o que esta por vir. Elasnpatessa maneira retornar ao seu estado
original, apos serem submetidas ao estresse effimestto causados pelas mudancgas. De fato,
guando as pessoas resilientes se defrontam conbigiadade, a ansiedade, a dor e a perda de
controle que acompanham uma forte mudanca, eldsrtea se tornar individuos mais fortes e a

crescer com base em suas experiéncias, ao ineEsgimtirem esgotadas e derrotadas.

Segundo Conner (1995), os empreendedores maigeméss apresentam uma melhor

reacao frente as mudancas. No ambiente profissitanatganizacao investigadas, apds inUmeras
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crises e varios processos de transformacéo, e numilomonde a Unica certeza que se tem € a
divida quanto ao amanh@, parece que as pessoas passarwarar as mudancas como algo

comum em suas vidas, como demonstra o pensamentnttevistados.

Todos se mostraram abertos ao novo, sempre dispastoromover uma modificacdo, uma
readequacgdo nos processos, hos servicos ou atéonmesestrutura da empresa. Isso vem a corroborar
com o que coloca Hamel e Valikangas (2006) ao afienn que a resiliéncia é a capacidade de mudar
rapidamente e responder eficazmente as forcasnasteota-se que esta caracteristica esta prasente

diretoria e geréncia da empresa. Os relatos all@xmnstram essa habilidade desenvolvida por todos.

[...] Tudo acontece muito rapido... Até uma novaessidade... Bum... Bum... Bum...
Trabalho em equipe, mutirdo e ja saimos com outpgsta. Ja faz parte da cultura de
toda a corporacado Flytour, incluindo as franquig®) nos acomodamos, ndo entramos
na zona de conforto. [...] Somos muito rapidos paradaptar as novas necessidades de
mercado (entrevistado A).

[...] Mas isso é legal na empresa, a gente semgt& d@isposto a coisas novas,
principalmente quando vemos nelas a possibilidade ctescimento a empresa
(entrevistado B).

[...] Mas temos que criar algo diferente porquewndo mudou, 0 mundo muda. Entéo
isso realmente sdo pontos muito claros dentro da&re=a e acho que é uma coisa que
esta na cabeca de todos nés e que todos fazermas) P&EIGI (entrevistado D).

[...] Olha, estd mudando isso, 0 que vamos fazee®dnte ia la e fazia, sempre foi
assim. Ndo Temos medo de mudar (entrevistado E).

[...] E ndo temos medo de mudar quando é necesgariesse caso tinhamos que noés
também entendermos a mudanga e nos prepararmoaspasasediiéncias (entrevistado
F).

A pré-acdo e a iniciativa sdo caracteristicas itleatlas no empreendedorismo e na
resiliéncia. Para Conner (1995) essas caractadssi&o proprias dos empreendedores resilientes.
Os entrevistados mostraram-se bastante comprorsetiolm a empresa, focados em alcancar
resultados e buscar as melhores estratégias pal@aince dos objetivos definidos. Isso ficou
evidente quando da compra Aaerican Expresstodos foram unénimes ao dizer que durante
esse periodo ndo deixaram de fazer suas atividedesis, mas todo o foco estava voltado para
a aquisicao, todos batalharam para que a compegeteasse, pois tinham plena convic¢do de

traria grandes resultados a empresa e um saltenado, conforme relataram.

[...] A aquisicdo da American Express foi um preeesuito doloroso e trabalhoso para
a gente. Nos ficamos quase oito meses ou maislheatal de uma forma sigilosa.
Faziamos reunides sadbado, domingo a noite, foteodirio comercial, em sigilo. E isso
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gerou um trabalho muito grande. Foi um trabalhotondoloroso e muito grande. Mas
estdvamos focados nisso, passamos aquele ano osupanh isso, pensando nisso,
trabalhando para acontecer. E a gente também stharde ter feito isso sozinhos, nés
ndo contratamos uma empresa de consultoria, &rinat(entrevistado F).

[...] Foi um ano de dedicagcdo total para aquiladdwsmos focados para aquilo
(entrevistado B).

Pode-se observar que essas pessoas trabalham ciban nmativacdo e em busca de
resultados. Possuem plena consciéncia de que aftag;ardo mediante um esfor¢co de luta e
acdo. O empreendedorismo atribui a esses individuasiracteristica de realizadores, que

também pode ser atribuida a todos os entrevistados.

[...] A gente vai fazer o que tiver que ser feitrga coisa dar certo, cada um fara sua
parte. Sempre foi essa nossa mentalidade (entduist).

[...] A gente saia correndo para fazer a coisatacen e dar certo. Entdo isso que é bom.
O interessante é vocé estar focado (entrevistado B)

[...] E a gente se virava sempre e fazia acon{ecgrevistado E).

[...] Eu consigo me enxergar tendo presenca nalest@, Peru, Chile. A intengdo néo é
parar por ai. A intencdo é o mundo, nosso focoaagonternacionalizar (entrevistado
E).

[...] O importante é ter a estratégia e a visdaetarpara entender qual é o ponto
importante da crise como oportunidade e manterco fesse ponto para crescer ainda
mais (entrevistado D).

A aceitacdo aos riscos € caracteristica apontada rpoitos estudiosos do
empreendedorismo (FILION, 1999; MELLO; LEAO, 200RAIVA JUNIOR; CORDEIRO,
2002; CANTILLON, 1962 apud HISRICH; PETERS, 200@%ta caracteristica se evidenciou de
forma mais acentuada em cinco diretores. Um ddieaa ndo gostar de correr riscos, porém
abriu um paréntese dizendo que as vezes dependeirdasstancias apresentadas. Pode-se

perceber pelos trechos abaixo a presenca de ded&s$es tomadas com aceitacédo ao risco.

[...] Correr riscos faz parte do negdcio, estd itesdfia da empresa. Tudo isso é
calculado, mas ele esta presente em muitas decisfles que se ndo fosse assim néo
achegariamos até aqui (entrevistado A).

[...] Quanto ao risco, eu ndo gosto de correoridtio sou de arriscar, sou mais pé no
chdo. Cada um de nds tem seu jeito e € a unidodds fue faz a coisa acontecer. [...]
Mas as vezes a gente faz algumas coisas na louemnhém. Tudo depende
(entrevistado B).
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[...] A gente crescer desordenadamente para a gamco. Mas estamos aqui para isso,
temos que correr 0S riscos se quisermos a intenmai@acdo, se quisermos manter
nossa posi¢ao de lideres (entrevistado C).

Mesmo no momento incerto de uma crise investimosas& faz parte da organizagéo
(entrevistado D).

[...] H& uma propenséao ao risco, ndo somente da ga El6i. NOs aceitamos correr ao
risco junto com ele (entrevistado E).

[...] Vocé pode até errar, mas acredito que veo& que mais acertar do que errar. A
gente erra, faz parte do negdcio, até porque assvamiscamos um pouco mais,
assumimos riscos maiores (entrevistado E).

A Flytour tem em seu quadro de diretores pessogsamdas, capacitadas e atentas ao
mercado. A iniciativa e proacdo fazem parte danaotiessas pessoas, que se empenham em
buscar resultados para a empresa com conviccaoagern, atributos que conforme Branstad;
Miecnikowski apud Barbosa (2007) caracterizam as@as resilientes. Um fato que comprova
essa caracteristica é o empenho que estédo teral@ jr@ernacionalizagdo da empresa. Segundo
eles € um momento decisivo para a empresa e (gegagala patamares mais elevados de

crescimento.

E o inicio de um caminho que os levara ndo somemenérica Latina, pois ja se prevé
outros paises como Espanha e Portugal. Foram basafaticos em colocar que atualmente é
esse 0 maior desafio da empresa e estdo traballpanal@lcanca-lo, pois faz parte da visdo de
futuro da empresa ser a maior agéncia RBusiness Travetla América Latina. Eis algumas

ilustracdes a respeito:

[...] Hoje o maior desafio da empresa é um que g&aneos prestes a iniciar: a
internacionalizacdo da empresa: a América Latihaestamos direcionando esforgos
para isso. Nesse momento estamos comprometidosssoncada um fazendo sua parte
para acontecer. E vai ser uma satisfacdo imensa tpdos, para cada um de nés
(entrevistado A).

[..] E claro que para nés aquilo foi um desafioitmugrande, mas estavamos
empenhados em fazer acontecer. [...] eu sou d@sadampresa, porque ela € como se
fosse minha. E gratificante. A gente trabalha muitgente esta sempre assim. E muito
gostoso. A gente trabalha com vontade, leva seryiga casa, ndo tem hora
(entrevistado B).

[...] Entdo é sentar e colocar a mdo na massa meé3mde posso contribuir? E isso
sempre foi feito. Sempre tivemos a filosofia de gregintos, sempre compramos as
idéias boas e batalhamos para o sucesso, e acitn@daeacreditando que chegariamos
(entrevistado C).
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[...] Hoje o maior desafio, que ndo chega a seafdesmas uma visdo de futuro é ser a
maior agéncia da América Latina @usiness Travek esse projeto ja saiu do papel, ja
montamos a estratégia e agora precisamos ir pgalemo de agdo (entrevistado E).

[...] A empresa é voltada a resultado, solu¢caordblpmas, desempenho, cumprimento
de metas. E todas as pessoas sd0 muito exigidasgmorA gente tem que entregar

resultado, tem que entregar as tarefas. O caradquamtira aqui tem ralar mesmo. A

gente até pergunta antes de contratar as pesseatasdisposto a trabalhar, porque se
nao estiver aqui ndo é o lugar B

Filion (1999, p. 19) discorre que o empreendedaigéém que imagina, desenvolve e
realiza visées. Em nenhum entrevistado pode-sdifidan essa caracteristica, que segundo eles

mesmo relataram é prépria do presidente da empresa.

[...] O El6i é uma pessoa de visdo muito futuriste, estd muito adiante no tempo. As
vezes a gente chega e apresenta alguma coisa [Eba @ ele esta dez anos na nossa
frente (entrevistado A).

[...] Em termos de vis&o, de futuro ele é o nogsten nosso pilar. E responsavel por
delimitar, por trazer. E ele passa a visdo dels pade ele quer ir, e a gente dentro do
que a gente faz, o que a gente contribui para cli@gande ele quer. Ele é o estrategista
(diretor C)

[...] E muito da visdo de futuro vem do visionari@o El6i. E passa isso para nés. Tudo
que ele imaginou, ou idealizou (diretor E)

[...] O DNA da visado dele, a forma de implantar,fdeer os processos € um negdcio
nato, é realmente perceptivel (entrevistado D).

A capacidade de trabalhar em equipe é algo evidewgeentrevistados, bem como se
mostraram pessoas flexiveis e democraticas nalhpartie decisbes e resultados. Segundo
relataram o trabalho em equipe é fundamental pd@oandamento da empresa. Um dos fatos
gue todos citaram foi quando da compra da AmexIlyfolr recebeu em sua estrutura mais de
700 colaborados e tinha que se adequar a issacerardazer com que essas pessoas também se

adequassem a cultura Flytour.

No inicio houveram focos de resisténcia devidoifesehcas culturais. A metodologia da
Amex era totalmente diferente da Flytour. Elesd@dmhuma forma de trabalhar diferente, e um
modelo de negdcios igual ao de um banco. Um foateatho na area de Recursos Humanos foi

elaborado, bem como alguns eventos para integifanosgnarios da Flytour com os da Amex.

Alguns tiveram problemas de adaptacdo devido aarlsgr fora da area central de Séo

Paulo e a empresa para minimizar isso flexibilibawarios, mudou rotas de 6nibus, ou seja,
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adotaram diversas estratégias e buscaram serdisxpara que o processo fosse conduzido de

forma a ndo causar impactos negativos na orgamzaca

[...] A Flytour delega e confia em vocé. Uma emaresie obviamente tem os seus
controles, que tem que ter, mas é uma empresa alaaglgeréncias tem um grau de
autonomia suficiente para que vocé haja com umsasén de liberdade. Vocé néo esta
sendo vigiado constantemente, porque vocé chegominnoto atrasado, onde vocé foi
com quem falou. Entdo isso ndo existe, somos unpaiema que te deixa a vontade para
agir... Obvio, vai cobrar seu resultado como togampresa cobra, mas é uma empresa
onde se delega que aprendeu a delegar (entrevidjado

[...] Nos tinhamos que entender o processo delaf) fue nds pegamos muitas coisas
gue eram interessantes da parte deles, o que dhornoe cada uma. Tinha essa
flexibilidade. N6s somos flexiveis (entrevistado B)

[...] Essa oportunidade que a empresa te d&, deecomento, de vocé poder desenvolver
0 seu papel. A gente d& muita liberdade para qaé defina o assim: é melhor vocé
pecar pelo erro de ter tentado fazer do que ndeiter(entrevistado C).

[...] O ponto de vista é muito debatido numa me&saponho uma situagdo, outro coloca
outra, um apdia, outro discorda. O que nos ajudiéonéuo relacionamento que a gente
tem. Entdo a gente sai de uma mesa de consellgenta se apdia mesmo nédo sendo
totalmente favoravel a uma deciséo a gente se praffédzer acontecer. Ndo vou ser um
ponto contra, ndo vou “torcer pelo jacaré” (enstado D).

[...] N6s nunca dizemos: ndo quero ouvir suas gléralito pelo contrario, a gente ouve,
vé se encaixa. Acho que se vocé falar com os mdifumarios aqui vocé vai perceber
isso (entrevistado F).

Com relacdo a capacidade de lideranca atribuigl@mpreendedores, nédo ficou claro de
maneira evidente, mas pelas acdes tomadas pelaridiygela flexibilidade que demonstram na
resolucéo de problemas e até mesmo nas acdesad@xguando da juncéo dos funcionarios da
Flytour com os da Amex, € possivel inferir que a®tdres apresentam a caracteristica de

lideranca apontada nos estudos sobre o perfil emgeglor.

A capacidade denanter distancia emocional e fisica atribuida ailieete, ndo foi possivel
identificar nos entrevistados. No entanto, ndo agepafirmar que ndo a possuam, apenas que
entrevista ndo deixou essa informacédo clara a jsegipra, ou entdo faltaram subsidios para que

se pudesse concluir a cerca desse atributo.
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8.1.3 Convergéncia dos atributos empreendedores eesilientes do presidente e seus
diretores

Um fato ficou bastante evidente durante o periapabquisas, entrevistas e das proprias
visitas feitas a Flytour. Os diretores entrevistad@o profissionais que trabalham intensamente,
se doam a empresa e sdo grandes responsaveiepeiocesso. Como eles mesmos colocaram:

“sentimo-nos donos dessa empresa e trabalhamossmeia fosse nossa”.

Foi possivel observar convergéncia das caradtassempreendedoras do presidente da
empresa e sua diretoria, com excecdo da visiomaiedque conforme relatado pelos
entrevistados € propria da pessoa do El6i. Eleegurglo seus diretores, o grande lider, o

timoneiro, o visionario da empresa. Ele da o dineeimento, eles buscam a execucao.

[...] Com certeza o DNA3 da organizacdo vem do ipetfa caracteristica, do
empreendedorismo do El6i. N6és estamos ha muitos eoro ele e € normal que a gente
acabe tendo posic¢des, atitudes, forma de traballito rmlinhada com o entendimento,
com a leitura, a viséo dele (entrevistado D).

[...] O EIGi é cara da empresa, a questdo de gimatorno dele mudou bastante. O DNA3
ele colocou nas entranhas da empresa, o DNA3 dp&IDNA3 da visédo dele, a forma

de implantar, de fazer os processos é um negbétm @aealmente perceptivel. Alias,

vocés que vem de fora podem dizer isso melhor do agente, mas eu percebo
(entrevistado D).

[...] Ele € uma pessoa que ndo deixard vocé seatamsempre esta cutucando no bom
sentido para que avance, progrida, evolua. Lidmmae ja sabe que ele é. E conciliador,
negociador. Vocé conversara com pessoas que téio age o EI6i chama muito de
DNA3 da empresa, DNA3 da Flytour. Tem muito El6i eada um de nés (entrevistado
A).

[..] Ele passa o jeito dele para nés. E claroajgente nunca vai chegar a ter o carisma
dele. Mas ele passa para nos, ele convence. Ete l&rar, por mais que vocé fale que
nao. E tem bastante no El6i nos seus diretores. &mais forte que em outras empresas
essa questdo da presenca do EIl6i, ele é a calgtdarFE o jeito dele. Ele é a Flytour.

E engracado, é como se todo mundo trabalhassergi@idfdo El6i (entrevistado B).

[...] E muito da visdo de futuro vem do visionari@o El6i e passa isso para nés. Tudo
que ele imaginou, ou idealizou. A presenca deleaécamte em tudo. As coisas andam
sem ele, mas ao mesmo tempo as coisas andam endrisao estratégica dele.Um
empreendedor sem ddvida nenhuma. Um empresarioucomvisdo de futuro muito
clara. A Flytour é um reflexo dele (entrevistado E)

[...] Ele permeia isso. Acho que essa é a granfizedica entre a Flytour e as outras
empresas. A empresa roda sozinha, mas o que elgaagra questédo da visdo de futuro,
de convencimento, de motivacao (entrevistado F).

[...] O El6i eu acho que tudo que ele passou alenaleu muito. Vocé pode ver, que por
mais que ele ndo tenha estudo, ele é uma pessdé queto, ele se veste muito bem,
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ele tem bom gosto. E por mais que nao tenha unuddéade, ele € um cara instruido, ele
esta sempre por dentro de tudo, sempre bem infarnizlé da palestras incriveis. A
Flytour é uma agéncia completamente diferente deistado B).

N&o se pode afirmar que as caracteristicas comemdantificadas entre El6i e sua
diretoria tenham sido transferidas da pessoa deke s diretores, mas pode-se supor que essas
pessoas estdo alinhadas a uma cultura da empuesa, gmpreendedora e resiliente, dotada de

inovacgao, abertura as mudancas e superacao daddiifies.

Schein (1984) define cultura como um conjunto dossgupostos basicos que um
determinado grupo inventa, descobre ou desenvae lar com os problemas de adaptacéo
externa e integracdo interna. Esses pressupoges fa integracdo do conjunto cultural com a

forma correta de pensar, sentir e agir dos paatintgs da organizacao.

As organiza¢Oes estdo inseridas dentro de um atabéeimteragem com este recebendo
influéncias e influenciando-o. As pessoas que atnasmnempresas sao agentes que contribuem
para esse intercambio constante. Os valores disddads, por sua vez, conduzem a formacéo da

cultura da organizacéo.

De acordo com Daft (1999), a cultura de uma omga@io geralmente comeca com um
fundador ou um lider pioneiro que articula e imfdaidéias e valores particulares como viséo,
uma filosofia ou uma estratégia comercial. E padsjue os valores do proprietario da Flytour
tenham contribuido com a formacdo da cultura daresap que automaticamente foi
selecionando ao longo do tempo pessoas comprometioia 0s mesmos valores. A diretoria que
h& mais quinze anos trabalha na empresa deveaéistaada a essa cultura, caso contrario, ja ndo

mais estariam na Flytour.

Wagner e Hollenbeek (2002) discorrem que no cemeultura de toda organizacao
existe um conjunto de normas e valores fundamemaes moldam os comportamentos dos
membros e os ajudam a entender a organizacdo. Akgjementos ajudam os colaboradores a
interpretar eventos cotidianos na organizacao ®sgoincipais meios pelos quais as normas e 0s

valores sao comunicados de uma pessoa para outra.

Esses elementos podem ser as histérias que sétwemstle relatos de eventos passados
gue ilustram e transmitem normas e valores cufiunadis profundos, os herdis que sdo as
pessoas de sucesso que corporificam os valoresaeater da organizacdo e de sua cultura ou
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ainda os simbolos, objetos, acdes ou eventos dotligignificados especiais e que permitem

aos membros da organizacao trocar idéias compéeRaEnsagens emocionais.

Pode-se observar esses tres elementos na Flytquim®iro e o segundo deles associado
ao proprio ElGi e sua histéria de vida, repletesdperacédo e resiliéncia e que € vista pelos seus
diretores com admiracdo, pois todos afirmaram entimuita admiracdo e orgulho pela pessoa
de EIl6i e por sua historia de vida.

[...] Eu costumo falar para meus amigos que el &ara totalmente fora da curva. Ele
realmente nasceu com um dom diferente, nasceu @streda. E isso contagia a gente,
motiva muita gente, orgulha a gente de trabalhssaxempresa (entrevistado F).

[...] Para mim fazer parte dessa historia represanhinha vida, eu passo a maior parte
do tempo aqui. E minha vida (entrevistado E).

[...] Uma pessoa de uma indole respeitavel. Algo igalmente a gente se orgulha. Para
mim, fazer parte dessa histéria representa muitoh&/familia fala que é minha vida. E
mais do que a minha familia. Entdo € algo que reatena gente se emociona. O EIl6i
teve uma escola que poucos tiveram chance dedenseguir fazer dessa escola o seu
alicerce maior nele que foi a vida, a rua. E isho goucos que passaram pelo que ele
passou e conseguiram superar. Porque ele tinhapardose tornar um delingiente, um
marginal, mas algo dentro dele o guiou de uma formio importante que ele viu tudo
isso. Algo que eu nem imagino. Ele muitas vezes di@l algumas passagens e eu falo:
como vocé passou por tudo isso? Vocé tinha tuda gar na delinqiiéncia, na coisa
ruim. E ele falou: Olha, tudo foi muito pela questie eu querer vencer. Eu tinha na
minha cabecga que eu queria vencer. Muitas vezesahei sentindo fraqueza, mas algo
dentro foi realmente mais forte. E acho que isddf@aalgo que fez com que a gente
tenha esse grau de vinculo muito forte com elequRoele é uma pessoa exemplar
mesmo. Ele é um exemplo de vida. Ele é um sobretgyeim resiliente. Essa palavra
resiliente é a traducéo correta do El6i (entredizta).

O segundo elemento é visivil a quem chega na emp@presidente mandou contruir um
pier, que segundo ele € o porto seguro onde sean@s Vvitorias da Flytour. Nesse pier ha um
farol, ao alto, indicando a visao de futuro da esspr Os peixes, de diversas cores e tamanhos
representam os clientes, enquanto que um enorraéitulde boca aberta traduz o perigo de se
instalar na zona de conforto, de acreditar que presa faz o melhor. A filosofia da empresa é
jamais dar o peixe, e sim, ensinar a pescar. Filogssa que esta totalmente alinhada com a
histéria de vida de El6i, que desde crianca lutalcancou o sucesso gracas a sua determinacgao e
coragem.
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Percebe-se que ha convergéncia das caracteristigagendedoras e resiliente de todos
0s entrevistados com as do proprietario da empreSaus diretores estdo, aparentemente,

alinhados a cultura da empresa, que conforme ratatasta associada a pessoa do El6i.

8.1.4 Andlise dos resultados da interface empreendedorisme resiliéncia — Flytour uma
empresa Resiliente

Com base no referencial tedrico foi possivel veaifi que ha convergéncia entre
empreendedorismo e resiliéncia. Primeiramente dezsn levantamento de caracteristicas
atribuidas aos empreendedores e resilientes. Imieide identificaram-se trinta e duas
caracteristicas empreendedoras e trinta e uma tedssicas resilientes. ApO0s andlise das
mesmas, observou-se que havia muita repeticdo,opséntido atribuido era 0 mesmo, embora

com palavras diferentes.

Procurou-se fazer mais uma selecéo, a fim de defincaracteristicas gerais de ambos o0s
vértices tedricos, que podem ser visualizados gardi 25. Foram identificas dezesseis
caracteristicas empreendedoras e dezesseis cataadsiresilientes, citadas por diversos autores,
as guais serviram de base para a analise de contblatfliante esse resumo, pode-se fazer o

cruzamento das caracteristicas a fim de identifidaterface entre as teorias.

EMPREENDEDORISMO RESILIENCIA
1. Assumidor de riscos 1.0timismo
2. Agente de mudancas 2Habilidade de superacao
3. Inovador 3. Ca,p{acidade’ de manter distancia emoci
' e fisica, porém sem isolar-se
. 4. Capacidade de se fortalecer ou | se
4. Realizador .
transformar perante a adversidade
5. Criatividade 5. Autoestima
6. Estabelece e atinge objetivos &apacidade de se relacionar
7. Iniciativa 7. Iniciativa
8. Pro-acdo 8. Criatividade
9 Visionariedade 9. Capacid_a(_je de mudar ra_tpi,c_lamente, Abertura
' e receptividade a novas idéias
10. Capacidade para suportar e vencer 10. Capacidade de enfrentar e vercer
adversidades dificuldades
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EMPREENDEDORISMO RESILIENCIA
11. Flexibilidade 11.Capacidade de visualizar o futuro
12. Otimismo 12.Assumir riscos (ter coragem)
13. Autoestima 13Positividade
14. Formadores de equipes 2r6-acao
15. Capacidade de lideranca Hexibilidade
16. Revés positivo 16Esperanca

Figura 25: Relac&o de atributos convergentes
Fonte: Elaborado pela autora com base na refet¢adiéco

O empreendedor assume caracteristicas muito semmsdhaquelas atribuidas aos
resilientes, conforme se observa na figura 26.iraacontrados na analise bibliografica treze
atributos convergentes, do total acima descrit@uass respondem ao objetivo geral do trabalho
gue era de identificar a interface entre empreesriido e resiliéncia

EMPREENDEDORISMO | RESILIENCIA
Categorias Convergentes
1. Assumidor de riscos 1.Assumir riscos (ter coragem)
o A 2. Capacidade de mudar rapidamente, abertura
. Agente de mudancas o N
e receptividade a novas idéias
3. Criatividade 3. Criatividade
4. Estabelece e atinge objetivos Habilidade de superacao
5. Iniciativa 5. Iniciativa
6. Pré-acao 6. Pro-acéo
7. Visionariedade 7. Capacidade de visualizar o futuro
8. Capacidade para suportar e vencer 8. Capacidade de enfrentar e vencer
adversidades dificuldades
9. Flexibilidade 9. Flexibilidade
10. Otimismo 10.0timismo
Categorias Convergentes
11. Autoestima 11 Autoestima
12. Formadores de equipes IRapacidade de se relacionar
13. Revés positivo 13Positividade

Figura 26: Convergéncia de caracteristicas empreerdoras e resilientes
Fonte: Elaborado pela autora com base no refetdroidco

De acordo com Hamel e Valikangas (2006), a resiig&necorre a uma capacidade por
reconstrucdo continua. Para prosperar em tempogléntos, as companhias tém que se renovar
constantemente. A renovacdo deve ser a consegquéatural da resiliéncia inata de uma
organizacdo. A capacidade de mudar rapidamentspender eficazmente as forgcas externas é

uma caracteristica dos negdcios resilientes.
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A Flytour € uma empresa com capacidade de reestgdin rapida, responde rapidamente
as necessidades de seu mercado e é pioneira eracéigss Foi a primeira empresa do setor de
turismo a abrir franquias, a primeira a certifisarna 1SO 9001 e € vista pelo préprio mercado

em que atua como uma empresa pioneira e inovadora.

Pode-se a partir das pesquisas, entrevistas, imaretos demais métodos de pesquisa
utilizada afirmar que a Flytour Viagens e Turismoréa empresa resiliente. Seu presidente é
uma pessoa resiliente, seus diretores demonstrgitiémeia e conseqientemente a empresa €
resiliente. Tem ao longo de seus trinta e quatos atesenvolvido estratégias, criado servicos,

desenvolvido tecnologias que fazem dela um granckesso no turismo brasileiro.

Uma empresa que ndo se intimida diante das diaddsl, que enfrentou diversas crises
econdmicas no Brasil com criatividade e inovacagémme adotando novas formas de conduzir o

seu negocio e atender satisfatoriamente seusedigndnqueados e colaboradores.

Flach (1991) discute a idéia de ambientes facoitesl de resiliéncia, os quais apresentam
como caracteristicas: estruturas coerentes e #isivespeito, reconhecimento, garantia de
privacidade, tolerancia as mudancas, limites de pootamento definidos e realistas,

comunicacgao aberta, tolerancia aos conflitos, bdeaaconciliacdo, sentido de comunidade.

A Flytour € uma empresa que apresenta essas c#&sthcés, pois promove um ambiente
flexivel, € tolerante as mudancas e aos errosupassa estrutura enxuta e com poucos niveis
hierarquicos, age com muito respeito e consideragdoseus colaboradores e mantém um forte
espirito de equipe, uma empresa de fato resiliente.

Observou-se que todos os entrevistados possuenarasteristicas empreendedoras e
resilientes, com excecdo da visionariedade. E bepvapel que o somatério dessas
caracteristicas contribuiu muito para o crescimexfressivo da empresa ao longo de seus trinta

e quatro anos de existéncia e reforcam a imagguiodeirismo e inovacao, atribuida a Flytour.

Um fato chamou bastante atencéo da pesquisaddeaa@rande maioria dos diretores ter
iniciado com a empresa, ou logo apos sua abeReraecbeu-se que isso contribui para aumentar
a identificacdo que tém com ela e com seu pregddmtuma maneira especial, diferente, que
realmente ndo se observa em todas as organiza@8eselatos dos entrevistados dao uma
amostra do sentimento que nutrem pela organizagdelceseu fundador, o que na visdo da
pesquisadora contribui para o fortalecimento derassiéiéncia.
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[...] Quando eu entrei a Flytour era uma, tinha miimero de pessoas e vendia um
volume de vendas e hoje é umas cinco ou seis vedes do que quando entrei. Entao
quando vocé olha para tras e vé€ que a gente crastelusso, apesar das dificuldades e
crises € um orgulho olhar para tras e falar: ptixamos tudo isso. Légico que eu nédo
falo nada sozinho, ninguém faz nada sozinho. E toda equipe. Uma enorme
satisfacdo. Significa que o teu trabalho tem daultado. Vocé pode até errar, mas
acredito que vocé tem que mais acertar do que. érgente erra, mas se vocé olhar
para tras e ver o resultado a gente vem mais adertalo que errando. Entéo
pessoalmente para mim é uma grande satisfacdo, ngmho, uma realizagcdo
profissional (entrevistado F).

[...] O que vocé encontrara aqui, com as pessoasvgcé conversard é a mesa linha
minha: nés amamos essa empresa, vivemos a emBadszos daqui e nao desligamos
da empresa, é sabado, domingo, a noite, de madru§ad parte, esta embutido na
gente (entrevistado A).

[...] Eu sou dona dessa empresa, porque ela é senfiosse minha. E gratificante. A
gente trabalha muito, a gente esta sempre assimuit gostoso. A gente trabalha com
vontade, com orgulho, leva servico para casa, edptora. Eu acho que vocé cuida
mais do que é seu (entrevistado B).

[...] Todas as mudancgas ocorridas na Flytour para gdio significativas. Quando a
gente olha para tr4s é gratificante ver tudo o ajgente fez e a gente nédo fez para a
gente a gente fez para um conjunto e isso foi ségagdo. Entdo é um pouquinho de
tudo. Quando eu comecei na empresa nés éramo<iérfanos e vocé olhar para tras e
ver a responsabilidade que a gente tem é muite #orhuito gratificante. Entdo assim,
ser o primeiro lugar em vendas, ser o primeiro ghatte agéncias, ter expandido a
empresa, estar alinhada a uma marca internaciBnaima série de coisas que foram
acontecendo. Para mim fazer parte dessa hist@rasenta a minha vida, eu passo a
maior parte do tempo aqui. E minha vida. Eu tenlihenfamilia, meus filhos estdo
sempre em primeiro lugar, mas € aqui que eu passai@ parte da minha vida, eu
tenho super orgulho de tudo o que eu fiz. Cadateligue a gente conquista para mim é
um orgulho. Esses dias eu ganhei um cliente eussiegqchorando. Porque para a gente é
uma conquista, € o resultado do trabalho, da dgfilicaD fato de eu ter abdicado tanto
tempo longe dos meus filhos e da minha familia eresucesso aqui € a recompensa. E
interno (entrevistado E).

[...] Para mim fazer parte da histéria Flytour ndeaifgulho, eu me sinto orgulhosa de
fazer parte dessa histéria, de ter contribuido anpéra que isso acontecesse, aprendi
demais. O aprendizado que a empresa trouxe € rguitode. Eu ndo tenho uma
formacdo académica, mas o aprendizado que a entpraga € algo indescritivel. Essa
oportunidade que a empresa te da, de conhecimgmtepcé poder desenvolver o seu
papel. Isso vem do El6i também. Ele te d4 muiterdlbde para que vocé defina as o
assim: é melhor vocé pecar pelo erro de ter tenfader do que ndo ter feito. A
aceitacdo do erro faz parte do processo. Sempmestdedo lado, para o acerto e para o
erro (entrevistado C).

[...] Algo que realmente a gente se orgulha. Paima, nfiazer parte dessa histéria
representa muito. Minha familia fala que é mintgaviE mais do que a minha familia.
Entdo é algo que realmente a gente se emocionddiQelte uma escola que poucos
tiveram chance de ter e conseguir fazer dessaaescsu alicerce maior nele que foi a
vida, a rua. E isso séo poucos que passaram pelelgypassou e conseguiram superar.
Porque ele tinha tudo para se tornar um delingiiememarginal, mas algo dentro dele
o guiou de uma forma muito importante que ele wdotisso. Algo que eu hem imagino.
Ele muitas vezes fala de algumas passagens ecewdaho vocé passou por tudo isso?
Vocé tinha tudo para cair na delinqiiéncia, na coiga. E ele falou: Olha, tudo foi
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muito pela questdo de eu querer vencer. Eu tinlrainka cabega que eu queria vencer.
Muitas vezes eu acabei sentindo fraqueza, masdagwoo foi realmente mais forte. E
acho que isso dai foi algo que fez com que a dente esse grau de vinculo muito forte
com ele (entrevistado D).

Os dois veértices tedricos estudados apresentaranfate convergéncia em suas
caracteristicas, assim como as entrevistas feasos individuos envolvidos no estudo também
mostraram haver convergéncia de atributos. A hestda empresa, acrescida de suas passagens
de luta, enfrentamento de dificuldades e vitoriasyvacdes e pioneirismo possibilita uma

inferéncia a cerca de sua resiliéncia.

Para De Vries; Miller apud Gimenez (2002) em quatgempresa os atributos
organizacionais sado um reflexo das personalidadesdministradores. Corroborando com esses
autores pode-se inferir que a Flytour é também efitexo de EIGi e sua diretoria, pois foram
essas pessoas que construiram sua histéria, séde pessoas que ha anos imprimem na
organizacao suas crencas, valores e habilidadesjecerta forma chega a todos, fazendo com
gue os funcionérios assimilem o “jeito” Flytour,eqé diferente de outras empresas em muitos

aspectos.

E possivel dessa forma, afirmar que tanto a empeesmto seu presidente e diretores
apresentam caracteristicas empreendedoras emnteslie que em alguns momentos a resiliéncia

dessas pessoas foi indispenséavel ao enfrentamsnfeeeacdo das dificuldades na Flytour.



9 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes finais aa cdos objetivos propostos nesta
pesquisa. Faz um resgate desses objetivos anaisamdesultados alcancados, aborda as

limitagbes da pesquisa e sugere trabalhos futuros.

9.1 ATINGIMENTO DOS OBJETIVOS

9.1.1 Analisar a trajetdria do presidente da empres Flytour e identificar caracteristicas
empreendedoras e resilientes

Ao longo da pesquisa pode-se conhecer a historigreésidente de uma das maiores
empresas do setor de turismo do Brasil, obtendultet de fases importantes de sua vida, desde
a infancia até a fase atual frente a sua orgaroza@Bviamente isso foi fundamental para o
atingimento dos objetivos propostos e mais padrouénte para o primeiro objetivo especifico

definido na presente pesquisa.

Neste sentido, a utilizacdo de uma metodologiaitqtigsh de pesquisa se mostrou
adequada para revelar, com mais profundidade,c@pgio do entrevistado e, por consequéncia,
aquilo que acontece e esta subjacente ao contexstido. A narrativa de EI6i, bem como a
entrevista posteriormente realizada foram fundaaiemara que as percepcdes do entrevistado

fossem capturadas com fidelidade.

El6i destaca-se pelo estilo arrojado e inovada® contribuiu para que a Flytour tenha

alcancado muitas conquistas ao longo dos seua &iguatro anos. Essas conquistas sao fruto da
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visdo de futuro de seu fundador, sempre abertouaamgas e disposto a correr riscos, o que de

acordo com Dolabela (2006) caracteriza o empreemded

Num contexto tdo adverso quanto o enfrentado peyr @lresiliéncia tornou-se fator
imperativo para ultrapassar tantas barreiras datrilum caminho de realizagbes. Essas
caracteristicas contribuiram para que alcancasgeéra, mas € certo que a resiliéncia serviu de
base, fortalecimento e o muniu de coragem nos miséificeis. O que se observou em EIlGi foi
a auséncia do medo. Ele é uma pessoa que cowe esthusca de seus sonhos mantendo firmes

seus objetivos, sem medo de mudar, como ele mesinwoa.

Pode-se observar que a rua contribuiu para o éaitaénto de caracteristicas importantes
no contexto empresarial. Como ele mesmo dizia ‘aheiescola (a rua) ndo tem férias, nem
boletim, mas nos ensina a enfrentar a dura rea&iddfloi desde muito cedo teve que lutar,
vender “de tudo” - como ele mesmo disse duranteti@\@sta, para sobreviver. Esse espirito de
luta, de correr riscos o0 conduziu para caminhogasuwiezes arriscados para uma crianca, e por
iSS0, 0 risco € hoje um de seus principais atributo

El6i realmente se destaca de muitos empreendedpoes,em seu passado ndo ha
modelos empreendedores que pudesse seguir, ndeshéap incentivando e compartilhando
experiéncias que o levasse a abrir uma empresaniario, ha a rua, o abandono, a fome. Mas
acima de tudo isso ha um ser humano destemido,uoancapacidade incrivel de mudar, de

inovar, de se reciclar; e acima de tudo de acreeiitasi mesmo e lutar pelos seus sonhos.

A pesquisa evidenciou também alguns pontos impmdanapresentados pelos
pesquisadores do empreendedorismo no que tangeflaéncias da abertura de um novo
negoécio. EIl6i, assim como apontam os estudiosoBeuwsanfluéncia de fatores externos
associados ao conhecimento prévio do mercado tnturao abrir sua empresa. Assim como
muitos empreendedores, ndo se adaptava a regradréep, por isso adotou novos em sua
organizacdo. Também fez uso de sua rede de redaw@no ao iniciar a Flytour, ou seja, as

portas foram se abrindo e ele foi entrando, condorglatou na entrevista.

No decorrer da pesquisa foi possivel verificar eesenca de caracteristicas
empreendedoras e resilientes, as quais estdoeafdas na figura 27, a0 mesmo tempo em que
se pode concluir que estas caracteristicas posswnét deram sustentacdo ao seu crescimento

pessoal e profissional.
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Analisar a Trajetoria do Presidente da Empresa Flytour e
Identificar Caracteristicas Empreendedoras e Resilientes

o Fase: Adulta
Fase: Infancia " (empreendedor)

AN .

Caracteristicas empreendedoras e resilientes

Estabelece e

Assumidor Agente de Criativo atinge objetivos Pro-ativo
de riscos mudancgas
el oo Inovador
Suporta e vence Revés positivo ~ Visionario | Iniciativa _
adversidades FoPrtaIec;mento
erante as
Esperanca Lider Realizador Sl BrEs

Figura 27: Caracteristicas empreendedoras e riéientes identificadas no entrevistado
Fonte: Elaborado pela autora

9.1.2 Analisar o perfil dos diretores da empresa [four e identificar caracteristicas
empreendedoras e resilientes

Ao entrevistar os diretores da empresa foi possibskrvar as caracteristicas dessas
pessoas que compdem a cupula da Flytour e sdonsssms, juntamente com seu fundador,
pelas estratégias e acdes que conduziram a engesgoressivo crescimento no mercado do
turismo brasileiro. Nessa avaliacdo, foi possivieseovar que o perfil dos entrevistados &
essencialmente inovador, adaptado e aberto as gagjasom grande capacidade de enfrentar as

dificuldades com iniciativa e pré-acao.

Percebeu-se claramente que essas pessoas sacéespopelo crescimento da Flytour,
tendo contribuido diretamente para que a mesmagmdga posicdo alcancada no mercado em

gue atua. Dessa forma, acredita-se que o objetetemlido foi alcancado, pois possibilitou a
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identificacdo de caracteristicas empreendedorasileentes em todos os entrevistados, conforme
se observa na figura 28. Cabe ressaltar que anaisémlade, tdo comumente atribuida aos
empreendedores, nao foi identificada nos diretaresie ndo diminui o carater empreendedor

dessas pessoas, porém, torna perceptivel o fatqueea visdo de futuro da empresa esta

diretamente relacionada a pessoa de seu fundador.

Analisar o perfil dos diretores da empresa Flytour e
identificar caracteristicas empreendedoras e resilientes

Inicio na Crescimento Cargo atual
Flytour

AN i /

Caracteristicas empreendedoras e resilientes

Estabelece e

Assumidor Agente de Criativo atinge objetivos Pré-ativo
de riscos mudancas
Realizador Iniciativa
Supatta & venoe Revés positivo
adversidades P -
Fortalecimento | 4
novador
Esperanca ; Perante as
RERRAE Lideranca dificuldades

Figura 28: Caracteristicas empreendedoras e riéisntes identificadas na diretoria
Fonte: Elaborado pela prépria autora

9.1.3 Detectar se ha convergéncia dos atributos erepndedores e resilientes do presidente
e seus diretores

Quanto a esse objetivo especifico, foi possivettifiear a presenca de caracteristicas

empreendedoras e resilientes tanto no fundadolyttzuF, quanto em seus diretores. Obviamente

isto ndo causa surpresa, se levado em conta déasas pessoas estarem na empresa ha mais de
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15 anos, o que possibilita a identificagdo com luai da empresa. Apenas uma caracteristica
identificada em EIGi ndo convergiu com as levargatia entrevista com a diretoria, conforme se
observa na figura 29, o que de forma alguma inNz@bio atingimento do objetivo, apenas

reforca a percepcao dos proprios diretores de quesidente da empresa € o visionario, o que da

0 rumo, a “cara” da empresa, conforme relaram.

N&o se pode dizer que EI6i passou para seus disetarracteristicas empreendedoras e
resilientes, mas é possivel inferir que o contatm ele tenha talvez fortalecido nessas pessoas
certas peculiaridades ja existentes. E importaimeaadestacar que uma organizacdo contrata
pessoas com perfil convergente com a sua cultut@s Mue um profissional qualificado
tecnicamente, a empresa precisa de pessoas conortamentos e atitudes adequados a cultura,

a missao, a visao e aos objetivos do empreendimento

A convergéncia de atributos empreendedores eertsl entre ElGi e seus diretores ficou
evidenciada ao longo das entrevistas. A presencdaide caracteristicas fornece subsidios
significativos para o desenvolvimento da emprespe@almente no que tange as mudancas de
mercado que ocorrem de maneira muito rapida e rforga organizacbes a modificar seus
processos, produtos ou servigos e até mesmo suiategsis. Essa capacidade de adaptacéo e
abertura as mudancas foi detectada nos entrevistadem contribuido para que a Flytour

responda de forma rapida as mudancas.
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Detectar se ha convergéncia dos atributos empreendedores
e resilientes do presidente e seus diretores

Entrevista Entrevista
Presidente Diretores

| |

Caracteristicas empreendedoras e

resilientes
Caracteristicas Caracteristicas
convergentes divergentes

l

Assumir riscos, agente de mudancas, criatividade,
Estabelecer e atingir objetivos, Iniciativa, préo-agéo,
capacidade para suportar e vencer dificuldades,
lideranca, flexibilidade, otimismo, formadores de
equipe, reves positivo

Visionariedade

Figura 29: Atributos convergentes e divergentes & presidente e diretoria da Flytour
Fonte: Elaborado pela autora

9.1.4 Validar se ha interface entre os atributos dempreendedorismo e resiliéncia e
verificar se a Flytour é resiliente

Constituindo as organizagbes simultaneamente fem@snendividuais e sociais a
invocacdo de diferentes disciplinas pode contrilpara uma melhor compreensdo das suas
complexidades. Desta forma, a procura de pontes argas cientificas distintas pode revelar-se
determinante para a explicacdo dos fendmenos a@agaonais. Com base na analise das
semelhangas e diferencas entre as teméticas, li@mesi sobressai como uma area que pode
contribuir para estimular os estudos do empreenggdo. Tanto 0 empreendedorismo como a
resiliéncia partilham de principios e caracterésticonvergentes, inclusive tendo ambas as teorias

o individuo no papel central.
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A identificacdo de caracteristicas convergentes gossivel gracas a uma extensa
pesquisa, onde se buscou aproximar as teoriasaatégvsimilaridades, que demonstraram a
convergéncia de ambos os vértices teoricos, comaechp o0 objetivo principal do presente
trabalho. No que tange a empresa, a Flytour éeetgl Apresentou caracteristicas resilientes por
meio de suas acdes e estratégias, que além demalearado ao sucesso no mercado de turismo,

também a fortaleceram nos momentos de dificuldades.

De acordo com Hamel e Valikangas (2006), a resiig&necorre a uma capacidade por
reconstrucdo continua. Para prosperar em tempogléntos, as companhias tém que se renovar
constantemente. A renovacdo deve ser a consegquéatiral da resiliéncia inata de uma
organizacao. A capacidade de mudar rapidamentspender eficazmente as forcas externas é
uma caracteristica dos negocios resilientes. Asanizgcdes resilientes apresentam maior
flexibilidade, agilidade nas respostas e democramaa partiiha de decisbes e resultados.
(TAVARES, 2001).

A Flytour demonstrou ser uma empresa com alta t@g@de de adaptacdo as mudancas,
com agilidade na tomada de deciséo e altamenteatétiva na partilha de idéias e acdes. Beer
(2003) aborda que o processo de resiliéncia em em@resa se constitui de etapas, onde
inicialmente frente & ameaca ocorre o choque. Asgas sentem-se ameacadas pela mudanca,
procuram proteger-se e sentem-se incapazes detilute proativa. Num segundo momento, a
etapa da negacdo defensiva pressupfe a rigideer$@ampento, onde as pessoas agarram-se a

maneira costumeira de fazer as coisas.

Posteriormente, no estagio do reconhecimento h&reaenca um pouco mais de
esclarecimento, a rejeicdo cessa e comeca um pomads andlise. Por fim, as pessoas
internalizam a mudanca, fazem as adaptacfes ndasseaseguem em frente, reconhecendo
oportunidades e beneficios, e organizando melhoacdes que podem leva-las a um novo
patamar de experiéncia e realizagbes. Nos Ultinogs ektagios, Beer (2003) destaca que ha a
presenca da resiliéncia. A Flytour encontra-seltima estagio de resiliéncia, pois esta adaptada
as mudancas, reconhece nelas oportunidades parggimento de novos negocios e para o

crescimento da organizacao.

Este trabalho a priori ndo contemplava a possdikd de se identificar pilares de

resiliéncia, porém, ficaram evidentes nas colocagdes entrevistados alguns atributos da
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Flytour, que no entender da pesquisadora formamilages da resiliéncia da empresa e sao
responsaveis diretamente pelo seu crescimentos B&sieutos estdo identificados na figura 30.
Eles ocorrem de maneira simultanea e foram citadostodos os entrevistados. Os diretores
demonstraram muito orgulho em trabalhar na Flyeofazer parte de sua historia, visto que todos
estdo na empresa ha pelo menos 15 anos. Tambémsteamam sentir muita admiracdo e
carinho pela pessoa do Sr. El6i, fundador da erapresque contribuiu para fortalecer a
identificagdo com a Flytour. Mostraram-se pessoas capacidade de adaptacédo, de mudanca e
de promover inovacgdes. ldentificou-se um forte cametimento com a filosofia e crescimento

da empresa.

Pilares de resiliéncia
Flytour

ﬁ Orgulho da %
empresa

Adaptagéo as
mudangcas Admiragédo
/ Inovagio pelo fundador

Comprometunento
com o crescunento J )
da empresa

Figura 30: Pilares da resiliéncia Flytour
Fonte: Elaborado pela autora

O presente trabalho tinha como principal objetistaleelecer sinergias entre os dois
vértices tedricos, de modo a contribuir para umedeslvimento mais sustentado de ambos os

campos de estudo. Embora por razdes distintag) taimpreendedorismo como a resiliéncia
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constituem &reas em desenvolvimento, que preterrdéoncar a sua posicdo no ambito das

ciéncias organizacionais.

Neste sentido, & possivel inferir que as pontedbeldcidas entre o empreendedorismo e a
resiliéncia podem contribuir para o desenvolvimentos sustentado de ambos os campos. Num
primeiro plano, a andlise da literatura da redili@npode constituir uma mais-valia para o
empreendedorismo ao introduzir uma preocupacaoacampacto do comportamento positivo,
abertura as mudancas e enfrentamento das difi@eddadm vistas ao desenvolvimento das

organizacoes.

O Brasil é um pais ainda muito carente de infrasagta, educacgéo e todo aparato social e
econdmico para dar suporte e estimulo ao empreeridet. Muitos negdcios iniciam e séo
conduzidos mais com a coragem e determinacdo deesepreendedores do que com ajuda e
estimulo de algum 6rgao governamental. Isso demdodaempreendedores o desenvolvimento
de novas alternativas para vencer as dificuldagiga, por meio da criacdo de novos produtos,
Nnovos processos, substituicdo de matérias-primasimplesmente exige destes que sejam

flexiveis e tenham forca de vontade para ultrapassdificuldades e ndo desistir de seu negécio.

Em contrapartida, afirma Dolabela (2006), ndo exstpreparacdo para que o jovem
insira-se profissionalmente de forma autbnoma, eemgtedora. Inclusive porque, os valores de
nossa sociedade e do nosso sistema educacionalusontvoltados ao emprego, mesmo num
momento em que esse elemento vem se reduzindelag8es produtivas. O sistema educacional
brasileiro, além de apresentar graves problemasitestis, ndo esta voltado ao ensino do

empreendorismo.

Nesse contexto, o desenvolvimento da resiliéncicambito das organizagcbes se faz
necessario, frente ao cenario de incerteza e gaugeativo aos novos empreendedores. Os riscos
aos quais se submetem na abertura de um negdamusosignificativos, quando comparados a
outras localidades que fomentam o desenvolvimeatmalos empreendimentos. Os reveses,
também presentes e de certa forma inerentes aos negocios demandam dos empreendedores

forca e disposicdo para lutar, atributos essesga@roprios das pessoas resilientes.

Como questiona Tavares (2001), sera o aprofundansmtconceito de resiliéncia, o

caminho para conceber e modelar novas pessoaamzagoes?
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9.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Este trabalho esta circunscrito ao contexto e adcfspdade da empresa Flytour Viagens
e Turismo. Em decorréncia desse fato, ndo se pedergizar seus resultados para outras
organizacdes, embora a pesquisa por se tratar deamdlise qualitativa permita entender o

contexto e observar varios fenbmenos em um pequrepo.

E preciso observar as caracteristicas de cada sapsea forma de gestdo, tipo de
mercado em que se insere, tipo de lideranca elgstemmutros. Sem contar o fato de que, por
tratar-se de uma pesquisa qualitativa, com enveniomde seres humanos, as respostas podem

sofrer modificagbes quando feitas em outro momengoncipalmente com outros entrevistados.

Por ser um estudo de caso, focado em uma Unicaesms objetivos propostos foram
alcangados, porém, ndo traduz uma realidade n@seggnérico, mas de uma Unica empresa, 0
gue ndo se pode afirmar que toda empresa de sum@ssesmo que estd no mercado ha muitos

anos possa ser considerada empreendedora e tesign uma analise detalhada.

9.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O método de estudo utilizado nesse trabalho poderiastendido a outras organizagdes,
que ndo necessariamente empreendedoras. Tambéselaesse ampliar o estudo para uma
amostra de empreendedores e cruzar histérias, tedsticas dessas empresas, processos e
estratégias, para ver se ha, em uma amostra anmpéacorrelacdo entre as teorias que serviram
de base para esse estudo. Outra sugestao sendessdepesquisa no grupo Flytour para outros
escaldoes (coordenadores, operadores e etc.) a dimpbdervar se outras pessoas possuem

caracteristicas empreendedoras e resilientes.

Também sugere-se uma pesquisa para identificadt ggdrface entre empreendedorismo
e resiliéncia no ambiente empresarial de outrosepacom culturas e contextos diferentes, pois

segundo Ojeda (2005) a resiliéncia também apresataees que sao influenciados pela cultura
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local.. E possivel também realizar um estudo ormeneio de uma comparacdo do Brasil com
outros paises para analisar se o empreendedolelbagi mais resiliente, pois de acordo com
Ojeda (2005) os paises da América Latina apresemizior resiliéncia.

Outros trabalham poderiam também ser desenvolidssando identificar fatores de
rsco e protecdo nas empresas, 0 que possibilitaria melhor compreensdo da resiliéncia
enquanto processo. Para finalizar, sugere-se anddacdo de uma ferramenta para medir
resiliéncia empresarial e a partir de sua aplicagdelaboragcdo de uma metodologia para

desenvolver resiliéncia nas empresas.
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