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c. Resumo (Titulo, resumo e palavras chave)

Titulo

Empreendedorismo por Mérito: A Filosofia de um Movimento (E.Leclerc)

Resumo

O Intraempreendedorismo (cultura empreendedora de uma organizagdo) pode ser a base de
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentdveis que permitam as empresas o seu
crescimento e a sua continuidade. Nos dias de hoje a tecnologia e outros recursos estdo ao
dispor de todos, pelo que a diferenca pode ser feita pelo desafio de criar um modelo capaz
de combinar o espirito empreendedor individual com o trabalho em equipa (Mendes, 2012).
Fomentar o espirito empreendedor nas pessoas ao servico de uma organizacdo tende a que
a propria organizacdo beneficie das vantagens associadas e se torne mais empreendedora
(Parker, 2011).

Neste ambito, esta dissertacdo pretende estudar o fendmeno do fomento ao
empreendedorismo desenvolvido por organizagdes ja de si empreendedoras. O Movimento
E.Leclerc foi a organizagdo escolhida para, através da utilizagdo do instrumento
metodoldgico de estudo de caso, se analisar um particular caso de empreendedorismo
fomentado pelas organizagdes: o Empreendedorismo por Mérito.

O “Movimento E.Leclerc” proporciona aos seus colaboradores, que fizeram a sua
aprendizagem e percurso profissional nas lojas, a possibilidade de se tornarem um dia
proprietarios (Aderentes) e gestores dos seus proprios espagos, como forma de reconhecer

0 seu mérito e empreendedorismo.

Palavras-chave:
Empreendedorismo, intraempreendedorismo, mérito, organizacdo, cultura, movimento,

grupo.
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d. Abstract (Title, resume and keywords):

Title

Entrepreneurship by Merit: The Philosophy of a Movement (E.Leclerc)

Abstract

Intrapreneurship (entrepreneurial culture of an organization) can be the basis for the
development of sustainable competitive advantages that enhance companies growth and
continuity. Today, technology and other resources are available to all, so the difference can
be made by the challenge of creating a model capable of combining individual
entrepreneurship with team work (Mendes, 2012). Promoting the entrepreneurial spirit of
employees tends to benefit the organization itself with the advantages associated with it
and in that it becomes more entrepreneurial itself (Parker, 2011).

So, this research aims to study the phenomenon of fostering entrepreneurship developed by
already entrepreneurial organizations. The Movement E.Leclerc organization was chosen as
a case study, allowing us to analyze a particular case of entrepreneurship fostered by
organizations: Entrepreneurship by Merit.

The Movement E.Leclerc provides its employees, who have made their learning and career
paths in the stores, with the possibility of becoming one day owners (adherents) and

managers of their own spaces, as a way to recognize their merit and entrepreneurship.

Key-words:

Entrepreneurship, intrapreneurship, merit, organisation, culture, movement, group.
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l. Introducgao

I.1. Consideracgdes iniciais

A abordagem ao empreendedorismo, enquanto campo de estudo, tem vindo a conhecer
uma relevancia crescente, dada a importancia que apresenta enquanto mecanismo de
desenvolvimento econdmico e de criacdo de emprego. Neste ambito, o empreendedorismo
organizacional (cultura empreendedora de uma organizacdo) pode ser a base do
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentdveis que permitam as empresas o seu
crescimento (Mendes, 2012). Num mercado cada vez mais competitivo e globalizado, as
empresas estdo a privilegiar e a exigir caracteristicas e comportamentos empreendedores
aos seus profissionais (Bueno, Leite & Pllatti, 2004), que importa estudar.

O Movimento E.Leclerc foi a organizacdo escolhida para através, da utilizagdo do
instrumento metodolégico estudo de caso, se analisar um particular caso de

empreendedorismo fomentado pelas organiza¢des: o Empreendedorismo por Mérito.

[.2. Justificacdo do estudo e Motivacao

O atual contexto empresarial, fortemente influenciado pela situacdo econdmica e financeira
gue o Pais enfrenta, obrigado a intervencdo e ajuda externa (Comissdo Europeia, Banco
Central Europeu e Fundo Monetéario Internacional) desde Junho de 2011, para além de
outros graves constrangimentos, vive um clima de elevada taxa de desemprego e de
escassez e dificuldade de financiamento.

Os objetivos estratégicos do XIX Governo Constitucional de Portugal orientam-se para a
reducdo do défice externo, para o retomar do crescimento econdmico, fomentar a
produtividade e a competitividade e para promover uma sustentada criacdo de emprego. O

seu programa preveé apoio e incentivos com o objetivo de promover um contexto adequado



a aceleracdo do crescimento econdmico, da consolidacdo, reestruturacdo e criacdo de
empresas. A inovacdo e o fomento do empreendedorismo sdo mesmo objetivos prioritarios
do Governo (Presidéncia do Conselho de Ministro, 2011).

Contudo, os primeiros tempos de aplicacdo do programa de ajustamento e assisténcia
financeira deram para perceber que as medidas adotadas ndo produziram os efeitos
desejaveis. Assim, seriam Uteis modelos alternativos, que permitam rapidamente alavancar
a atividade econdmica e ultrapassar as formas e fontes tradicionais de criacdo e ou
desenvolvimento dos negdcios.

Os Portugueses sempre demonstraram ser empreendedores e dotados de capacidade para o
trabalho. Estas carateristicas mantém-se. No entanto carecem de meios financeiros e
instrumentos de partilha de risco, que permitam que muita gente com capacidade
empreendedora, boas ideias de negdcio e provas de competéncia profissional, desenvolvam
e criem as suas empresas, gerando emprego e valor e como tal crescimento econdmico.

A literatura na drea do empreendedorismo revela que existe uma elevada taxa de insucesso
nas novas empresas e distingue trés niveis de andlise entre os principais fatores de
insucesso: (1) nivel do empreendedor; (2) nivel da organizacdo; e (3) nivel do ambiente
(Watson, Hogarth-Scott & Wilson, 1998). As inter-relagdes entre diversos atores nos
diferentes niveis podem assumir um papel fundamental na organizacdo de uma empresa
nova, antecipando problemas futuros e possibilitando contorna-los (Silva, 2013).

Em Franca, desde 1949, existe um modelo de organizacdo privado, que estimula estas
relagBes e permite o crescimento organico: O Movimento E.Leclerc.

A filosofia do Movimento E.Leclerc permite aos seus colaboradores, que se distinguem pelo
mérito profissional demonstrado, participar na expansao da insignia, criando o seu préprio
Hipermercado e usufruindo de condicbes financeiras para o realizar e das infraestruturas do
Grupo para a sua implementacgao e funcionamento.

Os colaboradores E.Leclerc véem assim o seu mérito reconhecido pela organizagdo onde
trabalham (ela prépria empreendedora) e que fomenta o empreendedorismo.

Poucos estudos analisaram o empreendedorismo das organizacdes em empresas especificas

através de Estudo de Caso (Christensen, 2005).



[.3. Objetivos

O objetivo geral desta dissertagdo é estudar o fendmeno do empreendedorismo por mérito
fomentado nas organizagdes empreendedoras, focando-se nas principais vantagens que se
colocam no particular caso da filosofia do “Movimento E.Leclerc”.

Simultaneamente, pretende-se identificar as motivagGes, graus de satisfagdao, empenho e de
comprometimento que o empreendedorismo por mérito, fomentado pelo “Movimento
E.Leclerc” proporciona aos colaboradores (empregados) e que valores transmite quando se
tornam empreendedores (dono do seu negdcio).

Ambiciona-se ainda que este trabalho suscite para o futuro a curiosidade de estudar se o
modelo e filosofia do “Movimento E.Leclerc” poderiam ser extensiveis e adaptdveis a outros

sectores de atividade em Portugal.

I.4. Caracterizacao sucinta do Movimento E.Leclerc

O Movimento E.Leclerc foi a organizacdo escolhida para, através da utilizagdo do
instrumento metodoldgico do estudo de caso, se analisar um particular caso de
empreendedorismo fomentado pelas organiza¢des: o Empreendedorismo por Mérito.

O quadro 1 pretende caracterizar sucintamente a organizacdo E.Leclerc de forma a melhor

se contextualizar a revisdo da literatura realizada.

Movimento E.Leclerc

Criagao Em 1949, Edouard Leclerc criou, em Franga, os primeiros centros

comerciais sob a insignia E.Leclerc, com base numa filosofia simples:
“E ao servico das pessoas que a atividade da distribuicio se deve
colocar”. O Movimento E.Leclerc constituiu-se como a primeira marca

europeia de comerciantes independentes, com os consumidores,




Filosofia
de

Expansao

Objetivo

Formula objetiva

Realidade atual

Internacionaliza¢ao

empreendedores e colaboradores a ocuparem o coracdo da insignia.
Passados 65 anos a vocac¢do continua a mesma.

A filosofia de expansdo assenta na ambi¢do do movimento E.Leclerc
de despertar o espirito empreendedor junto dos préprios
funciondrios, proporcionando aos que realizam o seu percurso
profissional e consequente aprendizagem nas lojas poderem, no
futuro e com a ajuda do grupo, vir a ser proprietdrios da sua propria
empresa de distribuigdo a operar sob a insignia E.Leclerc.
“Democratizar o Consumo” - permitindo ao maior nimero de pessoas
aceder aos bens correntes a precos mais acessiveis.

“Comprar o mais barato possivel para vender o mais barato possivel”
O Aderente (dono) de cada loja é simultaneamente membro de uma
ou mais cooperativas do grupo de ambito regional ou nacional (por
pais), que, ao atuarem em rede, tém como objetivo comprar em
guantidade (volume) com melhores condi¢cdes e assim apresentar a
melhor oferta para os consumidores.

Hoje, a “casa-mde” em Franca multiplica-se por mais de 550
Hipermercados, onde para além dos bens tradicionais de consumo, se
encontram combustiveis, joias, viagens, cultura, produtos da drea de
parafarmdcia, bricolage, centros-auto, .... Atualmente é a maior rede
de grande distribuicdo a operar em Franga, com cerca de 18% de
guota de mercado.

A Filosofia E.Leclerc assenta numa organizagdio em rede
descentralizada e cooperativa, de acordo com a qual todos os
aderentes participam nas decisdes comerciais e operacionais. O
crescimento orgadnico do Grupo extravasou a fronteira Francesa,
estando neste momento o movimento espalhado por cinco paises
eleitos para a expansdo da marca: Eslovénia, Espanha, Itdlia, Poldnia e

Portugal.



Atividade A presenga em Portugal iniciou-se ha dezoito anos. Hoje podemos
em encontrar em funcionamento 17 lojas desde o norte do pais até ao sul
Portugal da regido de Lisboa. Pdélo nevrdlgico da atividade é a central de
compras, localizada estrategicamente em Oliveira do Bairro. O

objetivo passa por consolidar a atividade existente e no futuro

proceder ao crescimento organico do movimento em Portugal.

Quadro 1: Principais caracteristicas do Movimento E.Leclerc. Quadro construido com base na brochura de
apresentacao do Grupo E.Leclerc em Portugal

I.5. Estrutura da Dissertacdo

Como forma de alcancar os objetivos apresentados devemos contar com uma boa
delimitacdo do objeto de estudo, seguir a metodologia adequada, fazer uma exaustiva
revisdo do estado da arte do fendmeno em questdo, realizar uma apresentacdo do caso
estudado e uma descricdo dos dados recolhidos e a sua analise e discussao.

Estes aspetos ficam refletidos nas seguintes fases em que se estruturou a dissertacao:

l. Introducdo

I. Revisdo da literatura

[l O Movimento E.Leclerc

V. Apresentacao e discussao dos dados

V. Conclusao

Na introducdo é realizada uma apresentacdo do tema, a sua relevancia, os objetivos do
trabalho, a metodologia utilizada e caracteriza-se sucintamente a organizacdo alvo do
estudo de caso. Segue-se a revisdo da literatura pertinente ao tema, desenvolvida em
subcapitulos dedicados ao empreendedorismo, empreendedorismo organizacional,
intraempreendedorismo, networking e cooperativismo. Na terceira parte analisa-se em

detalhe a organizagdo em estudo: o Movimento E.Leclerc. No capitulo quarto s3o



apresentados e analisados os resultados dos dados recolhidos. Por fim, sintetizam-se as
conclusdes do estudo, identificam-se as limitacdes subjacentes e sugerem-se pistas para

investigacdo futura.

[l. Revisdo da literatura

A relevancia e o interesse crescente pelo estudo do fendmeno do empreendedorismo tem
se traduzido em indmeros estudos sobre esta temdtica. A sua investigacdo abarca um
conjunto de conceitos, nos quais se enquadra o empreendedorismo por mérito que, por sua
vez se relaciona mutuamente com outros, destacando-se para efeitos deste estudo os
conceitos de empreendedorismo organizacional, intraempreendedorismo, redes e
cooperacdo. Assim, sera feita de seguida uma revisdo dos conceitos identificados e
considerados relevantes para o caso a estudar, com o objetivo de dar uma visdo geral e

abrangente sobre a tematica, mas sem a preocupacao de ser uma exposicao exaustiva.

[I.1. O Empreendedorismo

11.1.1. Introducao

O empreendedorismo é provavelmente um dos assuntos mais discutidos dos ultimos
tempos, sendo enfatizado pelos diferentes atores do mundo empresarial, como parte
importante da solucdo para a atual crise econdmica (Monteiro, 2010).

O nosso Pais estd a viver um enorme desafio e a propagacao dos efeitos negativos da crise
econdmico-financeira internacional estd a afetar significativamente a atividade econémica

portuguesa, com particular impacto na taxa de desemprego e nas condicdes de



funcionamento da atividade econdmica. E necessdrio combater estes fatores, sendo que a
recuperacdo e o desenvolvimento da economia nacional passam fortemente pelo
surgimento de empreendedores capazes de identificar e aproveitar oportunidades, investir e
gerar rigueza e emprego (GEM, 2010).

E que, estudar o empreendedorismo é estudar o comportamento do ser humano perante os

desafios (Bueno et al., 2004).

11.1.2. Definicao

Na literatura afluem diversas definicbes de empreendedorismo, sendo uma das mais
abrangentes a de Hisrich, Peters e Shepherd (1989), ao descrever o empreendedorismo
como um processo de criacdo de algo novo com valor, que exige dedicacdo, esforco,
investimento e tomada de riscos, mas que, em contrapartida, se esperam resultados
econdmicos, independéncia e satisfacdo pessoal.

Via outra abordagem, o empreendedorismo envolve a criacdo de novos recursos ou uma
combinacao diferente dos recursos existentes, de forma a desenvolver e comercializar novos
produtos, coloca-los em novos mercados ou servir novos consumidores (Hitt, Ireland, Camp
& Sexton, 2001).

Seguindo a mesma linha, o estudo GEM - Global Entrepreneurship Monitor, define
empreendedorismo como a tentativa de criacdo de um novo negdcio ou nova iniciativa, tal
como emprego préprio, uma nova organizagdo empresarial ou a expansdo de um negocio
existente, por parte de um individuo, de uma equipa de individuos ou de negdcios
estabelecidos.

Dada a natureza e abrangéncia desta dissertacdo, ndo se revela necessario eleger uma

definicdo restrita, sendo possivel considerar todas as acecdes.



I1.1.3. Caracteristicas e comportamentos do empreendedor

A pessoa que empreende ou o empreendedor é um pensador criativo que modifica ou
rejeita ideias concebidas, cria e constrdi inovacdo, normalmente com poucos recursos
(Engle, Mah & Sadri, 1997).

Aparentemente o seu comportamento esta associado ao otimismo, na expectativa de que o
futuro nos reserva algo de bom e estes sentimentos definem bem as suas caracteristicas
(Hisrich et al., 1989).

Diferentes perspetivas podem ser evidenciadas, sendo que, para 0s economistas, um
empreendedor é alguém com capacidade de trabalho e recursos, capaz de os conjugar de
forma a gerar valor e inovacles. Ja para os psicélogos, o empreendedor é uma pessoa
motivada por diversas forcas, no sentido de obter algo, experimentar coisas novas e com
necessidade de autonomia (Crane & Crane, 2007).

Normalmente, um “start-up” empreendedor ndo trabalha para uma grande empresa, ele
cria sim uma empresa, com o desejo de a tornar grande (Thornberry, 2001).

A criacdo de novos negdcios é alids um dos motores importantes do desenvolvimento
econdmico. Quer empreendedores no seio de empresas estabelecidas, quer empresarios
com iniciativas préprias, revelam a esséncia do empreendedorismo: a vontade de realizar
novos projetos, assumindo riscos pessoais e profissionais para aproveitar oportunidades de
negoécio inexploradas. O empreendedorismo tem associada uma elevada componente
emocional, associada a motivacdo de se liderar um projeto empresarial (Freire, 2000).

E possivel afirmar com alguma certeza que n3o existe ninguém que n3o tivesse desejado,
pelo menos uma vez, ter o seu préprio negécio. Todas as pessoas desejam ter liberdade de
escolha, ter sucesso e ganhar dinheiro, mas estas razdes sé por si ndo sao suficientes para
alguém se tornar empreendedor com sucesso (Markovska, 2008).

Daqui decorre que criar com sucesso uma empresa nova exige, para além de visdo e
financiamento, a capacidade de liderar outros para transformar a visdo e o capital investido
num negodcio com sucesso. Para Jensen e Luthans (2006), quando um empreendedor
consegue realizar e desenvolver uma ideia, transformando-a em realidade com sucesso, e o

consegue manter, passa a ser considerado um lider. Para ser um bom lider, os mesmos



autores apontam que contribuem diversos fatores, tais como a experiéncia de vida, as

caracteristicas pessoais e o contexto onde se movem, da forma representada na figura 3:

Pensamen to
Positivo
Expe riénci (Quem sou eu?) Ambiente externo Lider
petiéncia u u eu? )
de vid favorével ao Empreendedor Empregados
e vida desenvolimento satisfeitos
(de onde . Criagdode
venho?) (Aproveitar a emprego e (Compromisso com
Contexto conjuntura orientagdo a Organizagio)
Organizacional positiva?) parao futuro
(Qual o
suporte?)

Figura 1: Modelo dos fatores que contribuem para uma boa lideranca de Jensen e Luthans (2006)

De notar que, conforme sugere a figura 1, as componentes descritas servem de
antecedentes para o desenvolvimento de um auténtico lider. O modelo insinua mesmo que,
os empregados com a percecdo de que o empreendedor tem as caracteristicas de um
auténtico lider demonstram maior empenho profissional, satisfacdo e realizagdo (Jensen &
Luthans, 2006).

Por outro lado constata-se que o processo de empreender é um fendmeno ainda mais
complexo, que sofre impactos de fatores internos e externos que, como a figura 4 pretende

retratar, pode gerar efeitos no desempenho do negécio (Watson et al., 1998):



—» Comportamento Empreendedor [«

Experiénda Modelo de negdcio
Context.o sodoeconémicoA . Ambiente Teologia erecursos
Conhecimentos e competéndas Intetno Financiamento da actividade
Tracos de personalidade Planeamento e estratégia
Valores e expectativas Gestdo

| 2 L 2

Caracteristicas Caracteristicas
do Promotor | " do Negécio
L> - G—T
——————————————————— A Empresa ————————————_——— ——
O Negdbdo < > O Mercado

A 4
Concorréncia Clientes
Fornecedores i Geografia e demografia
Instituigdes financeiras Ambignte ) ) s

. . A Estilo de vida e habitos de consumo
Governo e Entidades oficiais Extefno
L Poder de compras
Organizagdes de suporte
Y y

Ambiente Econdmico

Figura 2: Modelo analitico do processo de empreender (Watson et al. 1998)
Subsequentemente e suportados por diversa literatura, Stopford e Baden-Fuller (1994)
apresentam cinco caracteristicas que devem ser comuns aos empreendedores:

- Proatividade para a experimentacao;

- aspirar a renovar uma organizacdo ou a criar uma ideia inovadora;

- liderar uma equipa orientada para a constante inovacao;

- capacidade de resolver problemas; e

- compreender o desenvolvimento do meio.
Acresce ainda segundo Ling, Simsek, Lubatkin e Veiga (2008), que um empreendedor para
ser um bom lider deve exibir quatro caracteristicas interdependentes e fundamentais:

- ter carisma (criagdo e apresentag¢do de uma visdo atrativa do futuro);

- inspirar a motivacdo e estimular o pensamento dos seus seguidores;

- fazé-los ver os problemas sobre outra perspetiva; e

- dar suporte e “coaching” aos membros da organizacao.
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Uma ultima caracteristica importante a evidenciar para um empreendedor, é a sua
capacidade de interagir socialmente com as pessoas que o rodeiam, pois pode ser
determinante para o seu sucesso, por exemplo, ter acesso a pessoas influentes para o
desenrolar do seu negdcio (Baron & Markman, 2003).

Reunidas estas caracteristicas, para a decisdo de criar uma empresa, o seu fundador deve
reunir um grupo de pessoas com diferentes capacidades e especialidades, garantir acesso ao
capital e a outros recursos necessdrios e atuar sobre estes como gestor para implementar o
negdcio. O facto de ter experiéncia profissional no ramo ou no lancamento de outras “start-
up’s”, confere ao empreendedor as vantagens de conhecer pessoas que o podem ajudar,
como consultores, fornecedores e clientes. Simultaneamente vai melhorar gradualmente as
suas capacidades com a aprendizagem que adquire ao realizar todo o processo de criacdo de
uma empresa (Zhang, 2008).

Rose, Kumar e Yen (2006) vdo mais longe ao considerarem que o nivel de educa¢do do
empreendedor e a sua experiéncia profissional tém uma relacdo positiva com o seu
potencial de sucesso. Empreendedores que possuam os necessarios conhecimentos nas
areas operacionais, financeira, marketing, recursos humanos e competéncias de gestao,
estdo mais préximos do sucesso ao criarem as suas empresas, embarcam numa continua
aprendizagem e desenvolvimento das suas atitudes. Em suma, estes atributos e
competéncias parecem potenciar significativamente o crescimento dos negdcios. Como tal,
empreendedores com este perfil colocam-se em vantagem perante os seus competidores e
sdo um exemplo para os seus empregados (Rose et al., 2006).

Deve notar-se porém que, apesar de se reconhecer que a personalidade do individuo nao
determina a possibilidade de se tornar empreendedor, varios trabalhos propdem um
conjunto de atitudes associadas as pessoas que criam empresas. Atitudes e caracteristicas
distintivas como o desejo de sucesso, a capacidade de tomada de riscos, autoconfianca,
criatividade e inovacdo, parecem estar associadas ao processo de criacdo de empresas. Na
sequéncia do que ja foi referido, algumas das atitudes referidas podem ser desenvolvidas ao
longo da vida pela aprendizagem e experiéncia. Desde logo a experiéncia permite a
aquisicado de “know-how” e de competéncias técnicas sobre um determinado negdcio,

tecnologia, instituindo-se como um processo duradouro de aprendizagem “by-doing” e “by-
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experiencing”. Por outro lado, permite também a identificacdo de novas oportunidades
relacionadas com peguenas melhorias ou alteragdes de processos (inovacdo incremental ou
radical). Em terceiro lugar, a exposicdo profissional possibilita a criacdo de redes de
contactos e de relagdes de confianca com varios atores, facilitando a construcdo de um
capital de credibilidade, de identificacdo de clientes, fornecedores e outros parceiros de
negoécio, suportando uma aprendizagem “by-interacting”, redutora da incerteza e
fortalecedora do conhecimento exigido aquando do processo de criacdo de uma empresa

I”

(Dominguinhos, Pereira & Silveira, 2006). Todo este “capital social” acumulado durante o
seu percurso formativo e experiéncia profissional pode ser mobilizado, desempenhando um
fator redutor de risco e de credibilizacdo junto de entidades que possuem um papel fulcral
neste processo, permitindo agilizar processos e ultrapassar as “liabilities of newness”, ou
seja as debilidades de juventude, de que padecem as novas empresas.

Os mesmos autores enfatizam a importancia deste “capital relacional”, seja entre os
empreendedores de um projeto (se desenvolvido em equipa), seja entre estes e individuos
externos, e leva-os a sugerir o empreendedorismo como um fenédmeno coletivo e ndo
individual, contrariando a ideia de alguma literatura cientifica sobre a tematica que leva a
mistificar a ideia de um empreendedor solitario. Assim, os que ambicionam tornar-se
empreendedores devem reconhecer a necessidade de uma aprendizagem continua nos mais
diversos ambientes e, por outro lado, e ndo menos importante, ter a preocupacdo de
rechear as suas listas de contactos (telefénicos, e-mail, cartdes de visita), bem como estarem
atentos as alternativas a sua disposicdo para a constituicdo de uma equipa vencedora,
devendo os parceiros eleitos apresentar um perfil de complementaridade em termos das
competéncias detidas e da dindmica de atuacdo que se pretende desenvolver
(Dominguinhos et al., 2006).

E corrente ouvir-se dizer que ninguém ganha um jogo no qual n3o participe. O processo
empreendedor s6 ocorre porque alguém identifica e persegue uma oportunidade (Shane,
Locke & Collins, 2003). Deste modo, a iniciativa é essencialmente um processo
empreendedor que comeca com a identificacdo da oportunidade e culmina com a

combinacdo de recursos que permite agarrar a oportunidade (Birkinshaw, 1997).
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Por conseguinte o empreendedorismo é examinado por varios autores como um processo,
uma sequéncia de atividades que transforma uma ideia de negécio numa empresa vidvel.
Afigura-se possivel identificar uma série de fatores internos e externos que influenciam o
sucesso das empresas, para além do préprio processo empreendedor. Um desses fatores
determinantes para o éxito de uma “start-up” (empresa nova) estad relacionado com o
“network” (redes de contacto e/ou cooperac¢do) e as parcerias que a empresa cria, que lhe
oferecem novas oportunidades de negdcio e permitem executar uma estratégia de
marketing relacional e presencial (Teixeira, 2011).

A este respeito e de acordo com Hisrich et al. (1989), o processo empreendedor é

constituido por quatro fases distintas, a seguir representadas (ver figura 5):

Determinar os

Reconhecer e

Gerira
empresa

Desenvolver o

avaliar a plano de negécios recursos

oportunidade necessarios

Ambiente Turbulento

Figura 3: Processo de empreendedorismo. Figura apresentada por Teixeira (2011)

Os autores apresentam estas fases de forma sequencial, mas referem que no seu entender
nenhuma delas precisa ser completamente concluida para que se inicie a atividade seguinte.
Neste ambito, os verdadeiros empreendedores evidenciam confianca nas suas competéncias
para desenvolver todo o processo, reconhecer recursos criticos e como os combinar para
explorar as oportunidades. Demonstram a mesma capacidade e habilidade para improvisar
nas suas interacbes com empregados, clientes e fornecedores (Hmieleski, 2008).
Efetivamente, os empreendedores conseguem com as suas “start-ups” reconhecer e captar
oportunidades que outros ndo conseguiram ver ou implementar e normalmente, como sdo
apaixonados pelas suas ideias, conseguem remover as barreiras com que se defrontam até a

sua realizacdo (Thornberry, 2003).
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Acresce ainda e parece consensual, que a propensao para correr riscos € uma capacidade
intrinseca dos empreendedores, importante para se desenvolver um negdcio. Antoncic
(2003) cita Kihlstrom e Laffont (1979), ao referir que em equilibrio, uma pessoa mais
disposta ao risco torna-se empreendedora, enquanto uma pessoa mais avessa ao risco
mantém-se empregado.

A opcdo de se tornar empreendedor pode ser um desafio que acarreta muitas mudancas
pessoais, pelo que muitos individuos preferem continuar a ser empregados por conta de
outrem (Segal, Borgia & Schoenfeld, 2005). Os mesmos autores citam Gilad e Levine (1986),
ao apresentarem duas explicacdes em confronto, mas relacionadas, para a motivacao de se

I”

tornar empreendedor, que pode advir da teoria “push” e/ou da teoria “pull”. A teoria “push”
argumenta que os individuos sdo empurrados para o empreendedorismo por forcas externas
negativas, como a insatisfacdo no trabalho, dificuldade em arranjar emprego, baixo saldrio,

I”

rigidez do emprego. Ja a teoria “pull” explica que os individuos se sentem atraidos para o
empreendedorismo na busca de independéncia, satisfacdo pessoal e outros beneficios e
bem-estar.

Para finalizar, referéncia para os autores Bygrave e Zacharakis (2010), citados por Teixeira
(2011), e para a sua teoria dos dez “D’s” como os aspetos mais importantes de um

empreendedor de sucesso — “Dream, Decisiveness, Doers, Determination, Dedication,

Devotion, Details, Destiny, Dollars, Distribute”:

Reconhecer
Gerar o portu nidades Definir a Formara
ideias Estratégia

Procurar

equipa ' ‘
Escrever Financiamento

Entender o

plano de
Descrever o negécios
Marketing

modd o de
negocio

Ambiente Turbulento

Figura 4: Empreender com sucesso. Figura apresentada por Teixeira (2011)
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11.1.4. O empreendedorismo associado ao desenvolvimento e inovacao

O empreendedorismo enquanto campo de estudo tem vindo a conhecer uma relevancia
crescente, dada a importancia que apresenta enquanto mecanismo de desenvolvimento
econdmico e de criacdo de emprego. Segundo dados da Comissdo Europeia (2003), o tecido
empresarial europeu era constituido em cerca de 99,8% por pequenas e médias empresas,
gue sdo responsaveis por 60% a 70% do emprego existente. Em Portugal, esta percentagem
era ainda maior, ascendendo a cerca de 75% (Comissdo Europeia, 2003).

Adicionalmente o empreendedorismo é desde ha muito considerado como um significativo
fator para o crescimento e desenvolvimento socioecondmico, pois cria milhdes de
oportunidades de emprego, oferece uma variedade de produtos e servicos e gera
prosperidade e competitividade (Zahra, 1995). Nos dias de hoje, onde o “downsizing”,
competicdo, agilidade, criatividade e inovacdo sdo atributos do ambiente empresarial, o
clima de empreendedorismo assume natural proeminéncia e destaque (Covin & Slevin,
1991).

Numa outra perspetiva, Morris e Kuratko (2000) citados por Maier e Zenovia (2011),
defendem que a resposta para o ambiente hipercompetitivo pode ser dada com
flexibilidade, velocidade, agressividade e inovacdo, ou numa sé palavra -
empreendedorismo (Christensen, 2004).

A relevancia hoje atribuida ao empreendedorismo, explorada em inUmeras pesquisas,
artigos cientificos e congressos especializados, pode ser explicada pela sua contribuicdo para
o desenvolvimento politico-econdmico da sociedade pois, ao mesmo tempo que funciona
como fator de equilibrio da estrutura empresarial -valor politico-, € uma importante fonte
geradora de empregos, receita e producdo de bens -valor econdmico- (Silva, Correia,
Scholten & Gomes, 2008).

Zhao (2005), sublinha gque o empreendedorismo e a inovacdo estdo positivamente
relacionados um com o outro e interagem de forma a ajudar a organizacdo a triunfar.
Empreendedorismo e inovacdo sdo mesmo complementares e a combinacdo dos dois é vital
para o sucesso da organizagdo. Acrescenta que esta combinagdo ndo é apenas determinante

numa fase inicial da empresa, pois mantém-se imprescindivel para a organizacdo competir e
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vencer num ambiente dindmico, ndo linear e em constante mudanca. Além disso, o espirito
empreendedor parece favorecer o desenvolvimento de caracteristicas diferenciadoras,
capazes de potenciar o crescimento e rentabilidade de um negdcio (Zahra & Garvis, 2000).
Seguindo esta logica, o empreendedorismo é relacionado por Schein (1982) (citado por
Fernandes & Santos, 2006) a criatividade e a propensdo para criar algo de novo, envolvendo
a motivacdo para superar obstdculos, propensdo para aceitar riscos e desejo de elevacao
pessoal em qualquer objetivo a ser alcancado. Os resultados indicam que a orientacdo
empreendedora exerce elevado impacto na performance empresarial (Fernandes & Santos,
2006). Na abordagem de Schumpeter, a inovagcdo é considerada condicdo definidora do
empreendedorismo, pois a inovacdo é vista como o instrumento do empreendedorismo para
se alcancar uma elevada performance (Mcdaniel, 2000).

Por fim, noutra dimensdao mas com o mesmo sentido, o empreendedorismo é apresentado
como uma atitude de entusiasmo, iniciativa e energia criativa dos individuos, aplicada para

desenvolver negdcios sustentaveis e obter resultados (Schaper, 2002).

I1.2. Corporate entrepreneurship ou Empreendedorismo organizacional

11.2.1. Introducdo

O capitulo anterior evidenciou iniUmeras qualidades e intrinsecas vantagens associadas ao
empreendedorismo. Mas sera que para usufruir desses beneficios se afigura necessario criar
uma empresa nova e alguém se tornar empreendedor? Estardo as empresas existentes,
incluindo grandes poténcias multinacionais condenadas ao ciclo natural de vida dos seus
produtos, incapazes de gerar inovagcao?

Sugere-se que ndo e como veremos, existe diversa literatura a sustentar que, num mercado
cada vez mais competitivo e globalizado, o contexto de atuacdo das empresas torna-se cada

vez mais complexo, exigindo muita criatividade e inovacdo. Como resposta, as empresas de
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sucesso estdo a privilegiar e a exigir caracteristicas e comportamentos empreendedores aos
seus profissionais (Bueno et al., 2004).

Subsequentemente tém surgido tentativas de adaptar a ideia de empreendedorismo ao
contexto de organizacbes estabelecidas, surgindo conceitos como o de “Corporate
Entrepreneurship” (Stevenson & Jarillo, 1990).

A proépria Comissdao Europeia (2003), no seu Livro Verde - Espirito Empresarial na Europa,
define o espirito empreendedor como “a atitude mental e processo para a criacdo e
desenvolvimento de atividades econdmicas, combinando o risco e a criatividade e/ou
inovacdo com uma gestao rigorosa, no ambito de um organismo novo ou ja existente”.

Esta abordagem da Comissdo a questdo do espirito empreendedor, ndo exclui portanto a
componente corporativa do mesmo, ou seja, aquela que acontece em empresas ja
existentes. Assim, parece fazer sentido considerar que o espirito empreendedor concorre
para a competitividade das empresas, mesmo apds a fase de “start-up”, até porque a
competitividade tem como uma das condicdes de base o desempenho ao longo do tempo.
Se realmente queremos ser competitivos no mundo de hoje, devemos comecar a praticar o
empreendedorismo coletivo, na medida em que os esforcos coletivos tendem a ser maiores

do que a soma das contribui¢des individuais (Reich, 1987).

11.2.2. Definicao

Covin e Miles (1999) definem empreendedorismo organizacional ou “corporate
entrepreneurship”, como o comportamento que gera inovagdo, em conjunto com a
redefinicdo da organizacdo ou dos seus mercados, com o objetivo de criar ou reforcar
vantagens competitivas superiores sustentaveis.

O empreendedorismo organizacional (cultura empreendedora de uma organizacdo) deve ser
a base do desenvolvimento de vantagens competitivas sustentdveis que permitam as
empresas 0 seu crescimento ou até mesmo a sua sobrevivéncia. Nos tempos atuais a

tecnologia e outros recursos estdo ao dispor de todos, pelo que a diferenca pode ser feita
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pelo desafio de criar um modelo capaz de combinar o espirito empreendedor individual com

o trabalho em equipa (Mendes, 2012).

[1.2.3. Cultura organizacional empreendedora

Ha mais de vinte anos que as organizagdes se encontram sob uma grande pressdo para
mudar, dadas as alteracdes de indole econédmica e social que tém vindo a ocorrer na sua
envolvente (Hiltrop, 1996). Consequentemente, temos assistido a mudancas significativas
nas relacdes laborais, especificamente no que toca a relacdo entre empregadores e
colaboradores (Rousseau & Shperling, 2003). Na opinido dos empregadores, os
trabalhadores devem, entre outras coisas, evoluir procurando sempre adquirir competéncias
gue lhes permitam fazer mais do que a prépria funcdo exige e estarem motivados no sentido
de terem vontade de trabalhar e gostar do trabalho que realizam (Leiria, Palma & Cunha,
2006). Para os mesmos autores, as cinco dimensGes que constituem a orientacdo
empreendedora — autonomia, inovacdo, propensdo para o risco, proatividade e
agressividade competitiva — tal como Lumpkin e Dess (2001) as descrevem, parecem
influenciar o conjunto das percecdes individuais acerca das obrigacdes mutuas que os
colaboradores tém para com a organizacdo. Deste modo, a organizacdo ao apostar na
inovacdo dos seus produtos e na proatividade, assumindo algum risco no mercado, vai
influenciar os deveres e direitos percebidos pelos colaboradores, fazendo com que estes
sintam, por exemplo, o dever de inovar, ajustando o seu comportamento e as suas
expectativas de acordo com aquilo que consideram que a organizacdo espera deles. Daqui
fica-se com a ideia que parece existir uma elevada convergéncia de expectativas entre
colaboradores e empregador nas organizacdes empreendedoras. No entanto, sendo que as
organizacdes e as proprias relacdes laborais estdo em constante mudanca, é necessdrio que
o empregador ndo encare o contrato psicolégico como algo estatico e inalterdvel,

assumindo, desta forma, a necessidade de reforcar o compromisso estabelecido ao longo do
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tempo, dando “feedback” constante relativamente ao que a organizacdo espera do
colaborador e ao que este deve esperar da organizacdo (Leiria et al. 2006).

Percebe-se assim a importancia de como recrutar e manter os melhores colaboradores. O
talento é hoje importantissimo no meio empresarial, as empresas podem comprar
equipamentos, contrair financiamentos para desenvolver os negdcios, mas sem as pessoas
certas vdo comprometer em muito o seu sucesso (Kippenberger, 2000).

Fica entdo clara a argumentacdo de Wunderer (1999), ao afirmar que os recursos humanos
jd ndo podem ser vistos como uma componente da estrutura de custos, mas sim como um
potencial de gerar valor e um investimento a longo prazo. Os novos modelos de organizacdo
devem apostar na descentralizacdo e desenvolvimento de equipas, como processo de
potenciar o empreendedorismo dos funciondrios e elevar as suas competéncias e
conhecimentos para o sucesso futuro da organizacdo. A prépria observacdo de Bill Gates da
Microsoft ao dizer que “os nossos principais recursos e mais-valias, todos os dias a noite
saem pela porta fora”, por outras palavras, é o admitir que os recursos humanos ndo sao
apenas um custo necessdrio para a realizacdo de negdécios, mas sim um investimento
indispensavel, que tem de ser bem gerido, de forma a se obter o retorno e sustentar
vantagens competitivas (Luthans & Youssef, 2004).

De notar, todavia, que a forca humana recrutada, depois formada, desenvolvida e gerida no
interior da organizacdo, a partir de certa altura os seus conhecimentos, qualidades e
desempenho, dependem muito do que a organizacdo fez e faz por eles em certa medida e
por vezes até talvez mais do que por qualquer qualidade e caracteristica inata do
trabalhador. Do exposto parece razoavel aceitar que sdo funcbes essenciais da gestdo, a
selecdo, a formacdo e desenvolvimento dos seus empregados, pois muitos dos
conhecimentos e capacidades dos funcionarios sdo adquiridas no seu emprego. No entanto,
outra funcdo essencial da gestdo e administracdo é providenciar os incentivos adequados
para a motivacdo dos seus recursos (Harbison, 1956).

A este respeito, diversos estudos explicam os fatores internos que exercem uma maior
motivacdo junto dos quadros médios, como o uso apropriado de prémios, apoio por parte da
gestdo de topo, recursos disponiveis, suporte de toda a estrutura organizacional, correr

riscos e tolerdncia para falhas. A funcdo de manter satisfeitos e motivados os empregados de

-19-



uma organizacdo, coloca-os numa posicdio de oferecer um melhor servico, mais
produtividade e melhores niveis de satisfacio ao consumidor (Grayson & Sanchez-
Hernandez, 2010). Por oposicdo, a desercdo de talentos (brain drain), normalmente pode ter
influéncia no declinio e entrada num periodo de crise da organizacdo e inclusive, em casos
muito pontuais e extremos, na auséncia de uma cultura organizacional forte, pode mesmo
levar a sua dissolugdo (Rosenblatt & Sheaffer, 1998).

De acordo com Clargo e Tunstall (2011), uma forte cultura e dindmica empreendedora da
organizacdo, associada a um esquema de beneficios e incentivos, motiva os colaboradores a
perseguirem os objetivos da organizacdo. Se um destes vetores falhar, é possivel que a
organizagdo perca os seus elementos mais empreendedores e que estes até passem a ser
seus potenciais concorrentes diretos. E pois determinante um estilo de lideranca que
fomente o empreendedorismo e reforce a cultura empreendedora da organizacdo. Os
empregados tém um sentido de justica da organizacdo e reagem com melhor ou pior
desempenho de acordo com a percecdo sentida. Sente-se pois uma relacdo direta entre o
sentido de justica organizacional e a atitude empreendedora da organizacdo, sendo que um
dos aspetos mais visiveis seja a politica e sistema de prémios e recompensas, que devem ser
ajustados com base na evolucdo da performance de cada um e associados ao desempenho
individual (Hooshmand & Moghimi, 2011). Efetivamente, o motor do empreendedorismo
organizacional muitas vezes estd centrado no individuo e reside ao nivel operacional da
organizacdo. Estes funciondrios arriscam a sua reputacdo e em alguns casos as suas
carreiras, porque se sentem atraidos pela oportunidade de um dia ascenderem a
responsaveis de uma area de negdcio na organizacdo (Burgelman, 1983).

Outra dimensdo de analise resulta do facto de os elementos empreendedores de uma
organizacdo ndo serem todos iguais. Eles variam no seu grau de empreendedorismo e
talento. Algumas técnicas ajudam a fomentar o espirito empreendedor, mas certas
caracteristicas devem ser inatas. O ambiente vivido pelas empresas continua muito dindmico
e turbulento, o que torna necessario reconhecer dentro da empresa quem é que tem
caracteristicas empreendedoras, encorajar o seu desenvolvimento e recompensar

corretamente, pois sdo eles que podem fazer a diferenca (Thompson, 2004).
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Na opinido de Altinay e Altinay (2004), uma estrutura organizacional menos formal e mais
descentralizada impulsiona niveis médios de gestdo e de operacbes a participarem com
maior empenho no processo de inovacdo. Alguma literatura sugere mesmo uma forte
relacdo entre empreendedorismo organizacional e o espirito empreendedor dos seus
gestores, o que pode mediar um efeito positivo nas acées empreendedoras com impacto na
performance (Kuratko, Hornsby & Bishop, 2005).

Daqui decorre que o empreendedorismo empresarial, intimamente relacionado com
inovacdo e criacdo de novos negdcios no seio de uma organizacdo, ndo pode ser so fruto do
empreendedorismo do administrador ou de outro quadro em concreto, mas terd de resultar

de toda a equipa de gestdo da organizacdo (ver fig.7):

Sistema de Qualidades do Ambiente
Organizagao e Empreendedor Interno e
Gestdo Externo

2 4 3

Empreendedorismo Empresarial

Figura 5: Modelo de organizacional que fomenta o empreendedorismo no interior de uma organizacao (Chen, Zhu &
Wang, 2005)

Adicionalmente, a dicotomia de trabalhar com autonomia e simultaneamente participar em
grupos de trabalho, ajudam ao contexto empreendedor da organizacdo. A autonomia e o
trabalho em grupo ndo se encontram em campos opostos, antes pelo contrdrio, sdo forcas
complementares (Monsen, 2005). Antigamente, o empreendedorismo era visto como um
conceito individual. Hoje em dia este ponto de vista ja se alterou, e o empreendedorismo
ndo é sé as caracteristicas distintivas do individuo, o seu talento e génio, mas um conceito
institucional (Ozdemirci, 2011).

Da mesma forma Ireland, Covin e Kuratko (2009), consideram que o empreendedorismo no
interior de uma organizacdo requer congruéncia entre a visdo empreendedora dos seus
lideres que definem as estratégias com as atitudes operacionais empreendedoras de quem

faz o trabalho e executa as estratégias.
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Noutra perspetiva uma organizacdo empreendedora é a que proporciona oportunidade de
atuar sobre recursos, que normalmente estdo sob controlo e dominio mais rigidos. O nivel
de empreendedorismo muitas vezes esta criticamente ligado ao grau empreendedor da
gestdo de topo. Uma organizacdo que facilite um contacto informal e privilegie o
estabelecimento de “networks” dentro e fora da organizacdo vai desenvolver um maior grau
de empreendedorismo. Estes comportamentos vao enraizando uma cultura empreendedora
na organizacao que funciona como “track record” para lidar com os intraempreendedores
(Stevenson & Jarillo, 1990). Os executivos devem perceber a dindmica criada por uma
cultura organizacional forte de empreendedorismo e utilizar esse conhecimento para
desenvolver novas competéncias e/ou melhorar as existentes (Zahra & Covin, 1995).

Para Duncan, Ginter, Rucks e Jacobs (1998), o intraempreendedorismo é uma ideia “Nobel”.
O futuro das organizacGes depende desse espirito e, se assim é, o empreendedorismo no
interior de uma organizacdo é mais do que uma moda. Na antiga era industrial a eficiéncia
era o determinante do sucesso. Com o crescer da competicdo, a eficiéncia continua a ser
importante, mas ndo o suficiente para sobreviver e prosperar. Com a velocidade atual, é
necessario inovar, dominar mais e melhor informacdo, e colocar tudo a funcionar. Dessa
forma, algumas organizacdes estdo prontas para enfrentar a mudanca.

Por outro lado, o empreendedorismo organizacional esta relacionado com os habitos de
tomada de decisdes que criam desenvolvimento. A descentralizacdo destes habitos constroi
uma estrutura organica em que os trabalhadores podem e devem tomar iniciativas.

Do exposto, transparece que as empresas devem procurar criar condi¢des para que os seus
colaboradores possam atuar de forma empreendedora, imprimindo dindmicas que facilitem
a evolucdo da organizacdo e a sua consolidacdo nos segmentos de mercado (Davila &
Vasquez, 2008).

Sé que as necessidades naturais de um empreendedor, uma empresa convencional ndo
consegue propiciar, pois os computadores e os laboratdrios até podem existir, mas falta o
clima e a cultura empreendedora. Como ja foi salientado, tera que ser encontrado um
sistema que propicie inovacdo, em que os seus criativos sejam recompensados por isso, e
gue os motive para no futuro continuarem com criatividade e ligados a organizacdo (Duncan

et al., 1998). E realmente sedutor pensar construir um espirito empreendedor no interior de
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uma organizacao existente, e com isso criar uma lufada de ar fresco, um clima de inovacao e
abanar as burocracias (Thornberry, 2003).

Uma das formas sugeridas para uma organizacdo ser mais inovadora é capitalizar para os
seus empregados esse desafio (Jong & Hartog, 2007). A este propdsito, Sanchez e Soriano
(2011) consideram que quando se analisam e comparam o contributo do ambiente externo,
da cultura organizacional, e da politica e pratica dos recursos humanos, identificam que esta
ultima tem relevancia na promoc¢do do ambiente empreendedor por toda a organizacdo e é
a que mais potencia rasgos de inovacdo nos colaboradores. No entanto, outros
investigadores destacam que uma cultura organizacional de suporte a inovacdao é um fator
interno facilitador das atividades empreendedoras (Antoncic & Hisrich, 2001). Entdo, por um
lado temos o capital humano, que é a soma dos conhecimentos individuais e habilidades,
gue constituem o necessdrio saber garante da qualidade das atividades a desenvolver e
esforco de inovacdo. Por outro lado, temos o suporte e apoio da organizacdo ao
intraempreendedorismo, sendo alids uma das funcdes essenciais da gestao, ja mencionadas,
que se traduz no acesso aos recursos necessarios e condi¢cdes para implementar e
desenvolver inovacdes. Por conseguinte, um ambiente interno de suporte, que seja
tolerante a ocorréncia de riscos e a qualidade do capital humano vao contribuir para a
inovacgdo e performance da organizacdo (Alpkan, Bulut, Gunday & Kilic, 2010).

Ja os professores Ghoshal e Gratton (2002), evidenciavam gque se consegue combinar o
espirito empreendedor individual com o trabalho em equipa, dando forma a um conjunto de
valores ligados a ideia de compartilhar e a um sentido real de cooperacdo, potenciadores de
exceléncia e de resultados sustentaveis. Portanto, deve-se aproveitar a engenhosidade das
equipas e recompensar os empreendedores internos para que se tornem agentes de
desenvolvimento e inovacdo importantes e que assim estimulem a competitividade e o
crescimento da organiza¢do (Mendes, 2012).

Sé que nem todas as organizacdes conseguem visualizar essas oportunidades e continuam a
subestimar as aptidoes da sua equipa, ignorando o enorme potencial inexplorado do seu
patrimonio humano, o que acaba por sufocar o espirito empreendedor. Na opinido de
Mendes (2012), para se difundir uma cultura organizacional mais empreendedora, deve-se

concentrar a atuacdo nas seguintes dimensdes referidas por Lumpkin e Dess (2001):
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autonomia, inovacao, proactividade e assumir riscos. Difundir estes quatro elementos por
toda a organizacdo tenderd a “contaminar” todos os elementos da organizacdo com um
espirito empreendedor (Schumpeter citado por Mendes, 2012). De notar que os elementos
proactividade e competitividade comercial devem ser considerados como dimensées
distintas na orientacdo empreendedora, ja que proactividade refere-se a resposta da
empresa a uma oportunidade do mercado. Uma proactividade forte tendencialmente da a
empresa a possibilidade de se antecipar a alteracdes ou necessidades do mercado e agir em
primeiro lugar. A competitividade agressiva, pelo contrdrio, refere-se as respostas da
empresa aos seus concorrentes, permitindo ser um “player” forte no mercado e ganhar
posicoes (Lumpkin & Dess, 2001).

Adicionalmente, importa referir que, fomentar o espirito empreendedor das pessoas ao
servico de uma organizacdo tende a que a propria organizacdo beneficie das vantagens
associadas a tal e que esta se torna mais empreendedora, de tal forma que a incorpore na
sua cultura e como tal permanece ao longo dos tempos, independentemente das variacdes
gue se vao verificando nos Recursos Humanos. Ou seja, a prépria organizacdo passa a ser
empreendedora (cultura), minimizando o risco de saida dos seus colaboradores e de estes
iniciarem os seus préprios negdécios (Parker, 2011).

A estratégia a seguir por uma organizacao que deseje reforcar o seu espirito empreendedor,
nos estudos de Kuratko e Montagno (1989), necessita dos elementos identificados no

quadro 2:

Estratégia a seguir para um espirito empreendedor

1. ldentificar potencias empreendedores dentro da organizacdo, preferencialmente
numa fase inicial das suas carreiras;

2. Apoiar os seus projetos;

3. Conseguir incorporar na estratégia simultaneamente diversidade e coeréncia;

4. Permitir a experimentacao e tolerancia ao erro ou insucesso;

5. Criar um clima de objetivos;

6. Recompensar 0s sucessos.

Inibidores ao clima empreendedor Facilitadores ao clima empreendedor
1. Falta de recompensas; 1. Treino de intraempreendedorismo;
2. Castigar um falha; 2. Competicdo e desenvolvimento;

3. Regras e procedimentos rigidos 3. Fomentar a participacdo dos
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4. Falta de fundos para a empregados e aceitar os seus

experimentacao; contributos;

5. Falta de conhecimentos sobre 4. Cultura deinovacao;
empreendedorismo; 5. Recursos financeiros;

6. Falta de tempo para experiéncias e 6. Protecdo dos empregados envolvidos
desenvolvimento; no intraempreendedorismo.

7. Inexisténcia de apoio por parte das
chefias.

Quadro 2: Estratégia para um ambiente empreendedor (Kuratko & Montagno, 1989)

N3o obstante, em alguns casos é frequente o comportamento organizacional gerar conflitos.
Gerir melhor os conflitos deve merecer a atencdo dos administradores, bem como se
aconselha ter a percecdao que nem todos os conflitos sdo negativos. Os conflitos que surgem
numa perspetiva de cooperacdo e com o intuito de implementar a estratégia, normalmente
sdo conflitos positivos e geram resultados positivos. O estudo de Song, Dyer e Thieme (2006)
— “Conflit management and innovation performance: An integrated contingency
perspective”, reforca precisamente a relacdo positiva entre conflitos positivos, inovacdo e
performance.

Um ultimo destaque para a evidéncia apontada por Miler (1983), ao sugerir que diferentes
empresas requerem diferentes forcas ao nivel organizacional para estimular o
empreendedorismo e que uma forte cultura empreendedora pode ser o maior impulso ao
desenvolvimento, mesmo a renovacdo e reinvengcdo de uma organizagdo (Seshdri &

Tripathy, 2006).

11.2.4. Corporate entrepreneurship associado ao desenvolvimento e inovacao

O termo nova economia surge porque alteracdes qualitativas e quantitativas ocorreram nas
estruturas e operagoes das empresas, com especial énfase nos meados dos anos 80°s (Kocgel
cit. por Gundogdu, 2012). As empresas estdo sujeitas a crescente turbuléncia dos mercados,

a mudanca que ocorre em ciclos cada vez mais curtos e a pressdo interna e externa de
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eficiéncia, eficacia e exceléncia em tudo o que oferecem a sociedade. A natureza dos atos
empreendedores, os processos que lhe estdo associados e o perfil dos atores sdo apenas
alguns dos fatores que determinam a dindmica empreendedora de uma organizacdo, regidao
ou sociedade (Cunha, 2004).

Simultaneamente, o interesse pelo empreendedorismo no interior de uma organizacao
aumentou nas duas Ultimas décadas, pois acredita-se que desenvolvendo o
empreendedorismo e a capacidade de aprendizagem na organizacdo, potenciam-se solucdes
para muitos dos problemas associados ao contexto empresarial atual, como a necessidade
de coragem e habilidade estratégica de gestdo, para ganhar vantagens competitivas e
assegurar a sobrevivéncia (Sambrook & Roberts, 2005).

De facto, perante a complexidade e velocidade do desenvolvimento tecnolégico, Hayton
(2005) diz-nos que as empresas devem ser mais empreendedoras, de forma a identificar
novas oportunidades e obter superior performance. Esta ldgica demonstra a crenca do autor
em que o valor das organizacGes empreendedoras estd em assumir riscos, capacidade de
inovacdo e agressividade comercial.

Daqui decorre que ndo se afigura como suficiente garantir o espirito empreendedor nas
fases iniciais de vida de uma empresa, as quais sdo empreendedoras por natureza, mas
assegurar que este se perpetuard. O desafio para a generalidade das empresas devera ser
encontrar, manter e alimentar o comportamento empreendedor necessario ao sucesso, em
contextos de mudanca permanente e em mercados com niveis de competitividade cada vez
mais elevados (Cunha, 2004).

Mais especificamente, em paises a necessitar de desenvolvimento, com forte pressdo
competitiva provocada pela globalizacdo e recorrentes crises financeiras, o
empreendedorismo das organizacdes afigura-se como uma ferramenta importantissima para
a identificacdo de novas oportunidades, de inovacdo e para manter a competitividade.

Uma atitude empreendedora da organizacdo nao resulta simplesmente da vontade dos seus
gestores, necessita de apoio e deve estar integrada na missdo, objetivos, estratégias,
estruturas, processos e valores da organizacdo, de forma a dar resposta aos desafios e ter
impacto na performance (Akten & Bulut, 2008). Aos gestores cabe a op¢do de implementar

uma ou mais do que uma das formas de empreendedorismo organizacional propostas por
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Covin e Miles (1999): sustentar a renovagdo por via de produtos inovadores, rejuvenescer a
organizacdo pela introducdo de processos radicais e inovacdes administrativas e criar um
negocio novo de raiz ou todas as trés em simultaneo (Miles, Paul & Wilhite, 2002).

Isto porque, organizagdes empreendedoras sdo as que conseguem desenvolver um novo
negocio, inovar e continuamente renovarem-se e serem proactivas. Antocic e Hisrich (2001)
vao mais longe e destacam que em economias em transicao, que se encontram a adaptar a
economias mais desenvolvidas e as suas formas de fazer negdcios, o corporate
entrepreneurship revela-se determinante para o crescimento e rentabilidade das
organizagdes. Antoncic e Hisrich (2003), sugerem mesmo que fatores organizacionais como o
suporte a atividades empreendedoras e a conjuntura econémica vivida, como o ritmo de
desenvolvimento, podem em conjunto ser potenciadores do empreendedorismo
organizacional, com influéncia direta na performance, no crescimento da organizacdo, e no

seu bem-estar e rentabilidade, de acordo com o seguinte modelo:

Ambiente

Dinamismo

Tecnologia

Crescimento do mercado
Procura de produtos novos

Performance
. +
Empreendedorismo
Organizacional " Crescimento
Rentabilidade

Gerar riqueza

Factores Organizacionais
Organizagdo de suporte
Dimensdo da rede

Figura 6: Modelo de corporate entrepreneurship (Antoncic & Hisrich, 2003).

Outro tema relacionado que tem gerado alguma controvérsia é o “LBOs” (Leveraged buyouts
— aquisicOes de empresas pelos seus executivos com recurso a empréstimos bancarios), face

ao seu potencial de afetar a capacidade inovadora da organizacdo e apoio a novos projetos

-27 -



empreendedores, uma vez que, com a aquisicdo, pode-se assistir de alguma forma a
diminuicdo dos recursos disponiveis e simultaneamente os executivos terem hipotecado
alguma capacidade de financiamento que poderia aproveitar a organizacdo. No entanto,
existe quem argumente que o facto de se ter que amortizar o capital investido para depois
se comecar a ganhar dinheiro, obriga a uma reestruturacdo no sentido de promover o
empreendedorismo e inovagao, assumir riscos, e assim renovar a organizacao e rentabilizar
o investimento (Zahra, 1995). Segundo o autor, renovar e ou reestruturar uma organizagao,
significa revitalizar o negdcio via inovacdo e posicionamento competitivo diferente. Os
executivos e gestores estdo obrigados a tornarem-se empreendedores, de forma a
maximizar o cash-flow necessdrio para pagar o investimento e a potenciar a performance
com o propdsito de obterem a compensacao dos riscos que assumiram.

Efetivamente, o empreendedorismo no interior de uma organizacdo afigura-se como um
importante contributo para um negdcio existente, por ventura familiar, se desenvolver e
criar valor. Um negdcio familiar estd por definicdo muito dependente do seu fundador, pelo
gue a introducdo de uma cultura organizacional empreendedora serd um contributo
importante para o desenvolvimento da sua personalidade enquanto empresa auténoma
(zahra, Hayton & Salvato, 2004). A cultura empreendedora pode assim desempenhar um
impacto significativo na performance comercial e financeira da organizacdo e ser capaz de
perdurar no tempo (Zahra & Covin, 1995). Daqui se percebe que o fomento do
empreendedorismo pode ser determinante e deve sobrepor-se a outros receios associados a
um eventual percurso futuro dos colaboradores fora da organizacdo. Nesta ldgica, o
corporate entrepreneurship apresenta-se como decisivo para a sobrevivéncia, crescimento,
modernizacdo e rentabilidade da organizac¢do (Zahra, 1996).

Pesquisas realizadas por Bahadir, Bharadwaj e Parzen (2008) identificam no quadro 3 onze
precursores do crescimento organico do volume de negdcios de uma organizacdo, como

sendo:
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Precursores do crescimento do volume de negdcios

Inovagao

Orientagdo para o mercado

Marketing

“Network” entre organizagdes

Orientagdao empreendedora

Capacidade de gestao

Antiguidade da empresa

Dimensdo da organizagao

Competigdo

Muneficiéncia

Dinamismo

Quadro 3: Precursores do crescimento do volume de negocios

Na mesma linha, a perspetiva de Jaruzelski, Loehr e Holman (2011) observam que os fatores
cruciais para uma superior performance financeira deverdo ser o alinhamento estratégico de
toda a estrutura e uma cultura empreendedora que suporte a inovagdo. Estes dois fatores
podem sobrepor-se a qualquer elemento individual por muito especial que seja. Os autores
sugerem que a estratégia e cultura empreendedora devem ndo so assegurar inovagdao mas
em concreto acelerar as suas execugges.

Numa abordagem mais global, o corporate entrepreneurship aparenta ser essencial para
uma economia na sua globalidade se manter competitiva a longo-prazo. Neste contexto, a
orientagdo empreendedora das organizagdes deve ser fomentada e transportada para fora
das empresas, por via da aprendizagem e educagdo, para toda a sociedade (Gomez-Haro,
Aragon-Correa & Cordon-Pozo 2011).

Uma organizagdo que promove o empreendedorismo é uma organizagao capaz de criar,
ensinar e influenciar o desenvolvimento. De facto, as organiza¢des necessitam de inovar,
pois é requisito necessario para obter a performance. Compreender e gerir o processo de

inovagdo é uma capacidade estratégica vital que as organizagBes necessitam de aprender.

-29—



Simultaneamente, as organizacdes necessitam de apreender e difundir internamente a
aprendizagem, pois sé assim conseguem compreender determinados mecanismos que lhes
conferem vantagens sobre a concorréncia, permitindo-lhes competir, reforcadas por
competéncias dificeis de imitar, gerando elevada performance (Morales, Montes & Verdu-
Jover, 2006).

Na opinido do autor, uma lideranca que fomente o empreendedorismo, com visdo
compartilhada, proactiva e usufruindo do desenvolvimento do ambiente, serd uma
organizacdo mais inovadora e com maior capacidade de aprendizagem. Cabe pois a equipa
de gestdo, criar condi¢des que facilitem o desenvolvimento destas capacidades dindmicas.
Para o efeito, deve fomentar os seus colaboradores a adquirirem novas habilidades pessoais,
ganharem iniciativa com sentido de responsabilidade e vontade de trabalhar, aprender e
inovar, comprometendo-os desta forma com o crescimento e sucesso da organizagao
(Morales et al., 2006).

Mas, com certeza que ainda existe muita resisténcia ao empreendedorismo no interior das
organizacdes e porventura com razdes justificadas para tal, mas também se contrapdem
importantes argumentos para implementar o fenédmeno. Um desses argumentos evidencia-
se com o crescimento das organizacoes e sua dispersdo por diversas areas geograficas, o que
obriga essas novas subsididrias a gerarem ideias e adotarem per si atitudes empreendedoras
(Birkinshaw, 1998).

Empresas maduras e bem estabelecidas necessitam de experimentar novas formas de
organiza¢do e novas estruturas que potenciardo a inovagdo. Os seus lideres tém que
perceber que a inovacdo e a reorganizacdo ndo podem ser planeadas e geridas da mesma
forma que se gerem as atividades operacionais (Christensen, 2005). E que o comportamento
empreendedor numa empresa existente de grande dimensdo, pode ajudar a recuperar
alguma da “magia perdida” (Thornberry, 2001).

Ora, nesta ldgica, o posicionamento estratégico de uma organizacdo tende cada vez mais
para ser o de atuar sobre a selecdo de ideias e assegurar que sdo aproveitadas aquelas que
asseguram o alinhamento com os objetivos gerais. Este posicionamento empreendedor da
organizacdo vai potenciar inovacdo e motivar a equipa a pensar em novas formas para

abordar o negdcio (McFadzean, O’Loughlin & Shaw, 2005). Numa organiza¢do com esta
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filosofia, podemos encontrar os pensadores criativos, os intraempreendedores e os gestores.
A partir daqui, cabe a organizacdo conjugar e adaptar o peso relativo de cada um dos estilos
gue quer ver representado, de forma a obter mais sucesso e inovacdo. Os pensadores
criativos sdo necessarios para a geracdo de ideias, os intraempreendedores para aproveitar
essas ideias e ajusta-las as oportunidades, j& os gestores tém como missdo encorajar o
empreendedorismo e inovacdo, bem como monitorar e supervisionar todo o processo
(Hornsby, Kuratko & Zahra, 2002).

Os autores referem ainda que se assiste a um crescente consenso de que o conceito de
organizacdes empreendedoras, associa-se ao processo de descobrir uma oportunidade de
criar valor via inovacdo, desenvolvido internamente pelos recursos de uma empresa
existente. Destacam alids, uma das defini¢cdes de intraempreendedorismo que pode ser dada
por empreendedorismo levado a cabo numa organizacao existente.

Em boas ou menos boas fases da economia, a inovacdo pode ser um requisito para as
empresas procurarem ser competitivas, especialmente em momentos de incerteza e alguma
turbuléncia. Neste contexto, o empreendedorismo assume um papel importante na
tentativa de combate ao comodismo e as burocracias que as empresas com o seu
crescimento tendem a absorver. Mas conseguem os administradores atuar como
empreendedores? Por esta dificuldade passaram companhias multinacionais como a IBM e a
Siemens, que sentiram grandes embaragos em competir com novas empresas de pequena
dimensdo, muito flexiveis, rapidas a decidir e a atuar, com precos competitivos, design
inovador e rapidez na producdo. Esta pressdo competitiva, fez com que grandes empresas
emagrecessem, se tornassem ageis, mais eficientes e assim sobreviverem (Thornberry,
2003). Uma cultura empreendedora rapidamente se tornou importante para muitas
multinacionais, na medida em que com essa competéncia seria possivel transportar para as
grandes empresas as caracteristicas distintivas e fatores diferenciadores, que aportavam
sucesso as “start-ups”. Transportar o empreendedorismo para o interior de uma organizacao
afigura-se como um poderoso antidoto contra a inércia e a caréncia de inovacao
(Thornberry, 2003). O empreendedorismo no interior de uma organiza¢do, conforme
representa a figura 9, inclui varias atitudes e acBes que procuram ajudar a empresa a

enfrentar alguns riscos, experimentar oportunidades e com isso ser inovadoras:
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Inovagdo
A T
Novas oportunidades

Investimento
Burocracia Implementagdo

T Exploragdo das oportunidades

1

Mudanga - Agir - Avaliagdo

‘ Atitudes e Acgoes |

‘ Empreendedorismo Organizacional |

Figura 7: Corporate entrepreneurship (Shaw et al., 2005)
O destino final representado na figura - a inovacdo - pode ser definido como um processo
gue acrescenta valor por via da introducdo de um novo produto, servico, solucdo, método
de produzir e ou comercializar (Covin & Slevin, 1991; Lumpkin & Dess, 2001). J4 a figura 10
ambiciona retratar esquematicamente a relacdo entre o corporate entrepreneurship e a
inovacgao:

Gerar Valor

" T

Produtor Inovador

Grau de Inovagao
Novidade e desenvolvimento — Novo negécio

Gerar Inovagao
Novo produto ou servigo — Nova solugdo

T

Processo de inovagao
A T
Novas oportunidades

Investimento
Burocracia Implementagdo

T Exploragdo das oportunidades

f

Mudanga - Agir - Avaliagdo

| Atitudes e Accoes |

| Empreendedorismo Organizacional |

Figura 8: Empreendedorismo e inovacao (Shaw et al., 2005)
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Por fim, a figura 11 ajuda a perceber as ligacdes entre a organizacdo, o empreendedor, a

estratégia, as atitudes, visao e acdes, a inovacdo, e os seus efeitos na performance:

Processo delnovagao

Conhecimento tecnolégico actual
Ambiente econdmico e social

Geragdo daideia Resolugdo do problema Implementacgdo e difusdo
Reconhecer a necessidade »| Design Produzir e Marketing
Formular aideia Solugédo protétipo Comercializar
Tempo >
Performance
< ina H —> .
f < Dinamicas * da Entidade
Ligacdes Inter-relagbes
v Atitudes, Visdo, A¢des v Criag3o de valor
Ganhos
Beneficios
Variaveis estratégicas Novos produtos
Missdo Novos servigos
Estratégia donegddo

Estratégia competitiva

Variaveis externas
Sofisticagdo tecnol égica . ~
Ciclo de vida do negdcio Organ 1zagao Empreendedo ra

Am biente competitivo

y

Variaveis internas
Espirito Empreendedor
Administragdo e Gest do —
Riscos internos
Capital investido

Figura 9: Relacao entre empreendedorismo e inovacao — atitudes, visao e acoes (Shaw et al., 2005)

O modelo de rela¢gdes apresentado na figura 11 aborda os conceitos de estratégia e
iniciativas dindmicas. Estratégia (conjunto de decisdes) é um conceito muito antigo, utilizado
ja pelo General “Sun Tzu”, no seu famoso texto “A arte da guerra” sobre tacita militar,
escrito ha mais de 2500 anos. A diversificacdo estratégica é um importante prenuncio de
organizacdo e performance. Por sua vez, uma estratégia de empreendedorismo
organizacional gera proactividade e é um importante contributo para a inovacdo e
performance da organizagdo (Antoncic, 2006).

Os resultados do empreendedorismo organizacional sdo as iniciativas intraempreendedoras

ou dindmicas dos empregados, quando estas coincidem com a estratégia da organizacao. De
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onde decorre, uma das definicdes mais comuns é que o empreendedorismo organizacional é
a estratégia que a gestdo utiliza para incentivar os empregados a atuarem com orientacao
empreendedora e gerir todo o processo gerado de inovacdo. E que, nas organizacdes
estabelecidas, os empreendedores ndo iniciam negdcios, eles desenvolvem-nos (Amo, 2005).

Sao intraempreendedores....

I1.3. Intraempreendedorismo ou empreender no interior de uma organizacado

11.3.1. Introducao

Face a atualidade da questdo, estudos recentes sobre organizacdo e empreendedorismo
indicam que os gestores de topo e os gestores intermédios necessitam de funcionar como
empreendedores no interior da organizacdo (intraempreendedores). Isto obriga a que sejam
mais criativos e inovadores, melhorem constantemente as suas capacidades e adequem os

seus esforgos as necessidades dos consumidores (Geisler, 1993).

11.3.2. Definicao

O intraempreendedorismo é o conjunto dos esforcos de empreendedorismo com vista a
inovacdo, desenvolvidos no interior de uma organizacdo, por um empregado sobre a
supervisdo da administragcdo, com o objetivo de elevar a performance econdmica (Maier &
Zenovia, 2011).

Nesta linha, o intraempreendedor é um empregado que desenvolve um novo negdcio ou
atividade para o seu empregador (Bosma, Stama & Wennekersf, 2010), pelo que o
intraempreendedorismo é a pratica que estimula o comportamento empreendedor no

interior de uma organizacgdo existente (Antoncic & Hisrich, 2001).

-34—



11.3.3. Empreendedorismo versus intraempreendedorismo

O tempo denominado por do “progresso” terminou com a entrada no século XXI. Estamos
numa nova era, o tempo da “incerteza”. Esta incerteza pode ser aproveitada por via do
espirito empreendedor — modo de pensar os negdcios de forma a agarrar os seus beneficios,
pois onde hé incerteza, existem oportunidades (Hitt et al., 2001).

Como ja dissemos, o intraempreendedorismo pode ser descrito como o conjunto dos
esforcos de empreendedorismo com vista a inovacdo, desenvolvidos no interior de uma
organizacdo e dessa forma, o intraempreendedorismo promove uma utilizacdo mais
eficiente dos recursos gerando por vezes mesmo uma revolucdo no interior da organizacao
(Maier & Zenovia, 2011). Ainda de acordo com estes autores, ser um empreendedor ou um

intraempreendedor apresenta vantagens e desvantagens, que se sintetizam nos quadrantes

seguintes:

Vantagens em ser empreendedor Vantagens em ser intraempreendedor
-Independéncia: ser o proprio patrao -Convivéncia com outros empregados
-Oportunidade de aumentar os rendimentos -Menos risco
-Possibilidade de ser original -Utilizar os recursos da organizagao
-Participar em desafios excitantes -Beneficiar da formagao
-Surgem diversas oportunidades -Acesso ao mercado

Desvantagens em ser empreendedor Desvantagens em ser intraempreendedor
-Risco financeiro -Falta de incentivos a remuneragdo
-Menos beneficios na fase de langamento -As inovagdes podem nao ser valorizadas
-Mais horas de trabalho -Falta de autonomia

-Os erros pagam-se muito caro
-As decisdes tomam-se sozinhas

Quadro 4: Empreendedorismo e intraempreendedorismo: vantagens e desvantagens. Adaptado de Maier & Zenovia
(2011)

J& o préximo quadro pretende sintetizar as semelhancas e as diferencas entre

empreendedorismo e intraempreendedorismo:

Empreendedorismo # Intraempreendedorismo

Semelhangas Diferengas
-Envolvem oportunidade de reconhecimento | -No empreendedorismo o risco é do
-Desenvolvidas por individuos com empreendedor, no intraempreendedorismo
capacidade o risco é da organizacdo
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-Visdo e proactividade

-Criacdo de valor para os clientes
-Envolvem riscos

-Requerem o desenvolvimento criativo de
estratégias para a utilizacdo dos recursos
-Exigem muito trabalho e dedicacdo

-0 empreendedor estd mais exposto a
influéncias externas, enquanto o
intraempreendedor esta protegido pela
prépria organizacao

-No empreendedorismo um erro pode ser
fatal, no intraempreendedorismo a

organizacdo é mais flexivel a erros

-As compensacoes financeiras no
empreendedorismo em teoria podem ser
ilimitadas, enquanto no
intraempreendedorismo a estrutura
organizacional impde limites

Quadro 5: Empreendedorismo e intraempreendedorismo: semelhancas e diferencas. Adaptado de Maier & Zenovia
(2011)

Quando se atravessam tempos economicamente dificeis, o empreendedorismo e o
intraempreendedorismo podem ser uma excelente ferramenta para quebrar rotinas, gerar
inovacBes e apresentar algo de novo ao mercado. E que, o valor criado ontem, pode nio
significar nada hoje e apenas uma empresa sustentavel, que reconhece a importancia do
empreendedorismo pode possuir a criatividade suficiente para ter sucesso amanha (Maier &
Zenovia, 2011).

Sendo certo que, reduzir as estruturas e cortar nos custos sdao essencialmente atividades
negativas, hoje pelo contrario espera-se mais por respostas imaginativas para os problemas,
ou dito de outra forma, espera-se uma abordagem mais empreendedora e isto poderd
conduzir a uma reconciliacdo entre os interesses individuais dos empregados com os
interesses da organizagdo. As empresas pretendem reter, encorajar e desenvolver os
talentos empreendedores, pelo que muitos dos que aspiram a ser empreendedores podem
beneficiar do suporte que uma organizacdo consegue oferecer. Os interesses individuais e os
interesses da organizacdo parecem convergir (Coulson-Thomas, 1999). Contudo os
intraempreendedores ganham capacidades para um dia se tornarem independentes e é
recorrente assistir-se aos empregados mais energéticos sairem e criarem o seu préprio
negdcio. Este fendmeno revela que algumas empresas, pela sua cultura, funcionam como
coldnias ou incubadoras de empreendedores, construindo e formando talentos com

potencial de criarem o seu proprio negocio (Coulson-Thomas, 1999). Mas nem todas as
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pessoas tém talento para serem empreendedores por sua conta, pois falta-lhes motivacao,
inspiracdo, capacidade para fazer opgcdes e assumir riscos, pelo que necessitam do suporte
da cultura de uma organizacao.

Outro comportamento relevante centra-se no facto de, quanto mais lucrativas forem a
opcoes de empreendedorismo (atividade a desenvolver pelas “start-ups”), mais as empresas
existentes sdo forcadas a melhorar as condi¢cbes de remuneracdo aos seus empregados
(intraempreendedores), de forma a subsistir um equilibrio. O diferencial terda a ver com a
aversdo ao risco por parte dos empregados, ou seja, quanto é que estes estdo dispostos a
ganhar menos por serem avessos ao risco (Thiele & Tombak, 2010).

Esta problematica das fronteiras do empreendedorismo estd relacionada, em certa medida,
com quem pode ser considerado um empreendedor e onde a atividade desenvolvida por
esse sujeito — atividade empreendedora — tem lugar. Estd-se longe de um consenso
relativamente a se o processo empreendedor, quando tem lugar dentro de uma organizacao
existente, pode ser entendido enquanto tal e se os “negdcios maduros” podem ser “terrenos
férteis” para a atividade empreendedora. A ideia de que ndo é necessario deixar uma
organizacdo para se ser empreendedor, leva a controversa do empreendedorismo para além
da criacdo de novos negdcios (Cunha, 2004), estendendo-a a sua componente corporativa.

Importa pois estudar as caracteristicas e comportamentos dos intraempreendedores.

11.3.4. Caracteristicas e comportamentos intraempreendedores

As realidades do ambiente empresarial de hoje, muito vincado pela pressdo crescente para
competir, pela globalizacdo da economia e pela transicio de uma economia industrial para
uma economia de servico baseada na competéncia, aumentaram a necessidade de
empregados com potencial para elevarem os niveis de performance das organizacdes.

Nessa medida, a existéncia de individuos conhecidos como intraempreendedores tornam-se
a base para o desenvolvimento das organizagOes, uma vez que aparentemente, o

comportamento empreendedor impulsiona o individuo, contagia o trabalho de equipa e
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transforma contextos, trazendo para as organizagdes um melhor desempenho e crescimento
(Bueno et al.,2004).

Estes efeitos sucedem-se porque os empreendedores tradicionalmente sdo visionadrios,
sabem explorar as oportunidades, sdao dindamicos, dedicados ao trabalho, otimistas,
apaixonados pelo que fazem, assumem riscos e criam valor para a sociedade. Estas
caracteristicas empreendedoras e comportamento do empreendedor sdo necessarios aos
gestores e profissionais de uma organizacdo para vencer os atuais desafios globais. Dessa
forma é imperativo motivar as pessoas para este comportamento (Bueno et al., 2004).

Mas sera facil incutir este comportamento intraempreendedor no seio de uma qualquer
organizacdo? A teoria descrita por Ingelstedt, Jonsson & Sundman (2009), aponta para que
nunca se consegue com sucesso implementar o conceito de intraempreendedorismo numa
organizagdo, se a mesma nao renuir as pessoas certas ao seu servico, com capacidade para
desenvolverem ideias inovadoras e darem seguimento ao processo desde a geracdo da ideia
até ao final do projeto.

Daqui resulta que a inovacdo é um processo e ndo apenas uma ideia e requer suporte da
organizacdo. O intraempreendedor necessita de uma combinacdo especial de capacidades
de gestdo e de empreendedorismo, pois nesta légica, um intraempreendedor tem que ser
capaz de inovar com a cultura organizacional existente na empresa e lidar com processos e
pessoas por vezes pouco motivadas para a inovacdo e mudancas (Mitchel, 2007).

O termo “intraempreendedor” é correntemente utilizado para identificar um empreendedor
gue trabalha numa empresa existente e é descrito como um intra-agente de inovacdes
(Teltumbde, 2006). Isto porque, em muitos casos, a eles se devem as reinvencdes e
transformacdes, que elevam a novos maximos a rentabilizacdo dos recursos disponiveis,
mesmo que por vezes sem o total apoio dos administradores. Teltumbde (2006), vai mais
longe e sublinha que em muitos casos o intraempreendedorismo é mais importante que o
empreendedorismo, pois enquanto este Ultimo cria organizagdes, o intraempreendedorismo
condu-los a gldria.

Percebe-se entdo, a importdncia das caracteristicas individuais dos empregados e a
necessidade de perseguirem atitudes empreendedoras, desde logo demonstrando

capacidade para identificar oportunidades, compreenderem as mudancas e possuirem
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motivagdo para implementar as alteragGes necessarias, pois todas serdo competéncias
fundamentais para as empresas conseguirem rasgos de inova¢do e abragarem o
desenvolvimento (Hayton & Kelley, 2006).

Shabana (2010), considera fundamental que os intraempreendedores apresentem as

seguintes caracteristicas:

Caracteristicas dos intraempreendedores

- Pensamento em busca de oportunidades para a organizagao;

- Motivagao, autonomia e conseguir ser produtivo sem supervisdo;

- Dedicagao e criatividade, com visdo sobre como ajudar a empresa;

- Capacidade para motivar os outros recursos da organizagao;

- Encorajar o surgimento de novas ideias e promover a tomada de riscos;

- Fomentar a aprendizagem e formagao;

- Apreciar ser adequadamente recompensados pelos seus resultados e sentir que tém

oportunidades de desenvolvimento de carreira na organizagao.

Quadro 6: Caracteristicas dos intraempreendedores segundo Shabana (2010)

O autor argumenta mesmo que, se uma empresa fomenta estas caracteristicas ao seu
colaborador, o intraempreendedor tem sucesso, ao invés, se a empresa nao o faz, entdo ele
falha e normalmente sai para criar a sua “start-up” (Shabana, 2010).

Mesmo vivendo-se num século em que a habilidade para a inovagdo se tornou primordial
para um eficiente trabalho nas organizagbes existentes e a turbuléncia externa obriga a
transformagbes internas fundamentais, a serem levadas a cabo pelo espirito do
empreendedor, certas vezes os intraempreendedores nao sdo bem-vindos as empresas, o
gue é um paradoxo das organizagdes. Isto acontece pois uma organizagao, com o tempo
desenvolve inércias e gosto pela estabilidade. Os “blue-eyed boys” (empregados que
agradam, ndo contestam e sdo de confianga) de uma organizagdo estabelecida ndo sdo
necessariamente empreendedores (Teltumbde, 2006).

Outra abordagem descreve, que um intraempreendedor tem muito mais inten¢des de iniciar
um negdcio por conta prépria do que um empregado normal e detém mais perceg¢des e

atitudes empreendedoras. Isto acontece, pois o intraempreendedor sente que tem

-39-



capacidades e conhecimentos para iniciar um negdcio, para ver oportunidades e acredita
gue uma experiéncia menos bem-sucedida ndo o impedirad de criar a sua empresa. Alids as
atividades normalmente associadas com o intraempreendedorismo incluem a percecdo das
oportunidades, a geracdo de ideias, o desenvolvimento de novos produtos, a recombinacao
de recursos, o planeamento e organizacdo (Bosma, et al., 2010).

Consequentemente, o intraempreendedorismo confere competéncias dinamicas e
estratégicas a organizacdo, dificilmente copiaveis (Wunderer, 1999).

Pinchot (1985) sintetiza que os intraempreendedores sdo sonhadores que fazem e

simultaneamente sugere que o facam, praticando os seguintes dez mandamentos:

Dez Mandamentos dos Intraempreendedores

. Vir todos os dias para o trabalho disposto a ser demitido

1. Ignorar as ordens que possam impedir os seus sonhos

Ill.  Fazertodo o trabalho necessario para o seu projeto funcionar
V. Encontrar as pessoas para o ajudar

V. Trabalhar apenas com os melhores

VI.  Enquanto for possivel, manter o seu projeto confidencial

VIl.  Nuncaapostar num projeto que nao acredite

VIIl. E mais facil pedir desculpa do que permissio

IX.  Acreditar que os seus objectivos sdo realizaveis

X. Honrar os compromissos com quem o apoia

Quadro 7: Dez mandamentos dos intraempreendedores — Pinchot (1985)
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11.3.5. O intraempreendedorismo e o ambiente organizacional empreendedor

Hoje em dia, muito mais do que no passado, os empresarios necessitam de encontrar e
desenvolver estratégias de inovacdo transversalmente em e a todos os niveis da organizacao
(Molina & Callahan, 2009). A atividade empresarial empreendedora compreende
determinados processos e exige a conjugacdo de espontaneidade com alguma ordem.
Simultaneamente, gerir a diversidade numa organizacdo obriga a deter determinada
experiéncia. De acordo com o supramencionado no capitulo I, novas técnicas de gestao sdo
requeridas para facilitar o relacionamento entre os empreendedores e a organizagao na qual
estdo inseridos (Burgelman, 1983). Contributo determinante para esta necessidade pode ser
dado pelo intraempreendedorismo, pratica que estimula o comportamento empreendedor
no interior de uma organizacdo existente (Antoncic & Hisrich, 2001). Neste ambito, o
intraempreendedorismo é visto como contribuindo com grandes beneficios para a
revitalizacdo e manutencdo da performance das organizacdes. Ao ler-se o estudo de
Antoncic & Hisrich (2001), fica-se com a noc¢do de que o intraempreendedorismo é um
importante tonico do crescimento empresarial (nimero de empregados e volume de
negocios) e ganhos de quota de mercado aos concorrentes diretos.

As alteracOes entretanto ocorridas no mundo empresarial e na filosofia de gestdo levaram a
um aumento do numero de empresas a procurar um ambiente interno empreendedor, ndo
s6 praticado pelos administradores, mas por todos os empregados. Nesta perspetiva, o
intraempreendedorismo pode ser visto como uma cooperacdo entre os membros de uma
organizacdo, com vista a inovacdo e identificacdo de novas oportunidades para a geracdo de
valor. Esta cooperacdo empreendedora por toda a organizacdo, quando bem conseguida,
gera a sensacdo de “win-win” quer para os donos do negdcio (gera valor) quer para os
trabalhadores (flexibilidade, autonomia, aprendizagem e compensagdes). Desta forma, o
intraempreendedorismo consegue uma eficiente colaboracdo e consenso entre os diversos
atores de uma organizacdo e faz sentirem-se realizados no trabalho desempenhado
(Wunderer, 1999).

Daqui decorre que o grau de satisfacdo dos empregados face ao seu trabalho podera estar

também relacionado com aspetos e antecedentes intraempreendedores (Antoncic &
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Antoncic, 2011). Nesse estudo revelam também que empregados satisfeitos e
empreendedores podem contribuir para a manutencdo da empresa, seu desenvolvimento e
crescimento, alids como ja oportunamente evidenciado no capitulo 11.2.3 (Cultura
organizacional empreendedora).

Particularmente as firmas mais antigas tém que procurar ter os seus colaboradores
satisfeitos e com sentido empreendedor, caso contrario vdao perder competitividade face a
empresas mais recentes e modernas. Praticas como formacdo, informacdo sobre a vida da
empresa, flexibilidade, autonomia, colaboracdo entre departamentos, vdo estimular a
satisfacido e o ambiente empreendedor, que podem mesmo extravasar a propria
organizacdo, influenciando o clima social envolvente (Antoncic & Antoncic, 2011).

Pearce IlI, Kramer e Robbins (1997) argumentam que empresas que fomentam o
empreendedorismo e desejem manter o ambiente empreendedor, devem empregar
gestores que sejam empreendedores no seu comportamento, uma vez que O
comportamento empreendedor dos gestores, augura um impacto positivo na satisfacdao dos
seus empregados. Consideram mesmo que o empreendedorismo é um prendncio da
satisfacdo. A satisfacdo no trabalho, de alguma forma podera ser entendida também como
resultado da interacdo e do ajustamento entre as pessoas e a organizacdo. Sobre este
pressuposto, cabe a organizacdao a tarefa de criar o quadro no seio do qual as pessoas
possam sentir-se satisfeitas. As organizacOes representam alvos de afeto e desafeto das
pessoas, podem ser fontes de satisfacdo e de insatisfacdo, podem ajudar a conferir sentido a
vida ou contribuir para a alienagdo (Cunha, Cabral-Cardoso & Cunha, 2003).

Programas de participacdo nos lucros para os empregados podem nao ser suficientes para
manter a motivacdo ao nivel de um detentor de capital da empresa. No entanto, algumas
empresas com sucesso apontam para que o facto de os intraempreendedores passarem
simultaneamente a deter capital da empresa, podera gerar motivacdo e subsequentemente
crescimento do negdécio. Novas formas de remuneracdo, como pagamentos de acordo com o
mérito, incentivos para a criatividade e possibilidades de entrar no capital, ajudam os
empregados, mesmo ndo sendo donos do negdcio, a identificarem os objetivos da
organizagdo, aceitarem a sua cultura e esforgarem-se nos seus comportamentos para atingir

melhores resultados (Klanecek & Antoncic, 2007). A cultura empreendedora assim

42—



conseguida envolve a aceitacdo de regras especificas e valores, mas dispensa estruturas
hierdrquicas rigidas, permitindo uma atmosfera positiva, com espaco para “networking” e
trabalho em equipa.

Paralelamente Antoncic & Hisrich (2001), referem que o intraempreendedorismo e o
perseguir da exceléncia numa organizacao derruba muitas praticas burocraticas em favor de
uma organizacdo mais dindmica, competitiva e criativa. Acrescentam mesmo que o0 processo
de intraempreendedorismo abarca, para além do desenvolvimento de novos negdcios ou
produtos, a inovacdo e reorientacdo da atividade, servicos, técnicas administrativas,
estratégia e postura competitiva. Os seus estudos identificam quatro dimensdes
relativamente ao intraempreendedorismo: lancamento de novas atividades, inovacgdes,
modernizacdo da empresa e proactividade (Antoncic & Hisrich, 2001).

Na pratica, estas dimensdes dependem em grande parte da habilidade das organizacGes
identificarem os individuos que vdo desempenhar essas func¢des. Tradicionalmente um
gestor de topo é responsavel pelas atividades estratégicas e empreendedoras, enquanto um
gestor intermédio se ocupa do planeamento operacional e sua implementacdo. E importante
sublinhar, que também ao nivel da gestdao intermédia, o comportamento empreendedor é
um potencial de contributo indispensavel para a inovagcdo e mudanc¢a (Fulop, 1991).
Atualmente a pressdo a que os negdcios estdo sujeitos aumenta a necessidade das empresas
em promover e alargar o intraempreendedorismo aos diferentes niveis hierarquicos (Davis,
1999). Nesta légica e sintetizando, se queremos mais inovacdo, entdo precisamos de mais
empreendedores (Thompson, 2004).

Numa abordagem diferente, Menzel, Aaltio e Ulijn (2007) expGem o intraempreendedorismo
como algo complexo e como um processo mutuamente relacionado entre diversos atores e
unidades dentro e fora da organizacdo. O processo de gerar inovacdes necessita de boas
ideias e solucdes, e frequentemente ocorrem por via da criacdo de novas organizacées. A
gestacdo de novas empresas por intraempreendedores de uma organizacdo denomina-se de
“spin-offs” e tém suscitado bastante interesse, pois em alguns estudos tem-se confirmado
gue as novas “start-ups” resultantes de “spin-offs” sdao mais eficientes e inovadoras que as

empresas existentes (Davenport, Carr & Bibby, 2002).
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Resulta deste processo que as empresas existentes sdo as entidades que mais contribuem
para a formacdo e lancamento de empreendedores, pois estes encontraram e descobriram a
oportunidade no seu anterior posto de trabalho. A saida de empregados para se tornarem
empreendedores deve ser encarada como um processo natural e que se reveste de algum
equilibrio, pois enquanto uns saem, outros sdo promovidos e tém oportunidade de trazer
ideias novas e de passarem de empregados a intraempreendedores (Hellmann, 2007).
Contudo, uma “spin-off’, criada por empregados formados em organizacdes do mesmo
ramo, desde que combinem os conhecimentos adquiridos com os recursos necessarios e
flexibilidade empreendedora de uma “start-up”, tém condicdes para ter altos niveis de
sucesso.

Ainda de acordo com a ideia ja transmitida por Clargo e Tunstall (2001) no ponto 2.3 do
capitulo ll, se a insatisfacdo no trabalho aparenta ser um dos motivos da propensao a sair da
organizacdo e criar o préprio negdcio, sdo os empregados menos satisfeitos que tendem a
sair e que devido a essa mobilidade, potenciam a transmissdo de conhecimentos entre as
empresas (Franco & Filson, 2006). Os empregados véem-se colocados perante a opgdo de
guardarem para si as inovacdes confidenciais, sairem e montarem as suas proprias empresas
ou divulgar o conhecimento pela organizagdo e serem compensados por isso (Anton & Yao,
1995).

Ganha assim importancia a cultura organizacional empreendedora da empresa que mais
facilmente acolherd novos colaboradores, igualmente com caracteristicas e capacidades
empreendedoras. Alids, alguma rotacdo de quadros nem sempre é prejudicial, pois permite
gue novos elementos e inovagdes surjam, e existindo oportunidades, mantenha o conjunto
da equipa mais motivada. Esta cultura e ambiente empreendedor e motivador é
determinante para o desenvolvimento continuado e renovacdo da empresa. Por vezes é
mesmo dificil implementar mudancas necessarias sem substituir um certo nimero de
recursos (Flion, 1999).

Para terminar, referéncia a Antoncic e Hisrich (2003), que apresentam o
intraempreendedorismo como conceito multidimensional englobando oito componentes:
novos desafios, novos negdcios, inovacdo dos produtos, inovacdo dos processos,

recompensas/prémios, tomada de riscos, proactividade e agressividade. Dominando e
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conjugando estes conceitos, os gestores conseguem incrementar o desempenho das suas

organizacoes.

[I.4. Networking

11.4.1. Introducao

Uma das vertentes da atual literatura sobre empreendedorismo, vislumbra o empreendedor
como um criador de redes. O empreendedor pode ser visto como um articulador, com
capacidade de unir e conectar diferentes atores e recursos dispersos no mercado e na
sociedade, agregando valor a atividade desenvolvida. O empreendedor, nesse contexto, é o
agente capaz de estabelecer pontes e de gerar conexdes, formando uma rede, reunindo e
somando recursos produtivos valiosos (Vale, Wilkinson & Amancio, 2008).

Ja o ex-presidente Americano Theodore Roosevelt, dizia: “Na férmula de sucesso, o

ingrediente mais importante é relacionarmo-nos bem” (Maxwell, 1999).

11.4.2. Definicao

A palavra “networking” resulta da unido das palavras “net” e “working”. Como tal, “rede” +
“trabalhar” e tem a pretensdo de significar que, quanto maior e bem estruturada for a rede
de contactos de uma entidade, maior é a probabilidade de se obter sucesso nos objetivos
pretendidos.

Num contexto de cooperacdao em rede, tanto informal, como formal, as atividades sdo
levadas a cabo numa légica de sistema, através de uma dindmica gerida e induzida pelos
diversos atores, tendo como base a complementaridade das competéncias e otimizacdo de
recursos. Assim, networking ou uma rede de cooperacdo engloba a atividade, ou conjunto

de atividades, desenvolvidas por um conjunto de intervenientes onde determinados
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recursos sdo partilhados, com vista a otimizacdo dos resultados e com retorno para todos os

intervenientes (Carreiras, 2010).

11.4.3. Networking associado ao desenvolvimento e sinergias

A nocdo de networking denota o conjunto de lacos e relagGes, de diversos tipos e
intensidades, que ligam um ator social a outros atores, bem como os eventuais lacos desses
outros atores entre si. A mera analise dos atores, isolados dos seus contextos interpessoais e
sociais, revelava-se insuficiente para a compreensdo dos fendmenos econdmicos.

A globalizacdo tornou os mercados mundiais altamente competitivos, volateis e instaveis. As
incertezas vividas no panorama econdmico e transformacdes cada vez mais rdpidas e
abrangentes tém vindo a exigir que as organiza¢des procurem estratégias competitivas que
garantam o seu desempenho e sustentabilidade no mercado. A globalizacdo cria um
imperativo para as organizacdes terem de considerar participar em redes de relacdes e para
refletir na importancia estratégica das redes de cooperacdo. As redes tornaram-se cruciais
para o sucesso competitivo das organizacdes nos mercados altamente competitivos. A teoria
das redes tem ganho cada vez mais importdncia em dreas como estudos organizacionais,
gestdo estratégica, marketing internacional, processo de internacionalizacdo das empresas e
mais recentemente no empreendedorismo (Ribeiro, 2012).

Nesta logica, a criacdo de redes de cooperacdo nos negdcios é um importante fator de
inovagdo e performance. As empresas convergem recursos complementares para
desenvolver em redes de negdcio, que potenciam a inovacdo e eficiéncia, a custos
partilhados (Hsueh, Lin & Li, 2010). Se as redes podem ser um instrumento capaz de gerar
efeitos positivos sobre os processos de inovacdo, no desenvolvimento de uma ideia tornam-
se uma fonte de vantagem competitiva sustentdvel para as empresas. A sobrevivéncia e o
crescimento de uma empresa jovem podem em determinadas fases depender da capacidade
do empresario em captar recursos externos (Ribeiro, 2012). E que, através da interacdo em

redes, os individuos ou as organizacdes, conseguem aperceber-se de novas oportunidades,
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partilhar recursos e informacdo, descobrir ideias e aprender conceitos fundamentais, que
motivam a implementacdo de alteracdes que podem ajudar as empresas a crescer e a
alcancar vantagem competitiva (Tjosvold & Weicker, 1993). Atualmente utiliza-se o termo
“Capital Social” para resumir o conjunto destas conexdes.

De uma maneira geral as “start-ups” sofrem, no inicio, de uma tipica falta de
relacionamentos e de recursos, que a logica de se participar em redes permite o acesso
privilegiado a esses recursos e aliancas estratégicas. A explicacdo do sucesso de uma nova
empresa depende ndo s6 das qualidades do empreendedor, mas em muito também das
redes em que se inserem e operam (Hulsink & Elfring, 2003). Segundo estes autores, um

I”

elevado “capital social” podera gerar resultados positivos, reduzir os custos de transacdo e
promover uma melhor coeréncia nas acdes.

Desse modo muitas empresas tém partilhado e complementado recursos, potenciando
sinergias e criando vantagens competitivas com impacto na performance a longo prazo.
Complementarmente o estabelecimento de uma rede de cooperacao facilita a aprendizagem
e desenvolve novas capacidades. Os recursos necessitam de ser integrados e bem geridos
para se verificar a sinergia. Num ambiente hipercompetitivo em permanente evolucdo e
globalizacdo, é dificil a uma empresa, por si sé, possuir e dominar todos os recursos
necessarios e simultaneamente desenvolver novas competéncias e produtos. As redes de
cooperagdo surgem porque as empresas ndo dominam todos os recursos necessarios e
muitos dos seus recursos sdo complementares entre as empresas (Harrison, Hitt, Hoskisson
& Ireland, 2001).

Enquanto a estratégia tradicional via as firmas como entidades auténomas construindo
recursos para ganhar posicdo de mercado, a perspetiva das redes vé as firmas conectadas
umas as outras, em multiplas redes de recursos e outros fluxos. Estas ligacdes imergem as
firmas em relagGes simultaneamente competitivas e cooperativas (Carreiras, 2010).

O quadro seguinte pretende resumir os objetivos e consequéncias das redes:
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Objetivos Consequéncias

- Obter recursos - Acesso a informacao, recursos, mercados e tecnologias
- Reduzir a incerteza - Partilhar riscos

- Obter legitimidade - Subcontratar partes da cadeia de valor e fungdes da

- Atingir objetivos comuns organizacao

- Possibilidade de imitacdo
- Facilitar a inovacao

- Facilitar sobrevivéncia

- Aumentar a performance
- Aprendizagem

Quadro 8: Antecedentes e consequéncias das redes (Adaptado de Carreiras, 2010)

Existem fatores que facilitam o estabelecimento de redes de empresas, como a
aprendizagem que a empresa desenvolve ao se relacionar com outras empresas, a
confianca, a existéncia de normas de conduta, a equidade entre os parceiros e aspetos do
contexto econdmico. Mas, apesar de as empresas recolherem beneficios das redes em que
estdo inseridas ou em que se procuram inserir como por exemplo acesso a informacao,
recursos, mercados e tecnologias, partilhar riscos, e outros, também existem prejuizos. Estes
podem ser, por exemplo, o despender esforco em relacdes improdutivas, impedir a
colaboracdo com outras organizacGes, menor acesso a inovacao, entre outros. Além disso, as
relacdes ndo sao gratuitas, pois resultam de investimento de tempo e recursos, pelo que o
investimento em relacbes erradas penaliza as empresas também neste ponto de vista
(Carreiras, 2010). Deve pois ser dada a devida importancia e atencdo as redes, no sentido de
se procurar reconhecer que se trata de um ativo que diferencia as organizacdes e que tem
influéncia no seu potencial de crescimento no mundo empresarial (Ribeiro, 2012).

Concluindo com Cunha et al. (2003), que sintetizam que o participar em redes e suas
sinergias, nomeadamente redes de inovacdo, é importante pois as redes permitem fazer

com que o todo seja genuinamente mais do que a soma das partes.
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I1.5. Cooperativa - Cooperativismo

[1.5.1. Introducao

A discussdo sobre cooperacdo ganhou um interesse convergente face a necessidade atual de
interdependéncias entre as empresas, muito potenciada pela onda de empreendedorismo e
criacdo de “start-ups”, onde cada vez mais o mundo dos negdcios é assente em rapidas
relacdes, “networks” e colaboracdo estratégica. A cooperacdo no entanto, ndo exclui a

existéncia de pressdo competitiva (Padula & Dagnino, 2007).

11.5.2. Definicao e principios cooperativos

A definicdo de cooperativa, proposta pela Alianca Cooperativa Internacional, refere que
cooperativa é uma associacdo auténoma de pessoas, que se uniram de forma voluntdria,
para satisfazer necessidades e aspiracdes econdmicas, sociais e culturais, mediante a
constituicdo de uma empresa de propriedade conjunta e gestdo democratica (Artola, 2004).
Paralelamente, segundo o Cédigo Cooperativo, no seu artigo numero 2: “As cooperativas sdo
pessoas coletivas auténomas, de livre constituicdo, de capital e composicdo varidveis, que,
através da cooperacdo e entreajuda dos seus membros, com obediéncia aos principios
cooperativos, visam, sem fins lucrativos, a satisfacdo das necessidades e aspiracdes
econdmicas, sociais ou culturais daqueles” (Lei n? 51/96 de 7 de Setembro — Cddigo
Cooperativo, Assembleia da Republica, 12 série A, 7-9-1996, pp. 3018-3032).

O mesmo cddigo no seu artigo terceiro, faz referéncia aos seguintes principios cooperativos:
“1. O principio—Adesao voluntdria e livre. — As cooperativas sdo organiza¢des voluntarias,
abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os seus servicos e dispostas a assumir as
responsabilidades de membro, sem discriminacGes de sexo, sociais, politicas raciais ou

religiosas;

49—



2. O principio—Gestdo democratica pelos membros. — As cooperativas sdo organizacées
democraticas geridas pelos seus membros, os quais participam ativamente na formulacao
das suas politicas e na tomada de decisGes. Os homens e as mulheres que exercam funcdes
como representantes eleitos sdo responsdveis perante o conjunto dos membros que os
elegeram. Nas cooperativas do primeiro grau, os membros tém iguais direitos de voto (um
membro, um voto), estando as cooperativas de outros graus organizadas também de uma
forma democratica;

3. O principio—Participacdo econdmica dos membros. — Os membros contribuem
equitativamente para o capital das suas cooperativas e controlam-no democraticamente.
Pelo menos parte desse capital é, normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os
cooperadores, habitualmente, recebem, se for caso disso, uma remuneracdo limitada pelo
capital subscrito como condicdo para serem membros. Os cooperadores destinam os
excedentes a um ou mais dos objetivos seguintes: desenvolvimento das suas cooperativas,
eventualmente através da criacdo de reservas, parte das quais, pelo menos, serd indivisivel;
beneficio dos membros na proporc¢do das suas transacdes com a cooperativa, apoio a outras
atividades aprovadas pelos membros;

4. O principio— Autonomia e independéncia. — As cooperativas sdo organizacoes
autonomas de entreajuda, controladas pelos seus membros. No caso de entrarem em
acordos com outras organizacdes, incluindo os governos, ou de recorrerem a capitais
externos, devem fazé-lo de modo que fique assegurado o controlo democratico pelos seus
membros e se mantenha a sua autonomia como cooperativas;

5. O principio— Educacdo, formacdo e informacdo. — As cooperativas promovem a
educacdo e a formacdo dos seus membros, dos representantes eleitos, dos dirigentes e dos
trabalhadores, de modo que possam contribuir eficazmente para o desenvolvimento das
suas cooperativas. Elas devem informar o grande publico particularmente, os jovens e os
lideres de opinido sobre a natureza e as vantagens da cooperacao;

6. O principio— Intercooperacdo. — As cooperativas servem os seus membros mais
eficazmente e ddo mais forca ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, através

de estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais;
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7. O principio— Interesse pela comunidade. — As cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentdvel das suas comunidades, através de politicas aprovadas pelos

membros.”

11.5.3. Cooperativismo associado ao desenvolvimento das organizacdes

No atual contexto econdmico, observamos que o mais importante para as pessoas e agentes
do mercado é a existéncia de atividade com rentabilidade, gerando emprego e nesse
sentido, as cooperativas contribuem sobremaneira para o desenvolvimento de um Pais.
Note-se que, nos dias de hoje, a simples existéncia de uma empresa ndo assegura a
ambicionada geracdo de emprego ou valor. De facto, uma empresa pode n3o ser rentavel e
mais, mesmo que rentavel pode ndo gerar emprego (como as virtuais), sendo até verdade
gue as empresas lutam pela reducdo de custos e nesse contexto a diminuicdo de empregos é
uma meta dos empresarios que procuram ser competitivos. Pelo contrario, as cooperativas
desejam aumentar o seu numero de associados e atividade, pois assim conseguem diluir
mais os custos e diminuir as contribuicdes individuais. A este respeito, Prux (2002) admite
gue as cooperativas afiguram-se como uma boa forma de enfrentar os desafios econémicos,
podendo contribuir para o bem-estar seja nos momentos de expansdo, seja nos momentos
de crise econdmica.

Contudo, Podolny e Page (1998) sugerem gque se impde as organiza¢des cooperativas, a
necessidade de um desempenho empresarial, participando no mercado como uma empresa
concorrente, por razbes de eficiéncia, eficicia e competitividade. A constituicdo de
organizacdes cooperativas deve representar para os cooperados a possibilidade de reducao
de riscos, agregacao de valor e poder de negociar com mais forca diante de um mercado
competitivo. O facto de uma organizacdo estar associada a uma cooperativa pode também
ser importante para o aumento da rentabilidade, pois este processo proporciona a operacao

em maior escala, a reducdo de custos e a diversificacdo das atividades. Efetivamente, o
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cumprimento da missdao do cooperativismo requer, nos tempos atuais, uma orientacdo para
a competitividade (Santos, s.d.).

A este propdsito cabe contextualizar o cooperativismo como uma doutrina que apregoa que
a cooperacdo entre pessoas interessadas na mesma finalidade faz com que os recursos
individuais sejam otimizados quando coletivamente empregados, obtendo o grupo uma
sinergia que resulta em maior produtividade. Deste modo, o cooperativismo ndo é nenhuma
novidade, nem sequer a invencdo da roda, trata-se pura e simplesmente da cooperacdo
entre pessoas que ambicionam um mesmo objetivo (Klein, s.d.).

Também o facto de, normalmente, numa cooperativa, 0s seus membros serem
simultaneamente fornecedores e clientes, pode motivar um compromisso maior e assim a
existéncia de uma relacdo positiva entre o nivel de satisfacdo, as relacdes de grupo, e a
solidariedade e lealdade entre os sécios (Camara, Ortiz, Fuentes & Sanchez, 2002).

Sao normalmente os beneficios estratégicos e econdmicos os primeiros a ser considerados
na andlise da formacdo de uma cooperativa, todavia, algumas pesquisas demonstram que os
fatores socioculturais exercem um papel significativo no desempenho das organizacdes
(Lane & Beamish, 2000). E que as relacdes entrelacadas motivam a aprendizagem através de
um vasto leque de parceiros, promovem a experimentacdo e em simultaneo reduzem os
custos tecnoldgicos e de desenvolvimento de produtos (Santos, 2012). O mesmo autor,
Santos (2012), cita Becker (1970) ao dizer que cada individuo encontra-se inserido em teias e
trajetérias de relacdes familiares, laborais, associativas, politicas e culturais que l|he
conferem uma posicdo, proviséria e negociada, numa hierarquia de credibilidade. No
dominio econdmico, essa credibilidade é uma das componentes da confianca, que reduz os
custos de informacdo inerentes as transacdes, e as caracteristicas socialmente reconhecidas
gue a sinalizam constituem “estatutos sociais de mercado” que diferenciam os atores e,

consequentemente, potenciam as suas vantagens comparativas no mercado.
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[1l. O Movimento E.Leclerc

[1I.1. Aliteratura revista como inspiracdo para o Movimento E.Leclerc

A investigacdo aponta diversos fatores com influéncia para o sucesso ou insucesso de uma
empresa nova. Ter um produto novo, conhecer bem o mercado, fazer o marketing
necessario, conseguir agregar sinergias e ter dimensdo e visibilidade, sdo facilitadores. Ja o
elevado preco, um mercado saturado e competitivo, sdo dos principais entraves (Cooper,
1979). Paralelamente, a implementacdo do empreendedorismo numa organiza¢do existente
gque é o mesmo que dizer intraempreendedorismo, podera ser um comportamento
relevante para o crescimento dos seus negdcios (Curato, Montano & Moresby, 1990).

Em Portugal, no seu tecido predominante de pequenas e médias empresas, o0s
comportamentos de promoc¢dao de empreendedores, externos e internos, ndo sé nao
constituem praticas comuns, como existe até uma certa insensibilidade face as suas
vantagens para o presente e para parcerias futuras. Da mesma forma, as relagGes de
cooperacdo entre as grandes empresas e as PME sdo muito raras, ndo sendo habitual
encontrarem-se iniciativas auténomas de “apadrinhamento” empresarial espontaneamente
nascidas no mercado (Cunha, 2004).

Oe e Mitsuhashi (2010) argumentam que uma empresa nova tem possibilidades de atingir
mais rapidamente o seu “break-even point” se os seus fundadores tiverem prévia
experiéncia de trabalho no mesmo ramo de atividade e esse efeito torna-se mais forte se
estiverem na posse de informacdo sobre os recursos a utilizar, sua melhor distribuicdo e
interpretacdo. Os efeitos tendencialmente notam-se, ndo sé ao nivel do crescimento, mas
também ao nivel da qualidade das decisdes adotadas.

Sendo assim, empresas subsidiarias de multinacionais podem aproveitar e potenciar todas
as simbioses geradas por pertencerem a uma rede forte de negdcios e conhecimentos, e
simultaneamente beneficiar do espirito empreendedor do detentor da subsididria e da sua
equipa, de forma a obter sucesso, crescimento e rentabilidade. Ao mesmo tempo, podem

contribuir com as suas ideias e espirito empreendedor para o desenvolvimento da empresa
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mae (Boojihawon, Dimitratos & Young, 2007). O espirito empreendedor espalhado por
diversas empresas subsididrias, cada uma delas com contributos diferentes para a
competitividade do grupo e para o conhecimento global, tenderd a proporcionar uma
orientacdo empreendedora com potenciais beneficios mutuos para toda a rede (Lee &
Williams, 2007).

Uma orientacdo empreendedora refere-se ao processo, praticas e decisdes, que fazem uma
atividade caminhar para um novo mercado (Lumpkin & Dess, 2001). Uma organizac¢do
empreendedora adota uma proactividade na inovacdo e agressividade no mercado, que
facilita correlacionar-se positivamente com a satisfacdo do consumidor e a criacdo de valor
superior percecionado (Chen, Li & Evans, 2012). De acordo com Brito, Brito e Morganti
(2007), recursos intangiveis, como é o caso da capacidade de inovacdo de uma empresa, tém
sido crescentemente apontados como a fonte de vantagem competitiva de empresas de
sucesso.

Contudo, um dos problemas do clima interno de empreendedorismo, sdo os potenciais
conflitos internos que podem surgir entre pessoas e/ou estruturas e que tendem a reduzir a
motivacdo e como tal o clima de inovacdo. Normalmente os empreendedores conseguem
desvendar primeiro novas necessidades dos mercados, o que lhes permite reconhecer as
oportunidades e gerir da melhor forma as incertezas. Dai surge o valor gerado pelo
empreendedorismo. Mas trés fatores podem atuar de forma contraria e colocar em risco o
espirito empreendedor de uma organizacdo: a dimensdo da empresa, a sua antiguidade e
possuir uma estrutura complexa (Jones & Butler, 1992).

Neste ambito e muito mais nos dias de hoje, uma empresa necessita de ter nos seus quadros
pessoas com capacidade e com recursos necessarios, ndo sO a criacdo de lucros, mas
também de inovacdo. Para isso as organizacBes necessitam de aprender a dar suporte e
proteger os seus intraempreendedores, como parte integrante das suas estratégias
corporativas. (Kuratko & Montagno, 1989).

Na opinido de Jones e Butler (1992), as firmas que cresceram e se desenvolveram, para ndo
perderem o espirito empreendedor, devem dar oportunidade aos quadros de terem a
responsabilidade de serem empreendedores, reconhecer as performances individuais e

recompensar de forma adequada. Uma outra forma de motivar os comportamentos
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empreendedores é dar a possibilidade de criacdo de “spin-offs”, para o desenvolvimento de
oportunidades geradas. Frequentemente, a motivacdo para a criacdo do proprio negécio
resulta da vontade de aumentar os rendimentos, seguida da oportunidade de por em pratica
conhecimentos que se adquiriram com a experiéncia (Stefanovic, Prokic & Rankovic, 2010).
De facto, se um empreendedor é alguém que investe em recursos com capacidade de
produzir riqueza, convém realcar que os empreendedores de maior éxito de hoje, sdo
pessoas que passaram cinco a oito anos numa grande organiza¢do (Drucker, 1986). Acresce
ainda que as “start-ups” criadas por alguém com instinto empreendedor e estruturalmente
apoiadas por uma organizacdo existente, frequentemente tém sucesso (Zahra, 1996).
Diversos estudos sustentam que a experiéncia profissional obtida num emprego por conta
de outrem contribui para uma performance empreendedora. As empresas podem e devem
funcionar como incubadoras de empreendedores produtivos, pois fornecem-lhes preciosas
competéncias (Tsuchiya, 2006). Daqui decorre, e é pois natural e justo, que as organizagdes
possam beneficiar do seu contributo.

Mas, e as empresas grandes, conseguem gerar inovagdes internas e aproveitar novos
desafios? Claro que sim, mas e o que é preciso para tal acontecer? Intraempreendedorismo
e uma cultura que beneficie o empreendedorismo! Atitude e comportamento
empreendedor: motivacdo para alcancar e competir, tomar decisdes e resolver problemas,
estar aberto a sugestdes, ser tolerante e lidar com a incerteza, criatividade e flexibilidade,
captar as oportunidades do mercado, lidar com o risco, ter persisténcia e determinacdo
(Hunter, 2002).

Por exemplo, uma das estratégias para melhorar o clima empreendedor nas grandes
organizacdes é o de afunilar os recursos para determinados focus dentro da empresa ou
mesmo retirad-los da empresa para varias “spin-offs” com dependéncia da organizacdo mae,
e com isso obter um maior niumero de inovacdes radicais sem serem afetadas por
burocracias e interesses instalados. Este mecanismo empreendedor de “projetos para
empregados” injeta indiretamente diversas inova¢cGes em organizacdes que poderiam, de
outra forma ficar, estagnadas (Brazeal, 1996).

A filosofia do "Movimento E.Leclerc” assenta em muitas destas evidéncias retiradas da

literatura, como forma de potenciar o crescimento organico e de fomentar o
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empreendedorismo por mérito dos seus colaboradores. A interpretacdo e discussao dos
dados recolhidos deverdo ajudar a compreender melhor este caso singular de

comportamento, filosofia e cultura empresarial.

[11.2. Breves referéncias ao mercado da moderna distribuicdo

A histéria da distribuicdo é longa e remonta aos primeiros registos de atividade comercial,
passa pelos grandes armazéns e lojas do séc. XIX, até ao modelo da grande distribuicao
sobre diversos formatos que surgiram apds a Il guerra mundial. As revoluc¢des sucessivas
comerciais iniciaram-se no sec. XIX e ja no séc. XX nas décadas de 40, 50 e 60 surgem os
principais atores da grande distribuicdo contemporanea. Destes, os maiores provenientes de

Franca, que tém ou ja tiveram presenca em Portugal, sdo:

Insignia ‘ Ano de fundagao

E.Leclerc 1949
Carrefour 1959
Auchan (Jumbo) 1961
Intermarché 1970

Quadro 9: Adaptado de Chatriot & Chessel (2006)

Emmanuel Chandeau, citado por Chatriot e Chessel (2006), descreve as trés principais
caracteristicas de gestdo destes grupos durante os anos de forte crescimento: relativa
simplicidade das estruturas de gestdo, controle das operacdes comerciais realizadas sob a
insignia e o facto de os pontos de venda serem quase exclusivamente centros de receitas,
pois as operacdes de compra sdo centralizadas.

Ainda hoje, o E.Leclerc é o grupo de distribui¢do lider em Franga, enquanto o Carrefour é
lider a nivel europeu. Os operadores portugueses neste formato (hiper) de distribuicdo

moderna surgem em 1980 com o Continente e o Feira Nova/Pingo Doce.
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Competicdo agressiva, comportamentos da procura do consumidor, expectativas altas,
pressao nos pregos pertencentes a cabazes de bens primarios sdao preocupagdes comuns das
empresas a operar na area moderna da grande distribuicdo. Consequentemente, os
operadores focam-se na concentracdo (ganhar quota de mercado), internacionalizacdo
(ganhar dimensdo), negociacdo de condicdes de compra, estratégias de marketing, de
servico ao cliente, de preco e de aliancas. As aliancas, nomeadamente a criacdo de centrais
de compras por operadores independentes, surgiram ndo ha muitos anos, com o objetivo de
aumentar o poder de compra das empresas de distribuicdo e assim melhorar as condicdes
negociais face aos fornecedores multinacionais e conseguirem ser mais agressivos e
competitivos no mercado comparativamente com outros operadores do retalho.
Basicamente, as centrais de compras, no caso do grupo E.Leclerc, sdo cooperativas
organizadas num sistema vertical de marketing, criadas por operadores independentes, que
unem as suas forgas para obter melhores condi¢cdes comercias dos seus fornecedores (Balan,
2007). Por outro lado, as multinacionais fabricantes também podem ganhar com estas redes
de aprovisionamento, uma vez que com dimensdo é possivel a producdo de marcas do
distribuidor (marcas préprias e/ou marcas brancas). Um segmento com bastante
crescimento nos ultimos anos, foi o “hard-discount” assente nos pilares de precos baixos,
gualidade dos produtos, pouca variedade, reduzidos custos de operacdo e gestdo eficiente.
O sucesso destes operadores esta a obrigar os de formato hiper ou supermercado a repensar
os seus modelos de negdcio, identificando novas abordagens como diversificacdo da oferta,
programas de fidelidade e CRM (otimizacdo/gestdo da relacdo com o cliente), presenca e

servicos on-line, etc... (Balan, 2007).

[11.3. Apresentacdao do Movimento E.Leclerc

O grupo de distribuicdao E.Leclerc, organizado sob a forma de cooperativa surge em Franga

em 1949. O seu rapido desenvolvimento foi conseguido com a criacdo de uma rede de lojas

associadas a operar sob a mesma insignia e com uma politica comercial coerente. Esta forma
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de atuagdo permitiu criar uma forte identidade, sendo o Grupo visto em Franga como “o
defensor do consumidor” (Baron, 2007).

O dono de cada loja (hipermercado) é simultaneamente membro de uma cooperativa
regional (central de compras), que tem como objetivo comprar em gquantidades com
melhores condicdes e assim ter a melhor oferta para os consumidores. Por sua vez, estas
cooperativas sdo detentoras de uma cooperativa nacional, para as negociacdes com
multinacionais. Os empresdrios independentes por serem donos das suas proprias lojas, ao
participar nas cooperativas regionais, nacionais e internacionais, beneficiam das vantagens
da estrutura, jd que, com uma forma de atuar integrada via cooperativa (centrais de
compras), conseguem ser mais eficientes com o mercado, ganham poder negocial e
consequentemente melhores condicdes de compra (Baron, 2007).

O uso da marca E.Leclerc é obrigatério mas livre de qualquer custo. Este é um fator que
diferencia a organizacao E.Leclerc do sistema de franchising, pois ndo existe um direito de
entrada a pagar (Baron, 2007). O direito exclusivo de uso da marca é atribuido a uma pessoa
e ndo a uma empresa. Atualmente essa pessoa é escolhida pelo mérito profissional por
carreira desenvolvida em uma empresa pertencente a rede, como empregado. Jd o General
Sun Tzu, no seu famoso livro com mais de 2500 anos “A arte da guerra”, defendia que é
arriscado nomear pessoas para cargos de comando com base em fatores que ndo sejam a
capacidade e a experiéncia.

O dono de uma loja, chama-se “Aderente” e tem de aceitar o regulamento do Grupo,
nomeadamente: respeitar a politica de precos baixos, a distribuicdo anual de pelo menos
25% dos resultados pelos colaboradores, ativa participagdo na vida do Movimento e das
cooperativas do Grupo, participar na partilha de riscos, apoiar novos membros que
trabalham nas lojas a tornarem-se “Aderentes” donos de novas lojas a integrar no
Movimento. O Grupo E.Leclerc, proporciona assim aos seus colaboradores que se destacam
por mérito, mas ndo tém o capital necessario, tornarem-se no futuro “Aderentes”,
realizarem lucros e pagar o investimento e, no final da sua carreira, venderem a loja a outro
colaborador do Grupo e realizarem um excelente encaixe financeiro (Baron, 2007).
Comecaram sem nada, apenas o seu mérito e empenho profissional, tornam-se donos de

uma loja e podem terminar com um considerdvel patriménio. Pelo meio, devem ter

-58-—



promovido outros colaboradores a chegarem a “Aderentes”, por via da sua garantia ao
financiamento e apoio necessario. Esta atitude permite:

1) que a selegdo dos novos membros aconteca por mérito, empenho e capacidade
demonstradas;

2) o acompanhamento devido, pois o Grupo sente necessidade de controlar os novos
Aderentes, uma vez que se algo correr mal, sdo os Aderentes que apoiaram que vao ter
primeiramente de assumir os prejuizos, e;

3) desenvolver a rede e a sua constante renovacdo (Baron, 2007), pois quanto maior for o
Movimento, mais sinergias se criam e melhor partilha de riscos acontece.

Por sua vez, a estabilidade do Grupo esta assegurada pela “Unilec” (sociedade cooperativa
onde participam todos os hipermercados E.Leclerc), mediante um mecanismo de partilha de
risco e direito da “Unilec”, em assumir uma loja que estd com problemas por determinado
periodo de tempo até que volte ao caminho da normalidade e rentabilidade. Se se verificar
gue a dificuldade se deveu a erros graves de gestdo, esta assuncdo podera ser definitiva até
gue posteriormente a loja seja atribuida a outro aspirante a Aderente. Desta forma,
assegura-se a vontade empreendedora do Aderente e criam-se elevados incentivos a
eficiéncia (Baron, 2007).

O mercado francés da distribuicdo moderna esta organizado em grandes cooperativas,
sendo uma das maiores o E.Leclerc, atual lider no seu pais. O processo de crescimento
organico do grupo, distribuido por empresarios independentes a competir com a forca de
um grupo integrado de empresas, tem se revelado eficiente pois proporciona elevados
incentivos aos seus membros quando melhoram a performance (Baron, 2007). A eficiéncia
demonstrada pelas empresas do universo do grupo, que se deve em muito a relacdo com os
colaboradores, proporcionando-lhes corretos incentivos e mostrando exemplos de prémio
por mérito a quem procurou eficiéncia.

Michele Edourad Leclerc, filho do fundador do Movimento, ndo tem a pretensdo de dizer
gue uma empresa Unica e de grande de dimensao, &, a priori, menos eficiente do que um
grupo de empresdrios independentes. Apenas refere que o sistema do grupo E.Leclerc é

diferente. O mundo cooperativo é particularmente adequado para empreendedores que
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guerem manter-se independentes e oferece muito mais recursos e liberdade de acdo para

os gestores na competicdo comercial (Leclerc, 2013).

I11.4. Histéria do Movimento E.Leclerc

O século XX, aquando das grandes guerras, expds a necessidade de se desenvolverem acées
socio-humanitdrias. Depois de quase 10 anos de escassez, a populacdo Francesa aspirava a
melhores condi¢des de vida. O racionamento, introduzido durante a Il guerra, desapareceu
gradualmente entre 1947 e 1949. O custo de vida era o cerne das preocupacdes da
populacao francesa.

Completamente desconhecido em 1949, quando abriu sua primeira loja, Edouard Leclerc,
rapidamente tornou-se uma celebridade em Franca e o seu nome tornou-se sindnimo de
precos excecionalmente baixos.

Nos centros de distribuicdo E.Leclerc, os precos apresentados eram, em média 30%
inferiores aos oferecidos por outros comerciantes. A corrida dos consumidores para as lojas
em busca dos melhores precos e um menor custo de vida fez da operacdo um sucesso.

Foi neste contexto que Edouard Leclerc embarcou na aventura da distribuicdo, em
Dezembro de 1949, na sua cidade natal - Landerneau. A férmula era simples, seria comprar
diretamente ao produtor, em grandes quantidades para ter o melhor preco possivel, e assim
vender sem intermedidrios, o mais barato possivel ao consumidor final. Rapidamente se viu
gue para os tempos que se viviam a férmula era de sucesso e comecaram outras lojas a
associarem-se e a praticar o mesmo conceito.

No final do ano de 1960, ja existiam cerca de 80 lojas associadas e os centros distribuidores
de alimentos tornam-se centros de distribuicdo E.Leclerc. O slogan "Onde existe um centro
E.Leclerc, a vida é mais barata”, era cada vez mais reconhecido.

Desde o inicio da aventura, a estrutura e a dimensao do grupo de comerciantes sob o nome
"E.Leclerc" evoluiram significativamente. Com o objetivo de manter o equilibrio entre a

preservacdao da independéncia dos membros e construir uma identidade forte da marca
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comum a todos os centros, surge em 1964 a Associacao de Centros de Distribuicdo E. Leclerc
(Acdlec), que é quem passa a definir a direcdo estratégica do Movimento e a atribuir ou
retirar o direito de uso da insignia.

Logo em 1966, a “Acdlec” decide como estratégia de crescimento e fomento do
empreendedorismo a selecdo de candidatos entre os funciondrios mais competentes, a se
tornarem um dia donos de futuras lojas do Movimento, com o apoio do Grupo.

As lojas e o Grupo foram ganhando dimensdo e em 1968 inauguram o primeiro centro
logistico. Em 1969, Edouard Leclerc estd convencido de que o formato melhor para dar
resposta ao novo estilo de consumo é o de hipermercado e que seria possivel desenvolver o
Movimento garantindo a sua filosofia de independéncia das lojas. No entanto havia
participantes do Movimento que ndo concordavam e em finais de 1969, uma parte dos
Aderentes sai do grupo e funda o “Intermarché”.

O projeto da insignia E.Leclerc ainda hoje continua o mesmo: “a defesa do consumidor e do
seu poder de compra”, e tem-se assistido ao crescimento sustentado do nimero de lojas e a

internacionalizagdo do Movimento.

I11.5. Filosofia do Movimento E.Leclerc

Ao falar-se do "Movimento E.Leclerc”, deve-se realcar o dinamismo da insignia e a
originalidade deste grupo de empreendedores, tanto na sua composicdo como na sua
governacdo e funcionamento. A configuracdo atual do Movimento resulta de um equilibrio
delicado entre a preservacdo da independéncia das lojas e a preocupacdo com a
sustentabilidade e adequacdo da insignia forte a época atual.

Desde a sua criagdo, o Movimento E.Leclerc tem por ambi¢do despertar a vocagao dos
empreendedores, nas regides francesas e hoje também no resto da Europa.

O grupo de distribuicdo E.Leclerc é provavelmente o Unico a permitir aos seus
colaboradores, que fizeram a sua aprendizagem e percurso profissional nas lojas e como

forma de reconhecer o seu mérito e empreendedorismo, poderem tornar-se um dia
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proprietarios (Aderentes) dos seus proprios espacos, sem necessidade de possuirem
recursos financeiros para o investimento, pois o Movimento assegura-os por meio de
instrumentos de partilha de risco e garantia de grupo.

Os Aderentes representam a for¢a do Movimento, a sua originalidade e a sua coeréncia. Eles
repartem o seu trabalho e capacidade empreendedora, pela exploracdo dos seus
hipermercados, o trabalho nas estruturas coletivas do grupo e no apoio ao crescimento
organico do Movimento por via do fomento ao empreendedorismo interno. O grupo
E.Leclerc, fruto do seu modelo de desenvolvimento, é hoje lider do mercado da distribuigdo
em Franca, sendo a marca explorada em mais de 550 pontos de venda (hipermercados)
associando diversos conceitos inovadores. O desenvolvimento internacional permite
transmitir a inspiracdo da filosofia E.Leclerc através da Europa e quem sabe no futuro ao

resto do Mundo (mouvement-leclerc, 2012).

IV. Metodologia, apresentagao e discussdao dos dados

IV.1. Introducgao

Até esta fase ja foi descrito o que se entendeu ser o mais significativo encontrado na
literatura sobre o fendmeno do empreendedorismo por mérito fomentado nas organizacGes
empreendedoras. Também ja se deu a conhecer a organizacdo que servird de caso de
estudo, o Movimento E.Leclerc e sua filosofia. Ambos os fenémenos, até ao momento, se
revelaram pouco estudados ou pelo menos ndo se encontra facilmente vasta literatura e
muito menos estudos de caso sobre a temadtica. Neste capitulo sdo apresentados a
metodologia de estudo e os resultados obtidos na recolha de informacdes, efetuada por via

das entrevistas e pela observacdo participante realizada. Simultaneamente tentaremos
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evidenciar possiveis ligacdes e/ou contrastes com a literatura revista. Como objetivo final

deste capitulo, serd apresentado um modelo sintese dos resultados relevantes obtidos.

IV.2. Metodologia

A dissertacdo foi fundamentada numa metodologia de tipo qualitativo. A investigacdao
gualitativa envolve uma abordagem naturalista e interpretativa ao seu objeto de analise.
Isto significa que os investigadores qualitativos estudam os fendmenos nas suas ocorréncias
naturais, procurando que facam sentido e que sejam interpretados esses fendmenos
segundo o significado que eles assumem para os individuos estudados (Denzin & Lincoln,
1994).

O método qualitativo pode entdo ser definido como uma variedade de técnicas
interpretativas que visam descrever, descodificar e traduzir certos fendmenos sociais,
centrando-se nas experiéncias pessoais dos individuos, nos seus comportamentos, emocdes
e sentimentos sobre um determinado fendmeno ou problema (Minayo & Sanches, 1993).
Esta abordagem incide principalmente sobre o significado dos fendmenos e ndo na sua
frequéncia (Barafiano, 2008). No entanto, na investigacdo qualitativa, o investigador deve
estar preocupado em provar que as suas teorias podem ser replicadas para além de um
contexto particular (Bryman & Bell, 2007).

Assim, a investigacdo qualitativa diferencia-se pela natureza dos resultados que obtém
(Minayo & Sanches, 1993), ndo sendo estes constituidos por amostragem estatistica mas por
uma amostragem interpretativa (Yin, 2001). O grau de importdncia da metodologia
gualitativa, no panorama académico, é corroborado por Daft & Why (1985), afirmando estes
gue procedimentos qualitativos oferecem a liberdade para as organizacdes criarem novas
ideias e consolidarem essas ideias num modelo plausivel, mas também se prende com a
prépria natureza do problema ou fendmeno que se investiga e que se pretende explicar ou

conhecer em maior profundidade, sobre o qual pode ainda haver muito por compreender.
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Apds a definicdo do tema, o trabalho iniciou-se pela revisdo da literatura existente sobre
empreendedorismo, intraempreendedorismo e empreendedorismo organizacional. Face as
caracteristicas particulares da organizacdo a estudar, realizaram-se pesquisas na literatura
posteriores sobre o fendmeno das redes e sociedades cooperativas. O tema especifico de
empreendedorismo por mérito ndo foi possivel de rever nas pesquisas efetuadas, pelo que
se conclui que esta muito pouco explorado.

De seguida, e face a natureza da investigacdo, optou-se pela utilizacdo do instrumento
metodoldgico do estudo de caso, por ser o mais ajustado para atingir os objetivos propostos.
O estudo de caso é uma investigacdo empirica que estuda um fendmeno contemporaneo,
dentro de um contexto real e que se realiza para obter informacdo fundamentalmente
gualitativa (Barafiano, 2008).

A recolha de dados para a descricdo e apresentacao do “Movimento E.Leclerc” foi realizada
com base na consulta a documentagdo do Grupo, seguindo-se uma pesquisa do tipo
exploratdria-descritiva. Na verdade, qualquer estudo de caso deverd comecar pela andlise da
documentacdo e dos arquivos existentes sobre o caso em estudo, pois estas fontes tém
normalmente a vantagem da sua estabilidade, exatiddo e abrangéncia (Barafiano, 2008).

A obtencdo de certo tipo de informacdo so é possivel através da observacdo dos factos in
loco. Exemplos deste tipo de informacdo, no caso concreto da gestdo de empresas, sao 0s
comportamentos dos seus recursos humanos e respetivas relagdes quotidianas. Nestes
casos, ndo ha informacdo registada nem racionalizada, pelo que a sua observacdo é uma via
possivel de os obter e contextualizar (Barafiano, 2008). Desta forma, com o objetivo de
transmitir o ambiente da organizacdo e encontrar novas informacdes, foram promovidos
dias de observacdo no local (Hipermercado).

Para a realizacdo de entrevistas, e considerando a opcdao de uma abordagem de pesquisa
gualitativa, recorreu-se a um tipo de amostra intencional, ndo probabilistica, uma vez que
nao foi constituida de forma aleatdria, mas tendo em consideracdo caracteristicas pessoais e
profissionais distintivas com relevancia para o estudo e disponibilidade (Bryman & Bell,
2007).

De acordo com Yin (2001) ao recolher dados deve-se ter a preocupacdo de “triangular” esses

mesmos dados ou estabelecer diversas linhas de evidéncia para validar e corroborar a

- 64—



informacdo recolhida. Procurou-se assim recolher os dados junto de elementos com perfis e
experiéncias diversificadas. Esta decisdo justifica-se na medida em que estes atores
apresentam motivacoes e objetivos diferentes, acrescentando perspetivas diversas sobre os
mesmos assuntos, mas permitindo estabelecer linhas de evidéncia com fontes distintas.
Realizaram-se assim entrevistas em profundidade a 10 elementos do Grupo E.lLeclerc,
nomeadamente ao Responsavel do Movimento em Portugal (Presidente), a Aderentes
(empreendedores franceses e outros portugueses) e a colaboradores do Grupo que no
momento se encontram a trabalhar em diferentes areas, mas cujo percurso e avaliacdo de
mérito indica que poderdo vir a ser Aderentes e que detém essa expectativa. Como
complemento entrevistaram-se 3 elementos, que ja trabalharam no Grupo, conhecem a sua
realidade, mas de momento seguiram outro percurso profissional, com o objetivo de obter
as suas percecdes, sem a carga emocional de pertencer a entidade estudada e avaliar
eventuais comparagoes.

Procurou-se desta forma alcancar uma amostra pequena mas abrangente, com diversas
perspetivas, sentimentos e experiéncias sobre as questdes a explorar no estudo (Barafiano,
2008).

As entrevistas foram semiestruturadas, com base num guido previamente definido e possivel
de ser consultado em anexo (apéndice 1), tendo sido dada liberdade ao entrevistado de dar
respostas tao longas quanto quisesse. Na introducdo a entrevista, com o objetivo de motivar
o entrevistado, foi explicado de forma clara e sucinta, quais os objetivos do estudo,
garantida a confidencialidade e salientada a importancia da informacdo fornecida e a sua
releviancia para o estudo (Barafiano, 2008). Ainda antes do seu inicio foi solicitado aos
entrevistados autorizacdo para gravar as entrevistas. Considera-se este conjunto de
procedimentos como sendo parte do que é denominado de “protocolo do estudo de caso”
(Yin, 2001).

No final de cada entrevista foi perguntado se o entrevistado gostaria de continuar a
desenvolver qualquer assunto que ndo tenha sido abordado durante a mesma. Nos
momentos seguintes a cada entrevista, ja fora do local, foi realizada uma breve reflexao,
sendo tomadas notas sobre as percecbes da entrevista para assegurar a retencdo de

informacdo util, tanto quanto possivel, para além do que foi gravado.
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Uma vez realizadas, as entrevistas foram integralmente transcritas. Para sua analise e da
realidade observada foi elaborado previamente um modelo de analise, com base no método
de “Andlise de Modelo” (Template Analysis), com o objetivo de organizar e relacionar os
principais aspetos contidos nos relatérios.

A analise qualitativa de dados pode dar origem a novos conceitos e categorias, bem como as
possibilidades atuais para a identificacdo de padrdoes dentro dos dados e para o
desenvolvimento de associacGes entre eles (Herranz & Lara, 2008).

A esséncia do método “Andlise de Modelo” consiste em classificar o conteudo recolhido
num conjunto de cdédigos representativos e organizd-los num modelo hierdrquico que
permita estabelecer relacdes e eventuais comparacdes entre os conteudos classificados
(Cassel & Symon, 2004). A maior vantagem da “Andlise de Modelo” reside no facto de ser
uma abordagem altamente flexivel, que pode ser adaptada consoante as necessidades de
gualquer estudo ou tema particular. Este tipo de técnica apresenta-se aconselhavel quando
o objetivo é comparar diferentes perspetivas individuais sobre o mesmo contexto especifico
(Cassel & Symon, 2004).

Na investigacdo qualitativa, o investigador é a ferramenta utilizada na recolha e anadlise de
dados, cabendo-lhe também a funcao de selecionar o material que lhe parece relevante para
o estudo.

Desse modo, com base nos objetivos do estudo, na realidade observada e no guido
elaborado para as entrevistas, foi elaborado o seguinte modelo de codificacdo inicial (Figura

1):
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Movimento E.Leclerc

B C

D

Apresentacao Vantagens e Motivacdo /

O Aderente

do Movimento desvantagens Empenho dos

E.Leclerc

E.Leclerc do Movimento empregados

A.1. Descrigao B.1. Vantagens C.1. Expectativas D.1. Aderente
A.2. Filosofa B.1.1. Pessoais C.2. Concorréncia D.2. Director
A.3. Percurso B.1.2. Empresa C.3. Empenho D.3. Equipa
A.4. Fungdes B.2. Desvantagens C.4. Motivagao D.4. Fomentar
A.5. Responsabilidades B.2.1. Pessoais C.5. Eficiéncia
A.6. Diferengas B.2.2. Empresa C.6. Recompensas

A.6.1. Empregado B.3. Apoio

A.6.2. Aderente B.3.1. Aderente

B.3.2. Empresa

| | . |

E. Outros / Diversos

Figura 10: Modelo de codificacao inicial — “Template Analisys”
Posteriormente, e a medida que se foram classificando os elementos elegidos das
transcricdes, foram sendo reveladas inadequacdes ao modelo inicial o que levou ao seu
ajustamento, pelo que se chegou a figura 2, modelo final e respetivos cddigos, que permitiu

classificar todas as transcricGes consideradas relevantes para o estudo:
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Movimento E.Leclerc

¢ D

Apresentagao Vantagens e Motivacgdo /

O Aderente

do Movimento desvantagens Empenho dos

E.Leclerc

E.Leclerc do Movimento empregados

A.1. Descrigao B.1. Vantagens C.1. Expectativas D.1. Aderente
A.2. Filosofa B.2. Desvantagens C.2. Concorréncia D.2. Director
A.3. Percurso B.3. Apoio C.3. Empenho D.3. Equipa
A.4. Fungdes C.4. Motivagao D.4. Fomentar
A.5. Responsabilidades C.5. Eficiéncia

A.6. Diferengas C.6. Recompensas

| | . |

Ideias Principais -> Categorias

Figura 11: Modelo de codificacao final — ‘“Template Analisys”

Consequentemente, para a apresentacdo dos dados foram criados quadros-resumo por cada
primeiro nivel de codificacdo, tentando descrever as ideias principais, identifica-las por
palavras-chave (categorias) e avaliar a sua recorréncia. Simultaneamente, transcreveram-se
curtas citacbes para auxiliar a compreensdo de pontos especificos e transmitir para o
trabalho final um “sabor” das entrevistas originais, como sugerem Cassel e Symon (2004).

Relativamente a andlise dos dados, Eisenhardt (1989) refere que é o coragdo da construcdo
de teoria a partir de estudos de caso, mas é também a parte mais dificil e menos codificada.
Por seu lado, Yin (2001) refere que os dados devem ser apresentados de forma a permitir ao
leitor julgar de forma independente a sua interpretacdo, e que para o feito pode-se usar

tabelas, figuras, graficos, entre outras formas. As formas de apresentar os dados
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frequentemente ndao podem ser antecipadas, porque dependem dos préprios dados.
Consequentemente, no final do trabalho optou-se por criar um método de leitura, com
recurso a “radares graficos”, que ilustram simultaneamente as categorias identificadas nos
dados recolhidos e respetivas recorréncias (frequéncia de repeticdo). Desta forma,
conseguiu-se apresentar uma descricdo sintética de cada uma das dimensdes de analise,
elegidas de acordo com os objetivos da dissertacdo, e concluir com um modelo sintese, onde

se identificam os principais conceitos que caracterizam o caso em estudo.

IV.3. Apresentacdo, discussado e interpretacao dos dados

De acordo com a Metodologia seguida, os dados foram obtidos por:

- Consulta a documentagado do Grupo E.Leclerc

- Observacdo participante no local

- Realizacdo de entrevistas individuais

Da consulta a documentag¢do do Grupo conseguiu-se obter informagdo histérica que se
demonstrou relevante para a apresentacdo da organizacdo que serve de caso de estudo,
sendo que a mesma foi descrita concretamente no capitulo anterior onde se realizou a
apresentacdo do Movimento E.Leclerc. De seguida, e por esta ordem, apresentam-se os

fendmenos observados e depois os dados das entrevistas.

IV.3.1. Descricdo das observacdes de campo

Com o objetivo de recolher mais informagdo sobre o “Movimento E.Leclerc”,
essencialmente conhecer e transmitir o ambiente da organizacdo, o comportamento dos
seus recursos humanos e respetivas relacdes quotidianas, foram promovidos dias de
observacdo numa das lojas, acompanhando o dia a dia do Aderente (dono de uma loja

E.Leclerc) e da sua equipa de Colaboradores. Ao longo destes dias foi permitido circular
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livremente pela loja e todas as suas sec¢des, conversar informalmente com diversos
colaboradores, tendo-se realizado um acompanhamento mais proximo ao Aderente e a um
dos Responsaveis de departamento. Teve-se ainda oportunidade de presenciar a reunido

semanal de quadros.

IV.3.1.1. O dia a dia da Loja

O Hipermercado observado pode ser considerado de média dimensdo, pois a sua area de
venda situa-se nos 2600m2. Adicionalmente, conta com uma galeria comercial, constituida
por lojas de diversos conceitos que vao desde 6ética, telecomunica¢des, animais, servicos
diversos, agéncia bancaria e zona de cafetaria e restauracdo. A empresa explora ainda sob a
sua insignia, um posto de venda de combustiveis.

Esta superficie abriu ao publico em Dezembro de 2006.

O Hipermercado funciona em horario alargado, 14 horas por dia, todos os 7 dias da semana
e apenas encerra no dia de Natal e no dia de Ano Novo.

E evidente a dinamica que se vive diariamente na loja, com especial énfase ao fim-de-
semana, onde em média, por dia, a loja é visitada por mais de 2000 pessoas/clientes.

A loja divide-se nas seguintes areas:

Areas do Hipermercado
Alimentar N3o Alimentar
Mercearia
(Produtos GltaGnci Consumo) Bebidas

DPH (Dep. Prod. Higiene) | Bazar Ligeiro
Talho e Aves
Charcutaria
Cremaria
Frescos Congelados
Frutas Bazar Pesado
Padaria/Pastelaria

Peixaria
Quadro 10: Areas do Hipermercado
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Cada uma das areas tem um Responsavel de seccdo, sendo normal uma pessoa acumular
mais do que uma sec¢do, e cada conjunto de areas formam um departamento (PGC, Frescos
e Bazar), que possuem um Responsavel cada um. Desta organizacdo operacional resulta o

organigrama tipo de uma loja E.Leclerc:

Organigrama:
Aderent
Administracio / Direccao Org.Grupo
Director
---------------------------- e e e e e e e
Departamentos PGC Frescos Bazar DRF e Informatic
Mercearia 1 Talho Bz Ligeiro
IH  Bebidas IH Charcuteria _{ Bz.Pesado
L Dph I{ Cremaria
Seccoes H Congelados
H Frutas
I{ Pad/Pastel
I Peixaria

Figura 12: Organigrama loja tipo

No caso concreto da loja observada, o seu quadro de pessoal é composto por cerca de 95

colaboradores.

IV.3.1.2. O dia a dia do Aderente

O Aderente reparte o seu tempo entre a gestdo da sua loja e a participacdo nas atividades
dos organismos centrais do Grupo. Como nos foi referido, e em termos médios, a dedicagao

aos organismos do Grupo absorve dois a trés dias da semana, sendo que pelo menos um
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desses dias é fisicamente passado na central de compras do Grupo ca em Portugal.
Efetivamente, todas as semanas os Aderentes reunem-se para tratar de assuntos de
interesse transversal a todo o Grupo e para a definicdo de estratégias comuns.
Normalmente cada um dos Aderentes é Responsavel por uma drea de negécio ao nivel do
Pais e gere a equipa de trabalho que na central tem a responsabilidade sobre esse sector.
Assim, um Aderente é responsavel, por exemplo, por toda drea de mercearia, definindo as
estratégias globais e promocionais para o Pais para essa seccdo e supervisiona as
negociacdes centrais com as empresas multinacionais e com as empresas nacionais que
fornecem todas as lojas, sendo que depois as lojas apenas tém que encomendar mediante as
condicbes acordadas para todos, usufruindo assim de ganhos de estrutura, logistica e
dimens3do. Simultaneamente e ainda em termos de Grupo, o Aderente pode ainda absorver
responsabilidades de gestao geral, pertencendo ao Conselho de Administra¢do do Grupo cd
em Portugal. Este 6rgdo executivo é composto por um Presidente e 4 vogais (todos eles
Aderentes).

Na sua loja, o Aderente é o Administrador da Empresa.

No caso observado, era evidente a missdo de transmitir as estratégias gerais a equipa de
trabalho da loja, bem como assegurar a sua correta execucgao.

Esta unidade em concreto, a data ndo tinha Diretor de loja, pelo que essas funcdes eram
interinamente asseguradas pelo Aderente.

Semanalmente, o Aderente convoca e preside a reunido de quadros, que é participada por
todos os Responsaveis de departamento e seccdo, onde se discutem os assuntos necessarios
ao bom funcionamento da loja, se analisa o desempenho realizado e se programam as a¢oes
a desenvolver na semana seguinte. E uma reunido em gue todos os participantes tém
oportunidade de reportar as situacdes que aconteceram nos seus departamentos ou
seccOes, devem sugerir acdes de melhoria e contribuir com ideias para o melhor
desempenho da loja. Para além destas reunides, o Aderente reune individualmente com os
Responsdaveis para a resolucdo e discussdo de assuntos especificos de cada seccdo e por
vezes participa em reunides com determinados fornecedores para a negociacdo de acdes

estratégicas para a loja e/ou extraordinarias. Regularmente sdo ainda realizadas reunifes
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com os quadros de avaliacdo de desempenho, nomeadamente para analise de resultados,
discussdo de desvios e fixacdo de novas metas e objetivos.

No caso particular observado, também é o Aderente que assume o departamento de
marketing e publicidade, definindo e delineando as estratégias locais e acGes a realizar.
Assistiu-se a um clima informal de relacionamento com os colaboradores, sendo que a
lideranca praticada e o estilo de gestao adotado atribuem uma autonomia grande e delegam
bastantes responsabilidades a quem exerce as funcdes de Responsdvel de departamento e
de seccdo, pois apenas sdo definidas os objetivos e delimitadas regras gerais e
procedimentos genéricos de funcionamento, sendo que tudo o resto fica sob a
responsabilidade da gestdo intermédia assegurada pelos quadros, sendo que o Aderente

exerce mais a atividade de moderador, motivador da equipa e de controlo de gestao.

IV.3.1.3. O dia a dia do Responsavel de departamento e/ou secg¢do

Ao Responsavel de departamento e/ou seccdo cabe gerir sob grande autonomia o seu
sector, quase como que se de uma empresa autdnoma se tratasse, sem esquecer as
sinergias e relacGes necessdrias com as outras seccoes.
Foi notdrio o grau de autonomia, responsabilidade para decidir e organizar e
simultaneamente a capacidade para, por vezes, improvisar que o Responsavel denota.
Por norma, o Responsavel chega a loja antes de esta abrir ao publico e verifica se tudo esta
em condicdes com a loja e com a sua equipa de Recursos Humanos para receber os clientes.
Depois, segundo o que se observou, o dia a dia decorre a alta velocidade e sdo
desempenhadas multiplas e diversas tarefas, das quais realgcamos:

a) Gerir a sua equipa de Recursos Humanos (relagdes pessoais, horarios, organizagdo do

trabalho, divisdo de tarefas, etc,...);
b) Realizar encomendas diarias a central de compras e a fornecedores locais;
c) Reunir e negociar com os fornecedores (encomendas, pregos, contratos,

promocgaes,...);
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d) Andlise de vendas, stocks, margens, definir precos de venda,....;

e) Conferéncia e validacdo das faturas de compra e suas condi¢cGes de acordo com o
negociado;

f) Decoracdo e gestdo dos espacgos de exposi¢cdo na loja, algumas vezes de acordo com
o lay-out definido pela central ou com o fornecedor, outras vezes idealizado pelo
proprio Responsavel e pela sua equipa (lineares, topos, ilhas,...);

g) Preparar informacgdes e condi¢cbes para campanhas e publicidade (artigos para
folhetos, para publicidade na radio, cartazes a afixar no ponto de venda, cruzamento
de promogodes, ....);

h) Programar e controlar inventarios fisicos a mercadorias e analisar eventuais desvios;

i) Realizagdo de “shopping” a concorréncia, ou seja levantamento nas lojas mais
proximas dos precos praticados pela concorréncia (normalmente grandes

operadores), fazer a sua analise e decidir eventuais alinhamentos concorrenciais;

Pelo menos uma vez por semana é exercida a funcdo de “Permanéncia Loja”, que roda entre
todos os Responsdveis de seccdo. O Permanéncia é o responsdvel pela loja nesse dia, por
delegacdo da Administracdo, e representa a empresa perante os clientes e todas as
entidades. Para este fim, goza de poder executivo, sendo o garante do bom funcionamento
de todo o espaco comercial.

Para além destas tarefas, semanalmente, participa na reunido de quadros promovida pelo
Aderente e mensalmente realiza em conjunto com o Aderente, a avaliacdo de desempenho
e resultados da Seccdo.

Face ao periodo de funcionamento da loja e grande concentracdo do negécio nos dias de
fim-de-semana, ndo existem dias de descanso fixos e como é evidente o tempo de trabalho
exige a pratica de isencdo de hordrio, com a consequente flexibilidade de hordrio praticado.
Como vemos, um Responsavel de secgao no E.Leclerc é muito mais do que um gestor de
stocks e lineares de venda, sendo quase um gestor de uma pequena empresa dentro do

hipermercado.
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IV.3.2. Avaliacdao das entrevistas

IV.3.2.1. Amostra dos entrevistados

Tentou-se obter a opinido de um grupo o mais heterogéneo possivel de pessoas e
experiéncias. Assim, para além de colaboradores do Grupo em diferentes estagios de
progressdo de carreira, entrevistaram-se também ex-colaboradores, que atualmente vivem
outras experiéncias profissionais e que, dessa forma, conseguem avaliar com distanciamento
e estabelecer comparacdes com a realidade profissional atual diferente. Destaque ainda
para a importancia de se ter conseguido entrevistar:
a) O Presidente do Grupo em Portugal e um Ex-Presidente e Fundador do Grupo em
Portugal;
b) Membro do Conselho de Administracdo da Cooplecnorte (Central de compras e
logistica);

c) Aderentes com percurso profissional iniciado em Franca.

Nome Origem Fungdo Local Entrevista Data
Alberto Mendonga Portugal Empresaf|o Empreendedor / Ex-Funcionario V.N. Famalicdo Abril 2013
Responsavel de departamento
Direg&o de loja Pingo Doce / Ex-Funcionari
Filipe Araudjo Portugal Iregdo ,e oja mgoN oce / Ex-Funciondrio Braga Abril 2013
Responsavel de secgdo
Filipe Machado Portugal | Aderente da loja de Cascais Cascais (via Skype) Junho 2013
Helena Alves Portugal | Responsdavel de departamento Valongo Maio 2013
Jacques Oliveira Franca Fundador e Ex-Pre5|deT1te do 9“‘"0 em Vila da Feira Junho 2013
Portugal e Aderente loja da Feira
C Itor Web e | do / Ex-funcionari
Jodao Marques Portugal onsu olr e e noyagao/ x-tuncionarto Aveiro Maio 2013
Responsavel de secgdo
Aderente loja de Barcelos e Membro do
José Domingues Portugal | Conselho de Administracdo da Cooplecnorte Barcelos Abril 2013
(Central de compras)
Mario Silva Portugal | Responsdavel de departamento Chaves Maio 2013
Miguel Maia Portugal | Responsdavel de departamento V.N. Famalicdo Maio 2013
Paulo Rocha Portugal | Diretor de loja de Lousada Lousada Maio 2013
Pedro Bernardes Portugal Presidente do Grupo e Aderente da loja de Oliveira do Bairro Maio 2013
Chaves
Pedro Silva Franca Aderente da loja de Fafe Fafe Maio 2013
Victor Gongalves Portugal | Diretor de loja de Valongo Valongo Maio 2013

Quadro 11: Amostra dos entrevistados
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IV.3.2.2. Interpretacdo das entrevistas

Na tentativa de transmitir para o trabalho final um “sabor” das entrevistas originais, bem
como de permitir uma melhor compreensdo do “Movimento E.Leclerc”, transcreveram-se
citacOes de diferentes entrevistados e, quando identificado, relacionando-as com a literatura
revista. De forma a manter a confidencialidade, optou-se por referenciar cada descricdio com
um cédigo (ex: CIT_Aderente P) diferente dos utilizados nos quadros resumos de analise
tematica. Para facilitar a apresentacdo e compreensao do caso em estudo de acordo com os
objetivos da dissertacdo, a exposicdo foi sendo ordenada pelas seguintes dimensdes:

A. Apresentacdao do Movimento E.Leclerc e sua filosofia

B. Vantagens e desvantagens do Movimento E.Leclerc
C. Motivacdo / Empenho dos Colaboradores
D

O Aderente E.Leclerc

A. Apresentagao do Movimento E.Leclerc e sua filosofia

O Movimento E.Leclerc foi a organizagdo escolhida, para se analisar um particular caso de
empreendedorismo fomentado pelas organizagdes: o Empreendedorismo por Mérito.

A filosofia do Movimento E. Leclerc permite aos seus colaboradores, que se distinguem pelo
mérito profissional demonstrado, participar na expansao da insignia, criando o seu préprio
hipermercado, usufruindo de condicdes financeiras para o realizar e das infraestruturas do
Grupo para a sua implementagdo e funcionamento. Esta atitude de fomento ao
empreendedorismo, tema central desta dissertacdo, ressalta recorrentemente no discurso

das entrevistas realizadas, como é exemplo:

“Em poucas palavras, essencialmente diria que é um Grupo que assenta a sua
filosofia na meritocracia ou seja premeia de facto o mérito, a dedicagcdo e o
empenho dos seus colaboradores e promove que de alguma forma se tornem

empreendedores ou empresdrios por conta propria”. - CIT_Ex_Funcionario#1
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Esta oportunidade de evolugdo esta acessivel a qualquer colaborador do Grupo,
independentemente da sua formacdo académica ou de eventuais ligacbes afetivas ou
familiares. O colaborador tem sim que realizar um percurso profissional e demonstrar o seu

mérito, como é descrito por um dos entrevistados, ao afirmar que:

“O meu percurso profissional foi sempre aqui no E.Leclerc, pois, por motivos de
filiagdo, eu acompanhei a vida do Grupo desde os meus 17 anos, ou seja jd ld vdo
outros 17 ou 18 anos em cima, porque o meu Pai foi uma das pessoas que fundou
0 Grupo em Portugal e foi gracas também a ele que o Grupo se instalou em
Portugal. Foi-lhe dada a oportunidade de aderir ao Movimento E.Leclerc e eu
desde cedo me envolvi, porque o E.Leclerc é um projeto de cardcter familiar. Ao
longo de todo o meu percurso académico, ou seja Licenciatura e Doutoramento
eu acompanhei sempre toda a atividade comercial, faz parte da génese de uma
empresa familiar e depois quando terminei o Doutoramento ingressei como

Diretor de Loja”. - CIT_Aderente_P

Realce para a tdnica colocada no caracter familiar das empresas que integram o Movimento.
De facto, desde a sua fundacdo, e na empresa origindria criada por “Edouard Leclerc” que, a
familia é considerada um pressuposto para o equilibrio e compromisso desejados e, por
esses motivos, os projetos sdo desenvolvidos sempre em conjunto por um casal.

Outros pressupostos sempre presentes, e considerados ndo menos importantes, sdo a

confianca, o espirito de grupo e a solidariedade, como foi relatado:

“O Movimento E.Leclerc é baseado na confian¢a entre homens e na entreajuda.
Sdo estas as grandes formas que resumidamente definem este Grupo. Ou seja a
nossa forca vem do coletivo, vem da nossa organizagcdo coletiva, da decisdGo
coletiva e do empreendedorismo, uma vez que nds ndo estamos presos a ldgicas
de private-equity, presos a Acionistas que imprimam uma Ildgica de lucro puro

financeiro, ou seja o nosso objetivo é uma familia implantar-se num local,
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desenvolver a sua atividade naquele local, contribuir socialmente para aquela
zona e afirmar a politica E.Leclerc que é tentar vender tudo ao prego mais baixo.
Tudo comecga pela entreajuda e pela confianca e depois termina obviamente no

projeto empresarial.” - CIT_Aderente_P

Esta forca do coletivo, como ja vimos na literatura e de acordo com Dominguinhos et al.

I”

(2006) pode desenvolver um “capital relacional” e de credibilidade, potenciando uma
aprendizagem “by-interacting”, desempenhando um fator redutor de risco e de
credibilizacdo junto de entidades que possuem um papel fulcral na afirmacdo e
desenvolvimento de um projeto empresarial. O Movimento E.Leclerc demonstra que o
empreendedorismo pode funcionar como um fendmeno coletivo, contrariando a ideia de
alguma literatura cientifica sobre a tematica que aponta predominantemente para a ideia de
um empreendedor solitario.

Uma das definicbes apresentadas, muito abrangentes, de empreendedorismo é de Hisrich et
al. (1989), que descreve o empreendedorismo como um processo de criacdo de algo de novo
com valor, que exige dedicacdo, esforco, investimento e tomada de riscos, mas em
contrapartida, esperam-se resultados econdmicos, independéncia e satisfacdo pessoal. Esta

perspetiva empreendedora e simultaneamente de evolucdo por mérito, foi transmitida pelos

intervenientes das seguintes formas:

“Esta oportunidade sé me foi dada pelo meu conhecimento da distribuicdo, pelo
meu profissionalismo demonstrado nesses 4 anos no E.Leclerc e pela minha
experiéncia internacional. A oportunidade foi-me dada e eu aproveitei o sistema
que o E.Leclerc oferece aos seus colaboradores. O Movimento E.Leclerc
proporciona a quem chega a Diretor e surge uma oportunidade de abrir novas
lojas ou passar de propriedade de lojas existentes a funcionar, de passar a
Aderente. Aderente é aderir ao Movimento E.Leclerc e comprometer-se a
desenvolver da mesma forma o Movimento, respeitando a sua filosofia e regras

bdsicas como é o caso da estratégia dos pregos baixos”. - CIT_Aderente_FGP
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“Concretamente para mim, foi muito bom e confirmo que a filosofia do
Movimento funciona e que pelo mérito é possivel evoluir de funciondrio até ser
dono da nossa propria empresa. Hoje temos o problema da conjuntura, a crise,

que ndo ajuda a este desenvolvimento”. - CIT_Aderente_FGP

As empresas devem pois procurar criar condi¢cbes para que os seus colaboradores possam
atuar de forma empreendedora, imprimindo dindmicas que facilitem a evolucdo da
organizagdo (Davila & Vasquez, 2008). Tendo presente que o Grupo evoluiu e cresce, na
medida em que as pessoas que nele trabalham vao evoluindo, sdo as proprias pessoas do

Movimento que o reconhecem, da seguinte forma:

“Ndo me posso esquecer do meu caso, que cresci desde a base, de Operador ou
Repositor de loja e foram sucessivamente sendo feitas apostas em mim e me
dando oportunidades, pelo que tento fazer o mesmo e acredito que é benéfico e
motivador para todos e para a empresa. Isto ndo é so filosofia ou teoria é mesmo

para praticar”. - CIT_Pistolante_Dir.Loja

“....como é filosofia do nosso Grupo fomentar a evolugéo das pessoas, e é uma
necessidade, pois neste momento ndo existe em Portugal pessoas preparadas
para se o Grupo quiser cd abrir amanhd 5 a 10 lojas. Neste momento é mesmo
uma necessidade, embora a situa¢d@o econdmica o dificulte, temos a ambicdo de

crescer cd em Portugal”. - CIT_Aderente_F

Ja o General Sun Tzu, no seu famoso livro com mais de 2500 anos “A arte da guerra”,
defendia que é arriscado nomear pessoas para cargos de comando com base em fatores que
ndo sejam a capacidade e a experiéncia. Desde sempre que 0s conceitos de gestdo,
lideranca, autonomia e responsabilidade sdo enfatizados e a sua importancia descrita das

seguintes formas nestes excertos:
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“Ninguém pode chegar com 1 ou 2 milhGes de euros e dizer que quer uma loja,
para isso existe um concorrente nosso que tem esse perfil e funciona dessa
maneira que é o “Intermarché”. Se aparece um investidor que conheca ou néo a
distribuicdo moderna que tenha disponibilidade de tesouraria que diga tenho
aqui um ou dois milhGes para investir, em fungdo dos projetos disponiveis podem
passar a ser Franchisados do “Intermarché. No Grupo E.Leclerc ndo, nGo pode
acontecer. A pessoa para poder evoluir para esse nivel teve que passar pela loja e

ter o perfil para evoluir para Aderente”. - CIT_Aderente_O

“Ndo é necessdrio ter um céntimo para entrar na empresa e temos sempre um
apoio com recursos diferentes. Ter a no¢cdo que o meu “Padrinho” acaba por ser o
meu Pai no E.Leclerc e essa identificagdo e conceito é muito importante”.

CIT_Aderente_O

Segundo Dominguinhos, et al. (2006), encorajar o desenvolvimento pessoal dos empregados
e dota-los de competéncias empreendedoras é um aspeto crucial na cultura das
organizagdes. Estas dinamicas de motivagdo e evolugdo, para quem conhece o Movimento

E.Leclerc encontram-se exemplificadas na seguinte citagao:

“De uma forma genérica, o Grupo efetivamente tem uma dindmica e uma

filosofia muito prdpria e talvez unica”. - CIT_Resp.Departamento_FUN

Sé que, como ja anteriormente observado, as necessidades naturais de um empreendedor
uma empresa convencional ndo consegue propiciar, pois falta-lhe um clima e uma cultura
empreendedora. Tera que ser encontrado um sistema que propicie inovacdo, que os seus
criativos sejam recompensados por isso, e que os motive para no futuro continuarem com
criatividade e ligados a organizacdo (Duncan et al., 1998). Ndo menos importante serd
encontrar uma forma de contornar o problema dos riscos associados quer para o novo
Empreendedor quer para a insignia E.Leclerc, subjacentes a uma experiéncia mal sucedida. A

este propdsito foi respondido por um dos entrevistados, que:
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“O Nosso sistema e o Nosso Movimento permite aos Empreendedores
afirmarem-se de uma forma profissionalizada e partilhando o risco, que é sempre
um dos grandes problemas dos empreendedores. E um sistema que valoriza o

mérito e estruturado para Empreendedores.” - CIT_Aderente_P

Por outro lado, na opinido de Jones e Butler (1992), as firmas que cresceram e se
desenvolveram, para ndo perderem o espirito empreendedor, devem dar oportunidade aos
guadros, de terem a responsabilidade de serem empreendedores, reconhecer as
performances individuais e recompensar de forma adequada. Esta atmosfera é sentida e foi

descrita da seguinte forma:

“E frequente no Grupo um percurso semelhante ao meu. O Grupo fomenta a
evolugdo interna, geralmente os Aderentes sGo pessoas que iniciaram, evoluiram,
cresceram dentro de uma loja e aos quais foram reconhecidas qualidades para

passarem a Aderente. - CIT_Aderente_F

Atitudes e caracteristicas distintivas, como o desejo de sucesso, a capacidade de tomada de
riscos, autoconfianca, criatividade e inovacdo, parecem estar associadas ao processo de
criacdo de empresas. Algumas das atitudes referidas podem ser desenvolvidas ao longo da
vida pela aprendizagem e experiéncia. Desde logo a experiéncia permite a aquisicdo de
“know-how” e de competéncias técnicas sobre um determinado negdcio, tecnologia,
instituindo-se como um processo duradouro de aprendizagem “by-doing” e “by-
experiencing” (Dominguinhos, et al., 2006). Estes aspetos prendem-se com os conceitos de

autonomia, responsabilidade, flexibilidade e polivaléncia:

“Deve ser a pessoa a demonstrar que estd a altura para ir mais além,
independentemente de um dia chegar ou ndo a Aderente. A pessoa que estd tem
que efetivamente demonstrar e demonstrar para além das palavras a todos os

niveis, que efetivamente é uma pessoa com perfil e postura para poder evoluir
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dentro Grupo E.Leclerc. Demonstrando isso e havendo resultados e é de facto a
unica forma de se poder chegar a Aderente até hoje terd sempre que passar por
uma loja e ter sempre um conjunto de lojas a que chamamos “Comité de
Apadrinhamento” que seja favordvel a apoiar esta pessoa a evoluir”. -

CIT_Aderente_O

Adicionalmente, uma Organizacdo que promove o empreendedorismo, por principio é uma
entidade mais capaz de criar, ensinar e influenciar o desenvolvimento. De facto, as
organizacdes necessitam de inovar, pois é requisito necessdrio para elevar a performance.
Para o efeito, deve fomentar, os seus colaboradores a adquirirem novas habilidades
pessoais, ganharem iniciativa com sentido de responsabilidade e vontade de trabalhar,
aprender e inovar, comprometendo-os desta forma com o crescimento e sucesso da

organizacdo (Morales et al., 2006), sendo esta perspetiva abordada da seguinte forma:

“Por exemplo, o caso em concreto do Diretor desta loja, entrou para cd como
funciondrio de base de loja (Repositor), foram-lhe apreciadas determinadas
qualidades e foi-lhe dada oportunidade de evoluir até chegar a Chefe de secgdo,
depois de departamento e hoje é Diretor de loja. Como disse, com este percurso

nesta loja pelo menos 3 pessoas o fizeram”. - CIT_FUN_Resp.Departamento

Sintetizando, o grupo de distribui¢do E.Leclerc é provavelmente o Unico a permitir aos seus
colaboradores que fizeram a sua aprendizagem e percurso profissional nas lojas e como
forma de reconhecer o seu mérito e empreendedorismo, poderem tornar-se um dia
proprietarios (Aderentes) dos seus proprios espacos, sem necessidade de possuirem
recursos financeiros para o investimento, pois o Movimento assegura-os por meio de

instrumentos de partilha de risco e garantia de grupo.
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B. Vantagens e desvantagens do Movimento E.Leclerc

O espirito empreendedor confere competéncias dindmicas e estratégicas a organizacao,
dificilmente copiaveis (Wunderer, 1999), que lhe concedem vantagens, enguanto
organizacdo, e simultaneamente aos seus colaboradores. Exemplo disso é a afirmacdo de um

dos entrevistados ao destacar, que:

“Aprendi mais no E.Leclerc do que na Faculdade. Consegui, pois me foi dada essa
oportunidade de criar para mim uma profissdo, hoje posso dizer que sei do que

estou a fazer”. - CIT_FUN_Resp.Departam.

Contudo, uma outra opinido ressalva que numa, fase inicial, o desafio proposto pode ser

delicado:

“Eu julgo que para ter este tipo de fun¢do é preciso ter alguma experiéncia, obviamente
que as pessoas vdo aprendendo mas ao ser integrado neste tipo de funcgdo se calhar
deveria ter um apoio mais constante e mais presente para assumir a gestéo de uma
parte do negdcio, pois era isso que nos era pedido, a gestdo de um negdcio”. -

CIT_Ex_Funcionario#2

A gestacdo de novas empresas por “intraempreendedores” de uma organizacdo denomina-
se “spin-offs” e em alguns estudos tem-se confirmado que as novas “start-ups” resultantes
de “spin-offs” sdo mais eficientes e inovadoras que as empresas existentes (Davenport et al.,
2002). Tal constatacdo, de que as pessoas deverdo estar melhor preparadas para enfrentar

desafios, é possivel de observar na seguinte afirmacao:

“A experiéncia no Grupo E.Leclerc foi fundamental para mim. Foi fundamental
porque foi o meu primeiro contacto real com a operagdo, porque eu jd tinha
estado na distribuicGo, mas na parte do controlo de qualidade, e a parte do

controlo de qualidade da distribuicGo ndo é a mesma coisa que a parte de gestdo
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de negdcio e gestdo de seccdo, sdo realidades completamente diferentes.... foi
muito importante também perceber como é que o negdcio se processava,
perceber o proprio fornecedor que até entdo ndo tinha tal experiéncia e
conhecimento e também claro a gest@o da sec¢cdo, e também a componente de
gestdo de equipas, gestdo de pessoas e dos seus conflitos e interesses pessoais
que também foi muito enriquecedor e me serviu bastante para a minha

evolugdo.” - CIT_Ex_Funcionario#2

Efetivamente, o empreendedorismo no interior de uma organizacdao afigura-se também
como um importante contributo para um negdcio existente criar valor. Um negdcio,
especialmente o familiar, esta por definicdo muito dependente do seu fundador, pelo que a
introducdo de uma cultura organizacional empreendedora serd um contributo importante
para o desenvolvimento da sua personalidade enquanto empresa auténoma (Zahra et al.,
2004). A cultura empreendedora pode assim desempenhar um significativo impacto na
performance comercial e financeira da organizacdo e capaz de perdurar no tempo (Zahra &
Covin, 1995). As descrigbes de ex-Colaboradores do Grupo E.Leclerc, apontam para esta
dinamica que sentiam no Movimento, o que para eles era uma vantagem, e que agora nao
encontram paralelo, apesar de hoje exercerem as suas atividades profissionais em empresas

multinacionais de referéncia:

“Na companhia onde eu estou isso jd ndo acontece, portanto a visdo que o
E.Leclerc proporciona do negdcio é mais aprofundada no sistema de
acompanhamento de toda a cadeia e de todo o processamento do negdcio desde
a compra até a venda, do que na companhia onde eu estou que é muito mais
limitado porque as pessoas sé apanham o processo de compra do produto a uma
central que faz tudo e o responsdvel sé se preocupa com a exposicdo do artigo.
No E.Leclerc ndo, tem que se preocupar desde a melhor compra ao melhor
fornecedor, passando pela dindmica de marketing e de exposicdo de loja, preco e
concorréncia até a exposicdo final. Portanto o processo no E.Leclerc nesse sentido

é mais interessante e permite as pessoas ter uma visdo completamente diferente
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do negdcio do que tém noutras companhias e nomeadamente onde eu estou
agora e mesmo a propria sensibilidade que as pessoas tém é diferente porque se
calhar muitas vezes ndo se compreende porque é que de repente se tem
determinadas alocag¢des, ou por exemplo porque é que de repente se tem que ter
um determinado preco onde eu estou atualmente enquanto que no E.Leclerc uma
pessoa percebendo toda a dindmica do negdcio, o que se passa na concorréncia e
percebendo que existem contratos consegue-se aceitar melhor e perceber o

porqué de algumas situagdes que acontecem”. - CIT_Ex_Funcionario#2

“Hoje, passado um tempo, se calhar ndo teria tomado a decisGo de sair, penso
que me faltou um pouco mais de experiéncia antes e no E.Leclerc, para perceber
melhor e mais coisas, pois considero que hoje com a minha experiéncia fazia um
trabalho muito melhor Id. Confesso que foi uma grande tristeza quando sai do

E.Leclerc”. - CIT_Ex_Funcionario#3

No entanto, quando se questionou a razdo de sair do Grupo E.Leclerc, surge com

naturalidade a seguinte explicacao:

“Sai do E.Leclerc porque .... jd tinha estado no Grupo para onde fui e onde me
encontro,..... sabia que ia ter um lado formativo que me interessava percorrer
porque era altura em que estava a iniciar a minha carreira e sentia necessidade
de um apoio mais presente e que seria interessante para a minha evolugdo. Sabia
que Grupo para onde fui era lider em Portugal, muito capaz, com uma forte
identidade, com objetivos bem definidos, com uma politica muito forte e
simultaneamente um Grupo que também se preocupa muito com as pessoas e
com a evolugdo de carreira das pessoas, dando-nos ferramentas para isso.” -

CIT_Ex_Funcionario#2

Outro entrevistado realga uma das fragilidades que o Grupo sente em Portugal, face a sua

atual reduzida dimens3o:
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“Uma desvantagem que nds temos em relacGo a concorréncia é que sendo a
concorréncia formada por operadores integrados, é-lhes muito mais fdcil terem
massa critica para desenvolverem determinadas campanhas de grupo, por
exemplo na televisdo em que hd uma entidade, a AdministracGo, que manda e
que toma as decisbes, nds temos que ter um maior numero de lojas e estarmos
todos de acordo para termos a massa critica para se poder avangar para uma
situagdo de televisdo, de todas as rddios com expressdo nacional e isso eu posso
considerar uma desvantagem em relacdo a um operador integrado”. -

CIT_Aderente_O

Coulson-Thomas (1999), sugerem que os “intraempreendedores” ganham capacidades para
um dia se tornarem independentes e é recorrente assistir-se aos empregados mais
energéticos sairem e criarem o seu proprio negdcio. Este fendmeno revela que algumas
empresas, pela sua cultura, funcionam como coldnias ou incubadoras de empreendedores,
construindo e formando talentos com potencial de criarem o seu préprio negécio, que pode
ou ndo ser da mesma atividade, como aconteceu com quadros que sairam do Grupo e os

excertos do seguinte entrevistado ilustram:

“Neste momento sim, passei da drea da distribuicdo para a drea do
empreendedorismo. O facto de o Grupo promover de alguma forma o
empreendedorismo, ajuda a que figuemos com esse “bichinho”.”

CIT_Ex_Funcionario#l

“A minha aventura empresarial, numa primeira fase, iniciou por um franchising.
Ja conhecia um pouco por via da filosofia do Grupo E.Leclerc de como funcionam
os franchisings, ao nivel do apoio da estrutura jd existente e de outros
franchisados, o que de alguma forma foi mais fdcil para mim integrar esse

projeto e mais tarde, passado um ano, eu e mais dois sdcios fundamos uma
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empresa que é um webportal destinado a resolver algumas necessidades.” -

CIT_Ex_Funcionario#l

De imediato, foi reconhecido que empreender um projeto empresarial € um desafio que
acarreta obstdculos, sendo que na seguinte opinido, o destaque vai naturalmente para a

dificuldade em encontrar o financiamento inicial:

“Como grandes dificuldades no empreendedorismo, ao nivel do negdcio existe
desde logo a dificuldade da drea comercial, sua politica e como fazer vendas. Nas
start-ups o acesso ao capital, é dificil encontrar o capital semente e mesmo as
proprias capitais de risco, embora existam em Portugal, em minha opiniGo ainda
ndo estdo o suficiente focalizadas para apoiar em forca o surgimento de novas

ideias e novos projetos.” - CIT_Ex_Funcionario#l

Sendo certo que reduzir as estruturas e cortar nos custos sdo essencialmente atividades
negativas, hoje, pelo contrdrio, espera-se mais por respostas imaginativas para os
problemas. Ou, dito de outra forma, espera-se uma abordagem mais empreendedora e isto
poderd conduzir a uma reconciliacdo entre os interesses individuais dos empregados com os
interesses da organizagdo. As empresas pretendem reter, encorajar e desenvolver os
talentos empreendedores, pelo que muitos dos que aspiram ser empreendedores podem
beneficiar do suporte que uma organizacdo consegue oferecer (Coulson-Thomas, 1999). Os
interesses individuais e os interesses da organizacdo parecem poder convergir, pois como

referido:

“Ser empreendedor no interior do Grupo E.Leclerc ou ser empreendedor num
franchising normal ou ainda ser empreendedor de raiz, sGo trés situacoes
completamente distintas. Ou seja, claramente ser empreendedor no Grupo é
tudo muito mais fdcil e simples, alids como é espirito do Grupo, os donos de
outras lojas ddo apoio ao novo Aderente e inclusivamente responsabilizarem-se

solidariamente com ele nos investimentos e perante o capital de terceiros. Mas
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também no apoio a gestdo e nomeadamente a gestdo operacional. A estes Donos
de outras lojas que apoiam um novo Aderente o Grupo, denomina de
“Padrinhos”. Proporcionam todo o apoio o que faculta uma integracdo
completamente diferente e o acesso ao capital estd muito mais facilitado, porque
existe um Grupo por trds muito forte. Existe também toda uma estrutura logistica

montada que dd apoio ao novo empreendedor”. - CIT_Ex_Funciondrio#1

Acresce ainda que as “start-ups” criadas por alguém com instinto empreendedor e
estruturalmente apoiadas por uma organizacdo existente, frequentemente tém sucesso
(zahra, 1996). Genericamente os entrevistados apontaram a importancia dos apoios

recebidos, do espirito de grupo e solidariedade, descrevendo:

“Como Chefe de Departamento na loja do meu “Padrinho”, passei Id nove meses
nessa fun¢do e a partir dai, oficializou-se que eu iria passar a Diretor de Loja,
funcdo onde passei cinco anos, tendo obtido resultados positivos e efetuado uma
remodelacdo total da loja. Depois consegui o apoio dele para vir para cd para
Portugal abrir uma loja, e hoje em dia ainda me apoia quer a nivel financeiro,
quer me acompanha e é o mais importante com a sua experiéncia, dizer nGo
facas isso, faz assim, vai mais por aqui ou por acold, ou seja em termos de gestéo

quer das equipas quer dos negdcios e relagdes sociais,...” - CIT_Aderente_F

Ainda a este respeito, se realmente queremos ser competitivos no mundo de hoje, devemos
comecar a praticar o empreendedorismo coletivo, na medida em que os esforcos coletivos
tendem a ser maiores do que a soma das contribui¢des individuais (Reich, 1987). Este
esforco de entreajuda, acaba por ser um compromisso, que podemos observar nas seguintes

citacdes:

“Eu acompanhei o Diretor na minha loja, dei o meu apoio para ele chegar a
Aderente. Comigo fizeram o mesmo, o meu Padrinho deu-me o seu apoio. S6

desta forma é que o Grupo cresce, fazendo evoluir os Diretores que o seu
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desempenho justifique a Aderentes e dar o nosso apoio para que abram a sua

loja”. - CIT_Aderente_FGP

“Os Aderentes tém o dever de apadrinhar “Pistolantes”, ou seja fazer evoluir
novos Empreendedores do seu quadro de colaboradores para chegarem a donos

de lojas”. - CIT_Dir.Loja_PIST

Os colaboradores E.Leclerc veem assim o seu mérito reconhecido pela organizagdo onde
trabalham (ela prépria empreendedora), que fomenta o empreendedorismo e onde os seus

membros apontam grande satisfacdo em propiciar esta evolugdo:

“Sem duvida que a saida de um Diretor pode ser um conflito e desestabilizar uma
empresa. Mas faz parte do espirito dar a oportunidade as pessoas e premiar o
seu mérito, é mesmo um objetivo do Grupo, o de ajudar e projetar uma pessoa
até que ela chegue a Aderente..... O objetivo e satisfacdo de um Aderente é o de
acompanhar e de ajudar um colaborador seu a chegar a Aderente, isto faz parte
do nosso espirito. E sempre o nosso objetivo, o de promover o0s nossos

colaboradores, como fizeram comigo e como eu ja fiz com outro”. -

CIT_Aderente_FGP

Ja os professores Ghoshal e Gratton (2002), evidenciavam gue se consegue combinar o
espirito empreendedor individual com o trabalho em equipa, dando forma a um conjunto de
valores ligados a ideia de compartilhar e a um sentido real de cooperacdo, potenciadores de
exceléncia e resultados sustentdveis. Portanto, deve-se aproveitar a engenhosidade das
equipas e recompensar os empreendedores internos para que sejam importantes agentes
de desenvolvimento e inovacdo, que estimulam a competitividade e o crescimento da
organizacdo (Mendes, 2012), o que é corroborado pelos entrevistados. Eis alguns exemplos

ilustrativos retirados das entrevistas:
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“O facto de um bom funciondrio sair para criar a sua empresa, em nada me deixa
receoso, pois é como um filho, chega a determinada idade tem de ter vida
propria, tem que voar. Faz todo o sentido ver nascer aqui alguém. Assim como
imaginando que tenho uma pessoa aqui que é um bom Chefe de sec¢Go e outro
Aderente de outra loja tem um projeto em que essa pessoa poderia encaixar
bem, é normal eu deixar essa pessoa ir e evoluir, faz parte da filosofia do Grupo,
pois ndo adianta ser egoista e estar a empatar uma pessoa que tem capacidades

de evoluir”. - CIT_Aderente_F

“O maior apoio que podemos dar é a mesma situagcdo de um pai para os filhos. O
ensinar, acompanhar a crescer, o apoio financeiro é evidente que ¢é
importantissimo quando estamos numa situacgdo dificil, mas quando se cria uma
empresa a ideia ndo é pensar que se vdo criar dificuldades, é sim com a
expectativa que as coisas vdo correr bem e ndo que as coisas vdo ser muito muito

complicadas”. - CIT_Aderente_F

Adicionalmente importa referir que fomentar o espirito empreendedor das pessoas ao
servico de uma organizacdo, tende a que a prdpria organizacdo beneficie das vantagens
associadas a tal e que esta se torna mais empreendedora, de tal forma que a incorpore na
sua cultura e como tal permanece ao longo dos tempos, independentemente das variacdes
gue se vao verificando nos Recursos Humanos. Ou seja, a prépria organizacdo passa a ser
empreendedora (cultura), minimizando o risco de saida dos seus colaboradores e de estes
iniciarem os seus proprios negdcios (Parker, 2011).

No caso concreto do Movimento E.Leclerc, o espirito empreendedor espalhado por diversas
empresas independentes, cada uma delas com contributos diferentes para a
competitividade do grupo e para o conhecimento global, tenderd a proporcionar uma
orientacdo empreendedora com potenciais beneficios mutuos para toda a rede (Lee &

Williams, 2007).
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C. Motivac¢ido / Empenho dos Colaboradores

Na opinido de Cunha (2004), um desafio para a generalidade das empresas deverd ser
encontrar, manter e alimentar o comportamento empreendedor necessario ao sucesso, em
contextos de mudanca permanente e em mercados com niveis de competitividade cada vez
mais elevados. Para isso as organizacGes devem ter ao seu servico pessoas motivadas, que
convivam bem com os desafios, e com espirito empreendedor, de acordo com o seguinte

perfil:

“A nivel de estudos tinha o 122 ano, mas ambicionava uma carreira profissional
que me permitisse vencer desafios, pois o espirito de sacrificio, dedicagcdo e
motivacGo eram algo com que convivia muito bem e faz parte integrante da
minha personalidade e formacdo desportiva. Assim desejava algo que
preenchesse essas caracteristicas, algo que profissionalmente fosse do meu
agrado e que financeiramente pudesse ser compensatorio. Foi ai que tive a
oportunidade de integrar a equipa do E.Leclerc, como um simples Operador de

loja e veja Id hoje sou Diretor de Loja”. - CIT_Pistolante_Dir.Loja

Uma vez que estudar o empreendedorismo é estudar o comportamento do ser humano
perante os desafios (Bueno et al., 2004), ha que encontrar esses desafios e coloca-los a
guem os defronte com motivacdo, autonomia, responsabilidade e dedicacdo descritas e

como reforca a citacdo seguinte:

“Penso que o Grupo de facto gerou diversas oportunidades para o meu
desenvolvimento profissional, e depois foi a minha dedicagcdo que me levou ao

ponto de hoje e ndo a minha pura ambigdo”. - CIT_Pistolante_Dir.Loja

Este comportamento denomina-se de “intraempreendedorismo”, que ndo é mais do que o
conjunto dos esforcos de empreendedorismo com vista a inovacdo, desenvolvidos no

interior de uma organizacdo, por um empregado sob a supervisdo da administracdo, com o
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objetivo de elevar a performance econémica (Maier & Zenovia, 2011). A filosofia do
“Movimento E.Leclerc” fomenta este comportamento “intraempreendedor” e permite aos
seus colaboradores desempenharem as suas funcbes com grande autonomia e
responsabilidade e isso é bastante apreciado por aqueles que se sentem atraidos por este

comportamento e descrevem:

“... aquilo que eu aprendi no Grupo “Carrefour” e é aquilo que me atraiu para o
Grupo E.Leclerc é que quando nds temos uma secgdo, ou um departamento ou a
direco de uma loja, nés geriamos como se fossemos os donos. A nossa
obrigagcdo é obter a rentabilidade para a empresa, dentro dos objetivos a
cumprir..... 0 que eu gosto no E.Leclerc é que nds temos toda a autonomia desde
que respeitemos a politica de precos temos que vender mais barato pois esse é o
conceito da nossa filosofia e tentar ndo passar por intermedidrios”. -

CIT_Aderente_F

Nessa medida, a existéncia de individuos conhecidos como intraempreendedores tornam-se
a base para o desenvolvimento das organizagbes, uma vez que aparentemente, o
comportamento empreendedor impulsiona o individuo, contagia o trabalho de equipa e
transforma contextos, trazendo para as organiza¢des um melhor desempenho e crescimento

(Bueno et al.,2004) e ainda uma sensacdo de adesdo, dado que:

“Sinto um grande apego em trabalhar neste Grupo, néo pela filosofia, que jd
disse que gosto, mas por tudo o que se foi cd construindo e vivendo, que nada me
pertencendo formalmente, muito as vezes se parece também meu, pois esta
organiza¢cdo permite que a gente se sinta parte integrante dela”.

CIT_FUN_Resp.Departamento

De acordo com Clargo e Tunstall (2011), uma forte cultura e dindmica empreendedora da
organizacdo, associada a um esquema de beneficios e incentivos, motiva o desempenho e

leva os colaboradores a perseguirem os objectivos da organizacao.
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“Sim, sente-se afetividade, entdo no meu caso que vim para cd novo, jd tinha
passado pelo “Continente” e pelo “Jumbo”, jd passou muito tempo, mas
efetivamente isto deu-me sempre um prazer aqui em trabalhar, se calhar porque
fui sempre evoluindo e isso faz-me sentir uma afetividade por esta casa e pelo
Grupo e sua filosofia, principalmente por esta loja, é verdade que gosto muito de

trabalhar no E.Leclerc”. - CIT_Dir.Loja_Pistolante

Estes efeitos sucedem-se porque os “intraempreendedores” tradicionalmente sabem
explorar as oportunidades, sdo dindmicos, dedicados ao trabalho, otimistas e apaixonados
pelo que fazem, assumem riscos e criam valor para a sociedade (Bueno et al.,2004), sendo

percetivel que:

“Aqueles que tém matéria-prima efetivamente sdo capazes de progredir e
sentem um apelo sobretudo quando se dd mais autonomia, quanto mais
autonomia dou a um desses Colaboradores que tem potencial de evolu¢do mais
ele se sente a vontade e melhora a sua performance. Mas temos obviamente
Colaboradores que sGo o ciclo contrdrio, mas se a pessoa, estiver a frente for
alguém com o ADN necessdrio para ser Aderente, efetivamente que esta

promessa da insignia é muito motivante”. - CIT_Aderente_P

O exemplo anterior vai de encontro a que as caracteristicas empreendedoras e
comportamento do empreendedor sdo necessarios aos profissionais de uma organizacao
para vencer os atuais desafios globais e dessa forma é imperativo motivar as pessoas para

este comportamento (Bueno et al.,2004), como explicitamente um dos entrevistados refere:

“Claro que sim, esta expectativa de chegar até Aderente torna as pessoas mais
empenhadas e eficientes. Mas é assim, uma pessoa tem que ver a sua motivagéo
cultivada e incentivada e por isso é preciso ir reconhecendo algo ds pessoas ao

longo do percurso.” - CIT_Aderente_F
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Uma outra abordagem, descreve que um “intraempreendedor” tem muito mais intencées
de iniciar um negdcio por conta prépria do que um empregado normal e detém mais
percecdes e atitudes empreendedoras. Alids, as atividades normalmente associadas com o
intraempreendedorismo incluem a percecdo das oportunidades, geracdo de ideias,
desenvolvimento de novos produtos, recombinacdo de recursos, planeamento e organizacao
(Bosma et al., 2010) e o exemplo seguinte insinua que estas atividades e comportamentos se

desenvolvem naturalmente:

“O que eu lhe posso dizer é que depois de ouvido o discurso inicial, e posso
descrever aquilo que senti quando me apresentaram o Movimento, quase de
uma forma inconsciente levava aquelas pessoas que de facto sGo mais
empreendedoras e com espirito combativo muito forte, a quase que em
automdtico ligarem o sistema de responsabilidade e de uma forma inconsciente
estarem a preencher requisitos para um dia chegarem mais longe”. -

CIT_Pistolante_Dir.Loja

Paralelamente, as praticas de gestdo sugerem que para se conseguir um espirito
“intraempreendedor” dos recursos humanos, é necessario comecar a trabalhar logo desde o
recrutamento. As organizacbes devem promover um contrato psicoldgico com os seus
empregados que contenha o expectavel comportamento empreendedor (Filion, 1999). No
caso especifico do Movimento E.Leclerc tais pressupostos adquirem mais relevancia, uma

vez que:

“E praticamente imprescindivel passar pelas funcdes comerciais. O Grupo néo vai
recrutar aderentes fora das suas lojas, ndo faz isso. Alids, tenho pessoas que me
perguntam como é que fazem para entrar para o Grupo, aos quais eu respondo
que ndo se entra, tem jd que se estar Id dentro, somos nds Aderentes que vamos

selecionar as pessoas que merecem dentro de cada loja e vamos dar essa
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possibilidade pelo mérito. Portanto ndo se entra: tem que se estar a

desempenhar fungbes e é importante ter sido operacional”. - CIT_Aderente_P

Reforca assim a importancia da cultura organizacional empreendedora da empresa, que
mais facilmente acolherd novos colaboradores igualmente com caracteristicas e capacidades
empreendedoras. Alids, alguma rotacdo de quadros nem sempre é prejudicial, pois permite
gue novos elementos e inovagdes surjam e, existindo oportunidades, mantenha o conjunto

da equipa mais motivada. Esta cultura e ambiente empreendedor e motivador é

D~

determinante para o desenvolvimento continuado e renovacdo da empresa. Por vezes
mesmo dificil implementar mudancas necessarias sem substituir um certo nimero de
recursos (Flion, 1999).

No Grupo E.Leclerc fruto, da sua filosofia, é natural assistir-se a esta rotagdo e renovagao
dos quadros, pois é desejo e dever dos Aderentes fomentar a evolucdo das pessoas, como

observa o seguinte entrevistado:

“Temos bons exemplos no Grupo que é possivel evoluir nesta organizagéo, que
mereceram ter esse destaque, mas também é necessdrio sorte, a que loja se vai
parar, que pessoas se vdo encontrar, para tudo é preciso sorte, empenho, garra
para vencer, esperar, mostrar que se quer. A isso tudo é necessdrio encontrar a
pessoa certa, o “Padrinho” que nos empurre e sequra quando é preciso. O Grupo
ndo pode estagnar, mas a conjuntura tem que melhorar e as oportunidades vdo
voltar a surgir para os que merecem, pois mais lojas vdo necessitar de mais
Diretores e mais lojas necessitam de mais  Aderentes.” @ -

CIT_FUN_Resp.Departamento

Isto leva-nos ao sugerido por Klanecek e Antoncic (2007), de que novas formas de
remuneracdo, como pagamentos de acordo com o mérito, incentivos para a criatividade,
ajudam os empregados, mesmo nao sendo donos do negdcio, a identificarem os objetivos da
organizagdo, aceitarem a sua cultura e esforcarem-se nos seus comportamentos para atingir

melhores resultados.
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Consequentemente, as empresas existentes sdo as entidades que mais contribuem para a
formacdo e lancamento de empreendedores, pois estes encontraram e descobriram a
oportunidade no seu anterior posto de trabalho. A saida de empregados para se tornarem
empreendedores deve ser encarada como um processo natural e que se reveste de algum
equilibrio, pois enquanto uns saem, outros sdo promovidos e tém oportunidade de trazer
ideias novas e de passarem de empregados a intraempreendedores (Hellmann, 2007). A este

propdsito distinguimos a seguinte perspetiva:

“E assim, para jd tem a ver com os aspetos humanos. O préprio Grupo, quando se
trabalha com alguém que lhe assegurou o sossego da sua empresa, a gestéo da
sua empresa, foi o seu brago direito o seu braco esquerdo, passado um tempo é
normal que diga assim, bom esta pessoa fez muito mais do que uma
remunerac@o base paga, eu quero ajudar essa pessoa, portanto existe este
sentimento que acontece muitas vezes, principalmente em periodos econdmicos
que permitem expandir. Depois vem de uma necessidade de desenvolvimento do
proprio Grupo, pois se ndo for assim o Grupo ndo se desenvolve e ao ndo se
desenvolver ndo hd mais lojas, ndo hd sangue novo no trabalho coletivo, nas
decisGes, é necessdrio efetivamente conseguir arranjar um bom conjunto de
futuros Aderentes para que o Grupo possa crescer, é obrigatério mesmo”. -

CIT_Aderente_P

Por todos estes sentimentos, o Grupo procura elevar a motivagao, garantir o empenho e
despertar as caracteristicas empreendedoras dos seus colaboradores, pois e sintetizando de

acordo com Pinchot (1987) - “os intraempreendedores sdo sonhadores que fazem”!

D. O Aderente E.Leclerc

Se um empreendedor é alguém que investe recursos com capacidade de produzir riqueza,

convém realcar que os empreendedores de maior éxito de hoje sdo pessoas que passaram
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cinco a oito anos numa grande organizacdo (Drucker, 1986). Por outro lado,
frequentemente, a motivacdo para a criacdo do proprio negdcio resulta da vontade de
aumentar os rendimentos, seguido da oportunidade de por em pratica conhecimentos que
se adquiriu com a experiéncia (Stefanovic et al., 2010). Mesmo para situagdes que possam
surgir por outros motivos que nao os acima descritos, o Grupo desenvolveu mecanismos
para garantir que quem chega a Aderente esteja preparado e conheca bem o sistema e a sua

filosofia, como exemplifica a experiéncia seguinte:

“No meu caso e para estes casos que sdo familiares de um Aderente, existem
uma série de mecanismos de controle para garantir que as pessoas que vdo
continuar a aderir ao sistema, apesar de serem da familia, possam ter as mesmas
capacidades profissionais que sGo exigidas a qualquer outro potencial Aderente,
ou seja, os Pais ndo podem ser “Padrinhos” dos Filhos ou de irmdos. Quando se
trata de situagées em Franca os filhos Aderentes sGo obrigados a fazer dois de
internacional, num Pais a escolha do Grupo. Tém também que trabalhar
obrigatoriamente em outras lojas para além das da familia. Isto sdo regras que
se aplicam muito mais em Franga, pois sGo mais de 500 Aderentes e as coisas

estdo muito mais tipificadas do que num Pais como Portugal”. - CIT_Aderente_P

Para além da experiéncia acumulada no seu percurso profissional enquanto funciondrios,
percurso esse que a partir de determinada funcdo é desempenhado com grande autonomia
e responsabilidade, os agora empresarios independentes, por serem donos das suas proprias
lojas, ao participar nas cooperativas regionais, nacionais e internacionais, beneficiam das
vantagens da estrutura, do espirito de grupo vivido e da solidariedade transmitida. Com uma
forma de atuar integrada via cooperativa (centrais de compras), consegue-se ser mais
eficiente com o mercado, ganhar poder negocial e consequentemente obter melhores
condi¢cdes de compra (Baron, 2007). Estas competéncias sdo reconhecidas e podem ser

retiradas da seguinte transcricado:
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“Nés ndo estamos num Grupo integrado, somos independentes, temos
autonomia para fomentar a atividade econdmica local, e isto acontece a todos os
niveis. Eu tomo as minhas decisOes e elas é que vdo ter impacto imediato na
minha Gestdo. Portanto tudo passa por nds e entre nds Aderentes trabalhamos
em cooperacdo uns com os outros. A nossa central é uma Cooperativa, ndo tem
como objetivo o lucro, tudo é feito com a mdxima transparéncia e com total
autonomia, sendo que esta liberdade ndo existe nos outros grupos de distribuicGo

integrados”. - CIT_Aderente_F

Basicamente, as centrais de compras, no caso do Grupo E.Leclerc, s3o cooperativas
organizadas num sistema vertical de marketing, criadas por operadores independentes, que
unem as suas forgas para obter melhores condi¢cdes comercias dos seus fornecedores (Balan,
2007). Os proprios Aderentes assumem diretamente responsabilidades de gestdo nestas

estruturas, para que o Grupo beneficie dessas potencialidades, sendo disso exemplo:

“Isto do ponto de vista pessoal, pois do ponto de vista coletivo, exerci funcées em
diferentes grupos de trabalho na Cooplecnorte, central de compras do Grupo em
Portugal, nomeadamente nos GT's de Bazar Pesado, DPH e Frescos, depois
assumi responsabilidades na parte de imobiligria (Gestelec) e agora

recentemente assumi a Presidéncia do Grupo em Portugal.” - CIT_Aderente_P

Mas, ja do ponto de vista da organizacdo, a atividade empresarial empreendedora
compreende determinados processos e exige a conjugacdo de espontaneidade com alguma
ordem. Simultaneamente, gerir a diversidade numa organizacdo obriga a deter determinada
experiéncia. Novas técnicas de gestdo sdo requeridas para facilitar o relacionamento entre
os empreendedores e a organizacdo na qual estdo inseridos (Burgelman, 1983). Como quase

para tudo, entende-se que a cooperacdo ajuda nos relacionamentos e dessa forma:

“Neste Grupo, o que eu entendo, é que os Aderentes sdo os pilares do Grupo, os

Aderentes é que fazem caminhar este Movimento. Os Responsdveis de cada
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centro E.Leclerc sdo independentes e proprietdrios das suas lojas e participam em
todas as estruturas do Movimento as quais aderiram, dedicam-se
simultaneamente a sua empresa e ao trabalho coletivo para o Movimento, pois
todos os Aderentes cooperam no desenvolvimento do Grupo”. -

CIT_Dir.Loja_PIST

E pois determinante um estilo de lideranca que fomente a cooperacdo e reforce a cultura
empreendedora da organizacdo. Os empregados ou membros de uma organizacdo tém um
sentido de justica da estrutura e reagem com maior ou menor desempenho de acordo com a
percecdo sentida. Sente-se pois uma relacao direta entre o sentido de justica organizacional
e a atitude empreendedora da organizagdo (Hooshmand et al, 2011). Este estilo de

lideranca é alias reconhecido:

“Eu no Hipermercado E.Leclerc onde trabalhei tive a sorte de ter uns Aderentes
fantdsticos, que motivavam bastante, davam tudo para que as coisas corressem
bem e eram uma prova viva do exemplo do Movimento E.Leclerc a funcionar”. -

CIT_Ex_Funcionario#3

As iniciativas intraempreendedoras ou dindmicas dos empregados, quando coincidem com a
estratégia da organizacdo, sdo o resultado da atitude empreendedora da organizacdo. Daqui
decorre uma das definicdes mais comuns é que o empreendedorismo organizacional é a
estratégia que a gestdo utiliza para incentivar os empregados a atuarem com orientacao
empreendedora e gerirem todo o processo de inovagdo. E que nas organizagdes
estabelecidas, os empreendedores ndo iniciam negdcios, eles desenvolvem-nos (Amo, 2005).
Precisamente é o que acontece no Movimento E.Leclerc, cada nova empresa contribui para

o desenvolvimento do Grupo:

“Em outro Grupo eu poderia estar bem, mas como Diretor de Loja ou com
responsabilidades numa central, mas ndo tinha a minha empresa a minha

autonomia. Estar no E.Leclerc é para quem tem vontade de ter a sua propria
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empresa e quer ajudar a desenvolver uma cadeia, um Grupo cada vez maior e
mais forte. Se o Grupo for grande, o pouco que é nosso dessa parte representa
muito e é algo que nunca poderiamos sonhar possuir se ndo fosse neste

Movimento”. - CIT_Aderente_O

Rose et al. (2006) vdo mais longe ao considerarem que o nivel de educagcdo do
empreendedor e a sua experiéncia profissional tém uma relacdo positiva com o seu
potencial de sucesso. Empreendedores que possuam os necessarios conhecimentos nas
areas operacionais e competéncias de gestdo estdo mais préximos do sucesso ao criarem as
suas empresas, embarcam numa continua aprendizagem e desenvolvimento das suas
atitudes, que no, caso do Movimento, passa de Aderente para Aderente e é dessa forma

gue o Grupo cresce, de acordo com o relato seguinte:

“Tenho o desejo, para além da obriga¢cdo, de ajudar um colaborador meu a
chegar a Aderente. Claro que essa pessoa me é util cd, mas é tudo uma questdo
de organizacdo e uma questdo de planeamento. Ninguém é insubstituivel e todos
nds temos direito a evoluir. Esta é a nossa filosofia e eu sinto-a na pele, porque
me ajudaram nesse sentido, portanto se eu tiver a oportunidade de ajudar

alguém claro que o farei......” - CIT_Aderente_F

Oe e Mitsuashi (2010) argumentam que uma empresa nova tem possibilidades de atingir
mais rapidamente o seu “break-even point” se os seus fundadores tiverem prévia
experiéncia de trabalho no mesmo ramo de atividade e esse efeito torna-se mais forte se
estiverem na posse de informacdo sobre os recursos a utilizar, a sua melhor distribuicdo e
interpretacdo. Os efeitos, tendencialmente, notam-se ndo sé ao nivel do crescimento, mas
também ao nivel da qualidade das decisdes adotadas.

Acresce a isto um sentimento de compromisso com o Grupo que ultrapassa em muito a
esfera profissional, representando mesmo um projeto de vida, corretamente descrito na

perspetiva seguinte:
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“Nem sequer me imagino a trabalhar em outro Grupo, ndo sei como seria a
minha vida fora do Grupo. Ndo vou dizer que ficasse em casa, mas é assim, a
grande diferenca é que somos nds proprios que compomos estas cooperativas e
fazemos parte deste puzzle, ao contrdrio de uma profissdo onde podemos ter
uma perspetiva de carreira a 5 anos ou 10 anos. Aqui a minha perspetiva é
seguramente de 20 ou 30 anos ou mais eu ndo sei, cabe-me a mim definir até
onde eu quero ir e até onde o Grupo pode ir e eu vou contribuir para este sucesso.
Sobretudo em Franga nds jd vamos na terceira geragcdo e quase a iniciar a quarta,
comecaram os avés, vieram os filhos agora ja estdo os netos e alguns estdo a
preparar os bisnetos e é assim, formam-se pequenas dinastias dentro do Grupo e

isto é um modo de vida antes de ser uma profissdéo”. - CIT_Aderente_P

Resumindo, os Aderentes representam a for¢ca do Movimento, a sua originalidade e a sua
coeréncia. Eles repartem o seu trabalho e capacidade empreendedora pela exploracdo dos
seus hipermercados, o trabalho nas estruturas coletivas do grupo e no apoio ao crescimento
organico do Movimento por via do fomento ao empreendedorismo interno e

reconhecimento do mérito.

V. Sintese dos Resultados

De forma a tentar extrair conclusGes e evidéncias dos dados recolhidos, classificou-se toda a
informacdo obtida segundo o método de “Andlise de Modelo”. Foram construidos quadros-
resumo de andlise, descrevendo-se as ideias principais, e foi possivel identifica-las por
categorias (palavras-chave). Nos quadros, a coluna “RD” indica a fonte dos dados se foi por
via de entrevista (E) ou observacdo (O). Ja a coluna “TA” refere-se a classificacdo inicial da
“Analise de Modelo” de acordo com a codificacdo definida na metodologia. Por via da
recorréncia de cada categoria tentar-se-d extrair os resultados e especificar eventuais

relacdes aparentemente existentes.
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V.1. Classificacdo da informacdo: Quadros resumo de andlise — “Andlise de Modelo”

Selecionando-se o que de mais importante foi retido, resultam, para cada dimensdo de

analise, as seguintes perspetiva sobre o fendmeno do empreendedorismo por mérito,

fomentado pelo Movimento E.Leclerc:

Dimensao A: Apresentagao do Movimento E.Leclerc

Categorias RD | TA Descrigao Entrevista
Gestdo/ E 2 Sente-se e respira-se de alguma forma esse clima de empreendedorismo, pois, apesar | CIT_ENT#001
Lideranga do Grupo ser um insignia talvez com perto de mil lojas neste momento, nés enquanto

funcionarios temos acesso directo a Administracdo das lojas, temos um contacto muito
direto com a gestdo da loja...
Motivagdo/ E 2 Conhego a concorréncia nacional e um bocadinho a concorréncia internacional dos | CIT_ENT#002
Desempenho quais tenho informagbes e ndo conhego mais nenhum grupo a proporcionar este
crescimento aos seus funcionarios, esta forma de realizagdo profissional. Perante isto,
quem estd na distribuigdo moderna e gosta da distribuicdo moderna ndo hd grupo
nenhum no mundo melhor de se trabalhar do que o Grupo E.Leclerc.
Autonomia/ E 3 Ora bem, eu fiz o estdgio de 6 meses e depois assumi uma secgdo comercial e | CIT_ENT#003
Responsabilidade efetivamente fui logo chefiar a secgdo. Tive apenas um periodo de contacto de 3
semanas com o responsavel anterior que ld estava e me passou a informagdo.... A
autonomia era total. Eu é que verificava a secgdo. Portanto a sec¢do era um negdcio e
eu geria 0 meu negdcio, tinha os objetivos em termos de quebras e de resultado final.
Agora toda a gestdo e toda a dindmica da sec¢do ndo tinha uma imposi¢do, tinhamos a
liberdade e era das nossas competéncias realizar todo o trabalho de modo a atingir
esses objetivos.
Evolugdo/ E 5 Hierarquicamente tinhamos um chefe de departamento ao qual reportdvamos | CIT_ENT#003
Mérito algumas situacdes e partilhdvamos a informagdo e no limite tinhamos livre acesso ao
Aderente da loja para qualquer situagdo extraordindria. Foi realmente um desafio
muito grande e muito interessante, foi um desafio onde aprendi imenso e foi o meu
primeiro verdadeiro contacto com a distribuigdo.
Evolugdo/ E 2 Eu acho que é um Grupo que dd oportunidade as pessoas, eu fui um caso desses, | CIT_ENT#003
Mérito apostaram em mim, deram-me essa oportunidade de assumir responsabilidades.
Espirito Grupo/ E 1 E importante sermos empreendedores antes de mais, gostar de ter autonomia, pois | CIT_ENT#005
Solidariedade podemos fazer aquilo que queremos, o Unico problema é a situagdo econdmica em
que estamos, que ai de facto precisamos muito da ajuda dos nossos “Padrinhos”, se
ndo, hoje em dia a minha empresa estaria ja fechada e ai a outra palavra-chave é
solidariedade, que é mesmo fundamental, nés ndo esquecermos daquilo que éramos e
daquilo que nés conseguimos ser.
Autonomia/ E 6 A grande diferenga é a autonomia. Eu trabalhei no “Carrefour”, mas aqui no E.Leclerc é | CIT_ENT#005
Responsabilidade que se tem autonomia, evidentemente com algumas regras e objetivos a cumprir, com
ética e responsabilidade.
Espirito Grupo/ E 1 Um Movimento de pessoas independentes, mas atuando de forma integrada para ter | CIT_ENT#007
Solidariedade dimensdo e com isso melhores condigdes, tem sido uma férmula de sucesso.
Evolugdo/ E 2 E um Movimento que estd completamente assente no mérito, pois as pessoas podem | CIT_ENT#007
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passar de simples funciondrios a empreendedores, a Diretores de um hipermercado,
até eventualmente a Aderentes se tiverem mérito, e isso é encantador.

O Movimento E.Leclerc é baseado na confianga entre homens e na entreajuda. Sdo
estas as grandes formas de resumidamente definir este movimento. Ou seja a Nossa
forca vem do coletivo, vem da Nossa organizagdo coletiva, da decisdo coletiva e do
empreendedorismo, uma vez que nés ndo estamos presos a légicas de private-equity,
presos a Acionista que imprimam uma ldgica de lucro puro financeiro.

O nosso objetivo é uma familia implantar-se num local, desenvolver a sua atividade
naquele local, contribuir socialmente para aquela zona e afirmar a politica E.Leclerc
que é tentar vender tudo ao pregco mais baixo. Tudo comega pela entreajuda e pela
confianga e depois termina obviamente no projeto empresarial.

O que difere no ponto de vista global com outros Grupos de Distribuigdo integrados
face ao Nosso, passa sobretudo pela capacidade de decisdo e de autonomia que as
chefias ou quadros intermédios ou quadros latos tém no exercicio da sua profissao.

Acho muito boa a filosofia E.Leclerc. Um excelente conceito. Poder pegar num simples
funcionario, sem formagdo, pois ndo é um Grupo que tenha especial preferéncia por
licenciados, é sim um Grupo que da valor as caracteristicas das pessoas, ao seu
empenho enquanto profissional.

Entretanto vim para aqui para esta loja como Repositor,.... Passado meio ano subi a
Adjunto e ao fim de um ano passei a Chefe de Secgdo, tendo feito esta evolugdo rapida
mas passo a passo. Recebi formagdo aqui na loja para exercer esses cargos de chefia e
em operagdes comerciais,.. e passado uns anos passei a Responsavel de
Departamento, com a perspetiva de evoluir para Diretor de uma loja, cargo que
desempenho hoje.

As chefias que estdo ca neste momento, cresceram e evoluiram cd na loja. Nesta
conjuntura as coisas sdo mais dificeis, mas essa ideia e mensagem do Grupo
permanece, pois hoje eu estou cd, mas amanha poderei estar na minha loja e alguém
vai Dirigir esta e esse alguém de preferéncia deve ter experiéncia do Grupo e até
eventualmente desta loja.

Entrei como um simples Operador de loja. A partir dai, com a dindmica existente no
Grupo foram surgindo algumas oportunidades.

O movimento tem por missdo o despertar a vocagdo empreendedora dos seus
colaboradores e é o Unico Grupo Europeu que permite aos seus quadros que fizeram
carreira e aprendizagem nas lojas, poderem um dia tornarem-se proprietdrios da sua
empresa e sem que para isso tenham que investir um céntimo, apenas dedicagdo,
empenho e profissionalismo.

Temos aqui de facto algo de muito humano, o premiar a dedicagdo. E é aqui que reside
a principal diferenga deste Movimento. Os outros Grupos concorrentes tém missdes
financeiras enquanto que o E.Leclerc tem uma missdao humana.

Portanto iniciei como Responsavel de Departamento, fungdo que desempenhei
sensivelmente durante dez anos, ......... e depois foi-me proposto substituir o Diretor de
Loja.... sendo que o passo seguinte foi passar a “Pistolante”, quando uma pessoa quer
ser Aderente a seguir a Diretor passa a “Pistolante” e normalmente antes de se chegar
a Aderente vai-se para outra loja, o que nao foi 0 meu caso.

...... uma das mais-valias do nosso Movimento é que privilegia e reconhece a qualidade
dos Homens, independentemente de vir de uma drea A, B ou C, o que é importante é
ter essa vontade de ser empreendedor, e essa vontade de investir, pois é necessario
muitos sacrificios, sdo efetivamente muitas horas, muito trabalho e muita dedicagdo,
mas felizmente estamos dentro de um Grupo que reconhece e temos essa vantagem.”

....... de facto temos a nossa filosofia, temos uma forma de pensar e atuar que é
diferente de todos os outros operadores existentes no mercado da distribuicdo e fora
da distribuigdo,....

Noés temos uma forma de funcionar tdo particular, que quando se cresce dentro do
Movimento é sem ddvida uma mais-valia.
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Por exemplo, de quando eu era Diretor para hoje na minha fungdo de Aderente, eu
ndo estou a sentir uma diferencga assim tdo grande nas tarefas a desenvolver, sente-se
sim mas ao nivel da responsabilidade..... repare o percurso que eu fiz considero ideal,
pois hoje eu sinto-me completamente a vontade nesta fungdo e como empreendedor.

S6 depois de conhecer as possibilidades do Grupo E.Leclerc, de um dia ter uma loja
minha é que pensei em sair do Carrefour, pois no Carrefour depois de chegar a Diretor
as propostas eram apenas de mudar de loja e ndo de avangar mais na estrutura, pois é
assim mesmo que funciona um Grupo integrado. Ja num Grupo de Independentes, as
pessoas individualmente podem avangar e ter no futuro uma loja, uma sociedade e
dirigir a sua prépria equipa.

. rapidamente ingressei no E.Leclerc, como Responsavel da area ndo alimentar de
uma loja em Franga e fui evoluindo até Diretor. Fiquei 4 anos como Diretor até que
surgiu uma oportunidade de abrir uma loja em Portugal, isto em 1996.

Como tenho um nome Portugués, as pessoas pensavam que eu tinha familia em
Portugal e que tinha como objetivo final regressar ao Pais, o que ndo era o caso, pois
eu nem conhecia Portugal, sé tinha cd estado uma vez. Aceite, e fiquei de Margo de
1996 a Junho de 1997 sozinho cd em Portugal, sem a minha familia e este aspeto é
importante no E.Leclerc, a familia faz parte da filosofia E.Leclerc.

Para abrirmos uma loja E.Leclerc temos que cumprir as regras do Grupo e numa fase
inicial para todas as necessidades o Grupo tem a forma de nos apoiar. As principais
regras que fazem parte da Filosofia, é o de abrir a loja com a esposa, a reparti¢do do
capital é igual entre o casal, pois o envolvimento tem que ser familiar, o Movimento
E.Leclerc é um projeto familiar, pois o fundador do Grupo o Sr. Edouard Leclerc
quando comegou, foi também com a sua esposa que iniciou. O espirito do Grupo
entende que assim se consegue um melhor compromisso e equilibrio.

O Grupo nos ultimos 15 anos avangou muito em termos de organizagdo, adotou a
metodologia de trabalho dos Grupos integrados, mas a filosofia mantém-se sempre,
Aderente, Independente, Familia.

Na sua loja (Hipermercado), o Aderente é o Administrador da empresa.

Cada Hipermercado comporta diversas dreas de negdcio ao que correspondem
SecgBes. Cada uma das dreas tem um Responsdvel de Secgdo, sendo normal uma
pessoa acumular mais do que uma sec¢do e cada conjunto de dreas formam um
Departamento (PGC, Frescos e Bazar), que possuem um Responsavel cada um.

Ao Responsével de Departamento e/ou Secgdo, cabe-lhe gerir sob grande autonomia o
seu sector, quase como que uma empresa auténoma se tratasse, sem esquecer as
sinergias e relagdes necessarias com as outras secgdes.

Foi notério o grau de autonomia, responsabilidade para decidir e organizar e ao
mesmo tempo a capacidade para por vezes improvisar que o Responsavel denota.

Por norma o Responsavel chega a loja antes de esta abrir ao Publico e verifica se tudo
estd em condigdes com a loja e com a sua equipa de Recursos Humanos para receber
os clientes. Depois e segundo o que se observou, o dia a dia decorre a alta velocidade
e sdo desempenhadas multiplas e diversas tarefas.

Pelo menos uma vez por semana é exercida a fungdo de Permanéncia Loja. O
Permanéncia é o Responsdvel pela loja nesse dia, é o Diretor por delegagdo e
representa a empresa perante os clientes e todas as entidades. Para este fim, goza de
poder executivo, sendo o garante do bom funcionamento de todo o espago comercial.

Para além destas tarefas, semanalmente participa na reunido de quadros promovida
pelo Aderente e mensalmente realiza em conjunto com o Aderente a avaliagdo de
desempenho e resultados da secgdo.
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Quadro 12: Interpretacao dos dados: Apresentacao do Movimento E.Leclerc
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Dimensdo B: Vantagens e desvantagens

Categorias
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Como principais vantagens inimero a possibilidade, embora ndo que seja facil, de um
dia poder ter uma loja sua, a formagdo constante, a politica de prémios e incentivos
por meritocracia e desempenho pessoal e por fim o acesso direto a Gestdo de topo.

Em termos de distribuicdo moderna, para mim ndo ha operador nenhum no mundo,
dentro dos operadores que conhego, que nos proporcione melhores condigcdes de
trabalho que o Grupo E.Leclerc e evolugdo profissional de carreira. Mesmo em termos
de industria eu ndo conhego quem apoie um funciondrio dentro dos quadros, um
colaborador que o apoie e financie a passar de uma situagdo de funcionario a ser
patrdo da sua prépria loja.

No E.Leclerc e voltando um bocadinho aquilo que falamos atras, a vantagem de ser
responsavel de sec¢do é que uma pessoa adquire uma capacidade de gerir o negdcio
ou seja gerimos o negdcio desde a procura do fornecedor até a venda, isto é toda a
cadeia do negdcio estd atribuida ao responsdvel de secgdo, ele trata de tudo. Na
companhia onde eu estou isso ja ndo acontece, portanto a visdo que o E.Leclerc
proporciona do negécio é mais aprofundada...

Um grande apoio é ter um “Padrinho” que confia e aposta em nds. O seu apoio é
importantissimo para o financiamento, mas também ao nivel de gestdo, pois sdo
pessoas mais experientes e que nos ajudam a gerir melhor o negdcio. Mais uma vez
nas situagOes dificeis, sdo eles e as suas empresas que injetam parte dos fundos
necessarios para o equilibrio da nossa loja se a exploragdo ndo libertar os meios
necessarios.

Para mim isso é uma prioridade e considero isso natural. Eu gostaria muito de poder
vir a ajudar as pessoas. Ter a minha loja equilibrada e rentavel, para ajudar outros a
iniciar o processo e assim o Grupo e as suas estruturas que também nos pertencem
serem cada vez maiores.

O facto de ser unidades independentes, todos os dias para os problemas que surgem
temos que os resolver por nossa iniciativa, conta e risco e com grande dose de
improviso, mas isso eu considero um desafio e por esse prisma uma vantagem e acaba
até por ser agradavel, pois é desafiante.

Ora bem, as principais vantagens foi a capacidade de uma pessoa chegar e fazer muita
coisa, todas as pessoas que colocam o dedo no meu Curriculum, apontam a palavra
E.Leclerc, isto imagino eu, logo de seguida vdo pensar numa capacidade de resolver
problemas, numa capacidade anormal de aguentar na distribui¢do, mas também de
lidar simultaneamente com problemas muito diferentes.

O Grupo estd preparado com ferramentas quer de suporte a atividade comercial base,
fornecer os produtos, quer na parte da imagem, quer na parte de desenvolvimento de
loja, com oferta para que os Aderentes possam desenvolver da melhor forma o seu
ponto de venda. E tdo simples quanto isso.

Nds ja tivemos cd nesta loja, dois Diretores de Loja que sairam para duas cadeias de
distribuicdo lideres em Portugal. Ambos eram profissionais qualificados, foram para Ia
um para Diretor de loja e outro como Chefe de Departamento e evoluiu para Diretor
de Loja. Este percurso foi-lhes possivel, pois o Grupo deu a oportunidade a quem vem
de estruturas base de loja até chegarem a cargos de chefia e Diregdo e esta é uma das
grandes diferengas, pois tdo rdpido e sem formagdo académica, ndo teriam chegado
nesses Grupos aos cargos que tém hoje, ndo fosse a oportunidade que o E.Leclerc Ihes
deu.

De ha dois anos e meio para cd que tenho vindo a evoluir, com formagdo de parte da
Unilec, com a ajuda de alguns Administradores de outras lojas do Grupo, que me ddo o
seu apoio e conselhos e ainda com a ajuda de todas as pessoas da Cooplec e Aderentes
de outras lojas. Tento apanhar tudo o que é de bom, para tentar fazer o meu melhor.

O primeiro e maior apoio inicial é o financeiro para se fazer os investimentos avultados
que uma loja exige. Sem esse apoio era impossivel nds abrirmos uma loja, pois todos
evoluimos de uma carreira profissional e ndo temos os meios financeiros exigidos, mas
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o Grupo fornece esse apoio via a estrutura que chamamos os “Padrinhos”, que sdo
quem ddo as garantias perante as entidades financeiras.

Depois vem toda a histéria do Grupo e pela for¢a da sua insignia, que de facto em
Franga é muito muito forte, que faz com que qualquer projeto novo E.Leclerc é
praticamente uma aposta ganha e naturalmente funciona. Depois temos ainda todas
as estruturas do Grupo, como as Centrais de compras, as marcas préprias cada vez
mais fortes,..... os procedimentos definidos, etc....

Com esses ingredientes todos, o dono da loja onde eu estava em Franga, ajudou e
caucionou a minha vinda para Portugal, fazendo com que o projeto do Grupo de abrir
esta loja em Portugal me fosse entregue a mim. Portanto é fundamental ter este apoio
da pessoa a que chamamos “Padrinho”, que cauciona todo sistema necessario para
desenvolver a oportunidade....... Existe um “Padrinho” principal e depois normalmente
este encontra outros “Padrinhos” que formam um comité de apadrinhamento e assim
os riscos sdo assumidos e repartidos por 10 a 15 pessoas.

Primeiro todas as necessidades financeiras, o Grupo providencia e cauciona. Depois
podemos usufruir de todo o sistema de negociagdo, as centrais do Grupo, tudo,.......
muita coisa que o Grupo apoia e disponibiliza...... ca em Portugal temos a Cooplecnorte
anossa central logistica e de compras.

Ser um empresdrio independente é uma vantagem, mas também é um risco. Risco
quando falta dimensdo, mas o sistema é muito interessante, para além da partilha dos
riscos, permite a decisdo conjunta com participagdo de todos os Aderentes, a partir dai
é seguir as regras do Grupo e avangar.

E um percurso, um funcionario pode chegar a Chefe de seccio, depois assumir o
departamento e ser nomeado Diretor. O problema de concorréncia interna é assim
ultrapassado, se as pessoas tém mérito a oportunidade deve aparecer, bom menos
neste caso de crise, mas lembro-me de dizer ao meu Diretor para ter calma, que no
futuro ele iria ser Aderente E.Leclerc e efetivamente esse dia chegou. Tem que se
conjugar a vontade com a oportunidade. Hoje infelizmente a crise ndo dd muitas
oportunidades...... mas o movimento E.Leclerc mantém-se e vdo surgir as
oportunidades.

Ao Responsével de Departamento e/ou Secgdo, cabe-lhe gerir sob grande autonomia o
seu sector, quase como que uma empresa auténoma se tratasse, sem esquecer as
sinergias e relagdes necessarias com as outras secgdes.

Foi notério o grau de autonomia, responsabilidade para decidir e organizar e ao
mesmo tempo a capacidade para por vezes improvisar que o Responsavel denota.

Face ao periodo de funcionamento da loja e grande concentragdo do negdcio nos dias
de fim-de-semana, ndo existe dias de descanso fixos e como é evidente o tempo de
trabalho exige a pratica de iseng¢do de hordrio, com a consequente flexibilidade de
horario praticado.

Como vemos, um Responsavel de Secgdo no E.Leclerc é muito mais do que um gestor
de stocks e lineares de venda, sendo quase um gestor de uma pequena empresa
dentro do hipermercado.
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Quadro 13: Interpretacao dos dados: Vantagens e desvantagens

Dimens3o C: Motivagdo / Empenho dos Colaboradores

Categorias RD | TA Descricao Entrevista
Motivagdo/ E 4 Para quem n3do tem a percecdo que poderiam existir empresas que ddo a | CIT_ENT#004
Desempenho oportunidade de um colaborador um dia vir a ter a sua prdpria loja, é um fator mais

que diferenciador e é uma grande mais-valia para o Grupo, as pessoas evidentemente

que sentem muito motivadas no seu trabalho essencialmente quem tem essas

perspetivas de evoluir e pode vir um dia a concretiza-las, isso para muitos ndo é um

desejo é sim um sonho e por tudo isso € um Grupo Unico.
Autonomia/ E 3 Quando nés temos autonomia e independéncia para nds préprios podermos propor e | CIT_ENT#004
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fazer a nossa maneira e depois conseguimos verificar os resultados, se positivos e bons
de preferéncia, obtemos uma satisfagdo muito maior do que quando nos limitamos a
fazer aquilo que estd pré-definido e evidentemente que nés damos muito mais de nés
e como tal estamos muito mais envolvidos, acabamos por sentir que o estar aqui, os
resultados atingidos e a propria empresa também é um bocados do que nés somos.

O meu objetivo, para as pessoas que trabalham comigo, se a loja se afirmar e
autossustentar é proporcionar aqui a alguém que fique com uma loja.

A motivagdo também era dada de outra forma, pois até ao dia 25 de Janeiro ficava
tudo muito bem definido, qual tinha sido a performance final do ano anterior global e
por cada drea de negécio e quais eram objetivos para o ano seguinte. Depois era
trabalhar segundo esses objetivos. Quem tinha resultados estava bem e era
recompensado, quem ndo tinha estava menos bem, eventualmente mal.

Atingindo os objetivos havia recompensas. Era assim, até ao dia 25 de Janeiro os
resultados eram conhecidos, margens por secg¢do e o resultado global da loja. Depois
nés tinhamos uma semana para fazer uma avaliagdo ao nosso pessoal e definir os
nossos objetivos do ano seguinte, para se negociar com o Aderente. Nessa discussdao
era acertado o prémio para os funciondrios e aumento de saldrio a realizar. O
Aderente fazia a sua avaliagdo a n6s Chefes de Secgdo, onde nos atribuia um prémio,
ajustava o saldrio e fixava-se os objetivos para o ano que se estava a iniciar. Quem
cumprisse os objetivos era efetivamente recompensado e bem recompensado.

Sim empenham-se mais no trabalho, sim claro que sim e demonstram uma grande
disponibilidade de tempo para o trabalho, do que se calhar outras que pensavam eu
estou por aqui e quero ficar por aqui, que também as havia.

Foi muito util a experiéncia adquirida. A capacidade de resolver varios problemas, a
capacidade de saber e ter uma confianga de dizer assim: eu consigo,
independentemente do que seja eu vou conseguir, isso € uma coisa fantastica e foi
uma arma que obtive no E.Leclerc.

Faz parte dos estatutos, dentro das obriga¢cdes que cada Aderente tem, quando se
adere ao sistema noés temos um conjunto de obrigagdes e uma delas é a reparticdo dos
resultados da propria sociedade para com todos os colaboradores. Estd uma
percentagem minima que tem de ser atribuida e depois cada Aderente é livre de
praticar as suas grelhas de retribuigdo em fungdo do desempenho.

Como ja referi eu estive na Cooplecnorte e conhego muitas outras lojas, pois ja fui
destacado para ajudar em periodos em algumas delas e posso dizer que tenho o prazer
de contar com uma equipa experiente e além de ser experiente somos uma equipa
que fomos ensinados, cd no Grupo, a estar motivados. Quando esta mal, fomos
ensinados a nos levantar, portanto foi essa a escola que nos deram.

Existem etapas e patamares que sdo objetivos bem especificos do Grupo para que as
pessoas possam subir e é algo natural e tradicional este percurso no Grupo. As pessoas
que de facto mostrem empenho e que o mesmo seja reconhecido por terceiros, ndo
somos nds préprios que nos enaltecemos, evoluem e é de facto um percurso normal.

Nesta Ultima vertente, privilegiamos o crescimento interno, privilegiamos e
reconhecemos o trabalho das pessoas dentro da nossa estrutura, temos também uma
forma de incentivar o trabalho das pessoas com distribuicdo de resultados pelos
colaboradores, que é uma das obrigacdes do Aderente o reconhecimento do
desempenho das pessoas.

Mas ndo existem assim tantas pessoas como isso com estas expectativas e ou
capacidades de chegar até ao fim, pois as responsabilidades sdo grandes.

Relativamente a ambigcdo dos funciondrios, ndo existem assim muitos dispostos a dar o
suficiente de si, mostrarem que querem e nem sempre as pessoas estdo dispostas a
isso.

Ndo é por acaso que se chega a Aderente E.Leclerc, chega-se pelo Mérito. Depois é
necessario encontrar uma oportunidade e eu encontrei a oportunidade com a vinda
para Portugal, o que ndo foi facil, mas o meu percurso na Trading com temporadas
fora de Francga, facilitou a adaptacdo. E ainda é necessario ter obtido resultados
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profissionais dentro da nossa atividade no Grupo.

Como disse, tudo surge pelo meu desempenho como Diretor e aproveitar a
oportunidade de o Grupo a data querer expandir para Portugal. Penso que n3o existe
mais nenhuma empresa que dé a oportunidade e assuma os riscos de forma a permitir
aos seus funcionarios criar a sua empresa.

Esta filosofia e compromisso do Movimento E.Leclerc que é do conhecimento dos
funcionarios, é um fator de motivagdo muito grande. Num Grupo integrado um Diretor
vai ficar Diretor ou pode evoluir para uma central, nunca vai ter oportunidade nem
apoio para ter uma loja desse Grupo.

Semanalmente o Aderente convoca e preside a reunido de quadros, que é participada
por todos os Responsaveis de Departamento e Secgdo, onde se discutem os assuntos
necessarios ao bom funcionamento da loja, se analisa o desempenho realizado e se
programa as a¢des a desenvolver na semana seguinte.

E uma reunido em que todos os participantes tém oportunidade de reportar as
situagdes que aconteceram nos seus departamentos ou sec¢des e devem sugerir agdes
de melhoria e contribuir com ideias para o melhor desempenho da loja.

Para além destas reunides, o Aderente também reulne individualmente com os
Responsaveis, para a resolugdo e discussdo de assuntos especificos de cada sec¢do e
por vezes participa em reunides com determinados fornecedores para a negociagdo de
ac¢Oes estratégicas para a loja e/ou extraordinarias. Regularmente sdo ainda realizadas
reunides com os quadros de avaliagdo de desempenho, nomeadamente andlise de
resultados, discussdo de desvios e fixagdo de novas metas e objetivos.

Assistiu-se a um clima informal de relacionamento com os colaboradores, sendo que a
lideranga praticada e o estilo de gestdo adotado, atribui uma autonomia grande e
delega bastantes responsabilidades a quem desenvolve as fungdes de Responsavel de
Departamento e de Secgdo, pois apenas sdo definidas os objetivos e delimitadas regras
gerais e procedimentos genéricos de funcionamento, sendo que tudo o resto fica sob a
responsabilidade da gestdo intermédia assegurada pelos quadros, sendo que o
Aderente exerce mais a atividade moderador, animador da equipa e de controlo de
gestdo.

Para além destas tarefas, semanalmente participa na reunido de quadros promovida
pelo Aderente e mensalmente realiza em conjunto com o Aderente a avaliagdo de
desempenho e resultados da secgdo.

Como vemos, um Responsavel de Secgdo no E.Leclerc é muito mais do que um gestor
de stocks e lineares de venda, sendo quase um gestor de uma pequena empresa
dentro do hipermercado.

CIT_ENT#014

CIT_ENT#014

Observ.part.

Observ.part.

Observ.part.

Observ.part.

Observ.part.

Observ.part.

Quadro 14: Interpretacao dos dados: Motivacao/Empenho dos colaboradores

Dimens3do D: O Aderente E.Leclerc

Categorias RD | TA Descricao Entrevista
Evolugdo/ E 4 Nunca e mesmo hoje ndo equaciono sequer desempenhar as minhas fungdes num | CIT_ENT#002
Mérito outro Grupo. Este é de facto um Grupo que nos permite evoluir. Eu cheguei a
Aderente, mas amanha ou além eu tenho outros objetivos no Grupo e que ndo passam
s6 por ser Aderente e ficar s6é com uma a loja.
Espirito Grupo/ E 1 As pessoas podem-se tornar egoistas, mas a maior parte das pessoas que tém hoje | CIT_ENT#008
Solidariedade pontos de venda, se os tém, é porque alguém contribuiu para que isso fosse possivel, e
é uma regra base em Franga que é enquanto ndo se tem um “Pistolante” ndo hd
crescimento dentro do Grupo, o que é isso significa, eu quero por exemplo fazer um
alargamento, ndo hd alargamento pois o Grupo vai perguntar onde é que estd o
“Pistolante”, ja contribuis-te para o crescimento do Grupo? Entdo primeiro faz isso e
depois cresce a tua empresa.
Espirito Grupo/ E 1 Normalmente uma pessoa que teve uma loja ao fim de cinco seis anos tem obrigagdo | CIT_ENT#008

Solidariedade

de comecgar a pensar em ter um “Pistolante” e ndo deve ser permitido que por motivos
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Espirito Grupo/
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Motivagdo/
Desempenho

Evolugdo/
Mérito
Evolugdo/

Mérito

Evolugdo/
Mérito

Espirito Grupo/
Solidariedade

Evolugdo/
Mérito

Evolugdo/
Mérito

Gestao/
Lideranga

Evolugdo/
Mérito

egoistas isso ndo aconteca. E uma relacio complexa, mesmo depois de ser Aderente o
“Padrinho” ainda exerce poder sobre o Aderente, pois perante a estrutura coletiva os
“Padrinhos” continuam e serdo sempre os responsadveis pelo desempenho e
comportamento do Aderente e acompanha-los no crescimento.

Se eu quero fomentar o meu projeto, eu tenho uma estrutura coletiva que me compra
o imdvel, que me vai auxiliar na construgdo do imével, que me vai arrendar o imével
em condigBes, que tenho uma estrutura coletiva que me proporciona uma série de
ferramentas comerciais, tenho a Galec, a Siplec, a Veralec, tenho mais de dez
organizagdes do Grupo que me auxiliam, ou seja um empreendedor que consiga aderir
a este movimento tem todas as ferramentas para poder construir o seu projeto aquilo
que idealizou, portanto penso que é um sistema Unico no mundo, eu ndo tenho
conhecimento de um sistema préximo deste, ndo é exigido nada, apenas que se
cumpram os contratos que sdo estabelecidos entre todas as partes e depois
obviamente a politica comercial que isso obviamente é o centro de todo o grupo.

Fui dois meses para Franga realizar um Up-grade a fungdo de Diretor Geral da Loja, que
exige competéncias transversais, nomeadamente comercias, financeiras e humanas.
Regressei, assumi e até hoje estou a frente desta loja como Diretor de Loja na fronteira
para seguir para “Pistolante”, que é a fungdo imediatamente anterior a se chegar a
Aderente e ter a loja prépria.

Sim, obviamente que é motivador e fonte de empenho e eficiéncia. Eu felizmente
passei por todos os cargos desde Repositor até hoje Diretor de Loja e esperamos bem
que amanha chegue a Aderente, mas o peso que nos fica em cima das costa é
completamente diferente daquele que a gente tinha a uns anos atras. E gratificante, é
verdade, mas também é muita responsabilidade e isso s6 se sente quando se assume.

E fundamental passar pelas lojas e isso de recrutar Aderentes fora ndo acontece no
Grupo E.Leclerc.

... é claramente meu objetivo que um dia eu tenha alguém na minha loja que eu possa
ajudar um dia ndo sé a fortalecer as asas mas o apoiar enquanto principal “Padrinho”
para que esse alguém possa um dia ser Aderente E.Leclerc.

O E.Leclerc ndo é o Intermarché onde se chegares com dinheiro podes ter a tua loja,
quer percebas ou ndo da distribuigdo. Temos que conhecer da distribui¢do e para isso
tivemos que viver no negdcio. Volto a dizer um dos meus objetivos é fazer evoluir
alguém desta loja e ajudar a desenvolver o Grupo.

O apoio financeiro é ébvio e importante pois permite o arranque, mas o maior e mais
importante apoio para que tudo corra bem, é ter uma pessoa que percebe do negdcio
ao nosso lado a apoiar-nos, a dar os seus conselhos.

Portanto estive como Diretor e “Pistolante” mais de trés anos....... E até que apareceu a
oportunidade de vir para esta loja. Uma loja ja existente em que o ex-Aderente
regressou a Franga e agarrei este desafio como Aderente e estou ca uns meses.

Por vezes nds Aderentes, somos um pouco culpados por ndo haver mais pessoas a
fazer a percurso, de ndo fomentar o suficiente, pois ter um “Pistolante” que era um
antigo Chefe e que depois passou a Diretor, percebe-se que quando uma loja tem um
Diretor para o Aderente é sempre mais facil gerir e isso pode dar lugar a um pouco de
egoismo, relativamente a evolugdo da prépria pessoa, pois se um Aderente estd bem
com o Diretor pode ndo ter aquela vontade natural de dizer este senhor merece e vou
desde ja promover a sua evolugdo.

E é claro precisamos também do fator sorte.... Aliada a capacidade das pessoas em se
adaptarem, a capacidade das pessoas para trabalhar e capacidade das pessoas para
gerirem um negdcio, é preciso saber ouvir e saber encaminhar as pessoas.

Como o meu caso, todos os Aderentes passam por um percurso semelhante, mesmo
os filhos de um Aderente, para ficarem com loja do Pai, tém que fazer o percurso
numa loja que ndo seja a do Pai e o Pai ndo pode ser seu “Padrinho”. Mas no meu
caso, o que foi diferente, é que de 1999 a 2009 fui o Presidente do Grupo em Portugal
e participei na construgdo e estruturagdo da Central Logistica e de Compras ca em
Portugal, de forma a negociar de forma integrada e obter um peso maior e melhores
condigbes.

CIT_ENT#008

CIT_ENT#011

CIT_ENT#010

CIT_ENT#002

CIT_ENT#002

CIT_ENT#002

CIT_ENT#002

CIT_ENT#012

CIT_ENT#012

CIT_ENT#012

CIT_ENT#014

CIT_ENT#014
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E fundamental para se ser Aderente ter feito percurso numa loja E.Leclerc e conhecer
bem a filosofia do Movimento. No minimo considero desejavel um percurso de 4 ou 5
anos no interior do Grupo.

O Aderente reparte o seu tempo entre a gestdo da sua loja e participagdo nas
atividades dos organismos centrais do Grupo. Em termos médios, a dedicagdo aos
organismos do Grupo absorve dois a trés dias da semana, sendo que pelo menos um
desses dias é fisicamente passado na central de compras do Grupo ca em Portugal.

Normalmente cada um dos Aderentes é Responsavel por uma area de negdcio ao nivel
do Pais e gere a equipa de trabalho que na central tem a responsabilidade sobre esse
sector.

No caso observado era evidente a missdo de transmitir as estratégias gerais a equipa
de trabalho da loja, bem como assegurar a sua correta execugao.

No caso particular observado, também é o Aderente que assume o departamento de
Marketing e Publicidade, definindo e delineando as estratégias locais e ag¢bes a
realizar.

Semanalmente o Aderente convoca e preside a reunido de quadros, que é participada
por todos os Responsaveis de Departamento e Secg¢do, onde se discutem os assuntos
necessarios ao bom funcionamento da loja, se analisa o desempenho realizado e se
programa as a¢des a desenvolver na semana seguinte.

Para além destas reunides, o Aderente também reune individualmente com os
Responsaveis, para a resolugdo e discussdo de assuntos especificos de cada secgdo e
por vezes participa em reunides com determinados fornecedores para a negociagdo de
ac¢Oes estratégicas para a loja e/ou extraordindrias. Regularmente sdo ainda realizadas
reunides com os quadros de avaliagdo de desempenho, nomeadamente andlise de
resultados, discussdo de desvios e fixagdo de novas metas e objetivos.

Assistiu-se a um clima informal de relacionamento com os colaboradores, sendo que a
lideranga praticada e o estilo de gestdo adotado, atribui uma autonomia grande e
delega bastantes responsabilidades a quem desenvolve as fun¢gdes de Responsdvel de
Departamento e de Secgdo, pois apenas sao definidas os objetivos e delimitadas regras
gerais e procedimentos genéricos de funcionamento, sendo que tudo o resto fica sob a
responsabilidade da gestdo intermédia assegurada pelos quadros, sendo que o
Aderente exerce mais a atividade moderador, animador da equipa e de controlo de
gestdo.

Observ.part.

Observ.part.

Observ.part.

Observ.part.

Observ.part.

Observ.part.

Observ.part.

Observ.part.

Quadro 15: Interpretacao dos dados: O Aderente E.Leclerc

V.2. Proposta de Modelo sintese interpretativo do caso estudado

Apds exposicdo e sintese dos dados recolhidos, apresenta-se de seguida, para cada uma das
dimensdes definidas para a analise do “Movimento E.Leclerc”, os padrdes identificados,
recorrendo-se as evidéncias obtidas e a analise grafica. Assim, cada um dos radares (graficos)
a seguir apresentados, foi construido com base no numero de classificacbes obtidas

(repeticOes) para cada categoria.
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Neste ambito e no que se refere a primeira dimensdo, a nossa percecao sobre a observacao
realizada e sobre as citacbes dos entrevistados, para uma sintética Apresentacdo do

“Movimento E.Leclerc” e sua filosofia, seria o de ser:

1. O “Movimento E.Leclerc” é uma organizagdo que fomenta o
empreendedorismo, pois permite a evolugdo dos seus colaboradores que se

distinguem pelo mérito profissional demonstrado.

A. Apresentacaodo Movimento

Autonomia/Respo
nsabilidade

40%
Espirito

e g e
I
Na

Gestdo/Lideranga Evolugdo/Mérito

Flexibilidade/Poli

A Familia
aléncia

Figura 13: Grafico: Apresentacao do Movimento

No que se refere as principais Vantagens e/ou Desvantagens do caso em estudo, dos dados

resulta a seguinte representacao:
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B. Vantagens e Desvantagens

Autonomia/Respo
nsabilidade

- Espirito
Motivagéo/Desem Grupo/Solidarieda
penho de
Gestdo/Lideranca ‘ Evolugdo/Mérito

aléncia

Figura 14: Grafico: Vantagens e desvantagens

O enfoque aqui é colocado com muito destaque em:
2. No “Movimento E.Leclerc” vive-se um Espirito de Grupo entre todas as
empresas que integram a insignia e reforcam-se lacos de solidariedade fortes,

que se formam entre os Aderentes.

Na dimensdo seguinte é natural que a percecao elegida, seja relacionada com:
3. O “Movimento E.Leclerc” procura elevar a motivag¢éo e garantir o empenho

dos seus colaboradores.

C. Motivagao/Empenho dos Colaboradores

Autonomia/Respo
nsabilidade
40%

— Espirito
Motivagéo/Desem Grupo/Solidarieda
penho de

Gestdo/Lideranga Evolugdo/Mérito

Flexibilidade/Poli

aléncia

Figura 15: Grafico: Motivacdo/Empenho dos Colaboradores
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Na dimensdo relacionada com o Empreendedor - o Aderente E.Leclerc, o destaque recai

claramente sobre as perspetivas ja identificadas da:

4. “Evolugdo por Mérito” e “Espirito de Grupo e Solidariedade”.

D. O Aderente E.Leclerc

Autonomia/Respo

nsabilidade
40%

Motv;f:h’i’es
7

Flexibilidade/Poli _

aléncia

Espirito
Grupo/Solidarieda
de

Gestdo/Lideranca Evolugdo/Mérito

Familia

Figura 16: Grafico: O Aderente E.Leclerc

Da triangulagdo destas dimensdes de analise, sugere-se o seguinte Modelo Sintese,
construido com base na recorréncia das categorias. Veremos que a sua analise, aproxima-
nos do objetivo global desta dissertacao, que foi estudar o fenémeno do empreendedorismo
por mérito, fomentado nas organizacdes empreendedoras e o dar a conhecer focando-se
nas principais vantagens que se colocam no particular caso da filosofia do “Movimento

E.Leclerc”.
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O Movimento E.Leclerc

Autonomia/Respo
nsabilidade
30%

- Espirito
Motivagdo/Desem Grupo/Solidarieda
penho de

Gestdo/Lideranga Evolugdo/Mérito

Flexibilidade/Poli
aléncia

Familia

Figura 17: Modelo Sintese

5. O “Movimento E.Leclerc” é pois uma organiza¢do empresarial, formada por um
grupo de  pessoas, animada  principalmente  pelos conceitos de:
Autonomia/Responsabilidade, Espirito de Grupo/Solidariedade, Evolugdo/Mérito,

Familia, Flexibilidade/Polivaléncia, Gestédo/Lideranca, e Motivagcdo/Desempenho.

VI. Conclusao

No atual contexto empresarial, fortemente influenciado pela débil situacdo econdmica e
financeira que o nosso Pais enfrenta, viu-se que seriam Uteis modelos alternativos, que
permitissem rapidamente alavancar a atividade econdmica e ultrapassar as formas e fontes
tradicionais de criacdo e ou desenvolvimento dos negdcios. Além disso, a abordagem ao
empreendedorismo enquanto campo de estudo tem vindo a conhecer uma relevancia
crescente, dada a importancia que apresenta enquanto mecanismo de desenvolvimento

econdmico e de criacdo de emprego.
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Neste dmbito, definiu-se como objetivo global desta dissertacdao, estudar o fendmeno do
empreendedorismo por mérito fomentado nas organizacdes empreendedoras, focando-se
nas principais vantagens que se colocam no particular caso da filosofia do “Movimento
E.Leclerc”.

A literatura revista, considera o empreendedorismo como um significativo fator para o
crescimento e desenvolvimento socioecondmico, pois gera prosperidade e competitividade
(zahra, 1995). A este respeito, os professores Ghoshal & Gratton (2002), evidenciam que se
consegue combinar o espirito empreendedor individual com o trabalho em equipa, pelo que
uma organizagdo que promove o empreendedorismo é uma organizagdo capaz de criar,
ensinar e influenciar o desenvolvimento (Morales, et. al, 2006). Viu-se ainda, que contributo
determinante para este desempenho pode ser dado pelo intraempreendedorismo, pratica
gue estimula o comportamento empreendedor no interior de uma organizacdo existente
(Antoncic and Hisrich, 2001).

O “Movimento E.Leclerc” revelou-se um caso de estudo, capaz de fornecer um contributo
pertinente para a compreensao das ideias evidenciadas pela literatura, dando forma a um
conjunto de valores ligados a ideia de compartilhar e a um sentido real de cooperacao,
solidariedade e responsabilidade, potenciadores de crescimento, exceléncia e resultados
sustentaveis.

O “Movimento E.Leclerc” tem por ambi¢do despertar a vocagdo dos empreendedores, e
apresenta a grande vantagem de apoiar os seus colaboradores que fizeram a sua
aprendizagem e percurso profissional nas lojas, como forma de reconhecer o seu mérito e
empreendedorismo, a tornarem-se um dia proprietarios (Aderentes) e gestores dos seus
proprios espagos. Os colaboradores E.Leclerc veem assim o seu mérito reconhecido, pela
organizacdo onde trabalham (ela prdpria empreendedora) e que fomenta o

empreendedorismo.
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VII. Limitagdes do estudo e sugestdes para futuras investigacdes

Apesar da preocupacdo em se elegerem as opc¢des metodoldgicas que mais se adaptassem

ao tipo de estudo em questdo, a dissertacdo encontra-se limitada fundamentalmente pelas

seguintes razoes:

a)

b)

c)

Natureza qualitativa da investigacdo que ndo permite a generalizacdo das
conclusdes;

O entrevistador estar ligado profissionalmente ao Grupo em estudo, sendo
possivel que na realizacdo as entrevistas, inconscientemente, possa ter havido
alguma influéncia;

Estar a estudar o Movimento E.Leclerc apenas em Portugal, quando se trata
de uma organizacdo de origem Francesa e com presenca em varios Paises da

Europa;

d) Ter observado apenas uma superficie e entrevistado um numero reduzido de

pessoas no Movimento;
N3o ter incluido nos entrevistados alguns colaboradores mais abaixo na

hierarquia.

Quanto a sugestdes para futuras investigacdes e face as limitacGes referidas, admite-se ser

interessante alargar o estudo com contributos de mais colaboradores, observar mais

unidades do Grupo e perceber a realidade do Movimento em diferentes Paises com

predominancia no seu Pais de origem — Franca.

Ambiciona-se ainda, que este trabalho suscite para o futuro a curiosidade de estudar se o

modelo e filosofia do “Movimento E.Leclerc” poderiam ser extensiveis e adaptaveis com as

mesmas vantagens a outros sectores de atividade em Portugal.
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h. Apéndice 1 — Guido das entrevistas e da observagéo participante

< Vs
7| \N/

Universidade do Minho

Escola de Economia e Gestdo
A. Instrumento de Recolha de Dados

Objetivos:
O objetivo global da dissertagdo é estudar o fendmeno do empreendedorismo por mérito fomentado
nas organiza¢des empreendedoras, focando-se nas principais vantagens que se colocam no particular
caso da filosofia do “Movimento E.Leclerc”.
A recolha de dados para a descricdo e apresentagdo do “Movimento E.Leclerc” foi realizada com
base na consulta a documentagdo do Grupo, seguindo-se a realizagdo de entrevistas a profissionais
com relevancia para o estudo e ligagGes ao caso e posteriormente através de observagao in loco do
ambiente em contexto de trabalho.
A. Entrevistas
Com as entrevistas, em concreto pretendia-se:
A- Conhecer o "Movimento” e sua Filosofia;
B- Identificar ou compreender as vantagens e desvantagens do “Movimento”;
C- Perceber as motivagGes, graus de satisfagdo, empenho e de comprometimento, que o
Empreendedorismo por mérito fomentado pelo “Movimento” proporciona aos
colaboradores (empregados);
D- Saber que valores transmite quando se tornam empreendedores (dono do seu negdcio) e
se existe uma clara identificagdo com a Filosofia do “Movimento”.
Entrevistados:

- Presidente e Ex-Presidente do Grupo em Portugal
- Aderente(s) Portugués

- Aderente(s) Francés

- Pistolante(s)

- Diretor(es) de Loja

- Chefe(s) Departamento/Secc¢io

- Ex-colaborador(es)
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De forma a garantir a confidencialidade, em todas as afirmagdes transcritas e ideias descritas para a
dissertagdo, as mesmas serdo referenciados por um cédigo que s6 o Autor conhece a respetiva
correspondéncia. Por exemplo, ndo aparecera o nome de quem disse determinada ideia mas sim um

codigo do género: CIT_ENT#001.

Guia para Entrevista (Aderentes, Pistolantes, Diretores de Loja)

Preparagao da Entrevista:
1. Registar hora de inicio da conversa
2. Explicar muito sucintamente o ambito do estudo: Dissertacdo Mestrado em Gestado

- “No dmbito do Mestrado em Gestdo da Universidade do Minho, estou a proceder a
um estudo (Dissertagdo de Mestrado), com o objetivo de compreender o que é ser
Empreendedor por Mérito e como as Organizagbes fomentam esse
empreendedorismo (como é o caso do o Movimento E.Leclerc).

3. Explicar que o assunto é a filosofia do Movimento E.Leclerc e ndo uma loja em concreto ou
a atividade do grupo em Portugal

4. Dar as garantias de confidencialidade da entrevista

5. Solicitar maior abertura possivel e autorizagdo para gravar a entrevista

6. Iniciar gravagao

7. Registar hora de inicio da entrevista

Ficha da Entrevista:

Data
Dia:
Local:
Inicio conversa: h
Inicio entrevista: h

Entrevistado
Nome (ndo serd mencionado):

Fungao:

Idade - intervalo: 20-30; 30-40; 40-50; +50
Antiguidade na funcdo - intervalo: 1-3; 4-6; 7-10; +10

Anos no Grupo - intervalo: 1-3; 4-6; 7-10; +10

Anos no sector - intervalo: 1-3; 4-6; 7-10; +10

Cargos que desempenhou até ao presente no Grupo:
Experiencia profissional anterior:
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“Inicio da gravag¢do”

Questdes/Tépicos entrevistas:

Final:

Al. Descreva de uma forma global o seu percurso profissional, com especial incidéncia na sua
experiéncia no E.Leclerc?

A2. Considera o seu percurso um caso tipico no Grupo, ou pensa que foi de alguma forma
diferente do que seria habitual?

A3. Se em poucas palavras tivesse que descrever o “Movimento E.Leclerc” e sua filosofia, o
que diria?

A4. Em sua opinido, em que é que trabalhar no Grupo E.Leclerc, se diferencia de outro grupo
de distribuicdo? Enquanto Empregado? E/ou Enquanto Aderente?

B5. Quais as principais vantagens em pertencer ao “Movimento E.Leclerc”? (enquanto
Pessoa/ enquanto Empresa)?

B6. Quais desvantagens que aponta em pertencer ao “Movimento E.Leclerc”? [Enquanto
Pessoa (regras a seguir)/ enquanto Empresa (autonomia)]?

B7. Quais os apoios mais relevantes que o Grupo proporciona, na fase inicial de Aderente
(abertura de uma loja) ou O facto de pertencer ao Grupo em que é que beneficia na fase
inicial da empresa?

C8. Como é que ¢é gerir as expectativas da equipa/dos colegas de trabalho? Existem vérios
colaboradores/colegas a ansiar ser diretores?

Como é que isso é percetivel? [Empenham-se mais no seu trabalho? -Como? -Em que é que
isso se nota?]

C9. Que tipo de recompensas pelo seu desempenho tém os funciondrios, mesmo antes de
chegarem a Aderentes?

C10. Que efeito tem (ou teve) para si a possibilidade de poder ser escolhido para Aderente?
C11. Quando era Chefe de Secgdo, o facto de acreditar poderia chegar a Diretor de Loja e
depois a Aderente, tornou-o mais empenhado e eficiente?

C12. De alguma forma sente uma ligacdo afetiva ao Grupo (e de satisfagdo), ou encararia
com agrado a hipdtese de desenvolver a sua atividade profissional num outro Grupo?

D13. O facto de ter feito o percurso enquanto empregado, ajuda quando se chega a
Aderente, ou o Grupo poderia ir recrutar Aderentes a outras insignias?

D14. A sua forma de gerir empresa, esta de alguma forma condicionada pela aposta pessoal e
oportunidade que o Grupo fez na sua pessoa?

D15. Tem o desejo de ver um colaborador seu a chegar a Aderente? Porqué? Nao tem receio
de o perder da sua equipa?

D16. O que pode fazer para ajudar um colaborador a chegar a Aderente?

F17. Face aos objetivos do presente estudo, gostaria de desenvolver algum assunto que ndo
tenha sido abordado?
“Fim da gravag¢do”

Hora fim entrevista: h
Agradecimentos
Hora fim conversa: h

-119-



B. Descri¢cdo do Ambiente em contexto de trabalho (Observagdo participante)

A obtencdo de certo tipo de informagdo sé é possivel através da observagdo dos factos in loco.
Exemplos deste tipo de informagdo, no caso concreto da gestdio de empresas, sdo os
comportamentos dos seus recursos humanos e respetivas relagdes quotidianas.

Com a observagao participante, em concreto pretendia-se:

- Descrigdo do dia a dia de um Responsavel de sec¢do;

- Descrigdo de fungOes e responsabilidades de um Responsavel de secgdo;

- Descrigdo geral das fungGes desde operador de loja (base) até Aderente (topo);

- Descricdo de reunido de quadros, oportunidades dadas, incentivos/possibilidade de correr riscos,
autonomia de negociagdo, objetivos, gestdo da equipa de pessoas, negociagdo com fornecedores,
formacgdo de PVP, célculo de margens e rentabilidade, folhetos, permanéncias...

- Apresentagdo de um organigrama tipo de uma loja.
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i. Apéndice 2 — Sinopses das entrevistas

Quadros resumos classificados segundo o método de “Andlise de Modelo”:

A. Observacdo participante:

“Template
Facto Realidade Observada Analysis”
B |C|D
O Hipermercado observado pode ser considerado de média dimens3o, pois a sua drea de
venda situa-se nos 2600m2. Adicionalmente conta com uma galeria comercial,
Descrigdo da Loja constituida por lojas de diversos conceitos que vdo desde oética, telecomunicagdes,
animais, servigos diversos, agéncia bancaria e zona de cafetaria e restauragdo. A empresa
explora ainda sob a sua insignia, um posto de venda de combustiveis.
Descrigdo da Loja Esta superficie abriu ao publico em Dezembro de 2006. 1
O Hipermercado funciona em horario alargado, 14 horas por dia, todos os 7 dias da
Dinamica da Loja semana e apenas encerra no dia de Natal e dia de Ano Novo. E evidente a dindmica que
na loja se vive diariamente, com especial énfase ao fim-de-semana, onde em média por
dia a loja é visitada por mais de 2000 pessoas/clientes.
Areas e Cad.a uma das dreas tem~ um Responsé\{el de Secg'éo, sendo normal uma pessoa acumular
Responsaveis mais do que uma secgdo e cada conjunto de areas formam um Departamento (PGC,
Frescos e Bazar), que possuem um Responsavel cada um.
O Aderente reparte o seu tempo entre a gestdo da sua loja e participagdo nas atividades
Ocupagdo do dos organismos centrais do Grupo. Em termos médios, a dedicacdo aos organismos do 1
Aderente Grupo absorve dois a trés dias da semana, sendo que pelo menos um desses dias é
fisicamente passado na central de compras do Grupo ca em Portugal.
Trabalhar para o Norm;'almente cada u.m dos Aderentes é Responsavel por uma area dz.e.neg()cio ao nivel
Grupo do Pais e gere a equipa de trabalho que na central tem a responsabilidade sobre esse 1
sector.
O Aderente na Loja Na sua loja, o Aderente é o Administrador da empresa. 1
Administrar a Loja No caso obser.vado era evidente a missdo de transmitir as~estratégias gerais a equipa de 3
trabalho da loja, bem como assegurar a sua correta execugdo.
’ . Esta unidade em concreto, a data ndo tinha Diretor de Loja, pelo que essas fungdes eram
Diretor de Loja 2
asseguradas pelo Aderente.
Marketing e No caso particular observado, também é o Aderente que assume o departamento de 3
Publicidade Marketing e Publicidade, definindo e delineando as estratégias locais e agdes a realizar.
Semanalmente o Aderente convoca e preside a reunido de quadros, que é participada
Reunido de por todos os Responsdveis de Departamento e Secgdo, onde se discutem os assuntos 3|3
Quadros necessarios ao bom funcionamento da loja, se analisa o desempenho realizado e se
programa as a¢des a desenvolver na semana seguinte.
Participacio na E uma reunifo em que todos os participantes tém ~oportunidade de r.eporfar as situag&ejs
Gestio que aconteceram nos seus departamentos ou sec¢des e devem sugerir agdes de melhoria 5
e contribuir com ideias para o melhor desempenho da loja.
Para além destas reunibes, o Aderente também reldne individualmente com os
Responsaveis, para a resolugdo e discussdo de assuntos especificos de cada secgdo e por
Avaliagdo de vezes participa em reunides com determinados fornecedores para a negociagdo de agdes 4l a
Desempenho estratégicas para a loja e/ou extraordinarias. Regularmente sdo ainda realizadas reunides
com os quadros de avaliagdo de desempenho, nomeadamente andlise de resultados,
discussdo de desvios e fixagdo de novas metas e objetivos.
Assistiu-se a um clima informal de relacionamento com os colaboradores, sendo que a
lideranga praticada e o estilo de gestdo adotado, atribui uma autonomia grande e delega
Lideranca bastantes responsabilida~des z.a quem dfesenvc.nl\{e as fur!gé.es de R.es;.oonsével de
Responsabilidades Dep;?rtamento ? de Secgdo, ,p.0|s apenas s.ao definidas os objetivos e dellmltadz.as regras 51| 4
gerais e procedimentos genéricos de funcionamento, sendo que tudo o resto fica sob a
responsabilidade da gestdo intermédia assegurada pelos quadros, sendo que o Aderente
exerce mais a atividade moderador, animador da equipa e de controlo de gestdo.
Ao Responsdvel de Departamento e/ou Secgdo, cabe-lhe gerir sob grande autonomia o
Autonomia seu sector, quase como que uma empresa auténoma se tratasse, sem esquecer as 1.1
sinergias e relagdes necessarias com as outras secgdes.
Polivaléncia Foi notdrio o grau de autonomia, responsabilidade para decidir e organizar e ao mesmo 11
tempo a capacidade para por vezes improvisar que o Responsdvel denota.
O dia a dia de Por norma o Responsdvel chega a loja antes de esta abrir ao Publico e verifica se tudo
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trabalho

estd em condigdes com a loja e com a sua equipa de Recursos Humanos para receber os
clientes.

Depois e segundo o que se observou, o dia a dia decorre a alta velocidade e sdo
desempenhadas multiplas e diversas tarefas, ...

Pelo menos uma vez por semana é exercida a funcdo de Permanéncia Loja. O

Permanéncia a Permanéncia é o Responsavel pela loja nesse dia, é o Diretor por delegagdo e representa

Diregdo

a empresa perante os clientes e todas as entidades. Para este fim, goza de poder
executivo, sendo o garante do bom funcionamento de todo o espago comercial.

Avaliagdo de
desempenho

Para além destas tarefas, o Responsdvel de sec¢do, semanalmente participa na reunido
de quadros promovida pelo Aderente e mensalmente realiza em conjunto com o
Aderente a avaliagdo de desempenho e resultados da secgdo.

Flexibilidade

Face ao periodo de funcionamento da loja e grande concentragdo do negdcio nos dias de
fim-de-semana, ndo existe dias de descanso fixos e como é evidente o tempo de trabalho
exige a pratica de isengdo de horario, com a consequente flexibilidade de horario
praticado.

21

Gestor

Como vemos, um Responsdvel de secgdo no E.Leclerc é muito mais do que um gestor de
stocks e lineares de venda, sendo quase um gestor de uma pequena empresa dentro do
hipermercado.

1.1

B. Entrevistas:

QR- ENT#001

Entrevista

Transcrigdo

“Template
Analysis”

B

C

D

CIT_ENT#001

Em poucas palavras, essencialmente diria que é um Grupo que assenta a sua filosofia na
meritocracia ou seja premeia de facto o mérito, a dedicagdo e o empenho dos seus colaboradores
e promove que de alguma forma se tornem empreendedores ou empresarios por conta prépria.

CIT_ENT#001

Sente-se e respira-se de alguma forma esse clima de empreendedorismo, pois apesar do Grupo
ser um insignia talvez com perto de mil lojas neste momento, nés enquanto funciondrios temos
acesso direto a Administragdo das lojas, temos um contacto muito direto com a gestdo da loja...

CIT_ENT#001

Como principais vantagens inimero a possibilidade, embora ndo seja facil, de um dia poder ter
uma loja sua, a formagdo constante, a politica de prémios e incentivos por meritocracia e
desempenho pessoal e por fim o acesso direto a Gestdo de topo.

IDE_ENT#001

Na forma de organizagdo e estruturagdo do Grupo a desvantagem que se apresenta é... causar
algumas dificuldades ao nivel da gestdo nomeadamente de rentabilizagdo das préprias lojas, pois
quando estamos com condicionantes no pre¢o de compra e no prego de venda dado que se
pertence a insignia e a uma central de compras, tem-se que respeitar as suas diretrizes o que
pode em alguns casos causar alguns constrangimentos.

CIT_ENT#001

Sim, posso dizer que grande parte dos comerciais, embora nem sempre o claramente assumindo,
sentiam essa aspiragdo de ter um dia o seu préprio negdcio. Sentia-se por um lado na luta para
atingir os objetivos que estavam definidos e por outro lado sentia-se alguma concorréncia
interna,....

CIT_ENT#001

Onde era mais visivel e mais se sentia essa pretensdo, era na altura de apresentacdo e discussdo
dos resultados das suas secgdes, onde tentavam demonstrar bons desempenhos e que atingiam
os objetivos, para que ndo fossem colocados de parte nessa “luta” para chegar um dia a ter uma
loja E.Leclerc.

CIT_ENT#001

E politica do Grupo, ou era, pois eu j& ndo estou no Grupo ha trés anos, que 25% dos resultados
fossem distribuidos em prémios pelos funcionarios. Esses 25% eram cumpridos mas ndo da
mesma forma por todos os funciondrios, sendo que, aqueles colaboradores que atingissem os
seus objetivos, tivesses resultados, mostrassem empenho, colaboragdo, recebiam um prémio
anual mas que tinha diretamente a ver com a meritocracia.

IDE_ENT#001

Dada a minha fungdo ndo ser uma fungdo comercial, existia logo a partida um entrave para o meu
caso concreto em chegar a Diretor de Loja, mas isso ndo invalidava o empenho, pois também
tinha os meus objetivos para cumprir e também era premiado em fungdo disso. Portanto passou-
me pela cabega varias vezes subir até Aderente, mas via isso como uma hipétese muito remota.
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QR-ENT#002

Entrevista

Transcrigdo

“Template
Analysis”

B

C

D

CIT_ENT#002

... quando entrei no Grupo E.Leclerc, entrei jd com uma perspetiva .... jd foi com o intuito de ao
final de um ano saber se o meu Patrdo considerava que eu tinha perfil para evoluir. E o percurso
foi esse, ao fim de um ano se entendéssemos os dois que tinha o perfil, a evolugdo seria em
fungdo das oportunidades que surgissem em termos de Grupo. A partir dai a evolugdo foi natural,
os resultados foram surgindo, pois toda e qualquer evolugdo estd sempre condicionada aos
resultados da proépria loja.

CIT_ENT#002

... @ partir dai sim foi uma evolugdo natural, o negdcio aparecia, o resultado aparecia, foi num
periodo em que a expansdo do Grupo em Portugal estava a um bom ritmo, com uma boa
cadéncia, portanto foi tudo surgindo naturalmente, senda que a minha evolugdo foi em paralelo
com a evolugdo do préprio Grupo em Portugal e com os bons resultados que iam surgindo.

CIT_ENT#002

Em termos de distribuicdo moderna, para mim ndo ha operador nenhum no mundo, dentro dos
operadores que conhego, que nos proporcione melhores condigdes de trabalho que o Grupo
E.Leclerc e evolugdo profissional de carreira. Mesmo em termos de industria eu ndo conhego
quem apoie um funciondrio dentro dos quadros, um colaborador que o apoie e financie a passar
de uma situagdo de funciondrio a ser patrdo da sua propria loja.

CIT_ENT#002

Conhego a concorréncia nacional e um bocadinho a concorréncia internacional dos quais tenho
informagdes e ndo conhego mais nenhum grupo a proporcionar este crescimento aos seus
funcionarios, esta forma de realizagdo profissional. Perante isto, quem esta na distribuicdo
moderna e gosta da distribuigdo moderna ndo ha grupo nenhum no mundo melhor de se
trabalhar do que o Grupo E.Leclerc.

CIT_ENT#002

Ndo conhego nenhum grupo que defina uma percentagem tdo elevada de distribuicdo aos seus
funcionarios de resultados. Isso é de facto uma vantagem, para além da vantagem de que ji
falamos de evoluir dentro do grupo em termos profissionais.

CIT_ENT#002

...enquanto empresdrio, o facto de sermos independentes é o melhor que pode acontecer, eu
tomo conta das minhas decisdes, boas ou mds a gestdo é minha, é evidente que temos algumas
campanhas nacionais, mas a estratégia de loja é definida pelo proéprio Aderente assim como a sua
estrutura de quadros é decidida por ele. E uma razio social separada de todas as outras lojas,
enquanto encontramos um lider e um sublider de mercado que tem uma razdo social Unica por
todo o pais e sdo grupos integrados onde existem directrizes de cima que diz e aplique-se e
acabou, no E.Leclerc ndo, o que eu interpreto como uma grande vantagem, se calhar uma das
grandes vantagens das nossos lojas é que temos uma estratégia local e que é definida pela

CIT_ENT#002

estrutura de quadros que a loja tem.

Uma desvantagem que nds temos em relagdo a concorréncia é que sendo a concorréncia
formada por operadores integrados, é lhes muito mais facil terem massa critica para
desenvolverem determinadas campanhas de grupo, por exemplo na televisdo em que ha uma
entidade a Administragdo que manda e que toma as decisdes, nés temos que ter um maior
numero de lojas e estarmos todos de acordo para termos a massa critica para se poder avangar
para uma situagdo de televisdo, de todas as radios com expressdo nacional e isso eu posso
considerar uma desvantagem em relagdo a um operador integrado.

CIT_ENT#002

O grande apoio ndo tem tanto a ver com o apoio financeiro efetivo, mas sim tem mais a ver com
as garantias que prestam aos financiamentos que sdo necessdrios.... efetivamente existe um
apoio financeiro inicial ndo tanto do Grupo mas sim das lojas que apadrinham a abertura de um
novo projeto, em que eles emprestam enquanto o novo projeto ndo tem as condigdes e ainda
ndo reuniu os financiamentos necessarios para a sustentabilidade dos investimentos e do
arranque do negdcio,... A partir do momento em que os financiamentos estdo realizados, o
grande apoio foi o aval a esses financiamentos, o suporte que temos em termos de Grupo
assegura todos os avales necessdrios para que o projeto seja corretamente financiado.

CIT_ENT#002

Fora do Grupo, era completamente impossivel e tudo o que tem a ver desde o inicio do projeto, a
entrada dos requerimentos nas Camaras, aquisi¢des de terrenos, portanto toda essa fase inicial a
parte do que é exploragdo de drea, que é aquilo a que néds chamamos a sociedade imobiliaria,
todo esse investimento inicial é o Grupo que faz, desde a compra do terreno, aos projetos,
pagamentos de licengas, toda essa vertente a que denominamos de sociedade imobilidria é o
grupo que inicia os investimentos e que a exploragdo s6 comegara a pagar a partir do seu inicio
de atividade e abertura. Todo esse processo é o Grupo que assume e depois da abertura da loja,
comegamos a pagar uma renda que foi acordada em dossier.

CIT_ENT#002

E uma grande ajuda claramente. Era impossivel, eu, sozinho enquanto empreendedor se tivesse
nos meus objetivos e horizontes abrir uma loja com uma determinada marca desta dimensao, se
ndo tivesse colado a mim o Grupo E.Leclerc, era completamente impossivel ou se ndo teria que
ter nascido num bergo de ouro e chegava com 3 milhdes para arrancar o negdcio. Mas sim,
considero que isoladamente era impossivel. Ndo se consegue de maneira nenhuma avangar com
um projeto desta grandeza.
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IDE_ENT#002

No contexto econémico dificil que se vive, ndo é facil trazer a equipa motivada, mesmo que se
proporcione todas as ferramentas, que se esteja recetivo a tudo e mais alguma coisa ndo é fcil
encontrarmos pessoas com a motivagdo plena que queiram avangar por aqui, crescer,... a propria
Administracdo, se a loja ndo estd consolidada, se a loja ndo tem resultados que eram expectdveis
nesta altura, tem outras prioridades que é o equilibrio da loja antes de pensar quem é que se
destaca ou quem é que se deixa de destacar.

CIT_ENT#002

A prépria equipa sabia que seria o A ou o B e efetivamente com a maior das naturalidades um
deles serd o responsdvel, um deles ou com tempo os dois evoluirdo para uma situacdo de
“Pistolante” e a uma situagdo de Aderente. E depois com o préprio tempo, chegou-se a um
momento em que havendo a possibilidade, quem apresentava melhores resultados e quando
digo melhores resultados ndo me refiro s6 em termos comerciais, em todos os niveis, desde
dedicagdo a empresa, dedicagdo a equipa, desde por vezes sacrificar-se em prol de toda a
equipa,... Portanto, numa situagdo normal de funcionamento de uma loja isso surge
naturalmente. As pessoas com perspetivas de evoluir dentro do grupo surgem naturalmente.

CIT_ENT#002

A partir do momento em que a loja comega a ter resultados com consisténcia e com regularidade,
portanto os préprios estatutos do Grupo obrigam a que hajam distribui¢des de resultados na
ordem dos 25% dos resultados a todos os funciondrios, sejam funciondrios com perspetivas de
evoluir profissionalmente, seja um funcionério de base, seja quem for... Ndo essa distribui¢do ndo
tem que ser uniforme, deve ser em fungdo da performance de cada um, das avaliages que sdo
feitas e em fungdo disso é atribuido um prémio que a Administragcdo define em fungdo da
performance de cada um.

CIT_ENT#002

Penso que a minha postura seria a mesma, mas provavelmente sem essa possibilidade de
evolugdo ndo teria entrado no Grupo. Se eu tivesse entrado no Grupo, sem perspetivas de um dia
poder evoluir para Franchisado do Grupo, se bem que o termo de Franchisado o Grupo ndo gosta
muito, pois o Grupo gosta mais do nome Aderente, mas eu penso que independentemente de
entrar com perspetivas de um dia ser ou ndo Aderente a minha postura seria sempre a mesma.

CIT_ENT#002

Nunca e mesmo hoje ndo equaciono sequer desempenhar as minhas fungdes num outro Grupo.
Este é de facto um Grupo que nos permite evoluir. Eu cheguei a Aderente, mas amanha ou além
eu tenho outros objetivos no Grupo e que ndo passam sé por ser Aderente e ficar s6 com uma
loja.

CIT_ENT#002

E fundamental passar pelas lojas e isso de recrutar Aderentes fora nio acontece no Grupo
E.Leclerc.

CIT_ENT#002

Falando pela experiéncia que tive com o meu antigo patrdo e pela minha forma de estar, (o
receio de perder um colaborador por ele evoluir) no meu antigo patrdo seguramente nunca lhe
passou isso pela cabega, passava-lhe pela cabega isso sim havendo a possibilidade vai. Pela minha
forma de estar, se eu cheguei onde cheguei é porque tive a ajuda de alguém e se eu cheguei a
onde cheguei é porque alguém me deixou sair, deu-me asas, ajudou-me a fortalecer as asas e
deixou-me voar. Portanto, para a minha forma de estar ndo me passa sequer pela cabega um dia
eu condicionar alguém que tenha perfil e perspetivas em evoluir, para ja de impedir a sua
evolugdo e depois deixar de apoiar eu essa pessoa..... mas concluindo a resposta é claramente
meu objetivo que um dia eu tenha alguém na minha loja que eu possa ajudar um dia ndo sé a
fortalecer as asas mas o apoiar enquanto principal “Padrinho” para que esse alguém possa um
dia ser Aderente E.Leclerc.

QR-ENT#003

Entrevista

Transcrigao

“Template
Analysis”

B

C

D

CIT_ENT#003

Ora bem, eu fiz o estdgio de 6 meses e depois assumi uma secgdo comercial e efetivamente fui
logo chefiar a sec¢do. Tive apenas um periodo de contacto de 3 semanas com o responsavel
anterior que |& estava me passou a informagdo.... A autonomia era total. Eu é que verificava a
sec¢do. Portanto a sec¢do era um negdcio e eu geria 0 meu negdcio, tinha os objetivos em termos
de quebras e de resultado final. Agora toda a gestdo e toda a dindmica da sec¢do ndo tinha uma
imposicdo, tinhamos a liberdade e era das nossas competéncias realizar todo o trabalho de modo
a atingir esses objetivos.

CIT_ENT#003

Hierarquicamente tinhamos um chefe de departamento ao qual reportdvamos algumas situagdes
e partilhdvamos a informagdo e no limite tinhamos livre acesso ao Aderente da loja para qualquer
situagdo extraordindria. Foi realmente um desafio muito grande e muito interessante, foi um
desafio onde aprendi imenso e foi o meu primeiro verdadeiro contacto com a distribuigdo.

CIT_ENT#003

Eu julgo que para ter este tipo de fungdo é preciso ter alguma experiéncia, obviamente que as
pessoas vdo aprendendo mas ao ser integrado neste tipo de fungdo se calhar deveria ter um
apoio mais constante e mais presente para assumir a gestdo de uma parte do negécio, pois era
isso que nos era pedido a gestdo de um negdcio.
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CIT_ENT#003

Obviamente que esta rapidez de evolugdo também me obrigou a crescer, a aprender mais répido,
a procurar as resposta e com isso cresci imenso.

CIT_ENT#003

Eu acho que é um Grupo que da oportunidade as pessoas, eu fui um caso desses, apostaram em
mim, deram-me essa oportunidade de assumir responsabilidades.

CIT_ENT#003

Acho que para termos esta oportunidade e para ela ser bem sucedida, porque é o que se
pretende tanto para a companhia como para a pessoa que a estd a assumir, acho que deveria
haver um apoio mais presente, mais formagdo, porque uma companhia vive de resultados e uma
pessoa com pouca experiéncia estd sujeita a naturalmente cometer mais erros do que uma
pessoa com mais experiéncia..... Se se tem experiéncia as pessoas vdo adquirindo o seu know-
how ao longo do tempo e se calhar torna-se mais facil gerir, num caso de evolugdo mais precoce a
formacdo é fundamental para tornar as pessoas mais capazes e mais rapidamente.

CIT_ENT#003

Relativamente ao dia a dia de trabalho também é diferente. No E.Leclerc, pela minha experiéncia,
eu fazia um pouco de qualidade, tinha a responsabilidade de gestdo de uma secgdo, tinha ainda a
parte de gestdo da manutengdo, ou seja fazemos um bocado de tudo, somos multifungdes,
enquanto que no Grupo onde estou atualmente existem departamentos muito bem definidos em
que cada um trabalha sé naquela drea. Tudo bem que se visitarmos uma loja os colaboradores
fazem varias fungdes de operador de loja, mas uma pessoa que é Gerente de loja ndo é Gerente
do departamento de qualidade, ndo é Gerente do departamento de Marketing, ndo existe esse
tipo de versatilidade, é mais focado na tarefa e tenta-se fazer bem aquela tarefa, tem mais
subgrupos digamos assim dentro do Grupo... No E.Leclerc o Responsavel tem que fazer
negociagdo de prego, tem que fazer shopping ou seja verificar a concorréncia como é que esta,
tem que fazer os cartazes e marketing, fazer as encomendas e sua parte administrativa, no Grupo
onde eu estou ndo. O Responsdvel faz uma encomenda sim, mas apenas e sé a Base, ndo
encomendas a fornecedores diretos, tudo é centralizado, temos a lista de produtos, pede-se a
central e ponto final, Trata depois sim da gestdo da sec¢do, mas s6 na parte da gestdo do
produto, exposi¢ao, tudo o que seja de marketing, tudo bem que s3o eles que colocam os pregos
mas isso ja vem tudo pré-definido, ndo tem que estar a pensar num preco melhor, numa
campanha, ndo, centra-se s6 na loja e placa de venda.

CIT_ENT#003

No E.Leclerc e voltando um bocadinho aquilo que falamos atrds, a vantagem de ser responsavel
de secgdo é que uma pessoa adquire uma capacidade de gerir o negdcio ou seja gerimos o
negoécio desde a procura do fornecedor até a venda, isto é toda a cadeia do negdcio esta atribuida
ao responsdvel de secgdo, ele trata de tudo. Na companhia onde eu estou isso ja ndo acontece,
portanto a visdo que o E.Leclerc proporciona do negdcio é mais aprofundada...

CIT_ENT#003

No E.Leclerc por vezes surge uma oportunidade e essa oportunidade é ocupada por uma pessoa
pertencente a um grupo pequeno de pessoas que trabalham numa sé loja e portanto sai de um
pequeno naipe que estd disponivel, isto é, se calhar no E.Leclerc surge 1 oportunidade para 10
pessoas candidatas enquanto numa companhia integrada, podem surgir 10 oportunidades mas
existem 1000 pessoas candidatas.

CIT_ENT#003

Competicdo, existe sempre, mas nunca senti nada que fosse fora do normal nesta atividade. Se
calhar havia pessoas que queriam de alguma forma demonstrar e como o contacto é muito direto
com o Aderente, existe uma proximidade muito grande, por vezes a forma que se tem ou que
algumas pessoas por vezes tentavam criar uma proximidade mais constante com o Aderente e
com isso tentar dai retirar algum conforto para um desempenho menos conseguido, ou retirar daf
alguma vantagem para tentar chegar mais longe.

CIT_ENT#003

Afetividade existe sempre até porque deixei |a amigos e isso é muito importante e é saudavel
manter esses amigos. Afetividade também porque foi onde eu ao fim ao cabo tomei a minha
primeira experiéncia e o meu primeiro contacto com a distribuigdo, portanto se eu hoje estou
aonde estou se calhar devo em grande parte a oportunidade que me deram no E.Leclerc para
aprender, evoluir, e para aceitarem os meus erros, portanto claro que sim, faz parte da minha
vida sem duvida.

CIT_ENT#003

Aproveito para salientar a base da politica do Movimento E.Leclerc pois acho que é fantastica, a
evolugdo pelo mérito, acho que as pessoas devem sentir que tém oportunidade de evoluir se
derem o seu melhor, quando eu entrei no Grupo foi o que mais me marcou, precisamente isso
saber que as pessoas poderiam evoluir pelo seu mérito e acho que essa deve ser uma filosofia
que deve continuar e perdurar.

QR-ENT#004
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CIT_ENT#004

Durante esse periodo terminei a minha licenciatura em regime pdés-laboral, e no ultimo ano em

3
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que trabalhei nessa empresa ingressei no Mestrado, concluindo a parte curricular e depois
ingressei no Grupo E.Leclerc e tive que deixar em stand-bye a conclusdo do Mestrado,
nomeadamente a realizagdo da dissertagdo, inicialmente a ideia era interromper durante sé um
ano, mas ficou na gaveta até hoje, porque efetivamente as exigéncias aqui a nivel do Grupo
E.Leclerc sdo significativas e quando se fazem as coisas com gosto acabamos por dedicar muito
tempo, ou mesmo quase todo o tempo de nos.

CIT_ENT#004

O historial tem demonstrado que efetivamente que, quem estd na drea comercial e pudemos
estar a falar de uma pessoa que ingressa no Grupo como operario, como repositor, tem uma
possibilidade de evolugdo dentro do grupo. Essas oportunidades tém surgido nesta e em outras
lojas, de ir progredindo na carreira e isso é algo que nds constatamos diariamente.

CIT_ENT#004

Evidentemente que aquilo que eu tomei conhecimento quando ingressei, daquilo que eu tenho
verificado e constatado diariamente, naquilo que é o desenvolvimento dentro do Grupo,
evidentemente ele destaca-se positivamente em varios aspetos, tanto pelas oportunidade que
proporciona aos seus colaboradores de evolugdo, tanto pelas oportunidades que dao aqueles que
sdo Diretores de um dia poderem vir a ser Aderentes, evidentemente que presentemente a
abertura de lojas parou devido a conjuntura e consequentemente essas oportunidades
presentemente ndo tém surgido ou melhor até surgiram ainda recentemente mas tém sido muito
residuais, mas no futuro e aquilo que é politica do Grupo também, em todos os Paises e como é
obvio em Franga, onde o Grupo alcangou a dimensdo que tem fruto da expansdo verificada neste
cinquenta e qualquer coisa anos que ja tem o Grupo.

CIT_ENT#004

Para quem ndo tem a percegdo que poderiam existir empresas que ddo a oportunidade de um
colaborador um dia vir a ter a sua prépria loja, é um fator mais que diferenciador e é uma grande
mais-valia para o Grupo, as pessoas evidentemente que sentem muito motivadas no seu trabalho
essencialmente quem tem essas perspetivas de evoluir e pode vir um dia a concretiza-las, isso
para muitos ndo é um desejo é sim um sonho e por tudo isso € um Grupo Unico.

CIT_ENT#004

No E.Leclerc ndo é necessario ter a componente de capacidade financeira pessoal, ja no
Intermarché isso é obrigatério, pois tém que pagar o uso da insignia. Evidentemente este aspeto
diferencia tudo. E depois o préprio espirito das pessoas que podem vir a ser Aderentes, que ja
conhecem por dentro toda a organizagdo e eu acho que isso faz toda a diferenga numa pessoa
que vai abrir uma loja.

CIT_ENT#004

No outro Grupo de empresdrios independentes donos de lojas, o Intermarché, as pessoas sdo
obrigadas a ter uma disponibilidade financeira que lhes permita arrancar com o negécio e ndao
exigem que essas pessoas tenham trabalho no Grupo. No caso de E.Leclerc a pessoa teve que
trabalhar no Grupo, dar provas do seu mérito e capacidade, ter experiéncia de dire¢do no Grupo,
para poder efetivamente ser proposto para Aderente

CIT_ENT#004

Esta proximidade que existe entre as pessoas, entre o Aderente, os Diretores e Chefes de secgdo
e os restantes colaboradores da empresa, pois todos os dias as pessoas se cruzam, todos os dias
as pessoas se cumprimentam, toda a gente se conhece e faz parte desta familia e todos querem
dar o maximo para que as coisas resultem, funcionem e no final todos possamos vir a ser
beneficiados com isso, pois se as coisas resultarem todos somos beneficiados e esse aspeto é
Unico aqui no Grupo.

CIT_ENT#004

Portanto a nivel de autonomia estamos a falar de coisas completamente diferentes, enquanto
que daquilo que nds conhecemos da concorréncia as lojas estdo padronizadas, todas iguais, ndo
existe independéncia e/ou autonomia de um Responsavel de secgdo de uma loja poder ter uma
determinada politica para poder ter se tal fizer sentido num determinado periodo de tempo em
determinada regido de acordo com aquilo que sdo as circunstancias regionais onde ele estd
inserido, o que acontece no nosso grupo, pois nds apesar da centralizagdo, existe uma margem de
manobra significativa em que os préprios comerciais da loja com essa autonomia que tém,
podem negociar a nivel local e estabelecer uma determinada interagdo com as pessoas das

CIT_ENT#004

localidades onde a loja estd integrada.

Cingindo-me as vantagens, a autonomia evidentemente que estd ai e é o primeiro ponto, a
autossatisfagdo, pois eu acho que quando nés fazemos as coisas por gosto, quando conseguimos
ter a perce¢do que quando conseguimos fazer as coisas bem feitas é bom para todos, todos nés
temos que procurar individualmente aquilo que é bom e pode trazer resultados positivos para o
conjunto da loja e quando nds conseguimos ter a perce¢do que aquilo que estamos a fazer
efetivamente esta a ser positivo para a loja e como tal todos vamos beneficiar, isso dd-nos uma
autoestima significativa.

CIT_ENT#004

Quando com essa independéncia e essa autonomia as coisas resultam, acho que a nivel
profissional sdo das componentes mais importantes do nosso posto de trabalho, pois dedicamos
muitas horas de trabalho ao nosso posto de trabalho, e consequentemente é muito gratificante
nés chegarmos ao final do dia e termos a nogdo que hoje fizemos algo positivo que vai ser
compensatério para a loja, algo que partiu de nds e da nossa autonomia, algo que ndo estava pré-
determinado por outros, algo que partiu da nossa iniciativa e algo que nés e os outros estamos a
verificar que estd a ter efeitos positivos. Isso é muito gratificante.

CIT_ENT#004

E assim, eu até hoje daquilo que eu tenho conhecimento existem evidentemente alguns casos de
algumas pessoas que tém isso em perspetiva, o que é perfeitamente normal quando as pessoas
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tém a percegdo que o seu trabalho é positivo, que tém conhecimento do negécio e que um dia
podem evoluir até Aderentes.

CIT_ENT#004

Que haja competicdo entre pessoas, até hoje sinceramente ndo senti e ndo consigo ter essa
sensibilidade. No entanto, parece-me evidente que se uma pessoa tem capacidade, se
diariamente tem a percegdo que todos os dias estd a evoluir e que um dia podera haver hipdtese
de ela prépria um dia gerir o seu préprio negécio, evidentemente que essa pessoa estd muito
motivada e tendo no Grupo essa possibilidade, pois o Grupo o permite aos seus colaboradores,
porque mais ninguém pode ter uma loja sem ser aqueles que sdo colaboradores do Grupo,
evidentemente que essas pessoas estdo extremamente motivadas no seu dia a dia para poderem
perspetivar um dia serem Aderentes. Isso sem duvida.

CIT_ENT#004

Ora bem ai estamos a falar a nivel de prémio ou a nivel de evolugdo na carreira? Porque no Grupo
existem essas duas formas de premiar. Por um lado evidentemente que o Grupo tem uma
premissa em que se houverem resultados positivos esses resultados tém uma parte que ser
distribuidos pelos colaboradores, isso € uma vertente, e depois a outra que temos vindo ja a
referir quase desde o inicio que é a prépria evolugdo do colaborador até onde ele demonstre
capacidades, porque evidentemente é um Grupo com muita dindmica e que constantemente e é
algo que se verifica constantemente nas sec¢des, as pessoas tém a possibilidade de evoluirem.
Precisam de mostrar que adquiriram os conhecimentos e competéncias e que deem o litro por
isso

CIT_ENT#004

Quando nés temos autonomia e independéncia para nés préprios podermos propor e fazer a
nossa maneira e depois conseguimos verificar os resultados, se positivos e bons de preferéncia,
obtemos uma satisfagdo muito maior do que quando nos limitamos a fazer aquilo que esta pré-
definido e evidentemente que nds damos muito mais de nés e como tal estamos muito mais
envolvidos, acabamos por sentir que o estar aqui, os resultados atingidos e a prépria empresa
também é um bocados do que nés somos.

QR-ENT#005
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CIT_ENT#005

..ter um funciondrio agora a entrar e daqui a sete ou dez anos ele chegar a Aderente de loja, isso
é algo normal, é evidente com muito mais oportunidades nas décadas de 70, 80 ou 90, agora é
um pouco mais complicado em Franga quer pela conjuntura econdmica quer pela dimensdo que o
Grupo ja tem, de 50 ou 60 ja vai em mais de 500 lojas, cerca de 550. Fora de Franga, se ndo fosse
a crise econdémica teriamos muito mais oportunidades de evolugdo.

CIT_ENT#005

E importante sermos empreendedores antes de mais, gostar de ter autonomia, pois podemos
fazer aquilo que queremos, o Unico problema é a situagdo econédmica em que estamos, que ai de
facto precisamos muito da ajuda dos nossos “Padrinhos”, se ndo, hoje em dia a minha empresa
estaria ja fechada e af a outra palavra chave é solidariedade, que é mesmo fundamental, nés nao
esquecermos daquilo que éramos e daquilo que nds conseguimos ser.

CIT_ENT#005

Sem esta filosofia eu nunca teria vindo para Portugal abrir uma loja e ..... para todos os efeitos, no
meu caso, se no Grupo ndo funcionasse com este espirito de entreajuda esta empresa estava ja
fechada

CIT_ENT#005

A grande diferenga é a autonomia. Eu trabalhei no “Carrefour”, mas aqui no E.Leclerc é que se
tem autonomia, evidentemente com algumas regras e objetivos a cumprir, com ética e
responsabilidade.

CIT_ENT#005

A minha empresa tem como objetivo também ajudar a desenvolver a localidade onde se encontra
instalada. Vim para Portugal, pois havia oportunidades de expansdo do Grupo ca e tenho origens
Portuguesas

CIT_ENT#005

O meu objetivo, para as pessoas que trabalham comigo, se a loja se afirmar e autossustentar é
proporcionar aqui a alguém que fique com uma loja.

CIT_ENT#005

Vantagem é nds podermos ser e fazer aquilo que queremos dentro de algumas regras do Grupo e
podemos ajudar a desenvolver a nossa localidade, isto é importante para mim. A mim interessa-
me que a minha localidade cresga e ndo o que estd a acontecer, com o numero de habitantes a
cair e muita gente e emigrar. Nds gostariamos de poder ajudar a nossa localidade a crescer e a ter
melhores condigSes de vida das suas populagdes pois isso também nos iria depois ajudar. Temos
vdrias relagdes comerciais com empresas aqui da regido e isso ajuda mutuamente.

CIT_ENT#005

Um grande apoio é ter um “Padrinho” que confia e aposta em nds. O seu apoio é importantissimo
para o financiamento, mas também ao nivel de gestdo, pois sdo pessoas mais experientes e que
nos ajudam a gerir melhor o negdcio. Mais uma vez nas situagdes dificeis, sdo eles e as suas
empresas que injetam parte dos fundos necessdrios para o equilibrio da nossa loja se a
exploragdo ndo libertar os meios necessdrios.

CIT_ENT#005

Sim, claro, nds utilizamos todas as ferramentas que existem no Grupo e que ja estdo testadas e
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provaram o seu valor. Temos os organismos do Grupo, como a Gestelec, a Siplec, a Logilec, a
Scamark que nos garante os nossos produtos de marca prépria que hoje em dia tém um peso
relativo muito grande, as centrais de compras em Portugal e em Franga, todos esses recursos
estdo a disposicdo da empresa e do nosso cliente final.

CIT_ENT#005

Numa conjuntura normal, nés chegando a Chefes de Departamento e dando o salto para
Diretores de Loja, o que queremos é um dia ter a nossa empresa no Grupo. Temos alguns
Aderentes em Franga que saem nas listagens dos 100 ou 200 maiores fortunas e foi no Grupo que
ganharam o dinheiro. L4 para além da exploragdo também é permitido ao Aderente ao fim de
alguns anos e estrutura financeira, ser dono da sua parte imobilidria. Mas, supostamente esta
ambigdo faz com que as pessoas estejam mais motivadas e empenhadas, sim, claro que sim.

CIT_ENT#005

Claro, é imprescindivel. O E.Leclerc ndo é o Intermarché onde se chegares com dinheiro podes ter
a tua loja, quer percebas ou ndo da distribuicdo. Temos que conhecer da distribuicdo e para isso
tivemos que viver no negécio. Volto a dizer um dos meus objetivos é fazer evoluir alguém desta
loja e ajudar a desenvolver o Grupo.

CIT_ENT#005

Para mim isso é uma prioridade e considero isso natural. Eu gostaria muito de poder vir a ajudar
as pessoas. Ter a minha loja equilibrada e rentavel, para ajudar outros a iniciar o processo e assim
o Grupo e as suas estruturas que também nos pertencem serem cada vez maiores.

CIT_ENT#005

O apoio financeiro é 6bvio e importante pois permite o arranque, mas o maior e mais importante
apoio para que tudo corra bem, é ter uma pessoa que percebe do negdcio ao nosso lado a apoiar-
nos, a dar os seus conselhos.

QR-ENT#006
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CIT_ENT#006

O Grupo E.Leclerc foi o meu primeiro emprego e como tal a minha primeira experiéncia
profissional. Estou muito grato por essa oportunidade que me concederam

IDE_ENT#006

Passados 2 anos passei a Chefe de Seccdo e hoje estou como Chefe de Departamento. Esta
evolugdo é normal no Grupo e conhego outros casos com evolugdo idéntica.

CIT_ENT#006

Nés temos muita autonomia, alids bastante autonomia, muito mais do que é normal em outros
grupos e eu sei isso porque ja tivemos responsaveis que vinham de trabalhar na concorréncia e
tudo o que a loja tinha para ser revendido ja vinha tudo feito, desde a compra, o prego de
compra, o prego de venda, no fundo fazem apenas sé gestdo de pessoal e stocks, enquanto aqui
nds ndo, somos nds que escolhemos os fornecedores, podemos dispor a loja um bocado a nossa
maneira, escolher as marcas, temos de facto muito mais autonomia que em outro Grupo e isso é
bom para quem esta a chefiar uma unidade de negdcio.”

CIT_ENT#006

O facto de ser unidades independentes, todos os dias para os problemas que surgem temos que
os resolver por nossa iniciativa, conta e risco e com grande dose de improviso, mas isso eu
considero um desafio e por esse prisma uma vantagem e acaba até por ser agraddvel, pois é
desafiante.

CIT_ENT#006

Ndo, ndo sentia. Mas ndo sentia porque as coisas estavam muito bem definidas pelo Aderente e
isso de competigdo entre colegas ndo acontecia. Depois o que falava eram os nimeros e como tal
a performance de cada um. A motivagdo também era dada de outra forma, pois até ao dia 25 de
Janeiro ficava tudo muito bem definido, qual tinha sido a performance final do ano anterior
global e por cada area de negdcio e quais eram objetivos para o ano seguinte. Depois era
trabalhar segundo esses objetivos. Quem tinha resultados estava bem e era recompensado,
quem ndo tinha estava menos bem, eventualmente mal.

CIT_ENT#006

Atingindo os objetivos havia recompensas. Era assim, até ao dia 25 de Janeiro os resultados eram
conhecidos, margens por secgdo e o resultado global da loja. Depois nés tinhamos uma semana
para fazer uma avaliagdo ao nosso pessoal e definir os nossos objetivos do ano seguinte, para se
negociar com o Aderente. Nessa discussdo era acertado o prémio para os funcionarios e aumento
de saldrio a realizar. O Aderente fazia a sua avaliagdo a nds Chefes de Secgdo, onde nos atribuia
um prémio, ajustava o saldrio e fixava-se os objetivos para o ano que se estava a iniciar. Quem
cumprisse os objetivos era efectivamente recompensado e bem recompensado.

CIT_ENT#006

Aderente, ndo, eu verdadeiramente nunca pensei que isso pudesse acontecer e nunca estabeleci
isso como objetivo, pois ndo sei ser politico para isso, ou ndo tenho perfil para isso. A minha
motivagdo como jd expliquei vinha por outros fatores, cumprir anualmente os objetivos e
desafios que me eram colocados.
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CIT_ENT#007

Democratizar o consumo é outra realidade no Movimento.

CIT_ENT#007

Um Movimento de pessoas independentes, mas atuando de forma integrada para ter dimensdo e
com isso melhores condi¢des, tem sido uma férmula de sucesso.

CIT_ENT#007

E um Movimento que estd completamente assente no mérito, pois as pessoas podem passar de
simples funciondrios a empreendedores, a Diretores de um hipermercado, até eventualmente a
Aderentes se tiverem mérito, e isso € encantador.

CIT_ENT#007

E muito motivante para os funcionirios, é motivante para as pessoas que estio com
responsabilidades, pois sabem que isto ndo é uma organizagdo nada horizontal, mas que também
ndo é vertical, pois é uma organizagdo completamente manedvel a vontade praticamente das
pessoas e isso é a caracteristica mais surpreendente que um Grupo desta dimensdo tem.

CIT_ENT#007

E um sitio em que existe uma motivagdo muito grande e um gosto muito grande em trabalhar,
ndo pela pressdo que é exercida, mas muito pelo contrdrio, é pela autonomia. As pessoas sentem
que tém autonomia, as pessoas sentem que podem avangar por si e isso é qualquer coisa de
fantastico como eu nunca tive em mais lado nenhum, nem vou ter certamente.

CIT_ENT#007

Eu diria que motivagdo e a autonomia que ddo aos funcionarios, sdo realmente coisas muito
positivas, saber que as pessoas que tém mérito podem ir em frente ndo é facil de assistir noutro
grupo de distribuigdo, naturalmente que as pessoas ascendem na carreira, mas de uma maneira
diferente.

CIT_ENT#007

Ora bem, as principais vantagens foi a capacidade de uma pessoa chegar e fazer muita coisa,
todas as pessoas que colocam o dedo no meu Curriculum, apontam a palavra E.Leclerc, isto
imagino eu, logo de seguida vdo pensar numa capacidade de resolver problemas, numa
capacidade anormal de aguentar na distribuicdo, mas também de lidar simultaneamente com
problemas muito diferentes.

CIT_ENT#007

Para algumas situag¢des fora do Grupo, o facto de desenvolvermos caracteristicas de abrangéncia
e pouco especializadas, pode se revelar complicado. Por exemplo, hoje em dia tenho um trabalho
muito especializado, no qual ndo me favorece a ambivaléncia e polivaléncia desenvolvida no
E.Leclerc.

CIT_ENT#007

Os colegas de trabalho sdo bastante competitivos e no tempo que passei no Grupo, lembro-me
que tive colegas de trabalho muito competitivos mesmo e até um pouco desestabilizadores. Por
vezes esta perspetiva de evolugdo pode ser um pouco negativa, pois como toda a gente anda
hipermotivada, toda a gente em certo momento quer chegar |4 e estd sempre no ar uma
perspetiva de evolugdo seja de Chefe de Secgdo para Chefe de Departamento, seja de Chefe de
Departamento para Diretor de Loja, e isso sim, havia colegas que ansiavam ser Diretores e era
percetivel pela forma como agem, ndo é preciso muito para perceber as pessoas que querem ir
mais longe.

CIT_ENT#007

Sim empenham-se mais no trabalho, sim claro que sim e demonstram uma grande
disponibilidade de tempo para o trabalho, do que se calhar outras que pensavam eu estou por
aqui e quero ficar por aqui, que também as havia.

CIT_ENT#007

Em determinadas fases ou periodos, em que o trabalho é muito, toda a gente faz de tudo, as
pessoas do escritério vdo trabalhar para a loja, eu enquanto tive 13, fiz tarefas incriveis para mim,
como limpeza, trabalhar na pastelaria no periodo de natal a ajudar a fazer bolo-rei, enfim coisas
muito engragadas e que ficam marcadas, sempre desenvolvidas num ambiente descontraido. Fiz
diversas coisas que ndo faziam parte das minhas fungdes iniciais e foi para mim um prazer e uns
desafios muito interessantes.

CIT_ENT#007

Foi muito util a experiéncia adquirida. A capacidade de resolver varios problemas, a capacidade
de saber e ter uma confianga de dizer assim: eu consigo, independentemente do que seja eu vou
conseguir, isso é uma coisa fantdstica e foi uma arma que obtive no E.Leclerc.

QR-ENT#008
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CIT_ENT#008

O Movimento E.Leclerc é baseado na confianga entre homens e na entreajuda. Sdo estas as
grandes formas de resumidamente definir este movimento. Ou seja a Nossa forga vem do
coletivo, vem da Nossa organizagdo coletiva, da decisdo coletiva e do empreendedorismo, uma
vez que ndés ndo estamos presos a légicas de private-equity, presos a Acionista que imprimam
uma ldgica de lucro puro financeiro.
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CIT_ENT#008

O nosso objetivo é uma familia implantar-se num local, desenvolver a sua atividade naquele local,
contribuir socialmente para aquela zona e afirmar a politica E.Leclerc que é tentar vender tudo ao
preco mais baixo. Tudo comega pela entreajuda e pela confianga e depois termina obviamente no
projeto empresarial.

CIT_ENT#008

E assim, todas as empresas que compdem o Grupo E.Leclerc sdo diferentes, quer pela origem dos
Acionistas quer pela localidade onde se encontram.

CIT_ENT#008

O que difere no ponto de vista global com outros Grupos de Distribuicdo integrados face ao
Nosso, passa sobretudo pela capacidade de decisdo e de autonomia que as chefias ou quadros
intermédios ou quadros latos tém no exercicio da sua profissao.

CIT_ENT#008

Sempre em relagdo direta com o Acionista, pode perfeitamente um Chefe de sec¢do nesta loja ter
uma liberdade para fazer toda a gestdo de stocks, toda a gestdo de pregos, toda a gestdo da
marca da distribui¢do, com base em diretrizes que partem da Administragdo e outras da Diregdo,
mas pode ter reflexos em outra loja ou ndo, ou seja cada loja de uma maneira geral é que define
a margem de manobra dos seus quadros e seus colaboradores.

CIT_ENT#008

Como se trata de um Grupo independente cuja centralizagdo estd a baixo dos 60% é evidente que

as lojas tém muita autonomia. Autonomia é realmente a grande diferenca face aos Grupos
integrados ou centralizados.

CIT_ENT#008

As vantagens ou desvantagens dependem muito das caracteristicas das pessoas. Ou seja, pode
ser uma desvantagem para pessoas que tenham pouca capacidade de empreender, correr riscos
ou pouco ambiciosas que esperem por promog¢des muito mais mecanicas ou automatizadas, para
estas o Grupo E.Leclerc apresenta muitas desvantagens, porque mais uma vez como SOmos
independentes existe muita margem de decisdo nas lojas, mas isso pode ser uma vantagem para
colaboradores com outras caracteristicas, em que conseguem afirmar a sua personalidade, a sua
diferenca.

CIT_ENT#008

Portanto as vantagens é mais uma vez a autonomia, é a capacidade de decidir, capacidade de
realizagdo que é muito muito diferente dos Grupos integrados.

CIT_ENT#008

Aderir ao sistema é automaticamente aderir a um Grupo cujas ferramentas existem, é poder
aderir a algumas ferramentas existentes, algumas ha décadas. Vamos comegar pelo ponto de
vista comercial, N6s temos a Nossa estrutura que se chama Galec, em que todas as negociagdes
sdo feitas a nivel central com multinacionais, estamos a falar de negociagbes de contratos com
fornecedores, negociagdes de produtos, negociagdes de folhetos, ou seja quem adere, adere
automaticamente a este conjunto de trabalhos que é realizado de forma coletiva para os
Aderentes, adere a um expertise da marca, adere a uma imagem e notoriedade existente em
fungdo obviamente dos mercados onde estamos, adere a um poderio muito grande no que se
refere a marcas préprias, nés temos mais de cinco mil marcas préprias, toda essa expertise, adere
a sistemas de centrais que sdo eficientes e automatizadas de peixe, centrais de carne, um dos
maiores matadouros e centros de preparagdo de carne da Europa, pertence-nos a nds, portanto é
aderir a um clube de competéncias que é que suporta a atividade comercial, suporta o
desenvolvimento de novos conceitos, como abrir um centro-auto, abrir uma bricolage, abrir uma
cafetaria, abrir uma 6tica, abrir uma parafarmacia, existem uma multitude de conceitos que estdo
a disposi¢do dos Aderentes e que ficam disponiveis apds esta adesdo.

CIT_ENT#008

O Grupo estad preparado com ferramentas quer de suporte a atividade comercial base, fornecer
os produtos, quer na parte da imagem, quer na parte de desenvolvimento de loja, com oferta
para que os Aderentes possam desenvolver da melhor forma o seu ponto de venda. E tdo simples
quanto isso.

CIT_ENT#008

Efetivamente é uma promessa nossa e felizmente muita gente sonha e deseja se tornar Aderente
do Grupo e do nosso sistema.

CIT_ENT#008

Em fungdo do nivel hierdrquico a que estamos as percegdes sao muito diferentes, porque se eu
for certamente a loja buscar um colaborador que esteja a fazer reposi¢do perguntar se ele tem
ambicGes ele dird certamente que sim mas ndo tem a minima ideia de toda a mecanica e
exigéncia necessaria, todo o trabalho que esta por de trds, ou seja é um sonho que muitas vezes
se materializa mais em sinais exteriores na sociedade, sdo postos de comando hierdrquicos, mas @
medida que se vai subindo hd uma selegdo natural entre aqueles que efetivamente sdo realmente
empreendedores e ndo se importam de dar muito mais do que aquilo que certamente estdo a
receber e chegando a esse nivel uns dizem que querem outros dizem que estdo bem assim e que
ndo querem.

CIT_ENT#008

Faz parte dos estatutos, dentro das obrigagdes que cada Aderente tem, quando se adere ao
sistema noés temos um conjunto de obrigagdes e uma delas é a repartigdo dos resultados da
prépria sociedade para com todos os colaboradores. Estd uma percentagem minima que tem de
ser atribuida e depois cada Aderente é livre de praticar as suas grelhas de retribuigdo em fungdo
do desempenho.

CIT_ENT#008

Mais uma vez se a matéria-prima ndo estiver 1d ndo interessa as promessas que se fazem,
infelizmente aparece-nos aqui gente que no recrutamento tém as competéncias técnicas para,
mas depois ndo tem capacidade de gestdio ou ndo querem assumir determinadas
responsabilidades, ou seja, mais uma vez a promessa de sé-lo vem da imagem de que cada um
tem do que é o exercicio deste cargo, quando as pessoas se apercebem da elevada
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responsabilidade e sobretudo do elevado trabalho exigido e da exigéncia que tem, muitos
perdem a vontade ou perdem o interesse.

CIT_ENT#008

As pessoas podem-se tornar egoistas, mas a maior parte das pessoas que tém hoje pontos de
venda, se os tém, é porque alguém contribuiu para que isso fosse possivel, e € uma regra base em
Franga que é enquanto ndo se tem um “Pistolante” ndo hd crescimento dentro do Grupo, o que é
isso significa, eu quero por exemplo fazer um alargamento, ndo ha alargamento pois o Grupo vai
perguntar onde é que estd o “Pistolante”, ja contribuis-te para o crescimento do Grupo? Entdo
primeiro faz isso e depois cresce a tua empresa.

CIT_ENT#008

Normalmente uma pessoa que teve uma loja ao fim de cinco seis anos tem obrigagdo de comegar
a pensar em ter um “Pistolante” e ndo deve ser permitido que por motivos egoistas isso ndao
aconteca. £ uma relagdo complexa, mesmo depois de ser Aderente o “Padrinho” ainda exerce
poder sobre o Aderente, pois perante a estrutura coletiva os “Padrinhos” continuam e serdo
sempre os responsaveis pelo desempenho e comportamento do Aderente e acompanha-los no
crescimento.

CIT_ENT#008

Se eu quero fomentar o meu projeto, eu tenho uma estrutura coletiva que me compra o imével,
que me vai auxiliar na construgdo do imével, que me vai arrendar o imével em condigdes, que
tenho uma estrutura coletiva que me proporciona uma série de ferramentas comerciais, tenho a
Galec, a Siplec, a Veralec, tenho mais de dez organizagdes do Grupo que me auxiliam, ou seja um
empreendedor que consiga aderir a este movimento tem todas as ferramentas para poder
construir o seu projeto aquilo que idealizou, portanto penso que é um sistema Unico no mundo,
eu ndo tenho conhecimento de um sistema préximo deste, ndo é exigido nada, apenas que se
cumpram os contratos que sdo estabelecidos entre todas as partes e depois obviamente a politica
comercial que isso obviamente é o centro de todo o grupo.

QR-ENT#009
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CIT_ENT#009

O Aderente apostou em mim. Fui admitida a experiéncia e ao fim de alguns meses, julgo que foi
logo ao fim do segundo més, o Aderente passou-me um documento a dizer que eu era efetiva,
pois gostava do meu trabalho e empenho. E pronto estou ca a dezassete anos, sendo uma das
pessoas da confianga do Administrador e do Diretor de Loja. Houve portanto uma aposta em
mim, permitindo a minha evolugdo

CIT_ENT#009

A Administragdo inicial da loja e que cd esteve durante 15 anos, tinha uma equipa de
Responsaveis que demonstraram ter valor e que mais do que um, poderia chegar a Aderente, de
acordo com a expansdo que o Grupo fizesse em Portugal, inclusive iriam ser necessarios, pois era
intuito do Grupo que o crescimento em Portugal se fizesse em grande parte com Portugueses.
Deu entdo oportunidade a 4 ou 5 funcionarios, e assistimos a um deles chegar a Aderente, outros
dois sdo Diretores e espera-se que passem a futuros Aderentes, assim que a expansdo seja
retomada.

CIT_ENT#009

Entretanto, aconteceu também pessoas que evoluiram de repositores até chefes de secgdo e
depois ndo acreditaram que poderiam evoluir mais e foram procurar no exterior outras
oportunidades com base na evolugdo e aprendizagem que ca tinham adquirido.

CIT_ENT#009

Acho muito boa a filosofia E.Leclerc. Um excelente conceito. Poder pegar num simples
funcionario, sem formagdo, pois ndo é um Grupo que tenha especial preferéncia por licenciados,
é sim um Grupo que dd valor as caracteristicas das pessoas, ao seu empenho enquanto
profissional.

CIT_ENT#009

E um facto, que um funcionario indiferenciado, que se mostre capaz, empenhado, com vontade,
pois eu assisti aqui nesta loja a vé-los crescer e chegar longe.

CIT_ENT#009

Nos ja tivemos cd nesta loja, dois Diretores de Loja que sairam para duas cadeias de distribuicdo
lideres em Portugal. Ambos eram profissionais qualificados, foram para ld um para Diretor de loja
e outro como Chefe de Departamento e evoluiu para Diretor de Loja. Este percurso foi-lhes
possivel, pois o Grupo deu a oportunidade a quem vem de estruturas base de loja até chegarem a
cargos de chefia e Diregdo e esta € uma das grandes diferencas, pois tdo rapido e sem formagao
académica, ndo teriam chegado nesses Grupos aos cargos que tém hoje, ndo fosse a
oportunidade que o E.Leclerc Ihes deu.

CIT_ENT#009

Quando se assiste a uma mudanca de Aderente, por vezes é interrompida uma evolugdo que se
estava a fazer e parecia ter continuidade. Existem prés e contras, mas o Grupo é sem sombra de
ddvidas uma boa escola.

CIT_ENT#009

Tivemos um caso que se destacava a sua ambigdo e isso nota-se, pelo relacionamento que tentam
ter com a Administragdo, pela forma como falam com os funciondrios, mas sdo situagdes geriveis
sem grande dificuldade.

CIT_ENT#009

Na fase atual a motivagdo vem pela manutenc¢do do posto de trabalho e pelo cumprimento
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pontual das obriga¢cdes da empresa junto dos seus colaboradores. Em outros periodos, foi claro
que um fator de motivagdo era as pessoas acreditarem que poderiam chegar longe e notava-se
que quem queria evoluir diferenciavam-se pela postura, pela forma de estar, pela forma de
apresentar, de participar nas reunides.

CIT_ENT#009

Depois também depende do caracter das pessoas, pois também ha quem nada faga por evoluir,
até dizem que querem, mas nada procuram e pode haver competéncia mas o comportamento
nunca ser o de um lider. Acho que geralmente, quem quer verdadeiramente evoluir mostra um
comportamento de lideranga. Essa é a grande diferenca a meu ver.

CIT_ENT#009

Ora bem, temos o aspeto emocional e o aspeto material. No passado, havia prémios de
produtividade, o Diretor da Loja era o que recebia um prémio mais elevado, sempre que houve
resultados na loja, parte eram distribuidos e o Diretor era o que recebia uma parte superior, mas
ndo era so6 para ele, ndo. A empresa tinha resultados positivos, a Administragdo distribuia quer
pelos responsaveis quer pelos restantes funcionarios

CIT_ENT#009

Ndo, ndo era verdadeiramente uma ambi¢do minha e depois fiquei bem ciente que era
impossivel, pois a Administragdo em conversa me disse: “Tu ndo podes ser Aderente, para que
isso fosse possivel era necessario que o teu marido viesse trabalhar para o E.Leclerc. Se é isso que
querem ele vem e depois vé-se a capacidade dele se podera ou ndo evoluir.

CIT_ENT#009

Mas nos outros colegas que evoluiram até Diretores de loja, sim essa possibilidade fazia
aumentar o seu desempenho e dedicagdo e isso sentia-se. Mas também existe uma coisa, por
vezes ndo é s6 a competéncia da pessoa, pode ser a percecdo de competéncia que o Aderente
tem dessa pessoa e pela forma de estar da pessoa.

QR-ENT#010
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CIT_ENT#010

Entretanto vim para aqui para esta loja como Repositor,.... Passado meio ano subi a Adjunto e ao
fim de um ano passei a Chefe de Sec¢do, tendo feito esta evolugdo rapida mas passo a passo.
Recebi formagdo aqui na loja para exercer esses cargos de chefia e em operagdes comerciais, ...
passado uns anos passei a Responsavel de Departamento, com a perspetiva de evoluir para
Diretor de uma loja, cargo que desempenho hoje.

CIT_ENT#010

Esta loja estd momentaneamente entregue a Unilec, organismo que gere a componente
internacional do Grupo. A Unilec conheceu o meu perfil e achou por bem convidar-me para ser
Diretor da loja e me formar para assumir esse cargo, pois enquanto estamos como Chefias temos
uma visdo completamente diferente do que é ser Diretor de Loja.

CIT_ENT#010

De ha dois anos e meio para cd que tenho vindo a evoluir, com formagdo de parte da Unilec, com
a ajuda de alguns Administradores de outras lojas do Grupo, que me ddo o seu apoio e conselhos
e ainda com a ajuda de todas as pessoas da Cooplec e Aderentes de outras lojas. Tento apanhar
tudo o que é de bom, para tentar fazer o meu melhor.

CIT_ENT#010

Efetivamente, ao se trabalhar nesta empresa, é possivel surgir a oportunidade de evoluir, se
demonstrarmos valor, ter um cargo de chefia, eventualmente Diretor e quem sabe até mais.
Efetivamente hoje cheguei a Diretor, espero que a conjuntura melhore para continuar a evoluir
para ter a minha loja.

CIT_ENT#010

As chefias que estdo cd neste momento, cresceram e evoluiram ca na loja. Nesta conjuntura as
coisas sdo mais dificeis, mas essa ideia e mensagem do Grupo permanece, pois hoje eu estou c3,
mas amanha poderei estar na minha loja e alguém vai Dirigir esta e esse alguém de preferéncia
deve ter experiéncia do Grupo e até eventualmente desta loja.

CIT_ENT#010

E uma organizacdo descentralizada e cooperativa. A originalidade e coeréncia do Movimento
E.Leclerc, residem na organizagdo cooperativa, na participacdo dos Aderentes nas decisGes
comerciais, tudo o que fazemos aqui na loja no aspeto comercial e no meu caso que assumi a
Diregdo de Loja, parte tudo das decisGes estratégicas definidas pelos Aderentes.

CIT_ENT#010

Eu falo por experiéncia prépria, embora por pouco tempo mas trabalhei quer na Sonae quer no
Jumbo, e a ideia que eu tenho de diferengas de trabalhar nesses Grupos ou aqui, é que nesses
Grupos integrados as situagdes chegam as lojas j&4 definidas e s6 seguir e fazer o trabalho
logistico, j& aqui no E.Leclerc ndo, existe uma filosofia global mas que é orientadora, depois nés
na loja, seja o Aderente, seja o Diretor temos que definir a melhor forma de comercializar e de
atuar no nosso espago de acordo com as expectativas do nosso consumidor. Temos um Grupo,
temos uma insignia, mas temos essa autonomia e capacidade de adaptagdo.

CIT_ENT#010

A autonomia é uma das vantagens, embora para alguns possa ser uma desvantagem, mas a
grande, grande vantagem é a possibilidade de ser reconhecido e apadrinhado para um dia ter
uma loja prépria. Permitir e fomentar o empreendedorismo. Neste momento trabalho todos os
dias para isso, ja estou mais perto, continuo a empenhar-me ao maximo, no entanto compreendo
a conjuntura atual que ndo é propicia 4 expansdo.
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CIT_ENT#010

Como ja referi eu estive na Cooplecnorte e conhego muitas outras lojas, pois ja fui destacado para
ajudar em periodos em algumas delas e posso dizer que tenho o prazer de contar com uma
equipa experiente e além de ser experiente somos uma equipa que fomos ensinados, cd no
Grupo, a estar motivados. Quando estd mal, fomos ensinados a nos levantar, portanto foi essa a
escola que nos deram.

CIT_ENT#010

Sim, obviamente que é motivador e fonte de empenho e eficiéncia. Eu felizmente passei por
todos os cargos desde Repositor até hoje Diretor de Loja e esperamos bem que amanha chegue a
Aderente, mas o peso que nos fica em cima das costa é completamente diferente daquele que a
gente tinha ha uns anos atras. E gratificante, é verdade, mas também é muita responsabilidade e
isso sO se sente quando se assume.

CIT_ENT#010

E muito importante ter estado no terreno, é extremamente importante ter essa experiéncia e
conhecimento. “....." para desempenhar o cargo de Diretor é fundamental ter esse a vontade e
conhecer do que se estd a decidir. “....” muitas decisGes ndo é confortavelmente no escritério

que podem corretamente ser tomadas.
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CIT_ENT#011

Entrei como um simples Operador de loja. A partir dai, com a dindmica existente no Grupo foram
surgindo algumas oportunidades.

CIT_ENT#011

No ano seguinte as coisas correram bem, atingiram-se os objetivos e foi-me proposto ficar
responsdvel por mais sec¢des na drea, eu continuei a aceitar e as coisas continuaram a correr
bem, pelo que passados 3 anos é me proposto Chefiar todo o departamento.

CIT_ENT#011

Essa fase, implicava mais responsabilidade e ai com a ajuda de outros departamentos como o
financeiro, comecei a trabalhar os objetivos, margens e todas as outras responsabilidades que
abarca as fungdes de um chefe de departamento.

CIT_ENT#011

Assegurei esta fungdo até 2003 e ai surge a oportunidade para assumir a Direcdo da Loja. E obvio
que foi uma decisdo um pouco mais refletida, mas claro que a aceitei. A missdo foi-me
transmitida, comecei a construir uma equipa a minha volta, a definir os objetivos para loja em
conjunto com o Aderente e a delinear as campanhas comerciais de acordo com estratégia.

CIT_ENT#011

Fui dois meses para Franga realizar um Up-grade a fungdo de Diretor Geral da Loja, que exige
competéncias transversais, nomeadamente comercias, financeiras e humanas. Regressei, assumi
e até hoje estou a frente desta loja como Diretor de Loja na fronteira para seguir para
“Pistolante”, que é a fungdo imediatamente anterior a se chegar a Aderente e ter a loja prépria.

CIT_ENT#011

Existem etapas e patamares que sdo objetivos bem especificos do Grupo para que as pessoas
possam subir e é algo natural e tradicional este percurso no Grupo. As pessoas que de facto
mostrem empenho e que o mesmo seja reconhecido por terceiros, ndo somos nds préprios que
nos enaltecemos, evoluem e é de facto um percurso normal.

CIT_ENT#011

O movimento tem por missdo o despertar a vocagdo empreendedora dos seus colaboradores e é
0 Unico Grupo Europeu que permite aos seus quadros que fizeram carreira e aprendizagem nas
lojas, poderem um dia tornarem-se proprietarios da sua empresa e sem que para isso tenham
que investir um céntimo, apenas dedicagdo, empenho e profissionalismo.

CIT_ENT#011

Temos aqui de facto algo de muito humano, o premiar a dedicagdo. E é aqui que reside a principal
diferenga deste Movimento. Os outros Grupos concorrentes tém missdes financeiras enquanto
que o E.Leclerc tem uma missdo humana.

CIT_ENT#011

Com certeza que no Grupo E.Leclerc as pessoas tém mais autonomia e comega logo no
Responsavel de Secgdo. Logo ao se ser Responsdvel de Secgdo no E.Leclerc, é ser um pouco
empresario dentro da empresa, pois ele tem que gerir a sua sec¢do de A a Z, enquanto que num
Grupo integrado um Responsavel de Sec¢do é um mero Gestor de Recursos Humanos e lineares,
aqui ndo, aqui no E.Leclerc, ele tem que negociar com os fornecedores, tem que trabalhar
afincadamente para atingir os seus objetivos, tem que trabalhar a area promocional e de
publicidade, para além das outras questdes do dia a dia, portanto é como um pequeno
empresario, ou seja, ja comega logo em Responsavel de Secgdo a destacar-se na gestdo integral
da sua secgdo.

CIT_ENT#011

Tendo eu recebido ca alguns Responsaveis de outras insignias noto claramente a dificuldade
inicial que eles tém em adaptarem-se, sendo que depois de vencida esta dificuldade inicial,
reconhecem claramente que a nivel profissional é muito mais motivador trabalhar nesta
organiza¢do do que numa que apenas exija a execugdo das tarefas.

CIT_ENT#011

Eu acho que a primeira vantagem é de facto nds sermos um pouco os nossos préprios patrdes.
Nés temos objetivos como é 6bvio, mas temos a liberdade de fazer as coisas com critérios
definidos por nds, que nos obrigam a pensar e executar, portanto hd uma certa liberdade de
atuagdo, por contra, é Obvio que de facto se as pessoas ndo forem ambiciosas, rigorosas,
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poderemos encontrar alguns dissabores e as coisas funcionarem menos bem.

CIT_ENT#011

Se por um lado hd liberdade, se as pessoas descurarem a responsabilidade temos um problema.
Nas outras empresas de distribuicdo os critérios sdo mais rigidos, as pessoas sdo meros
executantes mas as tarefas sdo muito rigidas, existem critérios que tém que ser cumpridos e
ponto final, nés ndo, aqui temos alguma flexibilidade por contra se as coisas ndo forem bem
programas e com responsabilidade, podemos ter alguns dissabores.

CIT_ENT#011

Existe de um facto um patamar que nos faz sentir que ja conseguimos alcangar algumas coisas e
que pode ser possivel mais e nds queremos mais, que sucede quando chegamos a Responsavel de
Departamento.

CIT_ENT#011

Portanto até |3 eu ndo vou dizer que s6 a partir de determinada altura é que se da um clix e ok eu
a partir de agora vou trabalhar para ser Diretor, ndo, de facto e até la, o discurso motiva-nos
muito, € muito humano e temos uma perspetiva muito boa do que é fazer uma carreira de
ascensdo no E.Leclerc, mas a ambigdo concreta de um dia ser Aderente acho que comega nessa
fronteira, quando passamos a Responsaveis de Departamento.

CIT_ENT#011

Para além e é obvio existindo resultados, para além das pessoas saberem reconhecer e fazerem
um discurso nesse sentido de motivagdo, sobre os lucros da empresa faz-se uma distribui¢do dos
mesmos pelo menos em 25% pelos seus colaboradores.

CIT_ENT#011

Eu, pela experiéncia que tenho e pelo que vi em Franga, sei que para além da tal motivagdo que
era feita por outras vias, esta distribuicdo é uma grande recompensa e é politica e mesmo
doutrina do Grupo distribuir 25% por todos os funcionarios, o que de facto motiva a que todos
trabalhem para a empresa atingir os resultados, para que assim possam usufruir dessa
gratificacdo.

CIT_ENT#011

O empenho sempre existiu e vinha por o fator humano do Grupo e da sua filosofia e preocupagdo
social, o reconhecer os méritos e dedicagdo dos colaboradores.

CIT_ENT#011

Posso dar outro exemplo concreto desta loja sob a minha diregdo, até ha bem pouco tempo,
estava ca desde o inicio a pessoa Responsavel pelo departamento administrativo e financeiro,
que tomou a decisdo por motivos familiares de ir viver e trabalhar para outro continente. O mais
natural seria ir ao mercado procurar outro profissional para a fungdo, mas ndo, com tempo
demos oportunidade a alguém que trabalhava cd internamente nesse departamento, que
portanto j& conheciamos, foi-lhe dada a formagdo adequada, realizada a passagem com
naturalidade e hoje desempenha completamente essas fungdes e estas atitudes refor¢cam
efetivamente lagos de cooperagdo entre a equipa.

CIT_ENT#011

O compromisso de fazer evoluir dentro da empresa os colaboradores que participam na
organizagdo no movimento, sendo o limite chegarem a Aderentes e fazerem eles a mesma coisa,
participar no movimento, dar do seu tempo ao movimento para ajudar a sua evolugdo e com o
espirito de ajudar outros a chegar ao mesmo patamar.

QR-ENT#012
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CIT_ENT#012

Portanto iniciei como Responsdvel de Departamento, fungdo que desempenhei sensivelmente
durante dez anos, ......... e depois foi-me proposto substituir o Diretor de Loja.... sendo que o passo
seguinte foi passar a “Pistolante”, quando uma pessoa quer ser Aderente a seguir a Diretor passa
a “Pistolante” e normalmente antes de se chegar a Aderente vai-se para outra loja, o que ndo foi
0 meu caso.

CIT_ENT#012

Portanto estive como Diretor e “Pistolante” mais de trés anos....... e até que apareceu a
oportunidade de vir para esta loja. Uma loja j& existente em que o ex-Aderente regressou a
Franga e agarrei este desafio como Aderente e estou cd uns meses.

CIT_ENT#012

...... uma das mais-valias do nosso Movimento é que privilegia e reconhece a qualidade dos
Homens, independentemente de vir de uma drea A, B ou C, o que é importante é ter essa
vontade de ser empreendedor, e essa vontade de investir, pois é necessario muitos sacrificios,
sdo efetivamente muitas horas, muito trabalho e muita dedicagdo, mas felizmente estamos
dentro de um Grupo que reconhece e temos essa vantagem.”

CIT_ENT#012

Nesta ultima vertente, privilegiamos o crescimento interno, privilegiamos e reconhecemos o
trabalho das pessoas dentro da nossa estrutura, temos também uma forma de incentivar o
trabalho das pessoas com distribuicdo de resultados pelos colaboradores, que é uma das
obrigaces do Aderente o reconhecimento do desempenho das pessoas.

CIT_ENT#012

....... de facto temos a nossa filosofia, temos uma forma de pensar e atuar que é diferente de
todos os outros operadores existentes no mercado da distribuicdo e fora da distribuigdo,....

CIT_ENT#012

Na grande distribuicdo temos os operadores independentes e os operadores
integrados/centralizados. O que é aliciante na nossa forma de organizagdo é que como
Aderentes, nés gerimos a nossa empresa, com as vantagens e com 0s riscos que isso contém.
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CIT_ENT#012

Uma das principais vantagens é a autonomia das nossas decisdes, o que até pode acabar por ser
uma desvantagem, pois nés somos empresarios a 100% e “pilotamos” a empresa usufruindo
obviamente de uma estrutura existente que nos apoia, mas por vezes torna-se um inconveniente
porque como temos um expressdao muito reduzida ca no mercado em Portugal, acabamos por ter
a sensagdo que estamos sozinhos, o que se traduz até em termos independéncia demasiada o
que ndo ajuda para os ganhos de escala que seriam necessarios,..... € essa é a nossa desvantagem
ca em Portugal, a nossa reduzida dimensdo, que ndo nos permite ter estrutura para algumas
agdes que seriam benéficas

CIT_ENT#012

O primeiro e maior apoio inicial é o financeiro para se fazer os investimentos avultados que uma
loja exige. Sem esse apoio era impossivel nés abrirmos uma loja, pois todos evoluimos de uma
carreira profissional e ndo temos os meios financeiros exigidos, mas o Grupo fornece esse apoio
via a estrutura que chamamos os “Padrinhos”, que sdo quem ddo as garantias perante as
entidades financeiras.

CIT_ENT#012

Depois vem toda a histéria do Grupo e pela forga da sua insignia, que de facto em Franga é muito
muito forte, que faz com que qualquer projeto novo E.Leclerc é praticamente uma aposta ganha
e naturalmente funciona. Depois temos ainda todas as estruturas do Grupo, como as centrais de
compras, as marcas proprias cada vez mais fortes,..... os procedimentos definidos, etc....

CIT_ENT#012

Mas ndo existem assim tantas pessoas como isso com estas expectativas e ou capacidades de
chegar até ao fim, pois as responsabilidades sdo grandes.

CIT_ENT#012

Por vezes nds Aderentes, somos um pouco culpados por ndo haver mais pessoas a fazer a
percurso, de ndo fomentar o suficiente, pois ter um “Pistolante” que era um antigo Chefe e que
depois passou a Diretor, percebe-se que quando uma loja tem um Diretor para o Aderente é
sempre mais facil gerir e isso pode dar lugar a um pouco de egoismo, relativamente a evolugdo da
prépria pessoa, pois se um Aderente estd bem com o Diretor pode ndo ter aquela vontade natural
de dizer este senhor merece e vou desde ja promover a sua evolugdo.

CIT_ENT#012

Relativamente a ambigdo dos funciondrios, ndo existem assim muitos dispostos a dar o suficiente
de si, mostrarem que querem e nem sempre as pessoas estdo dispostas a isso.

CIT_ENT#012

Noés temos uma forma de funcionar tdo particular, que quando se cresce dentro do Movimento é
sem ddvida uma mais-valia.

CIT_ENT#012

Por exemplo, de quando eu era Diretor para hoje na minha fungdo de Aderente, eu ndo estou a
sentir uma diferenga assim tdo grande nas tarefas a desenvolver, sente-se sim mas ao nivel da
responsabilidade..... repare o percurso que eu fiz considero ideal, pois hoje eu sinto-me
completamente a vontade nesta fun¢do e como empreendedor.

CIT_ENT#012

E é claro precisamos também do fator sorte.... Aliada a capacidade das pessoas em se adaptarem,
a capacidade das pessoas para trabalhar e capacidade das pessoas para gerirem um negdcio, é
preciso saber ouvir e saber encaminhar as pessoas.

QR-ENT#014

Entrevista

Transcrigdo

“Template
Analysis”

B

C

D

CIT_ENT#014

No Carrefour comecei como estagidrio de Responsdvel de Secgdo na parte ndo alimentar e fui
passando pelos diferentes niveis até chegar a Diretor. No Carrefour aproveitei todas as formagdes
e inclusive as mais importantes desenvolvidas na sede do Carrefour, onde efetivamente se
aprendia muito sobre todas as dreas da distribuigdo.

CIT_ENT#014

S6 depois de conhecer as possibilidades do Grupo E.Leclerc, de um dia ter uma loja minha é que
pensei em sair do Carrefour, pois no Carrefour depois de chegar a Diretor as propostas eram
apenas de mudar de loja e ndo de avangar mais na estrutura, pois é assim mesmo que funciona
um Grupo integrado. Jd& num Grupo de Independentes, as pessoas individualmente podem
avangar e ter no futuro uma loja, uma sociedade e dirigir a sua prépria equipa.

CIT_ENT#014

..... rapidamente ingressei no E.Leclerc, como Responsdvel da area ndo alimentar de uma loja em
Franga e fui evoluindo até Diretor. Fiquei 4 anos como Diretor até que surgiu uma oportunidade
de abrir uma loja em Portugal, isto em 1996.

CIT_ENT#014

Como tenho um nome Portugués, as pessoas pensavam que eu tinha familia em Portugal e que
tinha como objetivo final regressar ao Pais, 0 que ndo era o caso, pois eu nem conhecia Portugal,
s6 tinha ca estado uma vez. Aceite, e fiquei de Margo de 1996 a Junho de 1997 sozinho ca em
Portugal, sem a minha familia e este aspeto é importante no E.Leclerc, a familia faz parte da
filosofia E.Leclerc.

CIT_ENT#014

A proposta que aceitei, era desenvolver o Movimento E.Leclerc fora de Franga e tentar implantar
uma rede de lojas em Portugal. Nessa altura havia muito por fazer na Grande Distribuicdo em
Portugal, estava pouco implantada. Hoje a situacdo é completamente diferente. Na altura
aproveitamos para rapidamente colocar 5 lojas a operar, a minha foi precisamente a quinta loja e
abriu em Agosto de 1997.
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CIT_ENT#014

Como o meu caso, todos os Aderentes passam por um percurso semelhante, mesmo os filhos de
um Aderente, para ficarem com loja do Pai, tém que fazer o percurso numa loja que n3o seja a do
Pai e o Pai ndo pode ser seu “Padrinho”. Mas no meu caso, o que foi diferente, é que de 1999 a
2009 fui o Presidente do Grupo em Portugal e participei na construgdo e estruturagdo da Central
Logistica e de Compras cad em Portugal, de forma a negociar de forma integrada e obter um peso
maior e melhores condigdes.

CIT_ENT#014

Esta oportunidade s6 me foi dada, pelo meu conhecimento da distribui¢do, pelo meu
profissionalismo demonstrado nesses 4 anos no E.Leclerc e pela minha experiéncia internacional.
A oportunidade foi-me dada e eu aproveitei o sistema que o E.Leclerc oferece aos seus
colaboradores. O Movimento E.Leclerc proporciona a quem chega a Diretor e surge uma
oportunidade de abrir novas lojas ou passar de propriedade lojas existentes a funcionar, de
passar a Aderente. Aderente é aderir ao Movimento E.Leclerc e comprometer-se a desenvolver
da mesma forma o Movimento, respeitando a sua filosofia e regras basicas como é o caso da
estratégia dos pregos baixos.

CIT_ENT#014

Ndo é por acaso que se chega a Aderente E.Leclerc, chega-se pelo Mérito. Depois é necessario
encontrar uma oportunidade e eu encontrei a oportunidade com a vinda para Portugal, o que ndo
foi facil, mas o meu percurso na “Trading” com temporadas fora de Franga, facilitou a adaptagdo.
E ainda é necessario ter obtido resultados profissionais dentro da nossa atividade no Grupo.

CIT_ENT#014

Com esses ingredientes todos, o dono da loja onde eu estava em Franga, ajudou e caucionou a
minha vinda para Portugal, fazendo com que o projeto do Grupo de abrir esta loja em Portugal
me fosse entregue a mim. Portanto é fundamental ter este apoio da pessoa a que chamamos
“Padrinho”, que cauciona todo sistema necessario para desenvolver a oportunidade.

CIT_ENT#014

E necessario ter os estudos de mercado, comprar o terreno, fazer o edificio, ter as
licengas,....etc..... e sé o Grupo é que consegue desenvolver estes projetos, que depois nos sdo
entregues, porque o “Padrinho” ou melhor os “Padrinhos” é que se responsabilizam por nés e
defendem junto das comisses de expansdo do Grupo que nos deve ser atribuido determinado
projeto. Existe um “Padrinho” principal e depois normalmente este encontra outros “Padrinhos”
que formam um comité de “apadrinhamento” e assim os riscos sdo assumidos e repartidos por 10
a 15 pessoas.

CIT_ENT#014

Como disse, tudo surge pelo meu desempenho como Diretor e aproveitar a oportunidade de o
Grupo a data querer expandir para Portugal. Penso que ndo existe mais nenhuma empresa que
dé a oportunidade e assuma os riscos de forma a permitir aos seus funciondrios criar a sua
empresa.

CIT_ENT#014

Para abrirmos uma loja E.Leclerc temos que cumprir as regras do Grupo e numa fase inicial para
todas as necessidades o Grupo tem a forma de nos apoiar. As principais regras que fazem parte
da Filosofia, é o de abrir a loja com a esposa, a reparticdo do capital é igual entre o casal, pois o
envolvimento tem que ser familiar, o Movimento E.Leclerc é um projeto familiar, pois o fundador
do Grupo o Sr. Edouard Leclerc quando comegou, foi também com a sua esposa que iniciou. O
espirito do Grupo entende que assim se consegue um melhor compromisso e equilibrio.

CIT_ENT#014

Concretamente para mim, foi muito bom e confirmo que a filosofia do movimento funciona e que
pelo mérito é possivel evoluir de funciondrio até ser dono da nossa prépria empresa. Hoje temos
o problema da conjuntura, a crise, que ndo ajuda a este desenvolvimento.

CIT_ENT#014

Lembro-me de encontrar diferengas quando cheguei ao Grupo E.Leclerc, pois num Grupo
integrado como existe um centro de decisdo, tudo acontece mais rapido. Hoje em Franga ja ndo
se sente, pois ja existe muita centralizagdo do Grupo E.Leclerc e estdo bem organizados para
rapidamente decidir e com estrutura. O Grupo nos Ultimos 15 anos avangou muito em termos de
organizagdo, adotou a metodologia de trabalho dos Grupos integrados, mas a filosofia mantém-se
sempre, Aderente, Independente, Familia.

CIT_ENT#014

Nos dias de hoje, tecnicamente penso que é equivalente trabalhar no E.Leclerc ou num Grupo
integrado, as tarefas didrias sdo idénticas, mas a diferenca é que ndés temos a vantagem de
trabalhar de perto com o dono da loja, num Grupo integrado ndo, quem temos para contactar é
um Diretor Geral. No nosso caso podemos tomar uma decisdo muito rapida e conseguimos
perceber qual é a ideia do dono da loja.

CIT_ENT#014

Por outro lado, este aspeto também pode ser uma desvantagem, pois em algumas situagdes nos
Aderentes sentimo-nos um pouco sozinhos nas nossas decisdes e falta-nos iniciativa, estrutura e
dimensdo para outras. Em Franga isto ndo se passa porque a dimensdo do grupo ultrapassa estas
situagdes......... esta é a parte negativa cd em Portugal de sermos um Grupo de independentes.

CIT_ENT#014

Efetivamente por vezes nota-se a falta de uma estratégia comum e for¢a, meios ou dimensdo
para se tomar certo tipo de acgdes. O sistema de independentes funciona bem, quando temos a
possibilidade de as decisGes e acgBes estratégicas funcionarem por centralizagdo como um Grupo
integrado........

CIT_ENT#014

Primeiro todas as necessidades financeiras, o Grupo providencia e cauciona. Depois podemos
usufruir de todo o sistema de negociagdo, as centrais do Grupo, tudo,....... muita coisa que o
Grupo apoia e disponibiliza...... ca em Portugal temos a Cooplecnorte a nossa central logistica e de
compras.

CIT_ENT#014

Ser um empresario independente é uma vantagem, mas também é um risco. Risco quando falta
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dimensdo, mas o sistema é muito interessante, para além da partilha dos riscos, permite a
decisdo conjunta com participagdo de todos os Aderentes, a partir dai é seguir as regras do Grupo
e avangar.

CIT_ENT#014

Eu acompanhei o Diretor na minha loja, dei o meu apoio para ele chegar a Aderente. Comigo
fizeram o mesmo, o meu “Padrinho” deu-me o seu apoio. S6 desta forma é que o Grupo cresce,
fazendo evoluir os Diretores que o seu desempenho justifique a Aderentes e dar o nosso apoio
para que abram a sua loja.

CIT_ENT#014

E um percurso, um funcionario pode chegar a Chefe de sec¢do, depois assumir o departamento e
ser nomeado Diretor. O problema de concorréncia interna é assim ultrapassado, se as pessoas
tém mérito a oportunidade deve aparecer, bom menos neste caso de crise, mas lembro-me de
dizer ao meu Diretor para ter calma, que no futuro ele iria ser Aderente E.Leclerc e efetivamente
esse dia chegou. Tem que se conjugar a vontade com a oportunidade. Hoje infelizmente a crise
ndo dd muitas oportunidades...... mas o movimento E.Leclerc mantém-se e vado surgir as
oportunidades.

CIT_ENT#014

Esta filosofia e compromisso do Movimento E.Leclerc que é do conhecimento dos funcionarios, é
um fator de motivagdo muito grande. Num Grupo integrado um Diretor vai ficar Diretor ou pode
evoluir para uma central, nunca vai ter oportunidade nem apoio para ter uma loja desse Grupo.

CIT_ENT#014

E fundamental para se ser Aderente ter feito percurso numa loja E.Leclerc e conhecer bem a
filosofia do Movimento. No minimo considero desejavel um percurso de 4 ou 5 anos no interior
do Grupo.

CIT_ENT#014

Sem duvida a saida de um Diretor pode ser um conflito e desestabilizar uma empresa. Mas faz
parte do espirito dar a oportunidade as pessoas e premiar o seu mérito, € mesmo um objetivo do
Grupo, o de ajudar e projetar uma pessoa até que ela chegue a Aderente.... O objetivo e
satisfagdo de um Aderente é o de acompanhar e de ajudar um colaborador seu a chegar a
Aderente, isto faz parte do nosso espirito. E sempre o nosso objetivo, o de promover os nossos
colaboradores, como fizeram comigo e como eu ja fiz com outro.

-137 -




j. Referéncias

Aktan, B. & Bulut, C. (2008). Financial performance impacts of corporate entrepreneurshipin
emerging markets: A Case of Turkey. European Journal of Economics, Finance and Administrative
Sciences ISSN 1450-2275 Issue 12.

Alpkan, L., Bulut, C.,, Gunday, G. & Kilicc G. (2010). Organizational support for
intrapreneurship and its interaction with human capital to enhance innovative performance.
Management Decision Vol. 48 No. 5, pp. 732-755.

Altinay, L. & Altinay, M. (2004). The influence of organisational structure on entrepreneurial
orientation and expansion performance. International Journal of Contemporary Hospitality
Management - Volume 16, Number 6, pp. 334-344.

Amo, W. (2005). Employee innovation behavior. Doctoral Thesis at Bodo Graduate School of
Business, Norway.

Anton, J. & Yao, D. (1995). Start-ups, spin-offs, and internal projects. The Journal of Law,
Economics, & Organization, V11 N2.

Antoncic, B. (2003). Risk taking in intrapreneurship: Translating the individual level risk
aversion into the organizational risk taking. Journal of Enterprising Culture Vol. 11, No. 1, (March
2003), pp. 1-23.

Antoncic, B. (2006). Impacts of diversification and corporate entrepreneurship strategy
making on growth and profitability: A normative model. Journal of Enterprising Culture, Vol. 14, N° 1
(March 2006), pp. 49-63.

Antoncic, B. & Hisrich, R. (2001). Intrapreneurship: Construct refinement and cross-cultural
validation. Journal of Business Venturing 16, pp. 495-527.

Antoncic, B. & Hisrich, R. (2003). Clarifying the intrapreneurship concept. Journal of Small
Business and Enterprise Development, Vol. 10, N2 1, 2003, pp. 7-24.

Antoncic, J. & Antoncic, B. (2011). Employee satisfaction, intrapreneurship and firm growth:
a model. Industrial Management & Data Systems Vol. 111 No. 4, pp. 589-607.

Artola, M. (2004). Sociedades cooperativas. Aspectos contables singulares. Cuadernos de Gestion Vol.
4. N.2 2 (2004), pp. 47-62.
Bahadir, S., Bharadwaj, S. & Parzen, M. (2008). A meta-analysis of the determinants of

organic sales growth. International Journal of Research in Marketing 26 (2009), pp. 263-275.

-138 -



Balan, C. (2007). The alliances of european retailers and their effects in the field of marketing
and supply chain.

Barafiano, A. (2008). Métodos e técnicas de investigagdo em gestdo. Edi¢Ges Silabo, 12
Edicao, 22 Impressao, Lisboa 2008.

Baron, Marie-Laure (2007): Defining the frontiers of the firm through property rights
allocation: The case of the French retailer cooperative Leclerc. Review of Social Economy, 65:3, pp.
293-317.

Baron, R. & Markman, G. (2003). Beyond social capital: the role of entrepreneurs’ social
competence in their financial success. Journal of Business Venturing 18 (2003), pp. 41-60.

Birkinshaw, J. (1997). Entrepreneurship in multinational corporations: The characteristics of
subsidiary initiatives. Strategic Management Journal, Vol. 18, No. 3 (Mar., 1997), pp. 207-229.

Birkinshaw, J. (1998). Corporate entrepreneurship in network organizations: How subsidiary
initiative drives internal market efficiency. European Management Journal Vol. 16, No. 3, pp. 355—
364.

Boojihawon, D., Dimitratos, P. & Young, S. (2007). Characteristics and influences of
multinational subsidiary entrepreneurial culture: The case of the advertising sector. International
Business Review 16 (2007), pp. 549-572.

Bosma, N., Stama, E. & Wennekersf, S. (2010). Intrapreneurship - An international study. EIM
Research Reports, H201005, Jan 2010.

Brazeal, D. (1996). Managing an entrepreneurial organizational environment: A discriminant
analysis of organizational individual differences between autonomous managers and department
managers. Journal of Business Research 35, (1996), pp.55-67.

Brito, E., Brito, L. & Morganti, F. (2007). Inovagdo e o desempenho empresarial: lucro ou
crescimento? RAE-eletrénica, v. 8, n. 1, Art. 6, jan./jun. 2009.

Brochura de apresentagdo do Grupo E.Leclerc em Portugal, s/d

Bryman, A. & Bell, E. (2007). Business research methods: Oxford University Press, USA.

Bueno, A., Leite, M. & Pllatti, L. (2004), Empreendedorismo e comportamento empreendedor:
como transformar gestores em profissionais empreendedores. Artigo apresentado no XXXIV Encontro
Nacional de Eng. de Produgdo — Floriandpolis, SC, Brasil, 03 a 05 de Nov. De 2004.

Burgelman, R. (1983). A process model of internal corporate venturing in the diversified

major firm. Administrative Science Quarterly, Vol. 28, No. 2 (Jun., 1983), pp. 223-244.

-139-



Burgelman, R. (1983). Corporate entrepreneurship and strategic management: insights from
a process study. Managemant Science Vol. 29. No. 12.

Camara, S., Ortiz, J., Fuentes, J. & Sanchez, A. (2002). Son mds competitivas las sociedades
cooperativas? Un analisis en el sector de la distribucion farmacéutica. CIRIEC-Revista de Economia
Publica, Social Y Cooperativa, Noviembre, n® 042, pp. 131-157.

Carreiras, J. (2010). Redes industriais de fornecimento no Sector automdvel: estudo de uma
rede de fornecedores da Delphi Grundig. Dissertagdo apresentada para a obtenc¢do do grau de Mestre
em Gestdo — Universidade do Minho, 2010.

Cassel, C. & Symon, G. (2004). Essential guide to qualitative methods in organizational
research. London: Sage, pp. 256-270.

Chatriot, A. & Chessel, M. (2006). L'histoire de la distribution : un chantier inachevé. Histoire,
économie et société, 2006, 25e année, n°1, pp. 67-82.

Chen, J., Zhu, Z. & Wang, W. (2005). A system model for corporate entrepreneurship.
International Journal of Manpower Vol. 26 No. 6, pp. 529-543.

Chen, Y., Li, P. & Evans, K. (2012). Effects of interaction and entrepreneurial orientation on
organizational performance: Insights into market driven and market driving. Industrial Marketing
Management 41 (2012), pp. 1019-1034.

Christensen, K. (2004). A classification of the corporate entrepreneurship umbrella: labels
and perspectives. International Journal Management Enterprise Development, Vol. 1, No. 4, 2004.

Christensen, K. (2005). Enabling intrapreneurship: the case of o knowledge-intensive
industrial company. European Journal of Innovation Management, 8, pp. 305-322.

Clargo, P. & Tunstall, R. (2001), Leading an entrepreneurial workforce: development or
decline? Education + Training, 53 n 8/9, pp. 762-783.

Comissdo Europeia (2003). Livro Verde — Espirito empresarial na Europa. Bruxelas, 2003

Cooper, R. (1979). The dimensions of industrial new product sucess and failure. Journal of
Marketing, Vol. 43 (Summer 1979), pp. 93-103.

Coulson-Thomas, C. (1999). Individuals and enterprise: developing intrapreneurs for the new
millennium. Industrial and Commercial Training, Vol. 31 Iss: 7, pp. 258 — 261.

Covin, J. & Miles, M. (1999). Corporate entrepreneurship and the pursuit of competitive
advantage. Entrepreneurship Theory and Pratice, Spring 1999, pp. 47-63.

Covin, J. & Slevin, P. (1991). A conceptual model of entrepreneurship as firm behavior.

Entrepreneurship Theory and Practice, 16, pp. 7-25.

-140-



Crane, F. & Crane, E. (2007). Dispositional optimism and entrepreneurial success. The
Psychologist-Manager Journal, 10(1), pp. 13-25.

Cunha, C. (2004). O Empreendedorismo e a inovagdo nas empresas: Estudo de caso no pds
start-up. Dissertagcdo apresentada a Universidade de Aveiro para cumprimento dos requisitos
necessarios a obtengdo do grau de Mestre em Gestdo da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo.

Cunha, M., Cabral-Cardoso, C. & Cunha, R. (2003). Manual do Comportamento
Organizacional. Editora RH, Lisboa, 62 Edi¢do, 2007.

Daft, L. & Why, I. (1985). Why | recommended that your manuscript be rejected and what
you can do about it. Publishing in the Organizational Sciences, pp. 193-209.

Davenport, S., Carr, A. & Bibby, D. (2002). Leveraging talent: spin-off strategy at Industrial
Research. R&D Management 32, 3, 2002.

Davila, M. & Vasquez, A. (2008). lintraemprendimiento: Una Revision al constructo tedrico,
sus implicaciones y agenda de investigacion futura. Cuad. Adm. Bogotd (Colombia), 21 (35): enero-
junio de 2008, pp. 37-63.

Davis, K. (1999). Decision criteria in the evaluation of potential Intrapreneurs. ). Eng. Technol.
Manage. 16, 1999, pp. 295-327.

Denzin, K. & Lincoln, S. (1994). Handbook of qualitative research: Sage Publications, Inc.

Dominguinhos, P., Pereira, R. & Silveira, R. (2006). Processo de criagdo de empresas - Um
fendmeno colectivo ancorado no capital humano e social. Casos-Revista Portuguesa e Brasileira de
Gestdo, Jul/Set 2007, pp. 82-93.

Drucker, P. (1986). The Frontiers of management. Editorial Presenca, 12 Edicdo, Lisboa 1988

Duncan, W., Ginter, P., Rucks, A. & Jacobs, T. (1998). Intrapreneurship and the reinvention of
the corporation. Business Horizons, May-June 1998, pp. 16-21.

Eisenhardt, K. (1989). Building theories from case study research. The Academy of
Management Review, vol. 14, n2 4, pp. 532-550.

Engle, D., Mah, J. & Sadri, G. (1997). An empirical comparison of entrepreneurs and
employees: implications for innovation. Creativity Research Journal, 10:1, pp. 45-49.

Fernandes, D., & Santos, C. (2006). Orientagdo empreendedora: Um estudo sobre as
consequéncias do empreendedorismo nas Organizagbes. Universidade Federal do Rio Grande do Sul —
Porto Alegre.

Filion, L. (1999). From employees to intrapreneurs. Ecole des Hautes Etudes Commerciales

(HEC), Montréal. Working paper no. 1999-04, March 1999, ISSN 0840-853X.

-141-



Franco, A. & Filson, D. (2006). Spin-outs: knowledge diffusion through employee mobility.
Rand Journal of Economics Vol. 37, No. 4, Winter 2006, pp. 841-860.

Freire, A. (2000). /novagcdo — Novos produtos, servigos e negdcios para Portugal. Editorial
Verbo, Reimpressao da 12 edigdo, Abril 2002.

Fulop, L (1991). Middle managers: Victims or vanguards of the entrepreneurial movement?
Journal of Management Studies 28:1, January.

Geisler, E. (1993). Middle managers as internal corporate entrepreneurs: An unfolding
agenda. The Institute of Management Sciences, Interfaces 23: 6 November-December 1993 (pp. 52-
63).

Ghoshal, S. & Gratton, L. (2002). Integrating the enterprise. MIT Sloan Management Review,
Fall 2002, pp. 31-38.

Gomez-Haro, S., Aragon-Correa, J. & Cordon-Pozo, E. (2011). Differentiating the effects of the
institutional environment on corporate entrepreneurship. Management Decision Vol. 49 No. 10, pp.
1677-1693.

Grayson, D. & Sanchez-Hernandez, M. (2010). Using internal marketing to engage employees
in corporate responsibility. Working Paper Series 2010, Doughty Centre for Corporate Responsibility
Cranfield University, UK.

Gundogdu, M. (2012). Re-thinking entrepreneurship, intrapreneurship, and innovation: A
multi-concept perspective. Procedia - Social and Behavioral Sciences 41 ( 2012 ), pp. 296 — 303.

Harbison, F. (1956). Entrepreneurial organization as a factor in economic development. The
Quarterly Journal of Economics, Vol. 70, No. 3 (Aug., 1956), pp. 364-379.

Harrison, J., Hitt, M., Hoskisson, R. & Ireland, R. (2001). Resource complementarity in
business combinations: Extending the logic to organizational alliances. Journal of Management 27
(2001), pp. 679-690.

Hayton, J. (2005). Promoting corporate entrepreneurship through human resource
management pratices: A review of empirical research. Human Resource Management Review 15, pp.
21-41.

Hayton, J. & Kelley, D. (2006). A Competency-based framework for promoting corporate
entrepreneurship. Human Resource Management, Fall 2006, Vol. 45, No. 3, pp. 407-427.

Hellmann, T. (2007). When do employees become entrepreneurs? Management Science

53(6), 2007, pp. 919-933.

-142 -



Herranz, A. & Lara, P. (2008). Un andlisis de los factores sociodemograficos determinantes en
la creacidon de empresas en el marco de la interculturalidad. Revista de Economia Mundial, 18, pp.
341-353.

Hiltrop, M. (1996). Managing the changing psychological contract. Employee Relations, 18 (1),
pp. 36-49.

Hisrich, R., Peters, M. & Shepherd, D. (1989). Entrepreneurship. 82 Edi¢do, International
Edition 2010, McGraw-Hill.

Hitt, M., Ireland, R., Camp, S. & Sexton, D. (2001). Strategic Entrepreneurship:
Entrepreneurial Strategies for wealth creation. Strategic Management Journal, 22 (2001). pp. 479-
491.

Hmieleski, K. & Corbett, A. (2008). The contrasting interaction effects of improvisational
behavior with entrepreneurial self-efficacy on new venture performance and entrepreneur work
satisfaction. Journal of Business Venturing 23, pp. 482—496.

Hooshmand, L. & Moghimi, S. (2011). Organizational Justice and Organizational
Entrepreneurship in Managers and Experts in RMTO. European Journal of Scientific Research - Vol.65
No.4, pp. 553-463.

Hornsby, J. Kuratko, D. & Zahra, S. (2002). Middle managers perception of the internal
environment for corporate entrepreneurship: assessing a measurement scale. Journal of Business
Venturing 17, pp. 253-273.

Hsueh, J., Lin, N. & Li, H. (2010). The effects of network embeddedness on service innovation
performance. The Service Industries Journal, 30:10, pp. 1723-1736.

http://www.histoiredunmouvement.com. Retrived Jan, 2013

http://www.mouvement-leclerc.com. Retrived Jan, 2013

Hulsink, W. & Elfring , T. (2003). Networks effects on entrepreneurial processes: Start-ups in
the Dutch ICT industry 1990-2000. Erasmus research Institute of Management Report Series Research
in management, ERS-2003-070-Org.

Hunter, J. (2002). Improving organizational performance through the use of effective
elements of organizational structure. International Journal of Health Care Quality Assurance
incorporating Leadership in Health Services, 15/3 (2002).

Ingelstedt , J., Jonsson, M. & Sundman, H. (2009). Intrapreneurship and corporate
entrepreneurship - Attractive concepts for Generation Y? Bachelor Thesis within Business

Administration, Jonk Op Ing Int e International Business School Jonkoping University.

-143 -



Ireland, D., Covin, j. & Kuratko, D. (2009). Conceptualizing corporate entrepreneurship
strategy. Entrepreneurship Theory and Practice, 1042, January 2009, pp.19-46.

Jaruzelski, B., Loehr, J. & Holman, R. (2011). The global innovation 1000 why culture is key.
Strategy+Business Magazine, 65, Winter 2011.

Jensen, S. & Luthans, F. (2006). Entrepreneurs as authentic leaders: impact on employees’
attitudes. Leadership & Organization Development Journal Vol. 27 No. 8, pp. 646-666.

Jones, G. & Butler, J. (1992). Managing internal corporate entrepreneurship: Na agency
theory perspective. Journal of Management, 1992, Vol. 18, N2 4, pp. 733-749.

Jong, J. & Hartog, D. (2007). How leaders influence employees innovative behaviour.
European Journal of Innovation Management Vol. 10 No. 1, pp. 41-64.

Kippenberger, T. (2000). Getting and Keeping the best people. The Antidote, Vol. 5 Iss: 3 pp.
34-37.

Klanecek, A. & Antoncic, B. (2007). The influence of employee ownership on intrapreneurship
and growth. Zagreb International Review of Economics & Business, Vol. 10, No. 2, 2007, pp. 35-52.

Klein, F. (s.d.). Andlise juridica e econdmica das sociedades cooperativas no Brasil: O
cooperativismo como ferramenta de desenvolvimento social.

Kurato, D., Hornsby, J. & Bishop, J. (2005). Managers corporate entrepreneurial actions and
job satisfaction. International Entrepreneurship and Management Journal 1, 2005, pp. 275-291.

Kuratko, D. & Montagno, R. (1989). The Intrapreneurial Spirit. Training & Development
Journal, October 1989, pp. 83-85.

Kuratko, D., Montagno, R. & Hornsby, J. (1990). Developing an intrapreneurial assessment
instrument for an effective corporate entrepreneurial enviroment. Strategic Management Journal,
Vol. 11, (1990) pp. 49-58.

Lane, H. & Beamish, W. (2000). Cross-cultural cooperative behavior in joint ventures in LDCs.
International Management Behavior: Text, readings and cases, Blackwell Publishing, U.K..

Leclerc, M.E. (2013), Intégrés (Carrefour, Casino, Cora, Auchan) versus Indépendants
(E.Leclerc, Systeme U, Intermarché) : s’interroger sur les raisons profondes du succés...
http://www.michel-edouard-leclerc.com.

Lee, S. & Williams, C. (2007). Dispersed entrepreneurship within multinational corporations:
A community perspective. Journal of World Business 42 (2007), pp. 505-519.

Lei n.o 51/96 de 7 de Setembro - Cédigo cooperativo. Assembleia da Republica — Diario da

Republica, 12 Série A, 7-9-1996, pp. 3018-3032.

-144 -



Leiria, A., Palma, P. & Cunha, M. (2006). O Contrato psicolégico em organizagées
empreendedoras: Perspectivas do empreendedor e da equipa. Comportamento Organizacional e
Gestdo, 2006, Vol. 12, n.2 1, pp. 67-94. Instituto Superior de Psicologia Aplicada - Lisboa.

Ling, Y., Simsek, Z., Lubatkin, M. & Veiga, J. (2008). Transformational leadership’s role in
promotion corporate entrepreneurship: Examining the CEO-TMT Interface. Academy of Management
Journal, Vol. 51, No. 3, pp. 557-576.

Lumpkin, G. & Dess, G. (2001). Linking two dimensions of entrepreneurial orientation to firm
performance: The moderating role of environment and industry life cycle. Journal of Business
Venturing 16, pp. 429-451.

Luthans, F. & Youssef, C. (2004). Human, social, and now positive psychological capital
management: Investing in people for competitive advantage. Organizational Dynamics, Vol. 33, No.
2, 2004, pp. 143-160.

Maier, V. & Zenovia, C. (2011). Entrepreneurship versus intrapreneurship. Review of
International Comparative Management Volume 12, Issue 5, December 2011.

Markovska, M. (2008). Intrapreneurship — Way of work in organizations for improvement of
working quality. 5™ International Scientific Conference Business and Management 2008, 16-17 May
2008, Vilnius, Lithuania.

Maxwell, J. (1999). As 21 indispensdveis qualidades de um Lider. SmartBook, Lisboa, pp.103.

Mccreadie, K. (2009). A arte da guerra de Sun Tzu. |deias de ler, Porto Editora, Porto 2009.

Mcdaniel, B. (2000). A Survey on entrepreneurship and innovation. The Social Science Journal
Vol. 37/No. 2, pp. 277-284

McFadzean, E., O’Loughlin, A. & Shaw, E. (2005). Corporate entrepreneurship and innovation
part 1: the missing link. European Journal of Innovation Management Vol. 8 No. 3, pp. 350-372.

McFadzean, E., O’Loughlin, A. & Shaw, E. (2005). Corporate entrepreneurship and innovation
part 2: a role- and process-based approach. European Journal of Innovation Management Vol. 8 No.
4, pp. 393-408.

Mendes, L. (2012). A sua organizagdo fomenta o empreendedorismo? Jornal Vida Econdmica,
12 de Fevereiro.

Menzel, H., Aaltio, I. & Ulijn, J. (2007). On the way to creativity: Engineers as intrapreneurs in
organizations. Technovation 27 (2007), pp. 732-743, doi:10.1016/j.technovation.2007.05.004.

Miles, M., Paul, C. & Wilhite, A. (2002). Modeling corporate entrepreneurship as rent-seeking
competition. Technovation 23 (2003), pp. 393—-400, doi: 10.1016/50166-4972(02)00156-6.

-145 -



Miller, D. (1983). The Correlates of entrepreneurship in three types or firms. Management
Science Vol. 29, No. 7, July 1983, pp. 770-791.

Minayo, C. & Sanches, 0. (1993). Quantitativo-qualitativo: oposicdo ou complementaridade.
Cadernos de Saude Publica, 9(3), pp. 239-262.

Mitchell, A. (2007). Intrapreneurship; enabling postgraduate researchers to drive
organisational innovation. Strathclyde University, August 2007.

Molina, C. & Callahan, J. (2009). Fostering organizational performance. The role of learning
and intrapreneurship. Journal of European Industrial Training Vol. 33 No. 5, 2009, pp. 388-400

Monsen, E. (2005). Employees do matter: autonomy, teamwork and corporate
entrepreneurial culture. Thesis submitted to the Faculty of the Graduate School of the University of
Colorado in partial fulfillment of the requirement for the degree of Doctor of Philosophy Leeds
School of Business, Management Division.

Monteiro, M. (2010). O Empreendedorismo e a criagdo de negdcios: O caso da empresa...
Tese de dissertacdo de mestrado na area do Empreendedorismo, submetida a Faculdade de
Economia da Universidade de Coimbra, para a obtengdo do grau de Mestre em Gestao.

Morales, V., Montes, F. & Verdu-Jover, A. (2006). Consequences of organizational innovation
and organizational learning in entrepreneurship. Industrial Management & Data Systems - Vol. 106
No. 1, p. 21-42.

Mouvement-leclerc (2012, Jul. 10). Retrieved July 10, 2012, from http://www.mouvement-
leclerc.com.

Oe, A. & Mitsuhashi, H. (2010). Founders' experiences for startups' fast break-even. Journal
of Business Research (2012), doi:10.1016/j.jbusres.2012.01.011.

Ozdemirci, A. (2011). Corporate entrepreneurship and strategy process: A performance
based research on Istanbul market. Procedia Social and Behavioral Sciences 24, pp. 611-626.

Padula, G. & Dagnino, G. (2007). Untangling the rise of competition the intrusion of
competition in a cooperative game structure. Int. Studies of Mgt. & Org., vol. 37, no. 2, Summer 2007,
pp. 32-52.

Parker, S. (2011), Intrapreneurship or entrepreneurship? Journal of Business Venturing 26,
pp. 19-34

Pearce Il, J., Kramer, T. & Robbins, D. (1997). Effects of managers entrepreneurial behaviour

on subordinates. Journal of Business Venturing, 12, pp. 147-160.

-146 -



Pinchot, G. The Intrapreneurs ten commandments. http://www.pinchot.com, Retrived Dez,
2012.

Pinchot, Gifford (1985). Intrapreneuring : Why you don't have to leave the corporation to
become an entrepreneur. New York. Perennial Library, cop. 1985. ISBN 0-06-091335-5.

Podolny, J. & Page, K. (1998). Network forms of organization. Annual Reviews Social, 1998,
24:57.76.

Presidéncia do Conselho de Ministros (2011, Jul. 29). Programa do XIX Governo
Constitucional de Portugal. Retrieved July 29, 2012, from
http://www.portugal.gov.pt/media/130538/ programa_gc19.pdf.

Prux, O. (2002). Apontamentos sobre aspectos gerais das sociedades cooperativas e a
responsabilidade civil decorrente de sua actuagdo. Revista Juridica Cesumar —v.2, n. 1 —2002.

Reich, R. (1987). Entrepreneurship reconsidered: The team as hero. Harward Business review,
May-Jun 1987, pp. 77-83.

Ribeiro, P. (2012). O papel das redes sociais no crescimento empresarial. Dissertagdo de
Mestrado em Gestdo, Universidade do Minho, Dezembro 2012.

Rose, R., Kumar, N. & Yen, L. (2006). Entrepreneurs success factors and escalation of small
and medium-sized enterprises in Malaysia. Journal of Social Sciences 2 (3), 2006, pp. 74-80

Rose, R., Kumar, N. & Yen, L. (2006). The dynamics of entrepreneurs’ success factors in
influencing venture growth. Journal of Asia Entrepreneurship and Sustainability, Volume I, Issue 3,
2006.

Rosenblatt, Z. & Sheaffer, Z. (1998). Brian drain in declining organizations: toward a research
agenda. Journal of Organizational Behavior, 22 (2001), pp. 409-424, Doi: 10.1002/Job.89.

Rousseau, M., & Shperling, Z. (2003). Pieces of the action: ownership and the changing
employment relationship. Academy of Management Review, 28 (4), 553-570.

Sambrook, S. & Roberts, C.(2005). Corporate entrepreneurship and organizational learning: a
review of the literature and the development of a conceptual Framework. Strategic Change 14: pp.
141-155 - (www.interscience.wiley.com). DOI: 10.1002/jsc.716.

Sanchez, A. & Soriano, D. (2011). Human resource management and corporate
entrepreneurship. International Journal of Manpower Vol. 32 No. 1, pp. 6-13.

Santos, E. (s.d.). Criagdo de valor econdmico em cooperativas agro-industriais. Professor da

Universidade Candido Mendes, Nova Friburgo —RJ. e-mail: ercilio@terenet.com.br.

-147 -



Santos, D. (2012). Do Mutualismo ao mercado. A Banca mutualista em Portugal. Estudo de
caso: O Crédito Agricola Mutuo. Dissertacdo de Mestrado em Sociologia, na especialidade de
Sociologia Econdmica e das OrganizagGes. Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas, Universidade
Nova de Lisboa.

Schaper, M. (2002). The Essence of ecopreneurship. GMI 38 Summer, pp. 26-30.

Schein, E. (1982). Psicologia organizacional. 32 Edigdo, Editora Prentice-Hall do Brasil, Lda.
Rio de Janeiro, 1982.

Seshadri, R. & Tripathy, A. (2006), Innovation through intrapreneurship: The road less
travelled. Vikalpa,31, n.1.

Segal,G., Borgia, D. & Schoenfeld, J. (2005). The motivation to become an entrepreneur.
International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research, Vol. 11 Iss: 1, pp. 42 — 57.

Shabana A. (2010). Focusing on intrapreneurship: An employee-centered approach. Advances
in management Vol. 3 (12) Dec. (2010).

Shane, S. Locke, E. & Collins, C. (2003). Entrepreneurial motivation. Human Resource
Management Review 13 (2003). pp. 257-279.

Silva, F. (2013). Fatores que contribuem para o insucesso das startups: O reverso da medalha.
Disserta¢do de Mestrado em Gestdo, Universidade do Minho, Margo 2013.

Silva, M., Correia, M., Scholten, M. & Gomes, L. (2008). Cultura nacional e orientagdo
empreendedora: Um estudo comparativo entre Brasil e Portugal. Comportamento Organizacional e
Gestdo, 2008, VOL. 14, N.° 1, pp. 65-84.

Song, M., Dyer, B. & Thieme, R. (2006). Conflict management and innovation performance:
An integrated contingency perspective. Journal of the Academy of Marketing Science, Vol. 34, n? 3,
pp. 341-356.

SPI Ventures, lapmei, Fundagdo Luso-Americana (2010). GEM Portugal 2010 — Estudo sobre o
Empreendedorismo.

Stefanovic, ., Prokic, S. & Rankovic, L. (2010). Motivational and success factors of
entrepreneurs: the evidence from a developing country. Zb. rad. Ekon. fak. Rij., 2010, vol. 28, sv. 2,
pp. 251-269.

Stevenson, H. & lJarillo, J. (1990). A Paradigm of entrepreneurship: entrepreneurial
management. Strategic Management Journal, Vol. 11, Special Issue: Corporate Entrepreneurship

(Summer, 1990), pp. 17-27.

-148 -



Stopford, J. & Baden-Fuller, C. (1994). Creating corporate entrepreneurship. Strategic
Management Journal, Vol. 15, pp. 521-536.

Stopford, J.& Baden-Fuller, C. (1999). Corporate rejuvenation. Journal of Management
Studies 27:4 July 19.

Teixeira, L. (2011). Andlise de factores de sucesso na criagéio de uma start-up. Dissertagao
apresentada para a obtengdo do grau de Mestre em Inovagdo e Empreendedorismo Tecnolégico —
Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto, 2011.

Teltumbde, A. (2006). Entrepreneurs and intrapreneurs in corporations. Vikalpa, Volume 31,
n? 1, January - March 2006.

Thiele, V. & Tombak, M. (2010). Slave to your employer or to your financier? Wage structures
when employees have entrepreneurship options.

Thompson, J. (2004). Innovation through people. Management Decision, Vol. 42 Iss: 9, pp.
1082 —1094.

Thompson, J. (2004). The facets of the entrepreneur: identifying entrepreneurial potential.
Management Decision, Vol. 42 Iss: 2, pp. 243-258.

Thornberry, N. (2001). Corporate entrepreneurship: antidote or oxymoron? European
Management Journal Vol. 19, No. 5, pp. 526-533.

Thornberry, N. (2003). Corporate entrepreneurship: teaching managers to be entrepreneurs.
Journal of Management Development Vol. 22 No. 4, pp. 329-344.

Tjosvold, D. & Weicker, D. (1993). Cooperative and competitive networking by
entrepreneurs: A critical incident study. Journal of Small Business Management, January 1993, pp.
11-21.

Tsuchiya, R. (2006). The effect of prior employer firm size on entrepreneurs’ skills. Doctoral
Course, Graduate School of Economics, Hitotsubashi University, Dez 2006.

Vale, G., Wilkinson, J. & Amancio, R. (2008). Empreendedorismo, inovagdo e redes: Uma nova
abordagem. ERA-electrdnica, V. 7, n. 1, art. 7, Jan./Jun. 2008, Fundagdo Getulio Vargas — Escola de
Administra¢éo de Empresas de Séo Paulo.

Watson, K., Hogarth-Scott, S. & Wilson,N. (1998). Small business start-ups: success factors
and support implications. International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research, Vol. 4 Iss: 3,
pp. 217 — 238.

Wunderer, R. (1999). Employees as co-intrapreneurs — a transformation concept. Leadership

& Organization Development Journal, 2/5 (2011), pp. 193-211.

-149 -



Yin, R. (2001). Estudo de caso: planejamento e métodos. Sao Paulo: Bookman.

Zahra, S. (1995). Corporate entrepreneurship and financial performance: The case of
management leveraged byouts. Journal of Business Venturing 10, pp. 225-247.

Zahra, S. (1996). Technology strategy and new venture performance. Journal of Business
Venturing 11, pp. 289-321.

Zahra, S. & Covin, J. (1995). Contextual influences on the corporate entrepreneurship —
Perfomance relationship: A longitudinal Analysis. Journal of Business Venturing 10, pp. 43-58.

Zahra, S. & Garvis, D. (2000). International corporate entrepreneurship and firm
performance: The moderating effect of international environmental hostility. Journal of Business
Venturing 15, pp. 469-492.

Zahra, S., Hayton, C. & Salvato, C. (2004) Entrepreneurship in family vs. non-family firms: A
resource-based analysis of the effect of organizational culture. Entrepreneurship Theory and Pratice,
1042-2587 - Baylor University.

Zhang, J. (2008). The advantage of experienced start-up founders in venture capital
acquisition: evidence from serial entrepreneurs. Small Business Economy (2011) 36, pp.187-208.

Zhao, F. (2005). Exploring the synergy between entrepreneurship and innovation.

International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research Vol. 11 No. 1, pp. 25-41.

-150 -



	Página 1
	Página 2
	Página 3

