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    1. APRESENTAÇÃO




    As MPEs sempre desempenharam um papel muito importante na economia local e mundial. São protagonistas de grandes avanços econômicos em vários países. No Brasil não é diferente, em abril de 2020 foi registrada a abertura de mais de 10 milhões de MEIs, um aumento de 10,6% de novos microempreendedores individuais em comparação ao final de 2019. Porém, neste mesmo período, houve o fechamento de 9,43 milhões de MEIs 1.




    Para que haja um crescimento sustentável nas MPEs, é importante que seja ponderada essa alta taxa de mortalidade, pois segundo pesquisa SEBRAE (2015) mais de 45% não sobrevivem até os quatro anos de existência. Sendo assim, para se conseguir sanar esse grande número de MPEs fechando, é fundamental a existência de um gestor qualificado e preparado para estar à frente dos negócios, fazendo uso de ferramentas apropriadas para gerir processos, pessoas e saber mensurar os resultados produzidos.




    Desse modo, o papel do gestor nas MPEs se destaca cada vez mais, como ressalta Zacharakis et al. (1999), que analisa o gestor como responsável pela condução dos negócios na organização, precisando adaptar, tanto o seu negócio, quanto suas características pessoais e seus comportamentos às mudanças internas e externas, que podem influenciar no direcionamento para o sucesso ou insucesso do seu empreendimento. Nessa linha, o SEBRAE (2004) indica a falta de conhecimento, de planejamento, de assessoria, os custos (mais elevados que o esperado) e as dificuldades na administração do caixa como determinantes para o fechamento dos negócios.




    Ainda dentro dessa ponderação, Leone (1999) ensina que as MPEs possuem um nível de maturidade organizacional muito baixo, sendo que suas estratégias de funcionamento são pouco desenvolvidas, caracterizando uma informalidade muito grande e, por consequência, muitos gestores tomam decisões importantes sem o preparo necessário ou sem os instrumentos adequados. De acordo com estudos do SEBRAE (2016), cerca de 66,7% dos negócios em geral fecharam por planejamento deficiente.




    Dessa forma, o gestor que apenas reage às variações e aos fatos relacionados ao mercado econômico não consegue garantir o progresso de seu empreendimento. Por outro lado, se combinados fatores como planejamento, liderança, boas práticas de gestão e orientação de especialistas é mais possível se chegar a resultados efetivos para manutenção e até para o crescimento da empresa.




    Este trabalho estuda o processo de recuperação das MPEs que se encontram em situações críticas de declínio, e conseguem se reestabelecer, ou seja, passam por um processo denominado de turnaround, que, segundo Dalla Valle (2010), significa o declínio ocorrido em uma empresa e, posterior, uma recuperação no seu desempenho.




    Sobre esse tema, com facilidade são encontrados estudos a respeito de MGEs que passaram pelo processo de turnaround, ou seja, que se reergueram e se reestabeleceram no mercado no qual estão inseridas, porém, não é comum uma MPE ser objeto de estudo de seu processo de turnaround, principalmente, levando em consideração suas características estruturais mais simples em relação às MGEs, ou, até mesmo, pelo desconhecimento desse processo em empresas desse porte. Isso se comprova em buscas nas bibliotecas Proquest, Ebsco e Google Acadêmico, nas quais não se encontram muitos ensinamentos acadêmicos sobre o assunto, mas tão somente sobre processo de turnaround em MGEs, tais como estudos de Robbins e Peace (1992); Schendel, Patton e Riggs (1976); Pascale e Rohlen (1983); Balgobin e Pandit (2001); Smith e Graves (2005); Zimmerman (1989).




    Para se chegar à recuperação empresarial e à retomada do crescimento muitos aspectos pessoais e administrativos dos gestores estão envolvidos, como os valores pessoais, as competências do gestor, suas principais funções dentro da empresa e sua forma de tomada de decisão.




    É exatamente nesse contexto das MPEs que se percebe a grande importância do presente estudo, pois é em empresas desse porte que está focado, principalmente, com objetivo de estudar as mudanças que ocorrem no gestor na condução e administração de suas MPEs em um momento instável e de grande estresse, levando em consideração condições pessoais e administrativas. Assim surge a pergunta fundamental deste trabalho: Como são alteradas as características pessoais e administrativas de um gestor de MPE que passa por um “turnaround” organizacional?




    Esta obra está construída em cinco capítulos, mantendo, preliminarmente, uma categorização acadêmica. O primeiro capítulo se trata da introdução ao tema proposto, o segundo capítulo se refere à fundamentação teórica, na qual se descreve o gestor de MPE, suas principais funções, competências, valores pessoais e tomada de decisão. Além disso, também se refere ao processo de turnaround em MPE e a mudança organizacional. O terceiro capítulo apresenta os procedimentos metodológicos, no qual é descrita a caracterização da pesquisa, amostra de estudo e o processo de coleta e tratamento dos dados. Já no quarto capítulo, apresentam-se os resultados da pesquisa, sob o aspecto das mudanças nas características pessoais e administrativas do gestor, bem como identificar qual estágio do processo de turnaround encontra-se a MPE. E, por fim, o quinto capítulo apresenta as ponderações finais e percepções do autor.
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    2. REFERENCIAL TEÓRICO




    Este tópico está focado em discutir assuntos relacionados à figura principal do gestor de micro e pequena empresa, destacando o conceito de gestor, suas funções e competências, valores pessoais e a sua tomada de decisão, além de ressaltar a gestão em uma MPE. Inclui assuntos fundamentais como as MPE no cenário atual, seu gerenciamento e sua importância para geração de empregos. Para finalizar, há estudos sobre o turnaround e seu respectivo processo em uma MPE, incluindo pontos relevantes dentro de uma mudança organizacional.




    Importante detalhar que, para a construção do respectivo referencial teórico, foram utilizadas consultas a repositórios de textos científicos, como Proquest, Ebsco, Spell, Scielo e Google Scholar, bases de teses e dissertações, bibliotecas de instituições universitárias e sites de entidades.




    2.1 GESTOR: FUNÇÕES, COMPETÊNCIAS E CARACTERÍSTICAS PESSOAIS




    Cunha (1982) traz a definição de gestor destacando a origem latina da palavra “gerere”, que significa conduzir, dirigir ou governar.




    Já Drucker (1981) complementa que gestor é um profissional atuante, com capacidade de adaptar-se a novas situações constantemente. Deve ser capaz de postar-se no lugar de todas as pessoas envolvidas em seu objetivo e poder, nessa análise, observar os rumos de seu trabalho. Sendo assim é fundamental que o gestor exerça uma função de autoridade, sem abusos, com o intuito em garantir a coordenação e organização dos processos, e com o objetivo de garantir bons resultados econômicos. Faz, porém, uma ressalva, dizendo: a autoridade administrativa sobre os colaboradores e seus interesses que forem além daquela que provém de sua responsabilidade no desempenho empresarial é autoridade usurpada. Sendo assim, o gestor deve buscar o equilíbrio entre seus colaboradores.




    Com o mesmo pensamento e uma visão holística do tema, Andrade (1999) ressalta que o gestor deve estar atento para ir além da mecanicidade sistematizada oferecida pela profissão, deve ser uma pessoa com grande habilidade interpessoal, sensível e, de certa forma, sentimental. Capaz de compreender sua equipe, mesmo quando os problemas extrapolam a fronteira do trabalho.




    Já Raynal (1996) traz o conceito de gestor fundamentado na personalidade de cada pessoa, ou seja, as pessoas gestoras já carregam, em sua formação cotidiana, essa característica do lado humano mais aguçado, pois o gestor deve saber ouvir, analisar situações, traçar itinerários, fixar etapas, criar métodos, encontrar novos recursos, animar a equipe, adquirir respeito não através de autoritarismo, mas de planejar. E, a fim de complementar o conceito, destaca-se Camara et al. (2007) ressaltando que o gestor deve pautar por uma boa administração e deve estar atento às mudanças, só assim conseguirá ser eficaz e eficiente.




    Um outro conceito muito interessante encontrado neste contexto refere-se ao líder, onde Bianchi et al. (2017) especificam que o estudo sobre líder é mais contemporâneo, mais amplo do que o estudo sobre gestores e mais suportada por ciências diversas, principalmente quando relacionado à temática de recursos humanos.




    Para tanto, a liderança é um tema que faz parte do campo de estudos do comportamento organizacional. Esse campo envolve o estudo do comportamento de indivíduos e grupos, bem como da própria estrutura e do campo da organização (SIQUEIRA, 2002).




    Liderança é uma interação entre dois ou mais membros de um grupo que frequentemente envolve a estruturação ou reestruturação de uma situação e as percepções e expectativas dos membros. Os líderes são agentes de mudança, pessoas cujos atos afetam outras pessoas mais do que as outras pessoas afetam os atos deles 2.




    Alguns autores unificam a definição de gestor e líder. Torres (1999) se posiciona no sentido de que qualquer gestor gerencial que orienta um grupo em torno da realização de objetivos pode ser considerado um líder. Os dois conceitos podem ser utilizados alternadamente.




    Um líder não é considerado como um gerente, no sentido formal. Ele é alguém que os outros consideram como principal responsável pela realização dos objetivos do grupo. Portanto, tudo que se aplica ao líder se aplica ao gerente 3.




    Para melhor distinguir o líder e o gestor, Bennis e Nanus (1985) definiram alguns pontos entre estes termos. Para eles há uma diferença muito sutil entre ambos na teoria, ressaltando que os gestores são pessoas que fazem as coisas bem e os líderes são pessoas que fazem as coisas certas. Já Rost (1991) reforça uma diferença entre líder e gestor, os líderes trabalham em conjunto para criar mudanças, enquanto os gestores e os subordinados unem forças para vender bens e serviços.




    Assim Messias et al. (2013) complementam que a diferença entre gestores e líderes está focada em destacar o papel dos gestores no sentido de construir um ambiente de entusiasmo e motivação na força de trabalho, enquanto o papel dos líderes em assegurar que o comportamento do colaborador está alinhado com os objetivos organizacionais.




    Portanto, com o intuito em aproximar o estudo empírico à prática, este trabalho destaca características apontadas por Raynal (1996), Andrade (1999) e Druker (1981), em que o gestor já detém, em sua formação diária, a percepção humana em conjunto com as qualidades intrínsecas do seu cotidiano, no qual ele deve ter grande habilidade interpessoal, ser capaz de compreender sua equipe, mesmo quando os problemas extrapolam a fronteira do trabalho, para isso, deve se adaptar a novas situações constantemente, com grande exercício de empatia dentro de sua equipe.




    2.1.1. PRINCIPAIS FUNÇÕES DE UM GESTOR




    Houve muitas modificações na compreensão da função do gestor, ao longo do tempo. Atualmente, é necessário, além de ajustar-se à mudança interna e externa, promovê-la em sua organização e trabalhar em ambientes imprevisíveis. Deixar de ser o chefe, aquele que apenas ordena e é autoritário, para atuar como alguém que prepara e dá poderes a sua equipe, compartilhando informações e estratégias para que objetivos sejam alcançados 4.




    Teixeira (2011) e Sotomayor et al. (2013) ensinam que, para se chegar aos objetivos propostos e atingir os resultados esperados, o processo de gestão é constituído por quatro funções, sendo elas as funções de planejamento, de organização, de direção e de controle, conforme demonstra o quadro 1:




    Quadro 1: Características do processo de gestão




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Funções


          



          	

            Especificações


          

        




        

          	

            Planejar


          



          	

            - Definir os objetivos;




            - Formular o plano de ação, dividindo em planos estratégicos, táticos e operacionais;


          

        




        

          	

            Organizar


          



          	

            - Associar os recursos humanos em conjunto com os recursos materiais;


          

        




        

          	

            Dirigir


          



          	

            - Gerir e coordenar os recursos materiais;




            - Motivar o grupo;




            - Detectar eventuais conflitos;




            - Resolver as possíveis discrepâncias e os possíveis conflitos que venham a surgir;


          

        




        

          	

            Controlar


          



          	

            - Detectar tudo o que correu bem ou não, a fim de corrigir eventuais desvios que possam ter ocorrido dentro do processo.


          

        


      

    




    Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Teixeira (2011) e Sotomayor et al. (2013).




    Drucker (2008) também compartilha do mesmo pensamento de Teixeira (2011) e Sotomayor et al. (2013) e destaca que, o planejamento e a organização das tarefas são os fatores mais importantes do processo de gestão. Isso se dá porque o desenrolar das diferentes atividades devem ter uma lógica, sendo necessário procurar adequar as pessoas às tarefas, uma vez que, uns apresentam maior facilidade e maior capacidade para desempenhar determinadas tarefas em relação às outras pessoas.




    Teixeira (2011) e Sotomayor et at. (2013) complementam que controle, direção, planeamento e organização, são quaro funções fundamentais e não devem ser observadas de forma independente e isolada, uma vez que estão ciclicamente relacionadas e que a passagem à função seguinte só é possível quando a anterior estiver realizada, conforme especificado na figura 1.




    Figura 1: Representação do ciclo de gestão
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    Fonte: Teixeira (2011) e Sotomayor et al. (2013).




    Com base nos autores Sotomayor et al. (2013), Reis e Silva (2012) e Teixeira (2011), percebe-se que o processo de gestão é cíclico e repetitivo, o que faz com que seja permanente e contínuo. Como se pode verificar na figura 1, todas as funções interagem entre si, sendo uma influência para as outras, logo é um processo interativo.




    Este ciclo resulta de uma sequência de funções e não pode ser analisado só por uma delas, deve ser interpretado como um todo, sendo necessário conhecer cada uma.




    2.1.2. COMPETÊNCIAS DO GESTOR




    Katz (2009) ensina que, para a atuação de um gestor, são necessárias três habilidades fundamentais: técnica, humana e conceitual. À medida que se eleva o nível administrativo, são mais requeridas as habilidades conceituais, e, à proporção que se reduz o nível hierárquico, requer-se mais habilidades técnicas. Já o nível intermediário requer praticamente a mesma proporção de habilidades técnicas, humanas e conceituais, conforme demonstrado na figura 2:




    Figura 2 - Habilidades necessárias para o Gestor
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    Fonte: Lopes et al. (2010).




    Há outros autores que trazem conceitos baseados nas habilidades e no conhecimento individual. Mattos (1991) ensina que o desempenho da função gerencial exige conhecimentos e habilidades em 04 dimensões, que se inter-relacionam, conforme detalhado na figura 3:




    Figura 3 – As Dimensões da competência gerencial baseada no conhecimento e habilidades
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    Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Mattos (1991).




    • Dimensão técnica apresenta como características o conhecimento específico do próprio trabalho gerenciado, como um todo; divulgação técnica; habilidade para lidar com a tecnologia.




    • Dimensão administrativa tem como características, planejar, organizar, controlar, coordenar, avaliar, administrar e desenvolver recursos.




    • Dimensão Psicossocial apresenta características principais como recursos psicológicos próprios do empresário, inteligência emocional, habilidade para lidar com grupos e fenômenos interpessoais, mobilização dos talentos individuais, administração do clima psicológico.




    • Dimensão Política traz características, conhecimentos e habilidades de negociação, conquista de espaços decisórios, administração de conflitos, acesso às lideranças organizacionais e comunitárias.




    Além das habilidades necessárias, Teixeira (2011) e Sotomayor et al. (2013) complementam que, para o gestor estabelecer o equilíbrio entre a eficácia e eficiência deve possuir três tipos de aptidões fundamentais e necessárias para desenvolver a sua função, conforme demonstrado no quadro 2:




    De acordo com o dicionário online de português, a palavra aptidão, do latim “aptitudine”, significa “capaz de”. Ter aptidão é reunir um conjunto de características indicativas das habilidades próprias do indivíduo, que o torna capaz de adquirir algum conhecimento específico. É a capacidade de aprender, também relacionada à habilidade, considerando a agilidade, o equilíbrio, a coordenação, a potência e o tempo de reação a um estímulo, também está relacionada à habilidade, considerando a agilidade, o equilíbrio, a coordenação, a potência e o tempo de reação a um estímulo.




    Quadro 2: Aptidões do gestor




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Aptidões do Gestor


          



          	

            Especificações


          

        




        

          	

            Conceitual


          



          	

            - Incorporar e aprender ideias gerais e abstratas e aplicá-las em situações concretas;




            - Visualizar e agir na organização como um todo, inteirando-se da sua complexidade;




            - Perceber como todas as funções da organização se interagem;




            - Perceber a relação da organização com o meio envolvente;


          

        




        

          	

            Técnica


          



          	

            - Utilizar os seus conhecimentos e procedimentos específicos para a execução do serviço;


          

        




        

          	

            Relações Humanas


          



          	

            - Compreender os subordinados e obter a sua colaboração;




            - Interagir e comunicar com eles e entender as suas atitudes e comportamentos;




            - Trabalhar como um membro integrado de uma equipe.


          

        


      

    




    Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Teixeira (2011) e Sotomayor et al. (2013).




    Segundo a definição de Lahy (2016), aptidão trata-se de uma disposição natural para exercer corretamente uma tarefa. Enquanto habilidade é a capacidade para fazer alguma coisa, a destreza para a realização de determinada ação.




    A fim de indicar um contexto mais abrangente em relação às habilidades e aptidões, aponta-se outro aspecto muito importante e fundamental para os gestores: suas competências, nas quais retratam uma mudança de comportamento do indivíduo com destaque em seus conhecimentos, habilidades e atitudes 5.




    Em se tratando de competências, McClelland (1973) foi o primeiro a destacar seus trabalhos para a importância das competências no desempenho humano. Ele propôs a substituição dos antigos testes de aptidão e inteligência na avaliação de estudantes, uma vez que estes não seriam capazes de prever o sucesso em situações de vida fora da escola, por não ter sido observada correlação entre o resultado indicado nesses testes e o desempenho no trabalho 6.




    Draganidis e Mentzas (2006) também reforçam o conceito de competências relacionadas a habilidades, incluindo capacidades mensuráveis relacionadas ao ser humano, dentro de um contexto específico de negócio.




    Os ensinamentos trazidos por Fleury e Fleury (2001) complementam o conceito de competência como sendo a capacidade de mobilização, integração e transferência de conhecimentos, recursos e habilidades nas atitudes gerenciais. Dando grande ênfase à agregação de valor econômico e social ao indivíduo ao afirmar que, ao desenvolver competências gerenciais, o indivíduo não só enriquece a organização, como também a si próprio, profissionalmente e civilmente.




    Em uma definição mais direta, Brandão (2009) ressalta o conceito de competências com foco nos objetivos práticos que se desejam alcançar. Este autor ainda ressalta a existência de diversas tipologias e possibilidades de classificação, entretanto, de modo geral, as competências podem ser classificadas em individuais e organizacionais (grupos).




    No tocante ao conceito de competência, Camara et al. (2007) ressalta um aspecto bastante interessante, no qual o gestor deve possuir competências de acordo com suas funções e deve ter a capacidade de organizar, orientar e manter a sua equipe de trabalho direcionada para aquilo que são os valores e objetivos institucionais. Ainda, segundo Camara et al. (2007), entende-se por competência o conjunto de qualidades e comportamentos profissionais que mobilizam os conhecimentos técnicos e permitem agir na solução de problemas, estimulando desempenhos profissionais superiores, alinhados com a orientação estratégica da empresa.




    Já para o tratamento e estudo das competências gerenciais, este trabalho está pautado nos pensamentos de alguns autores, conforme apresentado no quadro 3, trazendo seus principais pontos sobre o assunto.




    Quadro 3 – Principais ensinamentos de competências gerenciais apontadas neste trabalho




    

      

        



        



        

      



      

        

          	

            Autor


          



          	

            Ano


          



          	

            Principal Aspecto


          

        




        

          	

            Spencer e Spencer


          



          	

            1993, 2003


          



          	

            Defende a generalização do perfil e habilidades dos gerentes, com isso criou modelo de gestor genérico, que engloba 12 competências genéricas, que um gestor deve possuir;


          

        




        

          	

            Brito


          



          	

            2007


          



          	

            Destaca Richard Bovatizis que, em 1982 trouxe 21 competências gerenciais, que deveriam compor o perfil ideal de um gestor;


          

        




        

          	

            Camara et al.


          



          	

            2007


          



          	

            Ensina que o gestor deve se voltar às necessidades institucionais, ressaltando as competências de acordo com as funções desempenhadas pelo gestor;


          

        




        

          	

            Cardoso


          



          	

            2009


          



          	

            Traz os gestores como sendo peças fundamentais, sem eles não há o perfeito funcionamento das organizações, independentes de suas características e/ou competências.


          

        


      

    




    Fonte: elaborado pelo autor com base nas referências citadas.




    O termo “competências gerenciais” foi utilizado pela primeira vez por Richard Bovatizis, em 1982, quando publicou seu livro, The Competent Manager: A Model for Effective Performance, no qual esse autor trouxe o conceito das 21 competências relativas ao exercício da gestão empresarial, com elas organizadas em 6 dimensões. Essas competências gerenciais deveriam, pensando em um modelo ideal, compor o que seria o perfil de um gestor (BRITO et al., 2012), conforme demonstrado no quadro 4:




    Quadro 4: Dimensões e competências gerenciais




    

      

        



        



        

      



      

        

          	

            Dimensões


          



          	

            Competências


          



          	

            Descrição


          

        




        

          	

            Metas e Gestão pela Ação


          



          	

            - Orientação eficiente




            - Produtividade




            - Diagnóstico




            - Preocupação com impactos


          



          	

            - Ajudar assertivamente;




            - Aumentar o resultado com o mínimo de recursos;




            - Identificação pontual;




            - Preocupar com a disseminação dos resultados;


          

        




        

          	

        




        

          	

            Liderança


          



          	

            - Autoconfiança




            - Uso de apresentações orais




            - Pensamento Lógico




            - Conceitualização


          



          	

            - Confiar em si mesmo;




            - Expor as ideias;




            - Ter uma sequência de pensamento;




            - Refere-se clareza e definições das ideias;


          

        




        

          	

        




        

          	

            Recursos Humanos


          



          	

            - Uso de poder socializado




            - Otimismo




            - Gestão de grupo




            - Autoavaliação e Senso Crítico


          



          	

            - Influenciar o grupo;




            - Ver o lado bom;




            - Controlar o desempenho do grupo;




            - Avaliação do indivíduo em si próprio e observar, questionar antes de concluir;


          

        




        

          	

        




        

          	

            Direção dos Subordinados


          



          	

            - Desenvolvimento de outras pessoas




            - Uso de poder unilateral




            - Espontaneidade


          



          	

            - Conseguir extrair o máximo de produtividade de cada um;




            - Refere-se a ordenar;




            - Ser natural nos acontecimentos;


          

        




        

          	

        




        

          	

            Foco em Outros Grupos


          



          	

            - Autocontrole




            - Objetividade




            - Adaptabilidade




            - Preocupação com relacionamentos próximos


          



          	

            - Ter calma e paciência;




            - Ter foco;




            - Adaptar-se a novos cenários;




            - Dar importância nos relacionamentos próximos;
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