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RESUMO

Objetivou analisar a aprendizagem empreendedora e sua influéncia nas competéncias
empreendedoras desenvolvidas pelos gestores da Tecnologia da Informagdo da regido
metropolitana de Fortaleza — CE. Foram adotadas como modelos conceituais de pesquisa o
modelo de Politis (2005), no aspecto da aprendizagem empreendedora, e o de Man e Lau
(2000), concemente a competéncia empreendedora. A pesquisa adotou 0 método qualitativo
de natureza descritiva. Para sua execucdo, foi realizada entrevista com dez gestores da
Tecnologia da Informagdo, com apoio de um questionario semiestruturado. Para tratamento
dos dados, utilizou-se 0 método de Andlise de Conteudo de natureza tematica. Os resultados
da pesquisa mostraram que Aprendizagem Empreendedora tem papel de meio, continuo e
experiencial no aprimoramento das competéncias empreendedoras do gestor de TI. Isto
porque as experiéncias prévias em negdcios influenciam no desenvolvimento das
competéncias empreendedoras iniciais: administrativa, oportunidade, comprometimento e
relacionamento do gestor de TI. E foram sendo aprimoradas no modo continuo de novas
experiéncias com negdécios, tanto nos seus primeiros empreendimentos, como trabalhando, em
seguida, nos de terceiros. Os dois modos de transformacdo de experiéncias de carreira
empreendedora, tanto o exploitation (conhecimentos preexistentes) como o exploration
(novas possibilidades) influenciam e aprimoram o desenvolvimento das competéncias
empreendedoras. Identificou-se também a influéncia continua e reciproca no desenvolvimento
e aprimoramento entre as competéncias empreendedoras. Em se tratando do exercicio da
competéncia empreendedora de comprometimento, este influencia no desenvolvimento da
competéncia empreendedora de estratégia. Entrementes, a acdo da conpeténcia
empreendedora conceitual influencia no desenvolvimento das competéncias empreendedoras:
estratégica e oportunidade. E, no exercicio da competéncia empreendedora estratégica,
observouse a influéncia no desenvolvimento das competéncias empreendedoras:
administrativa, conprometimento e relacionamento.

Palavras-chave: Aprendizagem Empreendedora. Competéncia Empreendedora. Tecnologia da
Informacdo.



ABSTRACT

This study aims to analyze the process of entrepreneurial learning and its influence on
entrepreneurial skills developed by the managers of Information Technology in the
metropolitan area of Fortaleza - CE. Was adopted as conceptual research models the model of
Politis (2005), in the aspect of entrepreneurial learning and the Man and Lau (2000), in the
aspect of entrepreneurial competence. The research adopted the qualitative method of
descriptive nature. For its implementation, interviews were conducted with ten managers of
Information Technology, with the support of a semi-structured questionnaire. The data
collected was used the method of content analysis thematic nature. The survey results showed
that entrepreneurial leamning has paper medium, continuous and experiential in the
improvement of entrepreneurial skills of the IT manager. For previous experiences in business
influence in the development of initials entrepreneurial skills: administrative, opportuniy,
commitment and relationship of the IT manager. And were being improved in the contmnuous
process of new experiences with business, both in their early ventures as working then in
third. The two modes of transformation of entrepreneurial career experiences, both the
exploitation (pre-existing knowledge) as the exploration (new opportunities) influence and
improve the development of entrepreneurial skills. Also identified himself continuous and
reciprocal influence on the development and improvement of the entrepreneurial skills.
Regarding the exercise of entrepreneurial competence commitment, this influences the
development of strategic entrepreneurial competence. While the action of conceptual
entrepreneurial competence, influences the development of entrepreneurial skills: strategic
and opportunity. And the exercise of strategic entrepreneurial competence noted the influence

in the development of entrepreneurial skills: administrative, commitment and relationship.

Keywords: Entrepreneurial Learning. Entrepreneurial Competence. Information Technology.
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1 INTRODUCAO

A integragdo das teleconmunicagbes, da internet, das comunicagbes digitais em
banda larga, do alto desempenho dos dispositivos mdveis e da digitalizacdo de todos os
conteddos de midias proporcionam, atualmente, para as empresas uma capacidade de
“captag@o e resposta” com o mercado mundial sem precedentes, emtempo real e a distancia.

Vive-se numa economia global, cujo conhecimento pode ser a maior vantagem
competitiva que cada vez mais as empresas se diferenciam pelo conhecimento que dispéem
(DAVENPORT, 1998). A vantagem competitiva € a capacidade de uma empresa expressar,
emum ou mais itens, um desempenho que os concorrentes ndo podem alcancar (KOTLER,
2010).

Com efeito, a maxima da certeza que se tem é a incerteza e, a fonte certa de
vantagem competitiva duradoura é o conhecimento (NONAKA, 2008), que se tomou 0 maior
fator de producdo, tomando secundérios o capital e a mdo de obra, transformando a sociedade
em uma sociedade do conhecimento. Inicialmente o conhecimento era tratado como meio,
processo e produto; depois, o conhecimento foi aplicado ao trabalho e evoluindo para o
emprego do conhecimento ao conhecimento emsi (DRUCKER, 2001).

Nesse sentido, € dificil encontrar um sd setor, empresa ou organizacdo de
qualquer espécie que nao tenha passado a fazer uso intensivo da informacéo — que nao haja se
tomado dependente do conhecimento, como fonte de atracdo para consumidores e clientes, e
da Tecnologiada Informagdo (TI) como instrumento gerencial (STEWART, 1998).

O efeito da Tl no mundo dos negécios é avassalador, pois nada que envolva
negocios ou estratégia comporativa deixa de passar por ela. Positivamente, reduziu o tempo de
acesso a informagdo, a0 mesmo tempo em que derrubou os custos de transacdo. Como
consequéncia, novas empresas surgiram, gerando uma grande exploséo de novos produtos e
servigos. Em contrapartida, as empresas ficaram em dificuldades pela falta de conhecimento
em TI. A esséncia da revolugdo da TI ndo esté na propria tecnologia, mas no impacto direto
que ela trouxe nos modelos dos negocios das empresas, ou seja, 0 impacto na forma de como
a empresa produz, entrega e vende um produto ou servico a fimde obter lucro. A T1 se tornou
a infraestrutura das atividades e tarefas dos negdcios e, comisso, € inimaginavel, hoje emdia,
um negdcio semsistemas computadorizados (KESUNOKI, 2008).

A Tl ndo promete um viés competitivo por si mesma, mas ser uma tecnologia
infraestrutural. A chave para obter e sustentar a vantagem competitiva dos negdcios por meio
dela é o profundo entendimento de seu impacto nos negocios e na estratégia da empresa,
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principalmente porgue ela contém um paradoxo no ponto de vista da amuitetura de neg6cios —
sistema composto e vinculado em partes, além da capacidade de criar oportunidades. Tem
ainda o potencial de destruir a fonte de vantagem sustentavel da empresa, induzido por um
padrdo de amuitetura de negocios modular, ou seja, um modelo sem diferenciacéo
competitiva, que resulta na competicao feroz de preco, como, por exemplo, os modelos de
negadcios na internet (KESUNOKI, 2008).

A diferenciacdo “€é uma estratégia viavel para obter retornos acima da média,
porque ela cria uma posicdo defensivel. Ela proporciona isolamento contra a rivalidade
competitiva”. (PORTER, 2004) Os métodos que podem ser utilizados para a diferenciagdo
podem assumir varias formas. Além da imagem da marca, uma delas é a tecnologia.

As atividades econ6micas que se utilizam de redes eletrdnicas como plataforma
tecnoldgica sdo denominadas negdcios eletronicos (e-business) ou negdécios na intemet, cuja
principal atividade dessa nova categoria de negdcios é o comercio eletrbnico (e-commerce).
As transagdes efetuadas por meio destas redes trazem vantagens para toda a cadeia de valor,
desde a economia de tempo, alcance de mercados globais até a reducdo de custos em varias
etapas.

Independentemente de qual seja 0 modelo de negdcios, a tecnologia ou a
estratégia adotada, as competéncias da gestdo e de negdcios na area de TI se tornam cada vez
mais importantes para o sucesso das organizacGes (VIEIRA, 2003).

Nesse sentido, gerenciar a integracao entre a Tl e os negécios envolve colocar
pessoas certas em posicdes certas (e com responsabilidade direta sobre suas decisdes), de
modo a assegurar que os investimentos realizados em TI estejam de acordo com os objetivos
estratégicos da organizagcdo (LUNARDI, 2010).

As empresas precisam ter a capacidade de gerar, tratar e transmitir informacéo,
para que possam reunir valor aos seus produtos e servigcos em toda a sua cadeia de producéo.
O contexto atual impGe, tanto para as empresas como para os trabalhadores, o desafio de
desenvolver o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, competéncias necessarias
para transformar a informacdo em um recurso econdmico estratégico, ou seja, em
conhecimento (BRASIL, 2000).

Todas estas mudancgas impactam no mercado de trabaho, exigindo profissionais
em continua atualizacdo e desenvolvimento de competéncias, que atendam a esta realidade
tecnolégica. Os profissionais da Tecnologiada Informacgéo encontrase, dessa forma, entre os
mais disputados pelo mercado de trabalho.

Portanto, um profissional da Tecnologia da Informacdo precisa denotar
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caracteristicas inovadoras, proativas e com facilidade em identificar novas oportunidades,
para manter ou melhorar o negocio.

Nesse sentido, na compreenséo de Antonello (2005) o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que permitem uma pessoa imprimir sua visdo, estratégias e acbes na
criacdo de valor (tangiveils ou intangiveis) para a sociedade, denomina-se competéncia
empreendedora.

Como lecionam Mamede e Moreira (2005), “a competéncia empreendedora pode
ser tratada tanto como competéncia do individuo, quanto relacionada a pratica administrativa,
devido as diferentes tarefas que desempenham”. Eles entendem que as a¢Bes empreendedoras
estdo associadas as competéncias pelo fato de representarem os seguintes aspectos: 0 senso de
identificacdo de oportunidades, a capacidade de relacionamento em rede, as habilid ades
conceituais, a capacidade da gestdo, a facilidade de leitura, o posicionamento em cenarios
conjunturais e 0 comprometimento com interesses individuais e da organizacao.

A conceituacdo de competéncia remete a reflexdo sobre aprendizagem - que é o
processo de mudanga comportamental com suporte da reflexdo de novos conhecimentos,
ambos sdo abordagens complementares, pois, para que haja desenvolvimento da
aprendizagem, é preciso repensar as competéncias das pessoas, a0 mesmo tenmpo em que o
desenvolvimento das competéncias é baseado num continuum de aprendizagem, criando um
circulo virtuoso (BITENCOURT, 2005).

Afinal, ndo ha desenvolvimento sem aprendizagem, constituindo-se esta
absolutamente necessaria para a aquisicao de competéncias (ZAMPIER et al., 2010).

Como consequéncia, faz-se necessario conpreender como ocorre a aprendizagem
empreendedora. Entendase aprendizagem empreendedora tendo em mente “um continuum
que facilita o desenvolvimento do conhecimento necessario para ter eficacia na criacdo e
gestdo de novos negdcios.” (POLITIS, 2005).

A relevancia do papel do gestor da tecnologia da informacéo, na elaboragdo e
manutencdo da vantagem competitiva, destaca-se a cada dia, na mesma proporcdo que o
mercado exige que este profissional tenha um novo comportamento, voltado para o negécio,
com empreendedoras competéncias, para transformar a informacédo em conhecimento e este
como um recurso econdmico estratégico, para que as organizacdes possam se diferenciar
perante 0 mercado. Toma-se relevante, portanto, entender qual o papel da aprendizagem
empreendedora no aprimoramento das competéncias empreendedoras do gestor da tecnologia

da informacéo.
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1.1 Problema da Pesquisa

Qual o papel da aprendizagem empreendedora no aprimoramento das
competéncias empreendedoras do gestor da tecnologia da informacéo?

1.2 Justificativa

O mercado, por ser dindmico e mutavel, propicia para as organizacdes novas
oportunidades de negocios como também novos problemas. Assim, as informacgBes para a
tomada de decisdo de forma estruturada, em tempo habil e com manutencdes periddicas
constantes, podem auxiliar na criagdo de vantagem competitiva para a empresa. Focar na
informacdo e no conhecimento leva a ormanizacdo uma dinamica de inovagdo e
aperfeicoamento (PRUSSAK, 1994).

No pensamento estratégico, as competéncias essenciais da organizacao situam o
conhecimento e a informac&o no centro do elo entre a estratégia e a execucéo. E, na execucéo
da estratégia, a Tl propicia novas opgdes para elaboracdo de processos que criam e oferecem
produtos e servigos, enquanto a informacédo representa 0 meio mais importante utilizado pelo
executivo para diferenciar os produtos e servicos ofertados (PRUSSAK, 1994).

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, nos primérdios do gerenciamento da
informac@o por computador, os gurus da tecnologia da informacéo elegeram a tecnologia
como solucéo para os problemas dessa area, o que fez a tecnologia da informag&o (T1) crescer
rapidamente. A cada avango e velocidade de processamento, memoria, capacidade de
armazenagem e software, surgia a expectativa da criacgio de melhores ambientes
informacionais. Sob esse viels tecnoldgico, os profissionais da Tl se preocuparam,
principalmente, em gerenciar dados computadorizados, em vez de definir mais amplamente a
informacdo (DAVENPORT, 1998).

O autor adverte, ainda, para o fato de que "gastamos muito emsistemas que néo
oferecem a informacéo certa ou que néo sdo utilizadas". Avanca, descrevendo a ideia de que
os profissionais dos servicos de informacdo se voltam puramente para a tecnologia - se néo
hardware, com sottware, aplicativos de desenvolvimento, comunicagdes. Finaliza, arguindo
que os gerentes de informacdo, provavelmente, fariam melhor se focassem na informagao do
que apenas na tecnologia, e se dedicassem a implementar meios com potencial para oferecero
tipo de informacéo de que o tomador de decis&o necessita (DAVENPORT, 1998).
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Costa et al. (2005) também destacam a relagdo entre uso da Tl e as vantagens
competitivas da empresa, sendo que esta relacdo € muito mais de risco do que de
oportunidade. O desenvolvimento das competéncias de negécios do pessoal de Tl acontece de
forma lenta, pois a orientagdo técnica se choca coma orientacdo de negécio. A necessidade de
evoluir da competéncia meramente técnica para a competéncia de negocio situa em relevo
novos perfis dos profissionais de TI.

Distingue-se 0 gestor ou administrador bem-sucedido, ndo apenas pelo conjunto
de conhecimentos ou habilidades, mas também pela capacidade de se adaptar aos desafios de
seu trabalho e da sua carreira profissional - enfim, “pela capacidade de aprender’. (KOLB,
1997).

Os gestores de T1 manifestam preocupacdo com 0s aspectos gerenciais e negociais
de suas carreiras, mas os métodos de desenvolvimento que utilizam sdo bastantes
assistematicos e de eficiénciaduvidosa (COSTA, 2005).

Ante este quadro, segundo Mata et al. (1995 apud COSTA, 2005), um dos
maiores desafios para o uso efetivo dos recursos da Tecnologia da Informagéo cono fonte de
vantagem competitiva reside na identificacdo e no desenvolvimento das competéncias de
negdcios dos seus respectivos gestores de TI.

A experiéncia adquirida em préticas auténticas de trabalho € um prerrequisito para
a formulacdo e o desenvolvimento de competéncias. Além de ajudar o trabalhador a
compreender o conhecimento tedrico, serve como ponte entre o conhecimento formal e as
habilidades praticas. "A experiéncia serve de fonte para a competéncia e é Util para a
aprendizagem futura." (PALONIEMI, 2006).

Entenda-se a aprendizagem como um fenémeno em que o conhecimento é criado
por meio datransformacéo da experiéncia (KOLB, 1984).

Alémdisso, “aprender, alémde ser o modo de adquirir habitos, pode se tomarum
hébito emsi mesmo." (DEWEY, 1978). Aprender é algo intuitivo, em que o ser humano pode
desenvolver a capacidade de renovacdo, que nada mais € do que o prolongamento da
habilidade de modificar os proprios atos, em vista dos resultados de experiéncias,
desenvolvendo disposicdes, hdbitos e modos de agir (DEWEY, 1978).

A aprendizagem pela experiéncia ou aprendizagem experiencial representa um
expediente utilizado para a geracdo e desenvolvimento de competéncias empreendedoras,
capacitando os enpreendedores a lidar com as responsabilidades de um novo negécio
(ZAMPIER, 2011).

Como leciona Zampier (2010), existe uma inter-relacdo dos processos de
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desenvolvimento de competéncias empreendedoras, que € o conjunto de conhecimentos,
habilidades, caracteristicas pessoais, atitudes e motivagdes, que podem de variadas formas
contribuir para o pensamento ou acgéo efetiva do negocio e de aprendizagem empreendedora,
experiéncia continua que facilita o desenvolvimento dos conhecimentos advindos da
experiéncia pessoal, necessario para comecar e administrar novos empreendimentos. Esse
autor ainda cita que a aprendizagem é considerada primordial para o desenvolvimento
empreendedor, sendo também necessario entender como ocorre aprendizagem empreendedora
para elaborar programas de educagéo e treinamento que auxiliem no desenvolvimento dos
empreendedores e dos seus negocios.

O desenvolvimento das competéncias empreendedoras: oportunidades,
relacionamento, conceituais, administrativas e estratégias (MAN; LAU, 2000), resulta da
aprendizagem empreendedora (POLITIS, 2005), especificamente, pela transformacdo, ou seja,
transformacdo da experiéncia da carreira em conhecimento empreendedor, que pode ocorrer
por meio de novas possibilidades (exploration) ou de velhas certezas do empreendedor
(exploitation).

Assim, a relevancia deste trabalho € justificada pelos seguintes aspectos: aplicagéo
do modelo de aprendizagem empreendedora no campo empirico da Ciéncia da Tecnologia da
Informacdo, a fim de que seus programas educacionais possam atender as necessidades
prementes das empresas na busca da vantagem competitiva; aplicacdo de uma pesquisa
tedrico-empirica sobre aprendizagem empreendedora e competéncia empreendedora na
comunidade dos gestores da tecnologia da informagdo; um novo pensamento sobre o papel
estratégico da tecnologia da informacédo dentro das organizagbes versus a formagdo e
desenvolvimento em negocios dos seus respectivos gestores.

Além dos aspectos retrocitados, destaca-se, ainda, a contribuicdo que este estudo
decerto vai trazer para que os gestores da Tecnologia da Informacgédo possam refletir sobre o
aproveitamento de suas experiéncias, conhecimentos e competéncias empreendedoras para
potencializar seus processos de aprendizagem, a fim de obter vantagem competitiva nos

setores em que atuam.

1.3 Objetivos

Para responder ao problema de pesquisa proposto, foram estabelecidos os seguintes

objetivos geral e especificos.
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1.3.1 Objetivo Geral

Analisar 0 processo de aprendizagem empreendedora e sua influéncia nas
competéncias empreendedoras desenvolvidas pelos gestores da Tecnologia da Informacdo da

regido metropolitana de Fortaleza — CE.

1.3.2 Objetivos Especificos

1 Analisar a aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da
Informacdo, avaliando a influéncia das experiéncias de carreira empreendedora.

2 Caracterizar o papel da transformacdo da experiéncia de carreira empreendedora
naaprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da Informacéo.

3 ldentificar e analisar o modo como as competéncias empreendedoras se

configuram no exercicio da funcéo do gestor da Tecnologia da Informacéo.

1.4 Pressupostos

1 As experiéncias de carreira empreendedora sdo influentes na aprendizagem
empreendedora do gestor da Tecnologia da Informacéo.

2 O papel da transformacdo das experiéncias de carreira enpreendedora é
essencial na aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da
Informacdo.

3 As competéncias empreendedoras - oportunidades, relacionamento, conceituais,
administrativa, estratégicas e comprometimento - influenciam os distintos eixos

de atuagdo do gestor da Tecnologia da Informacéo.

1.5 Metodologia

Para este experimento académico, foi adotado o paradigma qualitativo, pois, como
ensinam Collis e Hussey (2005), este se interessa em compreender 0 comportamento humano
com origem na estrutura de referéncia dos participantes. A pesquisa qualitativa enfatiza os
aspectos subjetivos da atividade humana, focando o significado e ndo a mensuragdo dos
fendmenos socias.

Como tipo de pesquisa, Collis e Hussey (2005) utilizam a classificacéo de acordo
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com o seu objetivo: exploratdria, descritiva analitica e preditiva. Quanto ao objetivo, esta
pesquisa sera do tipo descritiva, pois tem seu escopo é descrever os comportamentos dos
fenbmenos, por meio da avaliagéo e relato das caracteristicas do problema focalizado.

O universo desta pesquisa € composto pelos gestores de Tl das empresas
cearenses participantes do Prémio Delmiro Gouveia — edicdo 2012. A amostra é composta de
dez gestores de TI, com formacdo em tecnologia, poés-graduacdo em gestao de projetos, de
negécios ede TI.

Como método de coleta de dados, utilizou-se a entrevista, emque 0 pesquisador,
se posicionou como observadorndo participante, conforme orienta a doutrina, sendo utilizado
um questionario semiestruturado (Apéndice A), com acompanhamento de um aparelho
gravador, para registrartodas as respostas.

Para o tratamento dos dados, foi utilizado na pesquisa 0 método de Analise de
Contetdo, meio formal para a andlise de dados qualitativos que, de forma sistemética,
convertemtexto em variaveis numeéricas, ou unidade de codigo, a servir de base para a analise
quantitativa de dados (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Bardin (1977) descreve que a Analise de Conteldo visa ao conhecimento de
variaveis de ordem psicolégica, sociolégica, histdrica e outras, por meio de um mecanismo de
deducdo com base em indicadores reconstituidos com procedéncia de uma amostra de
mensagens particulares.

Assim, a natureza da Analise de Conteldo aplicada foi a tematica, que, segundo
Bardin (1977), consiste em descobrir os “nticleos de sentido” que compdem a comunicagdo e
a frequéncia de aparicdo, as quais podem significar alguma coisa para o objetivo especifico

escolhido.

1.6 Estruturaemseio

Este estudo possui a seguinte estrutura, além dos capitulos de introducdo e
concluséo.

No capitulo 2, relativo ao Referencial Tedrico, exprime inicialmente a relevancia
da Tecnologia da Informagdo no mercado competitivo. Em seguida, descreve a estrutura de
um departamento de Tl e as suas atribuigdes, aprofundando-se especificamente no papel do
gestor de TI. As secdes seguintes trazemas contribuigdes sobre aprendizagem e competéncia,

comfoco no empreendedorismo.
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Aprofunda-se no modelo de Politis (2005), no aspecto da aprendizagem
empreendedora € no modelo de Man e Lau (2000), que conceme a competéncia
empreendedora.

No capitulo seguinte, referente a Metodologia, serdo descritos quais 0s
procedimentos metodoldgicos a serem adotados na pesquisa, por meio de especificaces do
tipo de busca, universo e amostra do estudo e 0s processos de coleta e tratamento de dados. O
de coleta, por meio da entrevista semiestruturada e, como tratamento dos dados, 0 método da
Analise de Conteudo, de natureza tematica, protagonizado pela professora francesa Laurence
Bardin.

No capitulo Andlise dos Dados, serdo mostrados o0s indicadores
sociodemograficos da amostra pesquisada e os resultados das trés categorias de analise:
experiéncia de carreira empreendedora na aprendizagem empreendedora, transformagédo das
experiéncias empreendedoras na aprendizagem empreendedora e as competéncias
empreendedoras.

Com remate, nas consideracdes finais, encontra-se a apresentacdo dos resultados
do trabalo, atendendo ao objetivo geral e aos especificos, e respondendo aos pressupostos e a
questdo-problema da investigacdo, onde se constatou que a aprendizagem empreendedora tem
papel de meio, continuo e experiencial no aprimoramento das competéncias empreendedoras
do gestor de TI.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo exprime, inicialmente, a relevancia da Tecnologia da Informacgéo no
mercado competitivo, destacando o impacto da intemet na criagcdo dos modelos de negdcios.
Em seguida, abrange a importancia dos sistemas de informacdo nos controles e na tomada e
decisdo. Descreve, ainda, a estrutura de um departamento de Tl e as suas atribuicdes,
aprofundandose especificamente no papel do gestor de TI, foco deste estudo, e na
importancia do seu comportamento empreendedor para a criagdo e manutencdo da vantagem
competitiva das organizacoes.

As secdes seguintes contém as contribuicdes sobre aprendizagem e competéncia,
com foco no empreendedorismo. Aprofunda-se no modelo de Politis (2005), no aspecto da
aprendizagem empreendedora, alinhando-o ao pensamento de Kolb (1984), e no estudo da
aprendizagem experiencial. Nesta secéo, destacam-se alguns estudos que utilizaram 0 modelo
de Politis (2005) para entender a aprendizagem empreendedora. Em seguida, vem a exposi¢éo
do modelo de Man e Lau (2000), pertinente a competéncia empreendedora.

2.1 Tecnologia da Informagé&o

O capitalismo, usando a tecnologia, conquistou o Globo e criou uma civilizagéo
mundial, impulsionado pela mudanca radical do significado do conhecimento, que passou de
um bem privado para um de perfil publico (DRUCKER, 2001).

Evocam, Reis et al. (2010) que tecnologia deriva do grego techne (artefato) e
logos (pensamento, razdo), significando, portanto, 0 conhecimento sistematico transformado
ou manifestado em meios.

O conhecimento consiste em “informagdes organizadas e processadas para
transmitir discernimento, experiéncia, aprendizagem acumulada ou habilidade.” (SANTQOS,
2011). O autor também descreve que informagdo “é um conjunto de dados organizados de
modo a fazersentido”.

A informacdo também pode ser definida como “dados apresentados em uma
forma significativa e Util para os seres humanos.” (LAUDON, 2009); ou como “fatos puros ou
descricdes béasicas de elementos, eventos, atividades e transacdes que sdo capturados,
registrados, armazenados e classificados, mas ndo organizados para transmitir qualquer
significado.” (SANTOS, 2011).

Como leciona Drucker (2001), conhecimento ¢ “a informagdo que se efetiva em
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acdo, a informacdo focalizada em resultados”. Destaca, ainda, que a aplicacdo do
conhecimento evoluiu de meio, processo e produtos para o conhecimento aplicado ao
trabalho, continuando para o conhecimento aplicado ao conhecimento emsi. O conhecimento
tomou-se o maior fator de producdo, fazendo secundarios o capital e a méo de obra, bem
como transformando a sociedade em uma sociedade do conhecimento.

Na Economia, a informacdo é a forca motriz na criacdo de riquezas e
prosperidade. Neste &mbito, 0 sucesso € determinado pelo que a pessoa sabe, e ndo pelo que
possui. A informacdo é dinadmica, capaz de criar grande valor, ou seja, ampliar o beneficio
econdmico, funcional e psicoldogico em relacdo ao custo monetario. Criacdo, captagdo,
organizacdo, distribuicdo, interpretacdo e comercializagdo sdo fendmenos essenciais na gestdo
da informacgédo (PRUSSAK, 1994).

Esse autor conceitua a informagdo como dados coletados, organizados, ordenados,
aos quais sdo atribuidos significados e contexto. Davenport (1998) complementa, ensinando
que contextualizar a informacgdo é o meio mais poderoso para aumentar tanto o interesse do
publico quanto a propensao em interagir coma informacéao de uma determinada maneira.

A Tecnologia da Informagdo (TI) é havida como um dos componentes mais
importantes do ambiente empresarial, e as organizacdes brasileiras utilizam ampla e
intensamente essa tecnologia, tanto no nivel estratégico como no patamar operacional
(ALBERTIN, 2009).

Por Tecnologia da Informacdo, entenda-se um conjunto de componentes inter-
relacionados que coletam (ou recuperam), processam, armazenam e distribuem informacoes
destinadas a apoiar a tomada de decisdo, a coordenagdo e o controle de uma organizagdo
(LAUDON, 2007).

Laudon (2009), em uma definicdo mais técnica, exprime que

A Tecnologia da Informacdo (T1) sdo todas as tecnologias de hardware e software
de que um empresa precisa para atingir seus objetivos organizacionais. O hardware
é qualquer equipamento fisico usado para atividades de entrada, processamento e
saida de um sistema de informacgdo e o software s&o instru¢des detalhadas e pré-
programadas que controlam e coordenam o trabalho dos componentes de hardware
em um sistema de informacdo, que este, significa os componentes inter-relacionados
que funcionam em conjunto para coletar, processar, armazenar e disseminar
informacdes Uteis & tomada de decisdo, & coordenagdo, ao controle, & andlise e a
visualizacdo em uma organizagéo.

Para Albbertin (2009), a T1 pode ser entendida como hardware, sotware e pessoas
envolvidas na obtencdo, armazenamento, tratamento, comunicacdo e disponibilizagcdo de

informacéo.



26

A justificativa das empresas para o forte investimento na Tecnologia da
Informacdo, segundo Laudon (2007, p. 6),

E que as empresas tém a intencdo de atingir seis importantes objetivos
organizacionais: 1) exceléncia operacional (para atingir altos niveis de eficiéncia); 2)
novos produtos e servigos; 3) novos modelos de negécios; 4) relacionamento mais
estreito com clientes e fornecedores (banco de dados com todas informacdes: dados
cadastrais, preferéncias, volume de compra ou venda, costumes, gostos e outros); 5)
melhor tomada de decisdes (informagéo certana hora certa para tomar uma deciséo
abalizada); 6) vantagem competitiva e sobrevivéncia (resultado efetivo dos itens
anteriores citados, mas fazendo diferente do concorrente, gastando menos para obter
produtos superiores e respondendo em tempo real aos seus clientes e fornecedores,
refletindo no aumento das suas vendas e dos lucros).

O mesmo autor ressalta, ainda, que a motivagdo para 0 investimento em
Tecnologia da Informagdo decorre do fato de que essa estratégia se tomou imprescindivel
para a otimizagdo e 0 gerenciamento dos processos organizacionais. A mudanca constante do
ambiente impds aos negocios esta pratica, sem mencionar as varias regulamentages federais,
estaduais distritais e municipais que obrigam as empresas a manterem registros, inclusive
digitais. Outra forte influéncia sdo as praticas gerenciais intemacionais, como, por exemplo, a
governanga corporativa, alinhada com a lei estadunidense Sarbanes-Oxley, que busca
consolidar praticas confiaves na divulgacdo dos resultados das empresas e coibir atitudes
ilicitas dos executivos (IBGC, 2009).

O’Brien (2010, p. 2) descreve que as tecnologias da informacdo, incluindo
sistemas de informacdo com base na intemet, tém hoje papel vital e crescente na
administracdo. A Tecnologia da Informac&o é capaz de auxiliar todos os tipos de negdcios a
aprimorar a produtividade e a eficacia de seus processos administrativos, a tomada de deciséo
gerencial e a colaboracéo de grupos de trabalho. Isso reforca suas posicdes competitivas em
um mercado de mudancas rédpidas, independentemente da tecnologia da informacdo a ser
usada, para apoiar grupos de desenvolvimento de produtos ou processo de atendimento ao
cliente, transagBes de comércio eletrdnico (e-commerce) ou qualquer outra atividade
comercial. Os sistemas e a tecnologia da informacdo constituem, portanto, um ingrediente
indispensavel para o sucesso no contexto dindmico de hoje.

A evolucdo tecnoldgica estd promovendo a revolugdo da disponibilizacdo de
produtos e servigos por meio da internet (COSTI et al., 2001). A intemet é uma “rede de
redes” globais que usa padrdes técnicos universais, para conectar milhdes de redes a mais de
350 milhdes de servidores em cerca de 200 paises (ISC, 2005).

A tecnologia ndo é mais um tema secundario quando se trata de estratégia nos

negocios: tecnologia € o principio e a forca motriz da estratégia de negécios (O’BRIEN,
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2007). O autor cita algumas estratégias bésicas de uso empresarial com a Tecnologia da
Informacdo. 1) reduzir custos utilizando a TI para dirimir substancialmente os custos dos
processos empresariais e baixar os custos para os clientes ou fomecedores; 2) diferenciar-se
desenvolvendo novos atributos da Tl para diferenciar produtos e servigos, para reduzir as
vantagens de diferenciacdo dos concorrentes e para direcionar produtos e servicos para nichos
de mercado selecionados; 3) inovar criar produtos e servigos que incluam componentes da TI;
desenvolver novos e exclusivos mercados ou nichos de mercados com o auxilio da T1; realizar
mudancas radicais nos processos enpresariais com a Tl que reduzam drasticamente 0s custos
e melhorem a qualidade, a eficiéncia ou o atendimento ao consumidor ou reduzam o tempo de
lancamento de um produto; 4) promover crescimento utilizar a Tl para gerenciar a expanséo
regional e globalda empresa, diversificar e integrar outros produtos e servicos; 5) desenvolver
aliancas utilizar a T1 para criar parcerias virtuais e desenvolver sistemas de informagdo de
empresas interligadas utilizando a internet e a extranet para dar suporte a relacionamentos
estratégicos com clientes, fomecedores, empresas terceirizadas e outros.

Como consequéncia, no ano de 2012, as médias e grandes empresas privadas
nacionais alocaram, em média, 7% do seu faturamento liquido em gastos e investimentos em
TI, cujo valor dobrou nos ultimos 12 anos (MEIRELLES, 2012).

Dentre estes investimentos, com foco na busca da exceléncia operacional,
destacamse, como um meio imprescindivel para os negdécios, os sistemas integrados ou
sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), Sistemas de Planejamento de Recursos
Empresariais. Esses sistemas tém o papel de integrar todas as areas funcionais e executar
processos de negOcios que perpassam toda a empresa, envolvendo todos os niveis
hierarquicos da organizagdo. Coletam dados de varios processos de negdcios, importantes nas
areas de manufatura e producdo, financas e contabilidade, vendas e marketing, recursos
humanos, CRM (Customer Relationship Management), SCM (Supply Chain Management),
Bl (Business Intelligence), E-Commerce (Comercio Eletronico) e depois armazenam em um
sO repositorio central de dados. Eles sdo desenvolvidos em torno de milhares de processos de
negécios predefinidos, que refletem as melhores praticas de mercado. Essas praticas podem
ser entendidas como as solugbes ou métodos de resolucéo de problemas na area de Tl mais
bem-sucedidos para conquistar um objetivo empresarial, de maneira consistente e eficiente
(LAUDON, 2007, p. 53).

Hoje, no Brasil, os principais fornecedores dos sistemas integrados da gestdo
empresarial por porte de empresas sd: a TOTVS S/A, com 53% do market share das
pequenas e médias empresas, e a SAP S/A com 51% das maiores empresas. A TOTVS S/A, a
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SAP S/A e a ORACLE S/A sdo as lideres deste segmento de ERP, com 82% do mercado
brasileiro. Nessa pesquisa, a FGV divulga pela primeira vez o uso de softwares de
Inteligéncia Analitica, segmento focado no apoio e na decisdo dos executivos (MEIRELLES,
2012).

Estes sistemas integrados (ERP) continuam em constante evolugdo. A proxima
onda de inovacdo titula-se como ERP Social, ou seja, é a utilizacdo do sistema integrado da
gestédo no ambiente colaborativo de uma rede social empresarial.

Acompanhar toda esta evolucéo é o desafio dos profissionais da Tecnologia da
Informacdo, pois estd sob a sua responsabilidade manter as empresas atualizadas, mas,
principalmente, apoia-las na busca constante da vantagem competitiva.

2.1.1 Gestor da Tecnologia da Informagdo

Analisando-se um tipico departamento de TI, observa-se que é composto de
programadores, analistas de sistemas, analistas de negdcios e gestor de Tl. O programador
tem o papel de elaborar as instrugfes dos softwares dos computadores, o analista de sistemas
desenvolve os sistemas de informacgéo e o gestor de Tl lidera as equipes de programadores,
analistas, gerentes de projetos, das instalacbes fisicas, de telecomunicacdes e especialista de
banco de dados. O gestor de Tl também gerencia o pessoal de opera¢bes de computadores e
de entrada de dados (LAUDON, 2007).

Na tentativa de reunir as responsabilidades de um gestor de TI, Laudon (2005, p.
59) descreve os principais servigos que este profissional presta para uma organizacdo. Como
plataforma de computacdo, oferece servicos conputacionais capazes de conectar funcionarios,
clientes e fomecedores em um ambiente digital coerente, incluindo computadores de grande
porte, computadores pessoais e laptops, além de assistentes pessoais (PDAS) e dispositivo de
“internet”.

Existem também, os servicos de telecomunicacdes que fomecem conectividade de
dados, voz e video a funcionarios, clientes e fornecedores, servicos de gerenciamento de
dados que armazenam e gerenciam os dados corporativos e, além disso, oferecem recursos
para a analise desses dados.

Na intemet, oferece servigcos de desenvolvimento e suporte para os sistemas da
empresa - plataforma ASP (Application Software Provider), com a capacidade de abranger

toda a organizacdo, dos sistemas de planejamento dos recursos empresariais, relacionamento



29

com o cliente, gestdo do conhecimento e da cadeia de suprimentos. Todos estes servigos
compartilhados portodas as unidades organizacionas.

Os servigos da gestdo das instalacBes fisicas que s@o responsaveis por desenvolver
e administrar as instalacBes fisicas necessarias aos servicos de informatica, telecomunicagdes
e administracdo de dados. Enquanto isso os servigos de gestdo de TI, que planejam e
desenvolvem a infraestrutura, coordenam a prestagdo de servicos de Tl a cada unidade,
administram a contabilidade para os gastos de Tl e prestam servigos em gestdo de projetos.

O desenvolvimento de padrdes de Tl fornecema empresa e as unidades politicas a
determinacdo de qual tipo de tecnologia da informacédo sera empregado, quando e como. J& 0s
servicos educacionais de TI oferecem treinamento aos funcionarios no uso dos sistemas e
treinamento aos gerentes sobre como planejar e administrar os investimentos em T1.

E, assim, os servicos de pesquisa e desenvolvimento de Tl oferecema corporagéo
informacdes sobre investimento e projetos de sistema de informacdo que, no futuro, poderéo
ajudar a empresaase diferenciarno mercado.

Pode-se perceberque a Tl evoluiu de simples recurso interno de processamento de
dados e geragcdo de relatorios das empresas para a funcdo estratégica de apoio a todos 0s
processos de negdcios das organizagdes, dos diversos segmentos de mercado e de todo o
mercado global, criando e possibilitando opgdes ilimitadas de oportunidades de negdcios.

Desta forma, observa-se que as competéncias técnicas do gestor de TI séo
insuficientes para atender a esta nova realidade, havendo a necessidade de desenvolver
competéncias alinhadas com os novos modelos de negécios.

A préxima secdo tem como objetivo discutir os conceitos de aprendizagem e
aprendizagem empreendedora, em seguida, 0s conceitos de competéncia e competéncia
empreendedora. Todos estes, necessarios para atender aos objetivos especificos deste estudo e

da premissa de que competéncia é fruto da aprendizagem.

2.2 Aprendizagem

Esta secdo se iniciard pela conceituacdo de aprendizagem, apresentando, em
seguida, uma discussdo sobre o que se configura como experiéncia. Expressa, ainda, a
evolucdo dos conceitos sobre a aprendizagem experiencial por meio do modelo de Kolb
(1984) e finaliza com o aprofundamento sobre a Teoria da Aprendizagem Empreendedora
como modelo da Politis (2005).
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2.2.1 Aprendizagem pela Experiéncia

Na compreensdo de Kolb (1997), distinguese 0 gestor ou administrador bem-
sucedido ndo pelo conjunto de conhecimentos ou habilidades, mas pela capacidade de se
adaptar aos desafios de seu trabalho e da sua carreira profissional - enfim, “pela capacidade de
aprender”.

O autor destaca ainda que, se 0s gestores tivessem o real conhecimento de como
se processa a aprendizagem e o modelo de como se aprende, teriam total condi¢éo de ampliar
a sua capacidade de aprender.

Para poder haver maior clareza sobre a aprendizagem experiencial e, porsua vez,
aprendizagem empreendedora (que também é um modelo experiencial, mas focado no
empreendedor), faz-se necessaria uma discussao sobre o conceito de experiéncia.

2.2.1.1 Experiéncia

A experiéncia € uma fase da natureza, uma forma de interagéo pela qual os dois
elementos que nela entram - situacdo e agente - sdo modificados. O que ha de fundamental
nesse modo de ver a experiéncia é sua identificacdo com a natureza (DEWEY, 1978). E,
assinala "que a experiéncia € tdo real quanto tudo que é real". Completa: "qualquer
experiéncia ha de trazer esse resultado, inclusive as experiéncias humanas de reflexdo e
conhecimento”. A interagdo do agente com a situacdo resulta na transformacdo que permitird
alterar, sob certo aspecto, 0 mundo emque o agente vive.

Dewey (1978, p.17) cita que “todas as vezes que a experiéncia for reflexiva, isto
¢, atentarmos no antes e no depois do seu processo, a aquisicdo de novos conhecimentos, ou
conhecimento mais extenso do que antes, sera um dos seus resultados naturais”.

Assim, a concepgao ampla sobre experiéncia ndo &, em si mesma, cognitiva, mas
pode ganhar esse atributo, que sera tdo real e natural quanto qualquer dos outros que ja
possua.

Segundo o autor, as experiéncias humanas podem ser classificadas em trés tipos: o
primeiro é o da experiéncia que apenas temos, natural. Nao s6 chegamos a conhecer seu
objetivo, conp, as vezes, nem sequer sabemos que as temos. Podemos citar que a crianga, ao
nascer, comeca a ter fome, sede, dor, bem-estar, mal-estar, estd tendo experiéncias, muito
antes de vir a saber o que elas sdo; o segundo tipo se constitui das experiéncias que, sendo
refletidas, chegam ao conhecimento, a apresentacéo consciente. Por elas, a natureza ascende a
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um novo nivel, ao que a leva ao aparecimento da inteligéncia: ganha processos de anélise,
indagacéo de sua realidade, escolhe meios, seleciona fatores, refaz-se a si mesma. Por fim, o
terceiro tipo sé&o as experiéncias que 0 ser humano pressente e institui, no passar dos anos, em
razdo, do acimulo das suas experiéncias. Elas parecem resultar, ou de fahas nas suas
experiéncias, ou da existéncia de alguma coisa que surge, mas transpde sua experiéncia.
Quanto mais é o0 homem experimentado, mais aguda se lhe tomaa consciéncia dessas falhas e
das contradices e dificuldades de uma completa inteligéncia do universo. E isso que dé ao
homem a divina inquietacdo, que o faz constantemente insatisfeito e permanentemente
empenhado na perene revisao de suaobra.

A atividade mUtua e a capacidade de reagdo entre 0 agente e a situacdo podem
tomar a pessoa apta a dirigir a sua vida, em novos casos ou em outras experiéncias, desde que
utilize a reflexdo consciente durante a modificagdo da realidade, pols o elemento de
percepcdo, de andlise, de pesquisa, conduz o ser humano a adquirir conhecimento. Esta
atividade mutua, ndo sendo primariamente cognitiva, pouco significa para a vida humana.
Como supde Dewey (1978), "a vida € toda ela uma longa aprendizagem. Vida, experiéncia e
aprendizagem - ndo se podem separar. Simultaneamente vivemos, experimentamos e
aprendemos”. Essa experiéncia inteligente, que participa do pensamento, Dewey (1978)
intitula de experiéncia educativa, e frisa que, emtodas as vezes que houver a reflexdo no antes
e depois de uma experiéncia, a aquisicdo de conhecimento (simples ou extensos) serd um
resultado natural.

Dewey (1978) descreve que o homem, por via das experiéncias, tem o poder de
reter alguma coisa, classificando este como a “capacidade humana de aprender”, e destaca que
este processo é de sua natureza indefinida. O autor informa que o agente ndo aprende por uma
necessidade que, satisfeita, faca desaparecer a capacidade. Muito pelo contrério, aprender é
uma funcéo permanente do seu organismo, pela qual a pessoa cresce e que pode perdurar por
todo o periodo da sua vida (crescimento indefinido).

Dewey (1978) ensina que "aprender, além de ser o modo de adquirir habitos, pode
tomarse um hébito em si mesmo". O autor destaca o fato de que aprender é algo intuitivo,
pois 0 humano pode desenvolver a capacidade de renovacgdo, que nada mais é do que o
prolongamento da capacidade de modificar os proprios atos, em vista dos resultados de
experiéncias, desenvolvendo disposicdes, habitos e modos de agir.

Paloniemi (2006), em seu estudo em seis pequenas e médias empresas da
Finlandia, onde entrevistou 43 trabalhadores, teve como objetivo demonstrar a concepgéo
destes sobre a importancia atribuida a experiéncia, nas competéncias e na aprendizagem no
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local de trabalho, e destaca a valorizagéo da experiéncia de trabalho como a principal fonte da
competéncia. A autora descreve que a experiéncia adquirida em praticas auténticas de
trabalho é um prerrequisito para a elaboracdo e o desenvolvimento de competéncias, e
informa em seus resultados que a experiéncia de trabalho, além de ajudar o trabalhador a
compreender o conhecimento tedrico, serve como ponte entre o conhecimento formal e as
habilidades praticas. Ela finaliza: "A experiéncia serve de fonte para a competéncia e é (til
para a aprendizagem futura”.

Importante € salientar que a aprendizagem dura a vida inteira, como processo,
relaciona a educacéo, o trabalho e o desenvolvimento pessoal. O local de trabalho constitui
ambiente de aprendizagem e pode sustentar a educacdo formal e o desenvolvimento pessoal,
por via de atividades e tarefas que possam ensejar significados ao trabalho, por consequéncia,
resulta no desenvolvimento profissional (LEITE, 2011).

Pode-se perceber gque a experiéncia € algo intrinseco ao ser humano, pelo fato de
ele experimentar, refletir, pensar e agir; com isso, o desenvolvimento de suas capacidades €
algo inevitavel. A contribuicdo dos estudos sobre experiéncia impacta positivamente nos
estudos processuais da aprendizagem, principalmente nos tempos atuais, pois, com 0 avango
expressivo da tecnologia da informacéo, a qual intensificou a ideia de a Unica certeza que ha a
mudanca; e o estudo da aprendizagem pela experiéncia abre perspectivas para 0

desenvolvimento profissional.

2.2.1.2 Aprendizagem Experiencial

Dewey (1978), um dos estudiosos fundadores da aprendizagem experiencial,
reconheceu que a experiéncia, por si, ndo produz aprendizagem. O autor argumentou que era
necessario refletir sobre a experiéncia, a fim de extrair o significado nela e aplica-lo como um
guia para futuras experiéncias. Ele observou que o processo reflexivo parecia ser iniciado
somente quando estamos "presos™ a um problema ou dificuldade ou atingidos pela estranheza
de algo fora de nossa experiéncia ordinaria (DEWEY, 1978).

No desenvolvimento da Experiential Learning Theory (ELT), ou Teoria da
Aprendizagem Experiencial, Kolb (1984) destaca as contribuicdes tedricas de John Dewey
(1938) na area de Filosofia Educacional, Kurt Lewin (1951), na Psicologia Social, e de Jean
Piaget (1970), na Psicologia do Desenvolvimento, bem como define aprendizagem como o
fenbmeno em que o conhecimento é criado por meio da transformacéo da experiéncia. Kolb
(1984) concede énfase a aprendizagem feita “processo” (de adaptagdo) em oposigdo aos seus
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contetidos e resultados; ao conhecimento como transformagéo, que esta sendo continuamente
criada e recriada, e ndo como uma entidade independente a ser adquirida e transmitida; e a
aprendizagem como transformacéo da experiéncia, quer na sua forma objetiva, quer subjetiva.

Leciona Leite (2011, p. 205), que a obra de Kolb (1984) se destaca nos estudos
sobre aprendizagem e cita: “Kolb apoiou-se em Dewey para buscar a ideia do pragmatismo,
que postula a inter-relacdo entre teoria e prética, como processo dialético permanente,
integrando experiéncia e

Kolb (1984) concebe a aprendizagem como um ciclo experiencial (Figura 1), base
do modelo, composto da experiéncia concreta (EC), observacgao reflexiva (OR), conceituacéo
abstrata (CA) e experimentacéo ativa (EA).

conceptualizagdo abstrata, observacgdo e agdo”.
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Figura 1 — Dimensdes estrutu rais ao processo de aprendizagem pela experiéncia e as formas
bésicas de conhecimento resultante.
Fonte: Adaptada de Kolb (1984)

Kolb (1984) lembra que o aprendiz precisa,

Ser capaz de envolver-se de forma completa, aberta e imparcialmente em novas
experiéncias (EC), refletir sobre essas experiéncias e observa-las a partir de diversas
perspectivas (OR), criar conceitos que integrem suas observacdes em teorias solidas
em termo de légica (CA) e usar essas teorias para tomar decisbes e resolver
problemas (EA).

Leite (2011) descreve que o modelo de aprendizagem pela experiéncia de Kolb
possui 0s seguintes pressupostos: a) a aprendizagem é concebida com um processo e néo

como resultados, nesta teoria as ideias sdo mutaveis, formadas e reformadas por meio da
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experiéncia; como processo a aprendizagem € transformadora, continua e permite que 0s
homens alteremsua forma de ver o mundo, vivenciando e utilizando suas experiéncias; b) a
aprendizagem é um processo continuo fundado na experiéncia, quando um individuo vive
uma experiéncia, a habilidade aprendida se torna um instrumento para lidar com novas
experiéncias ao longo da vida; c) o processo de aprendizagem requer a resolucdo de conflitos
entre modos dialeticamente opostos de adaptacdo com o mundo — o autor destaca que 0s
novos conhecimentos, atitudes e habilidades sdo obtidos por intermédio da confrontagcéo entre
os quatro modos do ciclo experiencial de aprendizagem (Figura 1); d) a aprendizagem € um
processo holistico de adaptacdo ao mundo, o autor destaca que aprender envolve o
funcionamento integrado de todo o organismo (pensar, sentir, perceber e se comportar) no
processo de adaptacdo ao ambiente fisico e social; e) a aprendizagem envolve interagbes entre
pessoa e 0 ambiente - 0 autor destaca a aprendizagem como via de mao dupla: néo s6 o
agente se modifica durante o relacionamento, como também o proprio ambiente; f) a
aprendizagem resulta na criagdo de conhecimento, de acordo com o autor a aprendizagem
experiencial (ou vivencial), tida como um processo, transita entre duas dimensoes: captar (EC
e CA), que é a forma como a pessoa captura a informacéo, e o segundo, transformar (OR e
EA), que é a forma como ¢é transformada a informagido em conhecimento, conforme ilustra a
Figura 1. Na dimensdo da captacdo da experiéncia ha dois tipos dialeticamente opostos:
apreensdo e compreensdo. No primeiro, a forma de captacdo é pelo ouvir, ver e sentir, cuja
acdo é instantanea, imediata e tangivel, natural, ou seja, a pessoa ndo se utiliza da sua
capacidade de investigacdo racional para transformar a experiéncia em conhecimento (saber
concreto). No segundo tipo, é captada a informacdo pelo pensar, analisar e compreender, a
pessoa necessita utilizar a sua capacidade cognitiva, mediante interpretagdo conceitual, na
representacio simbolica da experiéncia. E uma acio racional que ordena as sensagdes
apreendidas, as quais podem ser modeladas e modificadas (saber abstrato). Apés a informacéo
ser capturada, passa-se a dimenséo da transformacdo. Nesta dimenséo, encontram-se pessoas
que processam melhor a informacgédo por via de experimentacdo ativa (EA), ou seja, fazendo
alguma coisa com a informagdo (extensdo), e outras processam melhor pela observagdo
reflexiva (OR), ou seja, pensando sobre as coisas (inteng&o).
Como adverte Lima (2008),

A captacdo pela compreensdo € a forma de adquirir experiéncia mediante a
interpretacdo conceitual e representagdo simbolica, e a captacdo pela apreensdo, por
meio da vivéncia de experiéncias imediatas, tangiveis e com qualidad es sensiveis. A
transformacdo pela intencdo é a maneira de transformar a experiéncia adquirida por
intermédio da reflexdo interna, e a transformacédo pela extensdo é a manipulacdo do
mundo externo através da agao.
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A percepgéo da experiéncia e a transformacdo emsi ndo ensejam a aprendizagem.
Faz-se necessario refletir a experiéncia na pratica para haver transformacéo, que, por sua vez,
propicia aaprendizagem (KOLB, 1984).

Fonseca et al. (2011), em seu estudo sobre empoderamento e inovagéo, destacam
0 modelo da aprendizagem experiencial de Kolb (1984) e fazem a seguinte explanacdo sobre
a teoria:

O conhecimento é o resultado da transformacdo de experiéncias que sdo captadas
pela sensacdo ou pela conceituagdo, em uma situacdo onde essas sdo vivenciadas,
refletidas, significadas e reaplicadas, por meio da reflexdo ou da agdo, em um
processo continuo. De acordo com Kolb (1984), na aprendizagem experiencial, hg,
primeiramente, uma aquisicdo da informacéo, habilidade ou experiéncia. Esse
estimulo externo e o repertdrio interno do individuo interagem e direcionam a
aprendizagem para outro momento, quando ha uma especializacdo do conhecimento.
As informagles sdo adaptadas conforme as necessidades e interesses da pessoa, para
ocorrer a comparagéo do novo com o velho, efetivando-se a aprendizagem.

Baker et al. (2002), a fim de fazer compreender a natureza sinérgica da dialética
de apreensdo e compreensdo e da dialética da intencdo e extensdo, as quais representam dois
distintos, mas interligados processos de aprendizagem, expressam a seguinte metafora:
“aprender € como respirar, que segue um ritmo de tomar o ar e o colocar para fora. Entéo,
aprender € incorporar ideias e experiéncias para encontrar um significado, expressando o que
quer que seja através de pensamento, fala e acdo”. Os autores concluem comaseguinte frase:
“a verdadeira aprendizagem é um processo de aplicacdo de conceitos e inventar novos
conceitos”.

Na compreensdo de Kolb (1997), as pessoas desenvolvem estilos de
aprendizagem que priorizam determinadas habilidades de aprendizagem em detrimento de
outras. Cada qual desenvolve um estilo pessoal de aprendizagem, sendo que todo estilo tem
seus pontos fortes e fracos. O autor descreve a tipologia dos estilos de aprendizagem -
convergente, divergente, assimilador e acomodador - e sugere que as pessoas possuem uma
preferéncia por uma sobre as outras. O convergente (CA e EA): raciocinio hipotético-
dedutivo, concentracdo em problemas especificos, preferem lidar com coisas a pessoas,
tendem a se especializar em Ciéncias Naturais. O divergente (EC e OR): forte capacidade de
imaginacdo, melhor desempenho em situagbes de geracdo de ideias, se interessam por
pessoas, tendem a ser imaginativos e emotivos, estilo caracteristico dos gerentes de pessoal.
O assimilador (CA e OR): raciocinio indutivo, forte capacidade de criar modelos teoricos,
assimilar observagfes desencontradas e transformd-las numa explicacdo integrada, estilo
caracteristico dos departamentos de pesquisa e planejamento. Por fim, o acomodador (EC e

EA): realizar coisas, executar planos e experimentos, tendem a se arriscar mais e a se
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sobressair em situagdes nas quais precisem se adaptar a circunstancias imediatas especificas,
estilo caracteristico das areas de marketing ou vendas.

Varios estudos foram desenvolvidos com o resultado do trabalho de Kolb, nas
diversas areas do conhecimento. Destacam-se, a seguir, dentre esses estudos, alguns que se
relacionam ao contexto da aprendizagem e do empreendedorismo.

Corbett (2005), com o objetivo de ampliar a importancia da aprendizagem dentro
do empreendedorismo, aprofunda os seus estudos utilizando a Teoria de Aprendizagem
Experiencial de Kolb (1984). O autor destaca que a oportunidade é o eixo central na
investigacdo do empreendedorismo, na sequéncia, os atributos que o empreendedor precisa
ter, mas informa que se fala menos do processo de aquisicdo de tais atributos (ou seja, a
aprendizagem). O autor informa que, para entender completamente a natureza do processo
empreendedor, deve-se ter em conta como as pessoas aprendeme como os distintos modos de
aprendizagem influenciam na identificacdo e exploracéo de oportunidades. Como resultado da
pesquisa, 0s empreendedores aspirantes podem compreender que a forma como o0 ser humano
aprende tem relacdo com as habilidades utilizadas durante a identificacdo e exploragdo de
oportunidades. O autor cita que: “a maioria das pesquisas mostra que os enpreendimentos de
sucesso sdo iniciados por equipes; esse entendimento contribui na estruturacdo da equipe
empreendedora”. Assim, aqueles com estilo de aprendizagem experiencial convergente, cuja
capacidade ¢ de desenvolver solucdes técnicas e especificas, sdo mais adequados, para a fase
de preparacdo, como especialistas em pesquisa e desenvolvimento. Ja os do estilo assimilador,
que tém a capacidade de reunir ideias diferentes, podem desempenhar a tarefa de
desenvolvimento do produto. Os do estilo divergente, que s&o superiores no desenvolvimento
de alternativas especificas, poderiam desempenhar seu papel no desenvolvimento de mercado
sobre uma equipe empreendedora e, finalmente, com o foco emacéo, as pessoas com o estilo
acomodador seriam mais adequadas natarefa de vendas e no desenvolvimento de negécios. O
autor conclui, informando que compreender os estilos de aprendizagem é importante para
todos os empresarios que praticam trabalho em equipe, pois, combinando orientacdes e o
aprendizado das pessoas para funcdes especificas, eles poderiam fornecer melhores
resultados.

Com base no alinhamento sobre experiéncia e, em seguida, com a aprendizagem
experiencial, sdo delineados, a seguir, aspectos tedricos relativos a dinamica da aprendizagem
empreendedora como um processo experiencial. Esta plataforma ajudard no entendimento de
como aexperiéncia de negdcios é transformada em conhecimento empreendedor, que, porsua
vez,seraumdos alicerces para atender aos objetivos deste trabalho.
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2.2.2 Aprendizagem Empreendedora

Politis (2005) ressalta que a maior parte do aprendizado ocorrente num contexto
empresarial é de natureza experiencial. Segundo a autora, isso implica dizer que o processo
complexo como os empresarios aprendem com as experiéncias € de grande importancia para
um entendimento de como ocorre aprendizagem empreendedora.

As pesquisas sobre aprendizagem empreendedora buscam sempre explicar de
forma estatica a relacéo causal entre as experiéncias dos empreendedores com o desempenho
do empreendimento subsequente, mas pouca atencdo se da a criacdo do conhecimento
empreendedor por meio das experiéncias, que lhe permite reconhecer e agir em oportunidades
empreendedoras e organizar e gerir novos empreendimentos, sem mencionar o fato de que
ndo ha destaque para o processo intermediario, emque as experiéncias séo transformadas em
tais conhecimento (POLITIS, 2005).

Desta forma, a autora foca em seus estudos a transformacdo de experiéncias
empreendedoras em vez de apenas a ligagéo direta entre uma experiéncia e 0s conhecimentos
adquiridos comsuporte nesta experiéncia.

A aprendizagem empreendedora é um continuum, é experiencial (advém das
experiéncias pessoais do empreendedor), que resulta no desenvolvimento de conhecimentos
essenciais para guid-lo na escolha de novas experiéncias e/ou empreendimentos, que, por sua
vez, se estendem na gestdo dos seus negécios. As experiéncias de sucesso e insucesso, a
observacdo da atuagdo de outros empreendedores e as vérias fontes de relacionamentos séo as
principais praticas que fundamentam a aprendizagem do empreendedor. Esta aprendizagem
“representa o meio pelo qual se adquire a competéncia, enquanto a competéncia representa a
manifestacao do que o individuo aprendeu”. (ZAMPIER, 2010).

A autora destaca ainda que a aprendizagem € considerada primordial para o
processo de desenvolvimento empreendedor, sendo também necessario entender como ocorre
aprendizagem empreendedora para elaborar programas de educagéo e treinamento que
auxiliemno desenvolvimento dos empreendedores e dos seus negocios.

Lucena (2006) pesquisou dez empreendedores de MPE’s do setor do varejo de
vestuario de Florianopolis/SC com o objetivo de entender como esses empreendedores
aprendem. Observou que os empresarios aprendiam por intermédio de: a) relacionamentos
sociais (familiares, amigos e profissionais da area gerencial de outras empresas); b) exercicio
de atividades profissionais; ¢) eventos como feiras de vestuario e desfiles de moda; d) midia;
e) programas de treinamento e educacdo; e f) desempenho e reflexdo sobre o trabalho diario.
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Lucena (2007) publicou outro estudo junto aos gerentes-proprietarios de pequenas
empresas do setor varejista de vestuario da cidade de Florianopolis, no qual identificou os
seguintes fatores que motivavam a aprendizagem: a) enfrentar seus concorrentes e superar
determinadas situacfes de negdécios adversas, tendo em vista que sentiam a necessidade de
adquirir certas habilidades e conhecimentos; b) algumas casualidades na vida dos
participantes que influenciaram no desenvolvimento de suas carreiras profissionais, tais como:
desemprego, acontecimentos envolvendo familiares, mudangas no ambiente de competicéo do
varejo, aberturade lojas, surgimento de oportunidades de negocio; ¢) as recompensas obtidas;
e d)situacdes de competicdo acirrada ou de dificuldade econémica.

Didier e Lucena (2008b) tiveram por objetivo compreender como 0s gerentes da
area de hospedagem aprendem em seu contexto praticosocial. Observaram que 0s
empreendedores aprendem por meio da observacdo, da interagdo com profissionais mais
experientes (socio-proprietarios, diretores, gerentes, consultores) e interagdo com o0s
subordinados. Os autores perceberam, ainda, que as empresas se legitimam pela relagdo de
confianca (respeitando os funcionérios, ouvindo suas opinides, conmunicando-se de forma
clara, aprendendo a gerenciar e motivar pessoas) e pelo conhecimento da pratica profissional
(atuando em cargos operacionais antes de assumir a geréncia e executando atividades
operacionais)

Portanto, percebese de fato que a aprendizagem empreendedora € um moto
continuum e experiencial, em constante evolucdo por causa da interagdo e relacionamento
entre as pessoas, por meio do exercicio das atividades profissionais, da participacéo em feiras
e eventos, da observacdo mitua na execucdo de cada funcdo, na relagdo de confianga e/ou
desconfianca entre os membros, sem mencionar a reflexdo sobre o desempenho de cada
stakeholders e/ou organizacdo para validar se estdo no caminho certo para se atingir a
estratégia de curto, médio e longo prazo. Desta forma, no proximo tépico, havera o

aprofundamento de como funciona a aprendizagem empreendedora.

2.2.2.1 Modelo de Aprendizagem Empreendedora
Em seu estudo, Zampier (2010) cita que aprendizagem empreendedora é

Um processo continuo que facilita o desenvolvimento de conhecimento necesséario
para comegar novos empreendimentos e administré-lo, sendo os conhecimentos
advindos da experiéncia pessoal do empreendedor e utilizados para guiar a escolha
de novas experiéncias [...]. Boa parte do aprendizado ¢ alcangada através das agdes,
ou seja, na pratica [...], de forma experiencial [...] e advém das experiéncias
passadas de sucesso e insucesso, da observacdo de outros empreendedores e de
outras fontes de relacionamentos [...].
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Politis (2005) destaca o fato de que a aprendizagem empreendedora é um
continuum, mas que tem pouco esforco para distinguir entre “experiéncia empreendedora” e
“conhecimento empreendedor”. Assim, o seu objetivo foi distinguir a experiéncia
empreendedora do conhecimento adquirido pela experiéncia, ou seja, a experiéncia pode ser
adquirida por meio da participacdo da criagdo de um empreendimento e o conhecimento
adquirido nesta experiéncia.

Com base nesta perspectiva, Politis (2005) declara que esta abordagem pode
estar alinhada com o estudo de Kolb (1984), que enfatiza as duas dimensfes do modelo da
aprendizagem experiencial (Quadro 1): capturar (no sentido de experimentar, referido como
experiéncias dos empreendedores) e transformar (conhecimento adquirido pela experiéncia,
referido como conhecimento empreendedor).

CUDEED Kolb (1984) Politis (2005)
aprendizagem

Capturar Experimentar Experiéncias de carreira empreendedora
Transformar Conhecimento adquirido pela experiéncia Conhecimento Empreendedor

Quadro 1 — O paralelo entre os modelos de Kolb (1984) e Politis (2005)
Fonte: Adaptado de Politis (2005).

J4

Zampier (2011) argumenta que a experiéncia [...] “¢ importante para a
aprendizagem empreendedora, pois 0s conhecimentos advém dessas experiéncias e
influenciam as escolhas estratégicas feitas pelos empreendedores nos seus novos negocios”.
Com o objetivo de entender a aprendizagem empreendedora, destaca-se o0 modelo de Politis
(2005), por meio da Figura 2.

Experiéncias Carreira Empreendedora Conhecimento Empreendedor
- Experiéncia de Criagdo de Empresas A - Reconhecimento de Oportunidades
- Experiéncia de Administragio —®| - Lidar com as responsabilidades do novo
- Experiéncia Especifica do Setor negocio
B

Processo de Transformacgio
- Exploration
- Exploitation

o

Fatores que influenciam o Processo de
Transformagao
- Resultados de Eventos Prévios
- Logica ou Racionalidade Dominante
- Onientagao de Carreira

Figura 2 — Modelo de Aprendizagem Empreendedora
Fonte: Adaptada de Politis (2005).
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O modelo estruturado por Politis (2005) destaca, como se pode observar, quatro
componentes fundamentais: experiéncias de carreira empreendedora, conhecimento
empreendedor, processo de transformacdo e os fatores que influenciam a transformagéo.

A ideia central do modelo consiste em analisar como os empreendedores, por
meio de suas experiéncias, desenvolvem habilidades e conhecimento empreendedor que 0s
habilita a reconhecer e agir nas oportunidades e a organizar e administrar novos
empreendimentos, além de delatar como desenvolvem o conhecimento empreendedor que
indiretamente impacta no desempenho de um negacio posterior.

Segundo Zampier (2010, p.79), “além de ja tersido validado por diversos estudos
empiricos, € o que melhor atende [...] por evidenciar um processo de transformagdo de
experiéncia em conhecimento”.

Os componentes do modelo de Politis (2005) serdo descritos na sequéncia:

Primeiro componente - as experiéncias da carreira empreendedora, cuja literatura
parece sugerir pelo menos trés tipos de experiéncia de carreira associadas a aprendizagem
empreendedora: as experiéncias na criagdo de empresas, de administracdo de
empreendimentos e especifica do setor de mercado.

Experiéncia na criagdo de empresas: Politis (2005) cita que o conhecimento prévio
na criacdo de negocios fomece conhecimento tacito que facilita a tomada de deciséo sobre as
oportunidades do empreendimento num ambiente de presséo e incerteza. A autora destaca que
algumas informagbes e conhecimentos podem ser aprendidos com a educagdo, mas a
exploracéo de oportunidades e o lidar com a responsabilidade de um novo empreendimento
somente sdo aprendidas pela experiéncia.

Experiéncia de administragéo: Politis (2005) destaca existir uma relacdo positiva
entre os Varios anos de experiéncia emgestdo do fundador com o novo empreendimento, ou
seja, os empreendimentos de sucesso séo relativos a ampla experiéncia do gestor, por sua vez
0 de insucesso a estreita experiéncia. Segundo a autora, a experiéncia prévia em gestdo
fornece o treinamento necessario para muitas habilidades necessérias: a lida com a compra e
venda, negociacdo, lideranca, planejamento, tomada de deciséo, resolucdo de problemas,
organizagdo e comunicacao.

Experiéncia especifica do setor: Politis (2005) descreve que pessoas com
experiéncia prévia com o cliente ou com o fornecedor de um setor de negocio tém muitas
vezes melhor compreensdo de como atender as demandas deste mercado. Ela descreve que as
experiéncias em situacdes semelhantes, muitas vezes, servem como base para experiéncia e
conhecimentos empreendedores.
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O segundo componente € o conhecimento empreendedor - Politis (2005) cita em
seu estudo que, quando se fala em aprendizagem no conceito do empreendedorismo, 0s
estudos destacam apenas 0s seguintes pontos: aprender a reconhecer e atuar nas
oportunidades; e aprender a superar os obstaculos tradicionais ao organizar e gerir novos
empreendimentos.

Segundo Politis (2005), o resultado da aprendizagem empreendedora
(conhecimento empreendedor) enseja dois distintos pontos: o aumento da eficacia no
reconhecimento de oportunidades e o aumento da eficacia em lidar com as responsabilidades
de novo negocio.

Reconhecimento de oporunidades: a autora descreve que, para haver o
reconhecimento de oportunidades, faz-se necessario que a pessoa ja tenha o conhecimento
empreendedor, desenvolvido em suas experiéncias de carreira empreendedora. Em resumo,
atuarnas oportunidades ndo pode ocorrer semo reconhecimento prévio da oportunidade e este
foi desenvolvido pelas suas experiéncias com negocios.

A autora cita varios estudiosos (HUDSON; MCARTHUR, 1994; RONSTADT,
1988; SHEPHERD et al., 2000; STARR; BYGRAVE, 1992), informavam de que 0s
empresarios experientes adquirem conhecimentos valiosos sobre contatos relevantes,
fornecedores confiaveis, mercados vidveis, disponibilidade de produtos e recursos
competitivos para aumentar a sua capacidade de apreender a identificar oportunidades
empresariais. A autora destaca que dois fatores influenciam no reconhecimento de
oportunidades: a posse da informagdo prévia (as licdes aprendidas pelos empreendedores
pelas suas experiéncias) para reconhecer a oportunidade, ou seja, seu estoque de informagéo,
e as propriedades cognitivas necessarias para valorizar a oportunidade, que € a sua capacidade
de identificar novas relagbes meios e fins como resposta a mudanca especifica, pois, mesmo
que uma pessoa tenha a informacdo prévia necessaria para identificar ou criar uma
oportunidade, poderia falhar por causa da sua incapacidade de ver o potencial das novas
relacGes meios e fins, ou seja, de perceber o valor das novas informacgdes e aplica-las a novos
fins comerciais.

A capacidade do empreendedor de lidar com a responsabilidade do novo negécio
é outro resultado da aprendizagem empreendedora. Politis (2005) destaca que as experiéncias
anteriores poderdo levar a um maior conjunto personalizado de beneficios, como habilidades
em negocios relevantes, acesso as redes sociais e de negécios, e uma reputacdo consolidada
de negdcios, que podem ser aproveitados em empreendimentos subsequentes. Assim, pode se
afirmar que a experiéncia fornece aos empreendedores a oportunidade de aumentar a sua
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capacidade de lidar com as responsabilidades das novidades e aprender conhecimentos que
podem ser facilmente redistribuidos em outros empreendimentos, proporcionando -lhes, assim,
a possibilidade de entrarem novos mercados, produtos ou tecnologias com maior sucesso.

Politis (2005) conclui este componente da aprendizagem empreendedora com as
seguintes proposicies: a) a experiéncia de carreira de um empreendedor, em termos de
criacdo de umnegdcio e de gestdo, e aexperiéncia especifica de um setor estdo positivamente
relacionados com o desenvolvimento do conhecimento empreendedor; b) a experiéncia de
carreira mais eficaz € o empreendedor reconhecer e agir sobre oportunidades empresariais; e
c) é fundamental saber lidar com as responsabilidades de novos negocios.

O terceiro componente do modelo da aprendizagem empreendedora de Politis
(2005) e a transformacdo. Para ela, a aprendizagem empreendedora € mostrada como processo
experiencial, ou seja, a experiéncia de um empreendedor € transformada em conhecimento,
que, por sua vez, pode servir como balizador na escolha de outras experiéncias. A autora
alerta para o fato de que as experiéncias de carreira empreendedora ndo levam diretamente a
aquisicdo de conhecimento empreendedor:

O ganho de novas experiéncias no desenvolvimento de novos conhecimentos pode,
sim, ser descrito como um processo onde as experiéncias sdo transformadas em
conhecimento adquirido pela experiéncia (Kolb, 1984). A percepgdo (apreensdo) de
uma simples experiéncia anterior ndo é o suficiente para a aprendizagem
empreendedora acontecer, pois exige que algo seja feito com ele.

Politis (2005) expressa que 0 objetivo deste componente - transformacdo - é
ajudar a responder como os empreendedores transformam as suas experiéncias de carreira
empreendedora em conhecimento empreendedor. E informa que a transformacdo da
experiéncia em conhecimento empreendedor tem duas vertentes - exploitation e exploration -
conforme demonstra o Quadro 2:

Processo de

" Descricdo
Transformagé&o ¢

Exploragdo do conhecimento pré-existente, onde a atengdo dos
Exploitation empreendedores se concentra sobre o que trabalhou bem no passado, um
comportamento estavel,

Exploracdo de novas possibilidades, cuja experimentagdo serve como
Exploration importante técnica de aprendizagem. A mudanca de comportamento torna-se
0 estado dominante.

Quadro 2 — Terceiro componente do modelo de aprendizagem empreendedora

de Politis (2005)

Fonte: Adaptado de Politis (2005).
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Politis (2005) destaca o fato de que dois empreendedores com a mesma
quantidade de experiéncia podem ter desenvolvido tipos diferentes de conhecimentos
empreendedores, dependendo do seu modo predominante de transformacdo (Exploitation -
experiéncias preexistentes e Exploration - novas experiéncias).

A pessoa com 0 modo de transformagdo exploitation utiliza conhecimentos
preexistentes e desenvolve maior eficacia no reconhecimento de oportunidades. Ja aquele que
utiliza o modo exploration como predominante parece favorecer o desenvolvimento de maior
eficaciaem lidar comas responsabilidades de novos negdcios (POLITIS, 2005).

Sdo trés fatores que podem auxiliar a compreender o modo predominante dos
empreendedores de transformar experiéncia em conhecimento empreendedor (POLITIS,
2005): resultados de eventos prévios, logica ou racionalidade dominante e a orientacéo de
carreira.

O primeiro fator, resultado de eventos prévios: que se dividem entre os eventos
anteriores de sucesso e insucesso. Os eventos anteriores de sucesso séo utilizados pelo
empreendedor em novos empreendimentos; quando faz isso, entrega 0 modo de
transformacdo exploitation. J& em relagdo aos eventos anteriores de insucesso, alguns autores
destacam que as falhas proporcionam aos empresarios um prerrequisito essencial para a
aprendizagem. A falha significa algo imprevisivel e, com a sua analise, pode-se ter
parametros para o enfrentamento de incerteza nos negocios. A falha forgca o empreendedor a
perseguir outras formas de fazer as coisas. Assim, quando o empreendedor utiliza os eventos
de insucesso, ele usa 0 modo de transformacéo exploration.

Politis (2005) conclui este topico, destacando os seguintes pontos: o resultado de
eventos anteriores estd relacionado como o modo de transformar uma experiéncia em
conhecimento; quanto maior o grau de falhas empresariais, maior o grau do modo exploration
de transformar uma experiéncia em conhecimento; e quanto maior o grau de sucessos
empresariais, maior o grau do modo exploitation de transformar uma experiéncia em
conhecimento.

O segundo fator, a logica ou racionalidade dominante, € um aspecto que impacta
nos modos como os empreendedores transformam uma experiéncia em conhecimento. A
I6gica ou raciocinio dominante na tomada de decisbes econdmicas pode ser de dois tipos:
causal e eficaz.

O raciocinio causal utiliza técnicas de analise e estimativa para estudar e explorar
mercados em curso e latentes. J& o raciocinio eficaz aplica sintese e imaginacéo para criar
mercados que ndo existiam. O raciocinio eficaz é, portanto, um processo que se baseia na



44

I6gica de controle, enquanto o raciocinio causal se arrima principalmente, na légica de
previsdo. Apesar das diferencas, todavia, tanto o causal como o eficaz integram o raciocinio,
pois é possivel, simultaneamente, ocorrer sobreposicdo e entrelacamento, nos contextos
diversos de decisOes e agdes (SARASVATHY, 2001).

Politis (2005) conclui explicando, que a racionalidade dominante esta relacionada
com o0 modo de transformar a experiéncia em conhecimento. No raciocinio causal, quanto
maior for o grau de um modo exploitation (experiéncias preexistentes), maior € a
transformacdo da experiéncia em conhecimento e, quanto maior o grau do raciocinio eficaz,
maior o grau do modo exploration (novas experiéncias).

No que concerne ao terceiro e Gltimo fator, a orientagdo de uma carreira de um
empreendedor, Politis (2005) cita que pesquisas (KATZ, 1994; KOLVEREID; BULLVAG,
1993; ROSA, 1998; WESTHEAD; WRIGHT, 1998) mostraram que empreendedores
compdem grupos heterogéneos de componentes com caracteristicas e motivagdes de carreira
distintas.

Assim, pode-se esperar que empreendedores com tipos diferentes de motivagoes
de carreira podem buscar outros tipos de eventos empresariais €, por sua vez, situagdes de
aprendizagem diversas (POLITIS, 2005).

Schein (1987) cita que, quando as pessoas tém concepcbes e motivacBes de
carreira diversas, possuem “ancoras de carreira” distintas. Existem quatro conceitos de
carreira - linear, especialista, espiral e transitoria.

A carreira linear compreende empreendedores motivados por oportunidades de
fazer coisas importantes. O poder e a realizacdo constituem os motivos principais para a
escolha desta carreira. A carreira especialista reline empresarios que se especializam,
desenvolvendo e aperfeicoando os seus conhecimentos dentro de uma especialidade. A
carreira espiral detém empreendedores que optam por esta carreira tetndem a explorar novas
atividades relacionadas comas anteriores; a criatividade e o desenvolvimento pessoal tornam-
se 0s motivos principais por esta carreira. Na carreira transitoria os empreendedores que
focam neste tipo de carreira buscam mudancas frequentes, variedades de independéncia que
favorecam novos projetos, buscando diferentes desafios e aprender algo novo.

Na perspectiva de Politis (2005), a orientacdo da carreira de um empreendedor
esta relacionada com o seu modo de transformar uma experiéncia em conhecimento.

Os empreendedores com os tipos de carreira linear e especialista tendem a ter
maior grau de exploracdo dos conhecimentos preexistentes. Assim, o foco € no modo de
transformacao exploitation, o de transformar uma experiéncia preexistente em conhecimento.
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Ja 0s que buscam a carreira espiral e transitoria podem focar no modo de
exploracdo exploration, que transforma uma nova experiéncia em conhecimento; e pode ser
esperado para favorecer novos projetos empresariais a fim de procurar novos desafios e
aprenderalgo novo.

Politis (2005) conclui este tdpico, conforme se pode atestar no Quadro 3,
afirmando que a orientacdo da carreira do empreendedor esté relacionada com o seu modo de
transformar uma experiéncia em conhecimento. Empreendedores com orientagdo de carreira
espiral e transitdria, em maior medida, tém o foco emum modo de exploracdo exploration. Os
empreendedores que tém a orientacdo de carreira linear e especialista podem, em maior
medida, ter o foco em um modo exploitation.

Processo : Forma de
de Transfor- Estilo Légica Carag;:nstl Motivacéo Corz&t;ten Aprendiza-
macéo gem

Progressao Oportunida- | Eficiéncia,
Uliiead hierarquica de de fazer competitivi- Rotina
Exploitation dentro da coisas dade e
i carreira importantes | lideranga
; 3 o Realizac&o, . Esfor¢o,
::onheqmen Causacgéo Vida longa Prestigio e Qualidade, Especializa-
oS pré- - v compro-
existentes Especia numa Conheci s céo e
lista ocupagéo mento aanaclalizas Conheci-
especifica Especializa- ag mento
do ¢ passado
Explorando
Movimenta- Shavm P novas
c8o de reas Criatividade Criatividade, atividades
: . e trabalho em 5
. . ocupacionais ] : relaciona-
Exploration Espiral o Desenvolvi- equipe e aa Ab
de novas . mento habilidades ]
possibilida- Efetuag8o gspecnalnda- Pessoal diversas conr;oa-
printss es mento
prévio
Transitd- Irjdependen— Vanedadg B Adgpta;éo. RSk
‘i ciae Independén- | rapidez e experidncias
desafios cia network P

Quadro 3 — Orientacdo de Carreira de um Empreendedor

Fonte: Adaptado de Politis (2005).

Resumindo, percebe-se que os empreendedores com o estilo de carreiras linear ou
especialista que utilizam a transformacéo de experiéncia exploitation, ou seja, utilizam o0s
conhecimentos preexistentes, juntamente coma logica de decisdo econdmica predominante na
causacdo, podem chegar a eficientes estratégias competitivas para explorar os mercados. Ja 0s
empreendedores que utilizam o estilo de carreira espiral ou transitorio, que empregam a
transformacdo exploration como predominante, buscam novas possibilidades, variagdes;
esperase que utilizem a logica de decisdo econémica efetuacdo, para desenvolver novos

empreendimentos e/ou mercados.
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2.2.2.2 Estudos como Modelo de Politis

Em 2005, Politis e Gabrielsson realizaram uma pesquisa de levantamento com
uma amostra de 985 participantes que iniciaram negécios no periodo de 1998 a 2003. Desse
total, conseguiram 291 respostas vélidas. De acordo com Zampier (2010), esse estudo
mensurou o grau de exploration (busca por variacéo) e do exploitation (busca por eficiéncia e
desempenho). Resta confirmado, assim, o pressuposto de que os empreendedores altamente
explorativos e alerta, provavelmente, também sdo mais eficazes em reconhecer e atuar em
oportunidades de negocios. Experiéncias prévias em gestdo de pequenos negocios e
experiéncias variadas da gestdo parecem munir as pessoas com habilidades que o ajudam a
encarar as responsabilidades na instituicdo de negécios.

O mesmo instrumento aplicado por Politis e Gabrielsson, em 2005, para examinar
a influéncia da experiéncia empreendedora prévia de carreira e os motivos pelos quais 0s
empreendedores preferem determinado modo de tomada de decisdo, fora novamente utilizado
em 2006. Com base nos dois modos de tomar decisdes, pautados na légica de causagdo e
efetuacdo, comentam que a literatura sugere trés tipos de experiéncias que podem ter
influéncia na tomada de decisdo dos empreendedores, quais sejam: experiéncia em criar
negdcios; experiéncia em administrar pequenos negécios; e experiéncia em gestao de grandes
negécios. Os resultados da pesquisa empirica demonstraram que empreendedores com
experiéncia em gestdo de pequenos negocios e com estilo de carreira linear ou especialista
tém uma grande preferéncia pelo modo de tomada de decisdo causal, e que aqueles com
experiéncia prévia em gestdo de grandes empresas e estilo de carreira espiral ou transitoria
escolhemem geral o modo de efetuacdo da tomada de deciséo.

Politis (2008) efetuou uma pesquisa cujo pressuposto foi o de que os
empreendedores desenvolvem certas habilidades, preferéncias e atitudes por meio do seu
envolvimento em varios processos de criacdo de negocios. Assim, seu estudo exploratorio
visou a entender o papel da experiéncia empreendedora em criagdo de negdcios, como um
recurso essencial de aprendizagem no processo empreendedor. Os resultados demonstraram
que a experiéncia prévia a criacao de negocios também influencia os aspectos relacionados as
habilidades, preferéncias e atitudes dos empreendedores em decurso de criagdo de
empreendimentos. A experiéncia pode ser um recurso estratégico de aprendizagem e de
entendimento de métodos e principios para se organizar outras enpresas €mnovos contextos,
onde a criagdo pareca desordenada, complexa e pressionada pelo tempo. Os resultados da

experiéncia em criacdo de negocios podem ser valiosos para saber como empreendedores
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experientes desenvolvem durante o tempo a preferéncia pela tomada de decisdo com
racionalidade de efetuacdo. Os experientes empreendedores mostram atitudes mais positivas
em relacdo ao fracasso do que os iniciantes, quando se considera o fracasso como fonte
essencial e valiosa para a aprendizagem. Empreendedores experientes e iniciantes diferem
entre a varias dimens@es de suas habilidades para enfrentar desafios relacionados a criacéo de
negadcios -suas escolhas pela racionalidade efetiva na tomada de decisdo e atitudes em relagéo
ao fracasso na cria¢do de negocios.

O modelo de Politis (2005) fora utilizado como base para o estudo de Huovinen e
Tihula (2009), cujo objetivo foi examinar a aprendizagem empreendedora no contexto de
empreendedorismo de portfolio e esclarecer cono é possivel administrar varias empresas ao
mesmo tenpo. Realizaram uma pesquisa qualitativa por meio de umestudo de caso simples e
Unico, onde o fenémeno foi analisado por meio do aspecto da aprendizagem empreendedora,
que auxiliou a explorar como o conhecimento empreendedor é desenvolvido. Os resultados
expuseram que o desenvolvimento do conhecimento empreendedor é influenciado pelos
desafios, sucessos e fracassos, obtidos durante a trajetéria da carreira empreendedora. Os
autores realcama ideia de que o fracasso pode ampliar a habilidade do empreendedor e ajuda-
lo a desenvolver negocios no futuro. Nesse estudo um dos empreendedores aponta que 0s
imprevistos criticos e 0 insucesso podem ter uma influéncia positiva na aprendizagem
empreendedora, pois, segundo ele, as melhores experiéncias de aprendizagem foram quando
faliu a empresa nos anos 1990 e outros eventos de sucesso referente ao crescimento e as
estratégias de aquisicGes e negociagdes com investidores.

Para cumprir o objetivo de identificar as competéncias empreendedoras dos
proprietarios/dirigentes de instituicdes particulares da cidade de Curitiba, Zampier (2010)
utilizou como referéncia as competéncias de oportunidades e de administracdo do modelo de
competéncias empreendedoras de Man e Lau (2000) e o modelo de aprendizagem
empreendedora de Politis (2005), que foram explicitados em secdo anterior deste relatério de
pesquisa.

Zampier (2011) constata em seus estudos que,

Considerando o pressuposto de que as competéncias consistem no resultado do
processo de aprendizagem empreendedora e podem ser mais bem compreendidas
por meio da andlise das experiéncias e conhecimentos do empreendedor, entende-se
que as competéncias de oportunidade e administrativas (MAN; LAU, 2000)
resultam do processo de transformacdo de experiéncias da carreira do empreendedor
em conhecimento do empreendedor (POLITIS, 2005). E importante destacar que,
independentemente do modo de transformacdo da experiéncia em conhecimento
empreendedor, havera fatores que influenciardo esse processo; entre os quais Politis
(2005) destaca os resultados obtidos anteriormente pelo empreendedor, seus
sucessos ou insucessos, sua légica dominante e sua orientacao de carreira.
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Assim, como se percebe, ha um consenso entre 0s autores na ideia de que, para o
desenvolvimento das competéncias, existe ainda um processo de aprendizagem a elas
vinculado. Portanto, para fins deste estudo, entenda-se a competéncia como o resultado do
que a pessoa aprendeu e a como 0 processo ou meio pelo qual se adquire a competéncia.

Assim, no proximo topico aprofundaremos o estudo sobre competéncia empreendedora.

2.3 Competéncia

Como ensinam Fleury e Fleury (2001), no senso comum, competéncia significa
designar uma pessoa qualificada para alguma coisa. Os debates sobre competéncia se
iniciaram nos Estados Unidos coma publicagdo de David MacClelland, em 1973, por meio do
paper Testing for Competence Rather than Intelligence, que define competéncia como
caracteristica subjacente a uma pessoa casualmente relacionada com o desempenho superior a
realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacdo. Pensado como a reunido de
conhecimentos, habilidades e atitudes, o conceito busca circunscrever um conjunto de
capacidades humanas. Antes, os modelos taylorista e fordista tinham como referencial
trabalhar a relagdo profissional: pessoa — organizacdo por meio da qualificacdo, que era
igualmente definida pelos requisitos associados a posi¢cdo ou ao cargo ou pelos saberes ou
estoque de conhecimentos que eram certificados pelo sistema educacional (QUADRO 4).

Autores Definicao

McClelland (1993) A competéncia é uma caracteristica individual apta a promover um desempenho
superior na realizacdo de uma atividade e que atua como referéncia a outros individuos
para se atingir os mesmos resultados.

Boyatzis (1982), Competéncia se trata de um conjunto de caracteristicas e tragos individuais que
promovem um desempenho superior no trabalho.
Parry (1996) As caracteristicas individuais se referem aos CHA’s (conhecimentos, habilidades e

atitudes) essenciais para gue o individuo possa atingir os resultados almejados.

Quadro 4 — Conceito de competéncia - Escola Americana
Fonte: Adaptado de Fonseca et al. (2011).

Na década de 1990, a Escola Francesa mudou o foco de qualificacdo vinculado a
funcéo para a ideia de competéncia (Quadro 5), associada a capacidade de mobilizar, articular
e combinar recursos, valorizacdo da aprendizagem e do autodesenvolvimento. O conceito de
competéncia assume, dessa forma, papel de decisdo, influéncia e participacdo nas questoes
estratégicas da empresa, quando se refere a capacidade das pessoas de assumirem iniciativas e
iremalémdas atividades prescritas (BUNDCHEN et al., 2011).
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Autores Definicdo

Zarifian (2001) Competéncia se refere a capacidade que o individuo possui para lidar com situag8es em
constantes mudan¢as.

Le Boterf(2003) Competéncia surge na agdo. Trata-se da aplicacdo do conhecimento na pratica em uma
determinada situacéo.

Sandberg (2000) Competéncia surge a partir do momento em que o trabalhador atribui significado para o

trabalho em sua experiéncia vivencial.

Cheetam e Chivers Apresentaram uma visdo holistica e sistémica sobre 0o conceito de competéncias. E
(2000) composto por quatro competéncias essenciais ou competéncias-chave: (1) cognitiva:
possuir conhecimento e como saber utiliza-lo; (2) funcional: habilidade para realizar
uma atividade e alcancar um determinado resultado; (3) comportamental: refere-se ao
comportamento adequado que devera ser adotado em situagdes de trabalho; (4) ética:
saber julgar de maneira adequada as diferentes situacdes de trabalho.

Quadro 5 — Conceito de comp eténcia - Escola Europeia
Fonte: Adaptado de Fonseca et al. (2011).

Entre os conceitos expressos, percebe-se que existe umalinhamento no sentido do
que venha a ser competéncia: conhecimentos, habilidades e atitudes. Recentemente, as
organizagdes incluiram umitem nesta composicdo, que é o resultado, ou seja, competente é o
profissional que entrega o resultado positivo.

2.3.1 Competéncia Empreendedora

Na compreensdo de Zampier (2012), quando transportado para o campo do
empreendedorismo, 0 conceito de competéncia assume outras conotacdes.

Consoante alcancou Mamede e Moreira (2005, p. 4), “a competéncia
empreendedora pode ser tratada tanto como competéncia do individuo quanto relacionada a
pratica administrativa, devido as diferentes tarefas que desempenham”. Para eles, as a¢des
empreendedoras, como senso de identificacdo de oportunidades, capacidade de
relacionamento em rede, habilidades conceituais, capacidade da gestdo, facilidade de leitura,
posicionamento em realidades conjunturais e comprometimento com interesses individuais e
daorganizacao estdo associadas como conceito de competéncias.

Apos todo um levantamento sobre competéncia e competéncia empreendedora,
Zampier (2010) opta por considerar:

Competéncias empreendedoras como um corpo de conhecimento, &rea ou
habilidade, qualidades pessoais ou caracteristicas, atitudes ou visdes, motivagdes ou
direcionamentos, que podem, de diferentes formas, contribuir para o pensamento ou
acdo efetivado negdcio e que viabilizam aum individuo imprimir acBes, estratégias
e sua visdo na criagdo de valor, tangiveis e intangiveis, para a sociedade (ZAMPIER,
2010).

Para Man e Lau (2000), a competitividade nas micro e pequenas empresas (MPE)

encontrase intensamente influenciada pelas competéncias do empreendedor. Como tal



50

pressuposicdo, os autores realizaram diversos estudos empiricos de 1993 a 1999, que
resultaram em uma categorizacdo de competéncias emseis areas distintas, conforme descrito
no QUADRO 6.

Areas de Competéncias Foco Comportamental

Competéncias relacionadas ao reconhecimento de oportunidades

Competéncias de Oportunidades de mercados em suas diferentes formas.

Competéncias relacionadas as interagdes baseadas nos

Competéncias de Relacionamento ; N S
relacionamentos entre individuos e individuos e grupos.

Competéncias relacionadas as diferentes habilidades conceituais

Competencias Conceituals que estdo refletidas no comportamento do empreendedor.

Competéncias relacionadas com a organizagdo de diferentes
Competéncias Administrativas recursos internos e externos, recursos humanos, fisicos,
financeiros e tecnolégicos.

Competéncias relacionadas a escolha, avaliagdo e implementacéo

Competencias Estrategicas das estratégias da empresa.

Competéncias que demandam habilidade de manter a dedicacédo

Competéncias de Comprometimento R .
do dirigente ao negdcio.

Quadro 6 — Areas de competén cias e seus focos compo rtamentais
Fonte: Adaptado de Man e Lau (2000).

Estatipologia ou modelo possibilitou a identificacdo, por parte dos pesquisadores,
das competéncias necessarias de conhecimentos, habilidades e atitudes, no desenvolvimento
das atividades empresariais.

Na pesquisa sobre competéncias empreendedoras de gerentes/proprietarios de
pequenas e médias empresas do setor de servico de Hong Kong, Man e Lau (2000), que
estruturaram as seis areas de competéncias (de oportunidade, de relacionamento, conceituais,
administrativas, estratégicas e de comprometimento), identificaram o fato de que os
comportamentos sdo observaveis e condicionantes da capacidade de realizacdo de acdes
estratégicas e de expansdo empresarial.

No Quadro 7 os comportamentos estdo organizados por area de competéncia,
pois, segundo Man et al. (2002), a influéncia do fator humano, considerando a abordagem da

competéncia, € vista da perspectiva comportamental ou do processo.
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Area de

Comp eténcia Componentes Comportamen tais

Identificar - oportunidades de negdcios e lacunas de mercado;
Oportunidade Avaliar - mercados ndo atendidos, tendéncias e mudancas do mercado;
Buscar - pesquisar oportunidades através de pesquisa de mercado/marketing.

Construir e manter redes de relacionamentos;

Utilizar-se das redes de relacionamentos;
Expor suas habilidades a midia para construir imagem;

Relacionamento Comunicar - efetivamente e eficientemente;

Negociar - com sOcios Ou parceiros;

Administrar conflitos - evitar e resolver os conflitos;

Construir consenso com 0s parceiros de negocios.

Pensar intuitivamente;
Ver por angulos diferentes - observar, analisar e avaliar de forma subjetiva;
Inovar - diferenciar-se em mercados, produtos e tecnologias;

Conceituais

Avaliar riscos.

Planejar as operagdes e utilizagao de recursos;

Adquirir e usar recursos de forma eficiente;

Administrativa Liderar empregados;

Motivar empregados para atingirem as metas;
Del egar responsabilidades para profissionais capacitados;

Controlar.
Ter visdo abrangente e de longo prazo;

Estabelecer e avaliar metas;

Fazer uso dos recursos e capacidades da empresa;

Realizar mudangas estratégicas;
Estrategica Definir e avaliar posicionamento em um nicho de mercado;

Executar as metas estabelecidas;

Usar téticas frente aos clientes e competidores;
Estimar a viabilidade financeira na implementagdo da estratégia;
Monitorar os resultados da implementagdo das estratégias.

Manter o com promisso com o negacio;

Comprometer-se com metas de longo prazo;

Dedicar-se ao trabalho;

Comprometimento | Ser responsavel pela atuacdo dos em pregados;

Comprometer-se com crencas e valores;

Comprometer-se com 0s proprios interesses;
Disposicdo para reiniciar a atividade mesmo apés situaces de insucesso.

Quadro 7 — Competéncias emp reendedoras
Fonte: Adaptado de Man e Lau (2000).

Zampier (2010, p. 44) cita, em seu trabakho, o fato de que que varias pesquisas
cientificas nacionais utilizaram o modelo de Man e Lau (2000) como maduro e validado.
Assim, a autora definiu a utilizacdo desta tipologia, e destaca: “estes estudos permitiram
também constatar que o desenvolvimento das competéncias, embora diferenciadas nos

diversos setores, esta associado a um processo de aprendizagem”.
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Continua a autora:

Segundo Barini Filho (2008), existe um processo educacional que suporta a
formacdo de empreendedores. Assim, a aprendizagem representa 0 processo ou o
meio pelo qual se adquire a competéncia, enquanto a competéncia representa uma
mani festacdo do que o individuo aprendeu.

Portanto, a competéncia resulta da aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes adquiridos pela pessoa em qualquer aprendizagem.

Com base no levantamento sobre competéncia empreendedora, Bitencourt (2005)
descreve:

Competéncias e aprendizagem sdo, portanto, abordagens complementares, pois, para
que haja desenvolvimento da aprendizagem, é preciso repensar as competéncias das
pessoas, a0 mesmo tempo em que 0 desenvolvimento das competéncias é baseado
num processo continuo de aprendizagem, criando um circulo virtuoso. Afinal, ndo
hd desenvolvimento sem aprendizagem, constituindo-se esta de um processo
necessario para aquisicdo de competéncias. Portanto, a mesma énfase encontrada no
potencial explicativo dos estudos, que conectam as categorias de aprendizagem e
competéncias na literatura de nivel individual e organizacional, tem sido dada na
literatura de empreended orismo, ainda que mais incipiente.

Assim, os modelos escolhidos para este ensaio ja foram validados por diversas
pesquisas empiricas, quer sejam nacionais ou internacionais, e sdo os que melhor cobrem as
especificacdes de competéncias empreendedoras e de aprendizagem empreendedora, 0 que
servira de base para atender ao objetivo geral e especifico deste relatorio de investigagéo
cientifica. pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo descritos os procedimentos metodolégicos adotados na
pesquisa, por meio de especificacéo do tipo investigativo, universo e amostra do estudo e 0s

processos de coleta e tratamento de dados.

3.1 Tipo da Pesquisa

Para este trabalho, sera adotado o paradigma qualitativo, pois, segundo Collis e
Hussey (2005), este se interessa por compreender 0 comportamento humano com base na
estrutura de referéncia dos participantes. A pesquisa qualitativa enfatiza os aspectos
subjetivos da atividade humana, focando o significado e ndo a mensuragédo dos fendmenos
sociais. As caracteristicas deste paradigma sdo: tender a produzir dados qualitativos; usar
amostras pequenas; interessarse pela geracdo de teorias; buscar dados subjetivos de pleno
significado; localizacdo natural; confiabilidade baixa; validade alta; generalizagdo de um
cenario para outro (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Como tipo de pesquisa, Collis e Hussey (2005) utilizam a classificacdo de acordo
com 0 seu objetivo: exploratdria, descritiva analitica e preditiva. Quanto ao objetivo, esta
pesquisa é descritiva, pois tem como objetivo descrever os comportamentos dos fendmenos,
por meio da avaliacdo e relato das caracteristicas do problema focalizado.

Esta classificado como tipo de pesquisa descritiva, pois tem como objetivo
descrever o papel do processo de aprendizagem empreendedora no aprimoramento das
competéncias empreendedoras, comp também descrever como as competéncias
empreendedoras se configuram no exercicio da funcdo do gestor de TI, e, por sua vez, o

entendimento deste fendmeno ajudara na aplicagdo préatica dos pontos relevantes do trabalho.

3.2 Universo e Amostra

O universo desta pesquisa é composto pelos gestores de Tl das empresas
cearenses participantes do Prémio Delmiro Gouveia — edi¢éo 2012.

O Prémio Delmiro Gouveia foi criado no ano de 2001, por meio da parceria do
Grupo de Comunicacdo O Povo e da extinta Bola de Valores Regional do Cear4, com o
objetivo de destacar a competéncia das organizagcdes cearenses nos setores econdémico e
social.
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Apos avaliacdo das documentagbes econdmicas e sociais, as empresas S&o
classificadas nas seguintes categorias: as maiores em faturamento, as melhores em
desempenho econdmico-financeiro (com faturamento acima de R$ 90 milhdes); as melhores
em desempenho econdmico-financeiro (com faturamento até R$ 90 milhdes); as melhores em
desempenho social (com faturamento acima de R$ 90 milhdes); e as melhores em
desempenho social (com faturamento até R$ 90 milh6es). Na mesma cerimdnia, sdo entregues
0s prémios para as micros e pequenas empresas do destaque SEBRAE e para os contabilistas
que se destacaram pela elaboracdo das pecas contdbeis analisadas (REVISTA DELMIRO
ECONOMIA & NEGOCIOS, 2012).

No anexo A, destacamse as 100 maiores empresas classificadas pelo Prémio
Delmiro Gouveia, que servird de amostra para a referida pesquisa. Além disso, no anexo B,
constam os principais termos e conceitos técnicos utilizados na definicdo das maiores e
melhores do Prémio Delmiro Gouveia.

A amostra é composta de dez gestores de T1 (APENDICE B), com formacdo em
tecnologia, poés-graduacdo em gestdo de projetos, de negdcios e de TI. Participam de
segmentos de mercados estratégicos, em empresas de medio e grande porte, com tempo médio
de dez anos de experiéncia na funcéo.

A escolha da amostra decorreu de forma aleatdria, com base na facilidade de
nosso acesso aos gestores de Tl e nadisponibilidade de tempo destes. Porsua vez, a qualidade
de amostra é relevante, em decorréncia da formacdo académica dos entrevistados, tempo
médio de dez anos de experiéncias na funcdo, levando em consideracdo o fato de que a
ciéncia da Tecnologia da Informacéo é relativamente nova, pois 0 comecgo do Seu avango se
deu nos anos 1980, com o surgimento da microinformética, e em 1995, com a intemet e 0
sistemas da gestdo integrada (ERP).

3.3 Coleta de Dados

Como procedimento de coleta de dados, utilizou-se 0 método da entrevista em que
0 pesquisador se posicionou como observador ndo participante, sendo utilizado um
questionario semiestruturado (Apéndice A), com acompanhamento de um gravador, para
registrar todas as respostas. Os entrevistados foram notificados da utilizacdo deste
instrumento no inicio da entrevista e informados da importanciadele para a confiabilidade dos
dados. Toda esta etapa se realizou no periodo de 19/01/2013 a 17/03/2014.
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As perguntas foram formuladas com base no referencial terico do modelo de
competéncias enpreendedoras, de Man e Lau (2000), e da aprendizagem empreendedora, de

Politis (2005), alinhados com os objetivos especificos deste projeto.
O questionario foi estruturado em dois grupos: o primeiro relativo a dados

sociodemograficos do entrevistado e da empresa, e 0 segundo referente aos objetivos da

pesquisa.
Perguntas | Objetivos Objetivo do grupo de perguntas
especificos
1° - Dados demograficos do entrevistado e da empresa
1° Obter informacdes sobre a influéncia das experiéncias de carreira
empreendedora no processo de aprendizagem empreendedora.
Conseguir informagdes do entrevistado sobre como se caracteriza o papel da
20 transformacgdo da experiéncia de carreira empreendedora no processo de
2° aprendizagem empreendedora e os fatores que influenciam neste processo de
transformagao.
Coletar informagdes especificas sobre como as competéncias empreendedoras
3° se configuram no exercicio da fungdo do gestor de T1.

Quadro 8 — Grupo de perguntas da pesquisa.
Fonte: Adaptagéo propria.

Uma acéo prévia a realizagdo das entrevistas foi entrar em contato, por telefone,
com o gestor de Tl de cada empresa, reservar a data e horario, na sequéncia, enviar
correspondéncia eletrdnica, para registrar o contato, e confirmar solicitacdo da agenda para a

entrevista.
3.4 Tratamento dos dados

Para o tratamento dos dados, foram empregados na pesquisa 0 método de Analise
de Contelido de Laurence Bardin, e 0 método formal para a analise de dados qualitativos que,
de forma sistematica, converte texto em variaveis numeéricas, ou unidade de cédigo, que serve
de base para a andlise quantitativa de dados (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Bardin (1977) explica:

A anélise de contetdo é um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes
visando obter, por procedimentos sisteméticos e objetivos, de descrigdo do contetdo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de producdo/recepcdo (varidveis inferidas)
destas mensagens. A autora complementa citando que a andlise de contetdo pode
ser entendida com uma andlise dos significados.

A intencdo da analise de conteido € a inferéncia (ou deducdo logica) de

conhecimentos relativos as condi¢Bes de producédo (ou, eventualmente, de recepgdo), sobre o
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emissor da mensagem ou sobre 0 seu meio. A inferéncia € um processo intermediario da
descricdo do texto com a interpretacdo ou a significacdo (concedida sobre as suas
caracteristicas), que pode recorrer a indicadores quantitativos ou n&o. Entenda-se por
inferéncia a operagdo l6gica, pela qual se admite uma proposicdo em virtude da sua ligacéo
comoutras proposices ja aceitas como verdadeiras (BARDIN, 1977).

A autora descreve que a Analise de Contelido visa ao conhecimento de variaveis
de ordem psicologica, sociolégica, histdrica e outras, por meio de um mecanismo de dedugédo
com base em indicadores reconstituidos comarrimo numa amostra de mensagens particulares.
Para definir estes indicadores, faz-se necessario antes definir a unidade de registro, que serve
de base para codificar e categorizar o texto da mensagem, que, por sua vez, podera aplicar o
método da contagem frequencial. A unidade de contexto, além de ser superior, € utilizada para
compreender melhora codificagdo e a significacdo da unidade de registro.

Assim, a natureza da Analise de Conteldo aplicada foi a tematica, que, segundo
Bardin (1977), consiste em descobrir os “niicleos de sentido” que compdema comunicagdo e
a frequéncia de aparicdo, as quais podem significar alguma coisa para o objetivo especifico
escolhido. A autora ensina que o tema é “geralmente utilizado cono unidade de registro para
estudar motivacdes de opinides, de atitudes, de valores, de crencas, de tendéncias, etc. As
respostas as questdes abertas, as entrevistas individuais ou de grupo [..] podem ser e sdo,
frequentemente, analisadas tendo o tema porbase”.

Na realizacdo da Analise de Conteldo, trés etapas cronologicas estardo seguidas -
a pre-andlise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados.

A pré-analise, que consistiu na definicdo e aplicacdo de técnicas para a
organizacédo, possui trés etapas: a escolha dos documentos que servirdo de base para o exame,
0s quais estdo ligados aos objetivos, a formulacdo das hipoteses/pressupostos e dos objetivos
e a elaboracdo de indicadores que fundamentem a interpretacdo final, a serem constituidos
com estas hipoOteses. No caso da pesquisa, esta etapa consiste nas definigdes dos objetivos do
referencial tedrico, definicdo das categorias de anélise e roteiro da entrevista.

Na preparacéo do material, realizamos a transcrigdo, a organizacéo, a ordenagéo e
a classificacdo das entrevistas, porentrevistado. Emseguida, foi feita a codificacio dos textos,
como premissa para o tratamento eletrdnico utilizado no polo exploracdo do material.

Na etapa exploracdo do material, foi realizado o estudo detalhado do material,
orientado pelas hipoteses/pressupostos da pesquisa e referenciais tedricos escolhidos, com
apoio nos quais foram realizadas a codificacéo, a classificagdo e a categorizagdo do contetdo.

Foram analisadas as entrevistas, na busca de codificar cada transcricdo em
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categorias predefinidas, conforme a segmentacdo em suas respectivas unidades de registro,
que também foram predefinidas comas suas respectivas unidade de contexto. Lembramos que
as unidades de registro poderdo ser alvo de alteragbes durante a fase de codificagédo, pois
foram preestabelecidas com o intuito de balizar o inicio dos trabalhos (QUADRO 9).

Desta forma, considerando os objetivos especificos, estabelecemos trés categorias
de andlise: competéncia empreendedora, experiéncia de carreira empreendedora na
aprendizagem empreendedora e transformagdo das experiéncias empreendedoras na
aprendizagem empreendedora. Com supedaneo nessas categorias de andlise, foram definidas
as respectivas unidades de contexto e unidades de registro, conforme Quadro 9.
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CATEGORIAS DE
ANALISE

UNIDADE DE CONTEXTO

UNIDADE DE REGISTRO

Competéncia
empreendedora

Oportunidade

Percepcdo da necessidade do cliente e
proposi¢cdo de uma solugdo que o satisfaca.
Estimulo a demanda de solucéo.

Relacionamento

Redes de relacionamentos
Negoci acdo

Conflitos

Consenso

Imagem

Conceituais

Inovagéo
Diferenciacéo
Riscos

Administrativa

Planejamento
Controle

Organizacdo
Lideranga

Influéncia
Estimulo/motivacédo
Del egacédo

Utilizacdo de recursos

Estratégica

Viséao sistémica

Visao holistica

Metas

Desafios
Posicionamento/nicho
Monitoramento dos resultad os

Comprometimento

Compromisso

Dedicagédo ao trabalho

Comprometimento com a empresa/equipe
Bom atendimento

Experiéncia de carreira
empreendedora na
aprendizagem
empreendedora

Experiéncia na criagdo de
empresas

Conhecimento prévio por meio da familia,
amigos, grupos sociais
Participagdo na criagdo de um empreendimento

Experiéncia na administragdo de
empresas

Conhecimento por meio da gestdo de algum
empreendimento

Conhecimento por meio do processo de compra,
venda de algum produto/servigo

Experiéncia especifica do setor de
negoécios

Conhecimento por via do relacionamento com
cliente ou fornecedor

Transformacdo das
experiéncias
empreendedoras na
aprendizagem
empreendedora

Exploracdo de conhecimentos
preexistentes

Reconhecimento de oportunidades
Sucesso

Previsdo / estatistica

Motivacao por coisas importantes
Especializacdo do conhecimento

Exploragdo de conhecimento
através de novas possibilidades

Contato com novos negacios

Insu cesso

Intuicdo e imaginagao

Desenvol vimento pessoal em atividades
correl acionadas

Novos desafios, novos projetos, mudanga
constante

Quadro 9 — Categorias, unidades de contexto e unidades de registro da analise de contetido.
Fonte: Elaboragéo proépria. Adaptado.
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Neste procedimento recorremos aos seguintes softwares: Express Scrib (Express
Scrib, V 5.5), para conversdo de voz em dados digitalizados, e o Atlas.ti (Atlas.ti, VV 6.0) para
a anélise qualitativa dos dados, todos como recursos tecnoldgicos para preciséo, organizacéo e
otimizacgéo do tempo.

Por fim, no polo tratamento dos resultados, que consiste na inferéncia e
interpretacdo da codificagdo do texto e/ou mensagem, foram estabelecidas as relagdes com
base na reflexdo e intuicdo, além de verificarmos as contradi¢bes e compreendermos 0s
fendmenos do referido estudo, buscando o sentido da revelacdo dos indicadores tratados.

Assim, conforme sintese indicadas a sequir (Figura 3), definisse o framework dos
procedimentos metodologicos, que, de forma esquematizada e funcional, exprime a estratégia
dapesquisa efetivada.
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APRENDIZAGEM E COMPETENCIAS )
EMPREENDEDORAS: ESTUDO COM
GESTORES DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO NA REGIAO
\_ METROPOLITANA DE FORTALEZA - CE. )

|

-

( Qual o papel da aprendizagem empreendedora no )
aprimoramento das competéncias empreendedoras
para a realizagao de negocios do gestor da
tecnologia da informagao?

J

Estratégias

Acgdes

Objetivo Geral

Analisar o processo de aprendizagem
empreendedora e sua influéncia nas
competéncias empreendedoras desenvolvidas,
pelos gestores da Tecnologia da Informagéo da
regiao metropolitana da cidade de Fortaleza —
CE

Paradigma da Pesquisa
Qualitativa

P —

Tipo da Pesquisa
Descritiva

{

/Objetivos Expecificos

1. Analisar a aprendizagem empreendedora
do gestor da Tecnologia da Informagao,
avaliando a influéncia das experiéncias de
carreira empreendedora neste processo; e

2. Caracterizar o papel da transformacao das
experiéncia de carreira empreendedora no
processo de aprendizagem empreendedora
do gestor da Tecnologia da Informagao

3. Identificar e analisar como as
competéncias empreendedoras se
configuram no exercicio da fungéo do gestor
da Tecnologia da Informagao;

-
Método e Coleta de dados
Entrevista com questionario

\semiestruturado

\—l

I

-
Tratamento dos Dados
Analise de Conteado

-

-

y RESULTADOS

\ / CONCLUSAO

ANALISE DE CONTEUDO
CATEGORIAS

UNIDADE DE CU.\'T[X'I'O\

Experiéacia de carreira

Experiéncia na criagdo de empresas
Experiéncia na sdministragio de

'Y

empreendedora na empresas
aprenddizagem empreendedora | Experiéncia especifica do setor de
negdclos
Transformagio das Exploragio de conhecimento pré-
experiéncias empreendedoms existentes
na aprendizagem Exploragio de conhecimento através
empreendedorn de novas possibilidades
Oportunidades
Relacionamento
. Eoa Conceltuais
Competéncia cmpreendedora , Administrative

.

Estrutégicss
Comprometimento

Figura 3 — Framework dos procedimentos metodol4gicos

Fonte: Elaboracdo propria.
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Dessa forma, foram recobrados, por meio da Analise de Conteldo, os aspectos

centrais do desenvolvimento de competéncias empreendedoras junto aos gestores de TI,

analisados na secéo seguinte.



61

4 ANALISES DOS DADOS

Neste secdo, indicam-se os dados sociodemogréficos da amostra pesquisada e 0s
resultados das trés categorias de analise: experiéncia de carreira empreendedora na
aprendizagem empreendedora, transformacdo das experiéncias empreendedoras na

aprendizagem empreendedora e as competéncias empreendedoras.

4.1 Anadlise sociodemografica da amostra

Dentro da analise sociodemogréafica da amostra, a fim de preservar a identidade
dos entrevistados, eles serdo tratados sequencialmente de G1 a G10, conforme APENDICE B.

Portanto, amostra foi de dez entrevistados, em virtude da saturacdo das respostas,
comumtempo médio de umahora e 30 minutos por entrevista.

No que tange ao perfil, dos dez entrevistados, sete sdo do sexo masculino. O
tempo medio de experiéncia profissional dos gestores € de dez anos.

No que referese a formacéo dos dez, apenas um néo se graduou em cursos de
tecnologia, mas em Administracdo de Empresas, mas, em seguida, realizou uma pos-
graduacdo em Gestdo de TI. Os demais fizeram cursos relacionados a Tecnologia da
Informacdo, especificamente em Processamento de Dados, Computacédo e Gestdo de TI.

Quanto a formagcdo complementar, seis dos entrevistados complementaram a
formacdo com uma pos-graduacdo em gestao de projetos, dois fizeram po6s-graduacdo em
negaocios e apenas um cursou um mestrado, em Administragdo e Controladoria.

No que conceme a atuagdo dos entrevistados nos segmentos de mercado, dois sdo
da industria, dois do setor publico e os seis restantes, operam em segmentos distintos:
construcdo, projetos especiais, educacao, servicos, distribuicéo e comércio.

Outro ponto aser observado no perfil dos gestores de Tl é que o fato de que oito
trabalham em empresas de médio porte e dois em organizaghes de grande porte. A maioria
das empresas de médio porte dos entrevistados tém em tomo de 500 funcionarios, ao passo
que as grandes tém mais de 1500 funcionarios.

Finalizando a analise do perfil dos entrevistados, pode-se resumir que a maioria €
de gestores do sexo masculino, com formacdo em tecnologia, com pés-graduacdo em gestdo
de projetos, de negdcios e de TI. Participam de segmentos de mercados estratégicos, em

empresas de médio e grande porte, com tempo médio dez anos como gestorde T1.
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O ultimo item, tempo de experiéncia, merece destaque pois, conforme destaca
Fonseca Filho (2007, p. 23), “a ciéncia da tecnologia da informacdo € muito recente, mas a
sua evolucdo € exponencial comparada outras ciéncias, abrindo um grande leque de
tecnologias, conceitos ¢ ideias”. Desta forma, em uma década, os profissionais de TI

acumularam vasta experiéncia.
4.2 Experiéncias de carreira empreendedora

Com o escopo de atender ao primeiro objetivo especifico deste estudo, analisar a
aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da Informacéo, avaliando a influéncia
das experiéncias de carreira empreendedora, foi feita a exposicdo dos resultados por meio das
unidades de contexto: experiéncias na criagcdo de empresas, experiéncias na administracdo de
empresas e experiéncia especificas do setor de negdcios.

Em seguida, foram realizadas a analise e interpretacdo dos dados, por meio das
unidades de registro, acompanhadas das respectivas falas dos entrevistados.

Por fim, efetuava um resumo geral, procurando confirmar o respectivo
pressuposto: as experiéncias de carreira empreendedora séo influentes na aprendizagem
empreendedora do gestor da tecnologia da informacéo.

E expressa no Quadro 10, a frequéncia dos resultados das experiéncias das de
carreira empreendedora.

Experiéncia de Carreira

Empreendedora - Gl|G2|G3|G4|G5|(G6|G7|G8]|G9|G10|Total| %
unidade de contexto

4.2.1 Experiéncia na criagdo de empresas 41 1] 2 414 ]15]|2 10] 4 36 |23%
4.2.2 Experiéncia na administracdo de 113l s 3ls3l716l3l1]1 16 | 37%
empresas

4.2.,3 !Experl éncia especifica do setor de 11615 1|4 3 20 | 16%
negocio

Total 16 10|15 8 |11 |12 | 8 | 6 |11 | 5 | 102 (100%

Quadro 10 — Resultado das experiéncias de carreira empreend edora.

Fonte: Elaboragéo propria. Adaptado.

Com base no Quadro 10, percebese que as experiéncias de carreira
empreendedora obtiveram 102 fragmentos das falas. Destas, a experiéncia prévia na
administracdo de empresas teve maior destaque, com 46 fragmentos, ou 37% do total. Em
seguida, a experiéncia na criacdo de empresas obteve 36 fragmentos, ou 23% do total. E,
finalizando, a experiéncia especifica do setor de negocio foi abordada em 20 falas, ou 16% do

total.
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Serd analisada, a seguir, no Quadro 11, experiéncia na criagdo de empresas com
suporte na frequéncia obtida nas unidades de registro a ela correspondente.

4.2.1 Experiéncia na criagdo de empresas

Pelo Quadro 11, percebe-se que o conhecimento prévio com a familia obteve 18
fragmentos das falas, representando 50% do total.

Politis (2005) expressa que o0 conhecimento prévio na cria¢éo de empresas fomece
conhecimento tacito que facilita a tomada de decisdo sobre as oportunidades do
empreendimento numambiente de presséo e incerteza.

Experiéncia na criagdo de empresas
- unidade de registro
Conhecimento prévio com a familia 1 1 11412 712 18 | 50%
participagéo na criagdo de um novo

empreendimento
Conhecimento prévio por meio dos
amigos e grupos sociais
Total 411241452 10| 4 36 |100%
Quadro 11 — Resultado das experiéncias na criacao de emp resas
Fonte: Elaboragédo prépria. Adaptado.

Gl|G2|G3|G4|G5|G6|GT7[G8|G9|G10|Total | %

1 (1 21311 1|2 11 | 31%

2 1 2 2 7 |119%

Assim, os primeiros conhecimentos prévios dos gestores de Tl com negocios
foram proporcionados por mtermédio dos familiares: O Gl iniciou montando “‘um negocio
com meu pai l4, e a gente reformou umas casas pra alugar’. O G2 fala “iniciei na autopegas
de moto, isso eu tinha uns 16, 17 anos ¢ ja tinha essa responsabilidade”. O G7 destaca “meu
pai tinha um restaurante, eu vivia enfumada”. E o G9, complementa “meu tio tinha uma
empresa, que eu trabalhava 14”. Por fim o G10, “era tipo de uma faccdo, [...] ingressei com
eles nesse negdcio”.

Estas experiéncias dos gestores de Tl em negdcios, proporcionados inicialmente
pelos familiares, esta alinhado com o pensamento de Zampier (2010), quando exprime que a
aprendizagem empreendedora, por ser continua e experiencial (advém das experiéncias
pessoais do empreendedor), resulta no desenvolvimento de conhecimentos essenciais para
guia-lo na escolha de experiéncias e/ou empreendimentos.

Assim, varios gestores de TI buscaram experiéncias, criando seus
empreendimentos, como apoio da familia, amigos ou sozinhos: “fizuma obra comum colega,
uma reforma e construcao” (Gl); “fazia servigos de impressao de cartdes de visita, naquela
época era o auge” (G2); “eu mantive umnegocio proprio, que foia softwarehouse (fabrica de

software) com meu colega” (G3); “abri uma empresa de tecnologia junto com esse mesmo
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cara que era o meu chefe”’((G9); “Comeceinesse ramo, de atendimentos a clientes, prestador
de servigo”. (G10).

Estas experiéncias iniciais com negdcios ajudaram aos gestores de Tl a
comecarem a desenvolver suas competéncias empreendedoras, como, por exemplo, lidar com
a responsabilidade de um novo negocio. Assim, Zampier (2010) contribui e fundamenta este
processo, informando que a aprendizagem ‘“representa o meio pelo qual se adquire a
competéncia”, ¢ destaca que, “a competéncia representa a manifestagdo do que o individuo
aprendeu” desta forma, a proxima secdo contara a evolugdo da aprendizagem dos gestores de
TI por meio da analise da experiéncia comadministracao de empresas.

4.2 2 Experiéncia na administracido de empresas

Conforme explicitado no Quadro 12, é notdério que o conhecimento por meio da
gestdo de algum enpreendimento obteve 44 fragmentos das falas, representando 96% do
total, e o conhecimento no processo de compras e vendas de algum produto, obteve dois
fragmentos ou 4% do total.

Politis (2005) informa que a experiéncia anterior em gestdo fornece o treinamento
necessario para muitas habilidades necessérias: a lida com a compra e venda, negociagéao,
lideranca, planejamento, tomada de decisdo, resolucdo de problemas, organizacdo e

comunicagéo.

Experiéncia na administracdo de
empresas - Gl|G2|G3|G4|G5|G6|G7|G8[G9[G10|Total| %
unidade de registro

Conhecimento por meio da gestéo de 11l21sl3l2l716!l3l1l1] a4

X 96%
algum empreendimento

Conhecimento por meio do processo de 1 1 2 A%
compra e vendas de algum produto 0
Total 1113 |8 (3|37 |6 |3[1] 1] 4 |100%

Quadro 12 — Resultado das experiéncias na administracado de empresas

Fonte: Adaptacgéo propria.

Os gestores de TI, mediante suas falas, destacaram as suas experiéncias previas
comadministracdo de empresas. No aspecto planejar “foi adaptagdo de entender o negdcio de
cada empresa que eu passei” (G7); “mas do negdcio a oportunidade de pegar a empresa
nascendo, entdo as dificuldades eram iguais pra todos” (G5); “trabalhar com a parte de gestao
de gerenciamento de projetos, gestdo por processos, planejamento estratégico”. (G8). No
aspecto organizar “foi muito bom no sentido de fazer funcionar, orquestrar, tentar fechar os

contratos isso foi interessante”. (Gl). No aspecto controlar “como se passa o dinheiro de
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mao em mao, como se dar as estruturas de poder [...] e a relagdo hierarquica” ((4); a “gestdo
no almoxarifado, gestdo na cozinha, como era a movimentagdo na cozinha, como era que se
organizava os pedidos, esse tipo de negdocio”. (G3). Por fim o aspecto liderar “foi ter um bom
relacionamento com as pessoas” (Gl); “usar a capacidade de bom humor pra angariar
pessoas de apoio ao projeto” (Gl); “o mais importante pra eu crescer, era 0 contato com as
pessoas” (G3) e 0 “nivel de responsabilidade”. (GL).

Portanto, como fator de consolidacdo da importancia destas experiéncias com a
administracao de empresa, destacou-se: “eu acredito muito na visdo sistémica, Visdo do todo,
visdo holistica de onde nasce o processo, de onde ele termina”.

Assim, pode-se confirmar que os gestores de TI tiveram experiéncias com
administracdo de empresas, iniciando o desenvolvimento da capacidade de planejar,
organizar, controlar e liderar, estando a situacdo alinhada com o pensamento de Politis (2005),
quando descreve que as experiéncias em gestdo fomecem o treinamento necessario para
muitas habilidades necessarias dos gestores e que os empreendimentos de sucesso séo
relativos a ampla experiéncia do gestor; por sua vez o de insucesso a estreita experiéncia.

Todos o0s gestores de TI entrevistados deixaram ou transferiram 0s seus
empreendimentos, por varios motivos: por pressdo familiar pelo fator do negdcio ter
concorrido com o tempo da faculdade; por ndo ter maturidade suficiente para gerir o negocio
e por questdes financeiras. E importante salientar que, independentemente destes negécios
terem sido de sucesso ou insucesso, estas experiéncias empreendedoras, ajudaram no
amadurecimento funcional destes profissionass.

Na proxima secdo, terd continuidade a evolucéo da aprendizagem dos gestores de

T1 por meio da analise da experiéncia especificas do setor.

4.2 3 Experiéncia especificas do setor

Conforme se observa no Quadro 13, é notério o fato de que o conhecimento por
meio do relacionamento com cliente ou fomecedor alargou 20 fragmentos das falas,
representando 100% do total.

Politis (2005) descreve que pessoas experientes com o cliente ou com o
fornecedor de um setor de neg6cio tém muitas vezes melhor compreensdo de como atender as
demandas deste mercado. Ela descreve que as experiéncias em situagdes semelhantes, muitas
Vezes, servem como base para experiéncia e conhecimentos empreendedores.
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Experiéncia especifica do setor -

: ; Gl|G2|G3|G4|G5|G6|G7[G8|G9|G10(|Total| %
unidade de registro

Conhemmento por meio do relacionamento 1le6ls|11la 3 20 |100%
com o cliente ou fornecedor
Total 116511114 3 20 (100%

Quadro 13 — Resultado das experiéncias esp ecificas do setor

Fonte: Adaptacgéo propria

Os conhecimentos prévios adquiridos pelos gestores de Tl por meio das relacdes
comclientes e fomecedores demonstraram baixa énfase em suas falas: “eu tinha que saber me
comunicar e entender bem corretamente o que eu estava vendendo pro cliente” (G3); “as
empresas de mercado local, estdo sempre me trazendo alguma informagao” (G5); “eu escuto
muito os fomecedores”. (G8).

No decorrer do exercicio da carreira dos gestores de TI, porém, este panorama
mudou, pois os fomecedores sdo uma das fontes de informacéo, para os gestores de TI
manterem-se atualizados sobre as inovagBes e tendéncias tecnologicas. E os clientes
constituem outra fonte no aprendizado sobre gestdo de negécios. Tanto os clientes como o0s
fornecedores “ajudam”, direta ou indiretamente, os gestores de TI a desenvolverem
conhecimentos essenciais parauma gestéo estratégicada TI.

4.2 4 Conclusao

Na analise efetuada aqui - de 4.1 a 4.2.3 - fica respondido o primeiro objetivo
especifico da pesquisa - analisar a aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da
Informacdo, avaliando a influéncia das experiéncias de carreira empreendedora neste
processo.

Combase na andlise dos resultados de cada unidade do contexto - experiéncias na
criacdo de empresas, experiéncias na administracdo de empresas e experiéncia especifica do
setor de negdcios, foi possivel identificar nestes trés aspectos o que vema frente delineado.

Primeiramente, a confirmacgéo dos primeiros conhecimentos prévios dos gestores
de Tl com negdcios ocorreu por intermédio da familia, e estes resultaram em conhecimentos
empreendedores essenciais para guid-los na escolha de novas experiéncias empreendedoras.
Como consequéncia, em sua maior parte, os gestores de Tl entrevistados buscaram
efetivamente novas experiéncias empreendedoras, mediante a criacdo de seus
empreendimentos, alguns individualmente, outros em sociedade com membro da familia e os
demais comamigos.
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Este aspecto esta alinhado com o pensamento de Politis (2005), quando assinala
que as experiéncias fornecem aos empreendedores a oportunidade de aumentar a sua
capacidade de lidar com as responsabilidades das novidades e aprender conhecimentos que
podem ser facilmente redistribuidos em outros empreendimentos [...],

Em seguida, percebeu que os gestores de TI tiveram experiéncias com
administracdo de empresas, iniciando o desenvolvimento da capacidade de planejar,
organizar, controlar e liderar. Além disso, essas capacidades em gestdo asseguraram
experiéncias de sucesso e insucesso, que contribuiram na formacdo empreendedora destes
profissionais.

Por fim, os conhecimentos adquiridos pelos gestores de TI por intermédio das
relacBes com clientes e fornecedores, ndo tiveram tanta énfase, inicialmente, como houve com
as duas experiéncias citadas ha pouco, mas, mesmo com pouca contribuicdo, houve a
experiéncia, justificando o fato de que, ao longo da carreira dos gestores de TI, as
experiéncias com clientes e fornecedores passam a ser uma das praticas da aprendizagem
empreendedora.

Os trés aspectos citados estdo alinhados com o pensamento de Politis (2005), cuja
experiéncia de carreira de um empreendedor estd positivamente relacionada com o
desenvolvimento do conhecimento empreendedor, ou competéncia empreendedora.

Experiéncias de
Carreira Resultado
Empreendedora

*  Constatagao de que os primeiros conhecimentos foram por intermédio da familia;

Experiéncia na ; C . o .
*  Por efeito a criacdo de seus empreendimentos individualmente, amigos ou

criagdo de empresas

familiares.
Experiéncia na «  Constatacdo de que iniciaram o desenvolvimento da capacidade de planejar,
administracdo de organizar, controlar e liderar, por intermédio de seus primeiros empreendimentos;
empresas »  Essas capacidades asseguraram experiéncias de sucesso e insucesso.
Experiéncia * Relacionamento com fornecedores e clientes ndo teve tanta énfase inicialmente,
especifica do setor mas h?{“"‘? a experiencia, -
de neg ocios *  Experiéncias com clientes e fornecedores passam a ser uma das préaticas ao longo

da carreira.

Quadro 14 —Quadro resumo do resultado do primeiro objetivo especifico.
Fonte: Adaptagdo propria.

Assim, concluindo esta se¢do e atendendo ao primeiro objetivo especifico, o
Quadro 14 objetiva toda a exposicéo.

Também, logramos na pesquisa responder ao primeiro pressuposto deste trabalho
- que as experiéncias de carreira empreendedora sdo influentes na aprendizagem

empreendedora dos gestores da Tecnologia da Informagéo; pois se deu, quando os gestores de
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TI adquiriram conhecimentos empreendedores (competéncias empreendedoras) iniciais, por
meio das suas experiéncias de negdcios com os seus familiares, tanto participando da gestéo
em si no que se refere aos aspectos do planejar, organizar, controlar e liderar (competéncia
empreendedora administrativa), como na criagdo (competéncia empreendedora de
oportunidade) e manutencdo de seus negOcios (competéncia empreendedora de
comprometimento), fruto desta experiéncia inicial, que, por sua vez, proporcionou
experiéncias de sucesso e de insucesso. Outras fontes de experiéncias dos gestores de TI foi
observando como os seus familiares atuavam no dia a dia em seus negocios e a forma
primaria como se relacionavam com os clientes e fomecedores (competéncia de
relacionamento).

Atendendo tanto ao objetivo geral, a influéncia da aprendizagem empreendedora
nas competéncias empreendedoras, como respondendo parcialmente a questdoproblema deste
trabalho - "Qual o papel da aprendizagem empreendedora no aprimoramento das competéncia
empreendedoras?" — A aprendizagem empreendedora tem papel de meio, continuo e
experiencial no aprimoramento das competéncias empreendedoras do gestor de TI, pois suas
experiéncias em negocios influenciaram no desenvolvimento das competéncias
empreendedoras iniciais - administrativa, oportunidade, comprometimento e relacionamento -
e estas foram sendo aprimoradas no continuumde novas experiéncias com negocios, tanto nos
seus primeiros empreendimentos, como trabalhando em seguida, nos de terceiros.

Dando continuidade ao estudo, a proxima secdo tem como objetivo descrever a
transformacdo das experiéncias de carreira empreendedora dos gestores de TI em
conhecimento empreendedor.

4.3 Transformacéao das experiéncias de carreira empreendedora

Com o objetivo de atender ao segundo objetivo especifico deste estudo -
caracterizar o papel da transformacéo das experiéncias de carreira empreendedora no processo
de aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da Informacgéo - este modulo €
iniciado com o relato das préticas que os gestores de Tl utilizam na aprendizagem, apenas
com o intuito de contribuir para o referido estudo. Em seguida, serdo exibidos os resultados
do processo de transformacgéo das experiéncias de carreira empreendedora, mediante as suas
duas unidades de contexto: exploracdo de conhecimentos preexistentes (exploitation) e
exploracdo de conhecimentos por meio de novas possibilidades (exploration). Acompanhou
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da analise e interpretacdo dos dados, mediante as falas dos entrevistados. Por fim, a
conclusdo, sintetizando os resultados.

4.3.1 Conhecimento empreendedor

Como forma de contribuicdo ao estudo, durante as entrevistas, demandou
identificar as praticas que os gestores de TI utilizam na aprendizagem experiencial
(QUADRO 15).

Isto porque, de acordo com Politis (2005), a maior parte do aprendizado ocorre
num contexto empresarial é de natureza experiencial, e destaca que as pesquisas sobre
aprendizagem empreendedora buscam sempre explicar de forma estética a relagdo causal
entre as experiéncias dos empreendedores com o desempenho do empreendimento
subsequente, mas pouca atencdo se da a cria¢do do conhecimento empreendedor por via das
experiéncias, o que Ihe permite reconhecer e agir em oportunidades empreendedoras e
organizar e gerir novos empreendimentos.

1. Leituras e pesquisas
(papel e eletrdnico)
2. Estudos, cursos e palestras
Outras pessoas: fornecedores,
clientes, gestores e consultores
Experiéncias
Lider direto 1 1 1 1
Observagdo 1
Préatica do dia adia
Erros e acertos
. Intuicéo
10. Eventos 1
Quadro 15 — Praticas de aprendizagem utilizadas pelos gestores de T1.
Fonte: Adaptacgéo propria.
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Com base na exposi¢do do Quadro 15, notamos que as praticas mais utilizadas na
aprendizagem dos gestores de Tl sdo: leitura e pesquisas em livros e intemet, com maior
predominancia a intemet, pela facilidade de uso dos entrevistados. Seguem-se os estudos,
cursos e palestras - mais 0 apoio de outros profissionais como fomecedores, clientes,
consultores e gestores, que contribuem com conhecimentos em negdcios. Aditemse, as
praticas de aprendizagem das experiéncias diretas, como resolucdo de problemas, implantacéo

de projetos tanto de tecnologia como de processos; e a orientacéo de seus lideres diretos.
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A maioria dos gestores de Tl destacou a imporntancia da pratica da aprendizagem
por intermédio dos seus lideres diretos, que atuam como mentores e ou coachs no
desenvolvimento profissional: ““a minha primeira gestora foi a diretora de TTI” (G7); “estava
precisando ter uma visdo nova do estoque, 0 meu gestor sentava do meu lado e a gente
desenvolvia juntos”. ((39). Com isso “me espelhei muito nele pra aprender muitas coisas”
(G3). Quando necessito “eu fico fazendo entrevistas comele”. (G5).

A (ltima acdo, apoio do lideres diretos, demonstra resultados efetivos, pois 0s
gestores de TI com maior tempo de experiéncia continuam mantendo esta pratica no seu
desenvolvimento profissional: “tenho uma relacionamento razoavel com CEO da enpresa”
(G9); “esta proximo de quem toma essa decisdo foi muito rico”. (G4).

A causa principal, a fazer com que os lideres apoiem diretamente 0s seus gestores
de TI, esta no fato que os gestores de Tl tém pouca formacdo em negocio e ampla em
tecnologia. Assim, os empreendedores pensam e definem as estratégias e os gestores de Tl
viabilizama implantacdo e a automacéo.

A sequir, encontra-se a transformacdo das experiéncia de carreira empreendedora

dos gestores de TI.

4.3.2 Transformacéo das experiéncias de carreira empreendedora

O objetivo deste topico é caracterizar o papel da transformacdo das experiéncias
de carreira empreendedora em conhecimento empreendedor.

Buscando a contribuicdo de Politis (2005) para este estudo, ela destaca o fato de
que dois empreendedores com a mesma quantidade de experiéncias podem ter desenvolvidos
tipos de conhecimentos empreendedores diferentes, dependendo do seu modo predominante
de transformacéo (Exploitation - conhecimentos preexistentes e Exploration, conhecimento
por meio de novas experiéncias).

Assim, a pessoa com 0 modo de transformacdo exploitation, como predominante,
utiliza conhecimentos preexistentes e desenvolve maior eficacia no reconhecimento de
oportunidades.

Ja para aqueles que utilizam o modo exploration como predominante, parece
favorecer, o desenvolvimento de maior eficacia em lidar com as responsabilidades de novos
negécios (POLITIS, 2005).
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Por meio do Quadro 16, com base nas falas dos entrevistados, tem-se a exposicao
dos modos predominantes de transformacdo das experiéncias de carreira empreendedora em

conhecimento empreendedor dos gestores de TI:

Transformacao das experiéncias de carreira empreendedora
Gestor de TI -
Modos Predominante

Gl Exploitation e Exploration Exploration

G2 Exploitation e Exploration Exploitation

G3 Exploitation e Exploration -

G4 Exploitation e Exploration -

G5 Exploitation e Exploration Exploration

G6 Exploitation e Exploration Exploration

G7 Exploitation Exploitation

G8 Exploitation e Exploration -

G9 Exploration Exploration

G10 Exploitation e Exploration Exploration

Quadro 16 — Resultado dos modos que influenciam o processo de transformacéo
Fonte: Adaptacgéo propria.

Ao se analisar a transformacdo das experiéncias de carreira empreendedora, como
um processo experiencial, em confronto com o referencial tedrico, constataram que oito dos
entrevistados utilizam os dois modos de transformacdo de experiéncia de carreira
empreendedora: exploitation e o exploration.

Vem que, apenas trés entrevistados (G3, G4 e GB) utilizam o equilibrio entre os
dois modos: exploitation: “vocé pode imaginar que aquilo possa ser usado pra vender um
outro tipo de negdcio, um outro tipo de produto” (G3); “essa questdo de experiéncia facilita
muito é... verificar novas oportunidades” (4). E o modo, exploration: “vocé pode imaginar
uma situacdo nova que pode acontecer, VOCcé pode imaginar um novo recurso que possa ser
criado” (G3); “constante mudanga” (G4); “eu prefiro o novo, as vezes”. (G8).

Do total, quatro entrevistados (G1, G5, G6 e G10) demonstraram que, dos dois
modos, o exploration é o predominante, conforme relata os entrevistados: “primeiro pelo
novo, porque ¢ motivador” (Gl). E, “eu tive a oportunidade de descobrir esse fiozinho” (G5).
Pois, “nao tenho medo de desafio” (G6). E, “gosto muito de ir atrds de tecnologias novas de
forma que eu seja um desbravador mesmo”. (G10).

Enquanto isso o G2, dos dois modos, opta pelo exploitation: “gosto de entrar
mesmo dentro do quorum da empresa, pra entender bem como funciona cada setor".

Os doks gestores de Tl restantes (G7 e G9) demonstraram a preferéncia exclusiva

por um dos modos de transformacdo - o G7 prefere 0 exploitation: “sempre melhorar, eu
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nunca acho que elas estdao bem” e 0 G9 0 exploration: “vocé tem que pensar emnegocio, vocé
tem que entender negocio, vocé tem que falar negdcio”.

Politis (2005) orienta, no entanto, para a no¢do de que se faz necessario utilizar
trés fatores adicionais para auxiliar no entendimento da transformacdo: os resultados de
eventos de sucesso e insucesso; a légica ou racionalidade dominante do empreendedor; e a
sua orientacdo de carreira.

Desta forma, com base na orientacdo de Politis (2005), as proximas secOes
conterdo analises destes fatores adicionais para melhor compreendermos a transformacéo de
experiéncias de carreira empreendedora.

4.3.2.1 Resultados de eventos prévios

Como primeiro fator adicional, os resultados de eventos prévios, Politis (2005)
informa que se dividem entre os eventos anteriores de sucesso e insucesso. Quando o
empreendedor utiliza os eventos anteriores de sucesso, ele estd optando pelo modo de
transformacdo exploitation. Ao fazer uso dos eventos anteriores de insucesso, recorre ao
modo de transformag&o exploration.

O resultado do Quadro 17, demonstra as preferéncias dos gestores de TI,
referentes as experiéncias com eventos prévios de sucesso e insucesso. Politis (2005) assume
que estes fatores impactam nos modos como os enpreendedores transformam uma

experiéncia em conhecimento.

Resultados de eventos prévios

Gestorde Tl — —
Experiéncias Preferéncia

Gl Sucesso e insucesso Ambos

G2 Sucesso e insucesso Ambos
G3 Sucesso € insucesso Insu cesso
G4 Sucesso € insucesso Insu cesso

G5 Sucesso € insucesso Ambos
G6 Sucesso e insucesso Insu cesso

G7 Sucesso e insucesso Ambos
G8 Sucesso e insucesso Insucesso

G9 Sucesso e insucesso Ambos
G10 Sucesso e insucesso Insucesso

Quadro 17 — Resultados de eventos prévios que
influenciam o processo de transformacao.
Fonte: Adaptagéo propria.
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Dos dez entrevistados, cinco demonstraram (G3, G4, G6, G8 e G10) que, das
experiéncias prévias de sucesso e insucesso, as de insucesso constituem o meio de
aprendizagem de maior predominancia.

Isto é possivel observar nas falas a seguir: “as de insucesso, impacta bem mais”
(G8). “Eu sempre tento espelhar em alguma situacdo que n2o tenha dado certo” (G10); “néo
que eu tenha medo de errar, mas eu sempre gostei de pisar firme no chdo” (GS). Pois,
“procuro repetir tentando corrigir o que tenha dado de errado da tltima vez”. (G3).

Para G1, G2, G5, G7 e G9, eles aprendem com os dois tipos de experiéncias de
eventos prévios, as de sucesso e msucesso: “de repente vocé usa a mesma estratégia, fazuma
pequena correcdo de rumo” (Gl); “com o fracasso, que vocé aprende a ter sucesso” (Gl);
“geralmente a gente repete essas licdes aprendidas, essas teorias, essas técnicas” (G5);
“insucesso ¢ oportunidade de vocé esta sempre melhorando” (G5); “em geral, o que eu fago,
eu dou dois passos pra tras olho o que ndo deu certo, tento ver os pontos realmente que
falharam, tento transformar a coisa, fazer com que ela seja mais simples, e tento refazer de
outro jeito” (G9).

Existe, entretanto, uma caracteristica da ciéncia da Tecnologia da Informacéao que
€ necessario levar em consideragdo quando os gestores de Tl optam por focar, mais nas
experiéncias prévias de insucesso do que sucesso, o fator “risco”.

Turban e Volonino (2013, p. 360) explicam:

Dois dos maiores riscos e preocupacdes da alta administragdo sdo: (1) fracassar ao
alinhar a T1 as necessidades reais de negécios e, como resultado, (2) fracassar ao
agregar valor ao negécio. Uma vez que a Tl pode ter um efeito drastico sobre o
desempenho e competitividade empresariais, o fracasso em gerenciar a Tl de
maneira efetiva representa um sério impacto ao negécio como um todo. Por outro
lado, os retornos de TI bem sucedidos incluem reducdes substancias nos custos
operacionais e melhorias na agilidade. Este ajuste estratégico é inerentemente
dindmica, pois o alinhamento estratégico de T1 ndo é um evento, mas um processo
continuo que esta resumido pelo seguinte principio.

Assim, pelo efeito que um fracasso tecnolégico pode causar aos negocios das
empresas, G2 destaca que “o insucesso de um projeto, enquanto ele esta ainda em fase de
implementacéo, € menos prejudicial do que depois da implementagdo”.

Este fato faz com que a maioria dos gestores de Tl busque focar mais nos eventos
anteriores de insucesso, do que sucesso, pois 0 objetivo é reduzir ao maximo a frequéncia dos

INSuCessos, que, por suavez, diminuem o risco das suas decisdes e a responsabilidade de seus
efeitos.
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Isto porque, conforme G6 cita, "se ndo der certo, quem vai sofrer as
consequéncias sou eu". Em suma, com o nivel de automacdo que as organizagbes sdo
obrigadas a implementar para se manter competitiva no mercado, a responsabilidade direta
dos efeitos destas implementacGes e mudancas é do gestor de TI. Assim, este fator, eventos
prévio de sucesso e insucesso, distorce o que Politis (2005) considera em seus estudos, pois,
em decorréncia destas circunstancias, os gestores de TI sfo “tendenciosos” a buscarem
sempre 0s eventos de insucesso, mesmo que intemamente houvesse uma tendéncia oposta a
esta realidade.

4.32.2 Logica ou racionalidade dominante

Como fator adicional para auxliar na compreensdo do modo predominante dos
empreendedores de transformar experiéncia em conhecimento empreendedor, a logica ou
racionalidade dominante, ha dois tipos: a causal, que utiliza técnicas de analise e estimativa
para explorar oportunidades em curso e latentes; e a eficaz, que se utiliza em sintese e
imaginagéo, para criar oportunidades que ndo existiam.

Politis (2005) declara que o raciocinio predominante esta relacionado com o modo
de transformar a experiéncia em conhecimento. No raciocinio causal, quanto maior for o grau
de ummodo exploitation (experiéncias preexistentes), maior € a transformacéo da experiéncia
em conhecimento e, quanto maior o grau do raciocinio eficaz, maior o grau do modo
exploration (novas experiéncias).

Com base na exposicdo do Quadro 18, dos dez entrevistados, cinco utilizam
apenas a causal como racionalidade dominante (G1, G2, G4, G5 e G6).

Gestor de T Légica ou racionalidade domin_ante
Modo Predominante
Gl Causal Causal
G2 Causal Causal
G3 Causal e eficaz Causal
G4 Causal Causal
G5 Causal Causal
G6 Causal Causal
G7 Eficaz Eficaz
G8 Eficaz Eficaz
G9 Causal e eficaz Causal
G10 Causal e eficaz Causal

Quadro 18 — Resultado da l6gica ou racionalidade dominante.
Fonte: Adaptagéo propria.
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Ainda no aspecto da racionalidade dominante causal, as falas a seguir
fundamentam essa condigdo: “as metas, na verdade, a gente estabelecia primeiro a partir do
planejamento estratégico” (Gl); “identifiquei que, estatisticamente”. (G2). As decisdes “com
base nos numeros” (G6). E, por isso, “volta e meia [...] eu quero traduzir tudo aquilo em
numeros, regras e codigos”. ((4).

Alémdisso, trés entrevistados utilizam a racionalidade causal e a eficaz (G3, G9 e
G10), mas como predominante a causal: “Eu acho que a intui¢ao pesa muito, mas acho que os
numeros pesam mais”. (G3).

Apenas dois entrevistados utilizam a racionalidade eficaz como predominante (67

e 38): “vai pela intuicdo, muita coisa” (G7); “a intuigdo, mesmo que de forma errada”. (G8).

4.3.2.3 Orientacdo de carreira

Como terceiro fator adicional para auxliar na compreensdo do modo
predominante dos empreendedores de transformar experiéncia em conhecimento
empreendedor, orientacdo de carreira de um empreendedor, hd quatro tipos: especialista,
linear, espiral e transitorio.

Politis (2005) destaca que os empreendedores que tém a orientagdo de carreira
linear e especialista podem, em maior medida, ter o foco em um modo exploitation. Ja os
empreendedores com orientacdo de carreira espiral e transitéria, em maior medida, tém o foco
emummodo de exploracdo exploration.

Assim, no Quadro 19, encontram-se as orientacdes de carreira dominantes dos
gestores de TI. Estes fatores impactam nos modos como os empreendedores transformam uma
experiéncia em conhecimento, pois tipos de motivagdes de carreira diversos podem buscar
variados tipos de eventos empresariais e, por sua vez, situacdes de aprendizagem diversas
(POLITIS, 2005).

Dos 10 entrevistados, oito apontaram para o estilo de carreira especialista e ou
linear (G1, G2, G3, G4, G5, G7, G8 e Gl10).

Politis (2005) ensina que a carreira especialista existe quando os empreendedores
buscam se especializar, desenvolver e aperfeigoar seus conhecimentos. Algumas falas dos
gestores de TI se destacam: “prefiro resolver o que esta errado” (G7); “vamos melhora-las.

Vamos tentar avaliar, melhorar” (G8); “n6s fomos pro mercado, pra procurar um produto
(ERP)”. (G1).
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Gestor de Tl Orientacgdo de carreira
Gl Especialista e Linear
G2 Especialista
G3 Especialista e Linear
G4 Linear
G5 Especialista e Linear
G6 Espiral
G7 Especialista e Linear
G8 Especialista
G9 Transitorio

G10 Especialista

Quadro 19 — Resultado da orientacdo de carreira.
Fonte: Adaptac&o prdpria.

Na carreira linear, Politis (2005) descreve que sdo empreendedores motivados por
oportunidades de fazer coisas importantes, o poder e a realizacdo. Como coisas importantes,
apresentam-se algumas falas: “essa expressdo... ti ¢ bombeiro, e a gente tem que acabar com
1ss0”’((4). Como fator de poder, temos as falas a seguir: “sentir dono faz toda a diferenca, e ai
faz com que voce sejaum lider nato e ndo s6 pelo cargo”(G7); “a gente consegue fazer alguns
questionamentos, tomar alguns posicionamentos com relagdo ao negdcio” (G5). Com fator de
realizacdo, as falas s&o: “e eu gosto desse processo, eu gosto de esta sempre aprendendo,
sempre vendo coisas novas, sempre colocando e criando coisas novas”.(G3).

Dois entrevistados restantes indicaram os estilos de carreira espiral e transitorio. O
primeiro apontou o estilo de carreira espiral, que, segundo Politis (2005), sdo empreendedores
que tendem a explorar novas atividades relacionadas com as anteriores. A criatividade e 0
desenvolvimento pessoal tornam-se os motivos principais da carreira: “¢ uma empresa grande,
a possibilidade de vocé crescer ¢ tudo”. (G6). E reforga: “eu gosto de inovar”. (G6).

O segundo, exprimiu o estilo de carreira transitorio que Politis (2005) descreve
como empreendedores que buscam mudangas frequentes; variedades de independéncia
favorecem novos projetos, buscando novos desafios e aprender algo novo: “ao invés de eu ter
que esté fazendo tudo, eu tenho as ideias, crio 0 método de executar, e entrego pra alguém, e o
maximo que eu tenho que estd fazendo ¢ dar uns tapmnhas de vez em quando” ((9); “eu

sempre fui metido, metia as caras [...] pra aprender’ (9).
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4.3 3 Conclusao

Aqui se materializou a resposta ao segundo objetivo especifico da pesquisa -
caracterizar o papel da transformacao das experiéncias de carreira empreendedora no processo
de aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da Informagéo.

Com base na anélise dos resultados de cada unidade-contexto, exploracdo de
conhecimentos preexistentes (explotation) e exploracéo de conhecimentos por meio de novas
possiblidades (exploration), o Quadro 20, sintetiza toda a descrigao.

Resultados Ldgica ou . ~
Processo de : . Orientacdo de
£ ~ de Eventos Racionalidad e C .
Gestor Transformacao Prévios Dominan te arreira
deTl Modo Predominantel Modo [Predominante| Modo | Predominante Tipo
Gl Epr0|tat|_on € Exploration Sucesso e Ambos Causal Causal Espeqahsta €
Exploration Insu cesso Linear
G2 Epr0|tat|pn € Exploitation Sucesso e Ambos Causal Causal Especialista
Exploration Insu cesso
Exploitation e Sucesso e Causal e Especialista e
G3 . - Insucesso Causal ;
Exploration Insucesso eficaz Linear
G4 Explonatl_on € - Sucesso e Insucesso Causal Causal Linear
Exploration Insu cesso
G5 Epr0|tat|_on € Exploration Sucesso e Ambos Causal Causal Espeqahsta €
Exploration Insu cesso Linear
Exploitation e . Sucesso e .
G6 P . Exploration Insu cesso Causal Causal Espiral
Exploration Insu cesso
G7 Exploitation | Exploitation Sucesso e Ambos Eficaz Eficaz Espes:lallsta €
Insucesso Linear
G8 Explmtatlpn € - Insucesso Insucesso Eficaz Eficaz Especialista
Exploration
G9 Exploration Exploration Sucesso e Ambos Causal e Causal Transitdrio
Insu cesso eficaz
G10 Epr0|tat|_on € Exploration Sucesso e Insucesso Causal e Causal Especialista
Exploration Insu cesso eficaz

Quadro 20 —Quadro resumo dos resultados do segundo objetivo especifico.

Fonte: Adaptagéo propria.

Inicialmente, observam que cinco gestores de Tl (G1, G5, G6, G9 e G10) dos dez,
expressam predominio pelo modo exploration, e um o prefere. Dois (G2 e G7) demonstram
predominio pelo exploitation, e um o prefere.

Apenas trés gestores de Tl (G3, G4 e G8) utilizam o equilibrio entre o
exploitation de conhecimentos preexistentes e o exploration de novas possibilidades.

Desta forma, pode-se perceber que o papel da transformacéo das experiéncias de
carreira empreendedora é essencial na aprendizagem empreendedora dos gestores de T1.

O modo de transformacao de experiéncia em conhecimento, de maior preferéncia

e predominio dos gestores de TI, é o exploration, por servir como importante técnica de
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aprendizagem experiencial na exploracéo de novas possibilidades e que por meio deste modo,
0s gestores de Tl adquirem mais conhecimentos ou competéncias empreendedoras.

Quantos as fatores que influenciam o processo de transformagao de experiéncias
de carreira empreendedora em conhecimento empreendedor, foi possivel perceber que o
resultado de eventos prévios de insucesso tem maior influéncia do que os de sucesso, na
aprendizagem dos gestores de T1 (G3, G4, G6, G8 e G10). E estes influenciam a buscar novas
formas de fazer as coisas (POLITIS, 2005).

Politis (2005) destaca que, quanto maior o grau eventos anteriores de insucesso,
maior o grau do modo exploration de transformar uma experiéncia em conhecimento.

Como existe o fator “risco”, como uma caracteristica influente no processo de
tomada de decisdo, a maioria dos gestores de Tl buscam aprender mais com 0s eventos
anteriores de insucesso, do que sucesso, como pratica de proteger as suas empresas dos efeitos
de suas decisOes.

Por ndo fazerem parte do escopo deste estudo os critérios que os gestores de Tl
utilizam para tomada de decisdo, constatamos que ndo ha como confirmar qual dos eventos
prévios, sucesso ou insucesso, é o mais influente, pois ndo ha uma escolha natural.

Ja a logica ou racionalidade predominante, fator de influéncia datransformacgéo de
experiéncia em conhecimento, observou-se que o causal tem a maior preferéncia e
predominancia dos gestores de Tl (G1, G2, G3, (4, G5, G6, G9 e G10), pois, dos dez, oito
optam por este fator. Assim, conforme orienta Politis (2008), quanto maior 0 grau de
raciocinio causal, maior é o grau do modo de transformacdo exploitation (experiéncias
preexistentes).

Por fim, em relagdo a carreira dominante, constatou-se que a carreira especialista
tema maior predominancia, pois, dez gestores de TI, sete optam pela especialista e linear (G1,
G2, G3, G5 G7, G8 e G10). Politis (2005) assinala que a orientagdo da carreira do
empreendedor esta relacionada com o seu modo de transformar uma experiéncia em
conhecimento. Os empreendedores que tém a orientacdo de carreira linear e especialista
podem, em maior medida, tero foco em um modo exploitation (experiéncias preexistentes).

Assim, com base em toda a exposicdo, entendese que o segundo objetivo
especifico desta pesquisa - caracterizar o papel da transformacdo de experiéncias em
conhecimento empreendedor dos gestores de TI - foi atendido.

Também pOde-se constatar e responder ao segundo pressuposto deste trabalho,
que o papel da transformacdo das experiéncias de carreira empreendedora é essencial na
aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da Informacdo, pois restou
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identificado o fato de que os gestores de TI utilizam os dois modos de transformagdo de
experiéncia de carreira empreendedora: exploration (novas possibilidades) e o exploitation
(conhecimentos preexistentes), tendendo a0 modo de transformacédo exploration como
dominante, para lidar com a responsabilidade de novos negécios (competéncia
administrativa).

Durante 0 processo experiencial em negdcios, as suas experiéncias de insucesso
tendem a influenciar, de forma ndo natural, no modo de transformar estas experiéncias em
conhecimento empreendedor (competéncia empreendedora). Por causa do risco das suas
escolhas de negdcio, eles buscam novas formas de fazer as coksas para evitar um novo
insucesso, que, em paralelo, desenvolvem e aprimoram as competéncias empreendedoras
(competéncia empreendedora conceituais e comprometimento).

Mesmo, porém, a maior parte dos gestores de Tl dando predominancia ao modo
de transformacgdo exploration, aprender por meio de novas possibilidades, identificouse o
fato de que os gestores de T1 utilizam, também, o modo de transformacdo de experiéncias de
carreira empreendedora exploitation, exploracdo de conhecimentos preexistentes, pois
entregam a logica de racionalidade causal como dominante, raciocinio matematico que se
utiliza da andlise e estimativa como modos de aprender. E, como orientagdo de carreira a
especialista e linear como dominante, que tem como foco principal a especializacéo,
desenvolvimento e aperfeicoamento dos seus conhecimentos e sdo motivados a fazer coisas
importantes, poder e realizagéo.

Portanto, é atendido tanto o objetivo geral, a influéncia da aprendizagem
empreendedora nas competéncias empreendedoras, como fica respondido parcialmente a
questdo-problema deste trabalho.

Qual o papel da aprendizagem empreendedora no aprimoramento das
competéncias empreendedoras?

Confirma-se, mais uma vez, o fato de que aprendizagem empreendedora tem
papel de meio, continuo e experiencial no aprimoramento das competéncias empreendedoras
do gestor de TI, pois dos modos de transformacao de experiéncias de carreira empreendedora
- tanto o exploitation, exploracdo dos conhecimentos preexistentes, que por sua vez
desenvolve maior eficacia no reconhecimento de oportunidades (competéncia oportunidades),
como o exploration, exploracdo de novas possibilidades, que favorece o desenvolvimento de
maior eficacia em lidar com as responsabilidades de novos negécios (competéncia
administrativa) - influenciam e aprimoram o desenvolvimento das competéncias
empreendedoras.
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A proxima secdo, além de atender ao terceiro e Ultimo objetivo especifico, tem
como foco identificar e analisar aprendizagem empreendedora e sua influéncia nas

competéncias empreendedoras desenvolvidas pelos gestores de T1.

4.4 Competéncia empreendedora

A fim de atender ao terceiro objetivo especifico deste estudo, que é identificar e
analisar como as competéncias empreendedoras se configuram no exercicio da funcédo do
gestor da tecnologia da informacdo (TI), havera inicialmente a exposicdo dos resultados da
competéncia empreendedora (categoria de analise) com suas respectivas unidades de
contexto: administrativas, comprometimento, relacionamento, conceituais, estratégias e
oportunidades (QUADRO 21).

Em seguida, ocorrerd a demonstracdo dos resultados de cada competéncia
empreendedora (unidade de contexto), por meio das suas unidades de registros, acompanhada
das respectivas analises e interpretacdes dos dados. Concluindo com um resumo geral de toda
a anélise, atendendo a exigéncia do objetivo especifico.

Combase nos conceitos expedidos no referencial tedrico referente a competéncias
empreendedoras, sera adotada, nesta etapa, a definicdo do conceito, no qual essas
competéncias séo

Como um corpo de conhecimento, area ou habilidade, qualidades pessoas ou
caracteristicas, atitudes ou visdes, motivagdes ou direcionamentos, que
podem de diferentes formas, contribuir para o pensamento ou acdo efetiva
dos negdcios e que viabilizam aum individuo imprimir a¢Bes, estratégicas e

sua visdo na criagdo de valor, tangiveis e intangiveis, para a sociedade.

(ZAMPIER, 2010).

Como resultado das dez entrevistas, apos o tratamento dos dados, alcangou-se 345

fragmentos de falas, conforme evidencia o Quadro 21.

Competéncias Empreendedoras Gl|G2|G3|G4|G5[G6|G7|G8|GI9|G10 |Total| %
4.4.1 Administrativa 16 |14 (12| 8 [ 151510 | 8 |25 5 128 | 37%
4.4.2 Comprometimento 511419 |11 6|5 |7 |7 ]|12] 2 78 | 23%
4.4.3 Relacionamento 8 |11 ] 5 61215 4 2 56 | 16%
4.4.4 Conceituais 71317 413 1]10]6 1 43 | 12%
4.4.5 Estratégicas 2 2 11013411 0 24 7%
4.4.6 Oportunidade 0 2 (11101 3 1 16 5%
Total 38 |47 |37 |29 | 33|25 |27 |37 |61 11 | 345 | 100%

Quadro 21- Resultado das competéncias empreendedoras.
Fonte: Adaptagéo propria.
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Verificam-se, desta forma, que 60% dos fragmentos estdo dispostos nas
competéncias empreendedoras - administrativa (37%) e comprometimento (23%).

As demais competéncias empreendedoras somam 40% dos fragmentos -
relacionamento (16%), conceituais (12%), estratégicas (7%) e oportunidades (5%).

Para o melhor entendimento de como as competéncias empreendedoras se
configuram, sera realizada analise individual, com a demonstracdo dos resultados de cada
competéncia empreendedora (unidade de contexto), por meio das suas unidades de registros,
acompanhado das devidas interpretacGes dos dados, finalizando com um resumo geral, de
forma que, atenda ao objetivo especifico do trabalho.

4.4.1 Competéncia empreendedora administrativa

Pelo Quadro 21, é notdrio que a competéncia empreendedora administrativa
logrou 128 fragmentos, representando 37% do total geral.

De acordo com Man e Lau (2000), “a competéncia empreendedora administrativa
esta relacionada com a organizacdo de diferentes recursos internos e externos, recursos
humanos, fisicos, financeiros e tecnolo gicos”.

Conforme se observa o Quadro 22, a seguir, a unidade de contexto competéncia
empreendedora administrativa foi estruturada com as seguintes unidades de registros:
controle, lideranca, delegacéo de responsabilidades, motivacdo para o atingimento de metas,
planejamento, gestéo, uso e aquisicdo de recursos.

Competéncia emp reendedora
administrativa - Gl|G2|G3|G4|G5|G6|G7[G8| G9|G10 | Total %
unidade de registro

Lideranca 9|l 246|924 ]4]8] 3 51 | 40%
Controle 515 4 16|43 4 32 | 25%
delegacdo de responsabilidades 1 2 3 1 1 3 8 20 16%
planejamento, gestdo, uso e 1 4 4 1 1 5 2 3 1 19 150
aquisicdo de recursos. 0
motivacdo para o atingimento de 1 1 2 2 6 506
metas
TOTAL 16|14 12| 8 |15 |15(10 | 8 |25 5 | 128 [100%

Quadro 22 — Resultado da competéncia emp reendedora administrativa.
Fonte: Adaptagdo propria.

Com base nesta estruturacdo, dos 128 fragmentos, 51 ou 40% foram classificados
na unidade de registro liderar e 32 fragmentos ou 25% foram classificados na unidade de
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registro controlar. As duas unidades de registros, juntas, somaram 83 fragmentos ou 65% do
total.

Os gestores de TI expressaram, durante as entrevistas, que exercem a sua
lideranga com foco no resultado: “na minha avaliacdo, o importante € ter resultado” (Gl).
Explicam o porque: “vocé tem que dar confianca pra empresa através dos trabalhos ja
realizados, através dos resultados”(G3). Pois: “nds estanos trabalhando para o negdcio”.
(G9).

Para alcancar os resultados, eles se fundamentam no exercicio da meritocracia:
“ela me entregando resultado, isso ndo ¢ um problema” (G4). E, enfatiza: “eu ndo gosto de
passar a mdo na cabega” (G5). Por isso que: “dou metas ousadas (Gl)”. E no
acompanhamento didrio, indaga a cada membro da equipe: “o que € qué vocé precisa pra
realizar a sua atividade?” (G8). E os desafiam na busca de melhores resultados: “nosso lema
desde o ano passado ¢é assim, surpreenda’”.(G9).

Os gestores de TI, destacam que para fazer com que suas equipes atinjam o
desempenho esperado, eles investem na comunicagdo: “eu deixo os canais bem abertos”
(G10); “escuto muito o que eles tem pra me dizer”. (G8). No tratamento coletivo: “faco uma
reunido com a minha equipe pra saber o que precsam” (G6). E, em momentos de crises:
“retno a minha equipe, prapoder a gente da a volta por cima” (G5). Ja no aspecto estratégico:
“utilizo de varios artificios pra levar as pessoas pra onde nos estamos tentado galgar, pro
nosso objetivo” (G9). Por isso que: “dar feedback pro pessoal ¢ muito importante™. (GL).

Com estes comportamentos, os gestores de Tl estdo estreitando o relacionamento
interpessoal com a sua equipe, e dele com o negécio: “eu tenho conseguido trazer as pessoas
pra junto dos projetos” ((G9); “procure envolver as pessoas em todos os projetos”(Gl). Desta
forma estdo conseguindo: “identificar as habilidades das pessoas” (G2). E a0 mesmo tempo,
como forma de controle: “de estar presente, de estar querendo saber o que ta acontecendo no
dia adia”. (G5).

Assim, com foco no resultado, fundamentado na meritocracia, comunicagéo
fluida, os gestores de TI reforcam a importancia do relacionamento interpessoal para atingir
os resultados: “gosto muito da proximidade” (G7); “vocé tem que saber o que cada um precisa
da sua lideran¢a” (G3); “conversar com a equipe, ¢ tentar entender da parte deles também o
que ta atrapalhando”. (G3).

Tudo 850 ajuda no exercicio da competéncia empreendedora ad ministrativa, no

aspecto liderangca, como também no que conceme a controle. Isto porque, segundo Man e Lau
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(2000), a competéncia empreendedora administrativa esta relacionada com a organizacéo de
variados recursos|[...] humanos, fisicos, financeiros e tecnoldgicos.

O aspecto controle de recursos pode ser observado por meio de falas como: “vocé
tem que esta aferindo constantemente pela reacdo das pessoas (G1).” E, “periodicamente, eu
VOU a0 executor e pergunto como esta a situacdo”. (G8).

Os gestores de TI utilizam dos recursos tradicionais de controle: “reunido, plano
de acdo e cobranga (G9)”. Bem como: “indicadores”. (G5).

Aindano aspecto controle, algumas falas se destacam como: “é preciso identificar
algo [...] que possa ver o que foi gerado, que foi criado"”. (G2). Em outras palavras, a viséo
sistémica, que os gestores de Tl tém sobre 0 negocio, influenciado pelos softwares da gestéo
empresarial (ERP), facilita na gestdo do controle de recursos, pois: “todo processo tem que ter
inicio, meio e fim”. (G7).

Concluindo, é possivel observar que dentro da questdo controle, temos dois
aspectos de destaque: o relacionamento interpessoal e a visdo sistémica. O primeiro ligado a
gestdo de recursos humanos e 0 segundo a gestao estratégica e processo:

a) relacionamento interpessoal - aferir as reagdes, aderéncia das pessoas,

perguntar ao executor, conversar e avaliacdo semanal, reunido e plano de agéo;

b) visdo sistémica - visdo do processo, montar indicadores, ver o resultado e ver

onde termina.

Na questdo lideranca, ha trés aspectos, todos voltados para a gestdo de recursos
humanos: comunicacdo, relacionamento interpessoal e foco em resultados

a) A comunicagdo e relacionamento interpessoal no aspecto de dar feedback:

deixar os canais abertos, fazer reunides, escutar o que as pessoas tém a dizer,

conversar coma equipe, saber o que as pessoas precisam;

b) foco no resultado: no aspecto de metas ousadas, entregando resultado e

trabalhando para o negocio.

Em resumo, pode-se compreender, que os comportamentos de lideranca e controle
de recursos sdo os que mais influenciam a competéncia empreendedora administrativa nas
fungdes do gestorde TI.

As questbes comunicacgao, relacionamento interpessoal e foco em resultados estdo
alinhadas com definicdo de Man e Lau (2000) referente a competéncia empreendedora de
relacionamento, que sdo as interagOes baseadas nos relacionamentos de pessoas e grupos de

pessoas. Essas questdes se encontram articuladas também com as ideias de Mamede e
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Moreira (2005) pois, para eles, a agdo empreendedora relacionamento em rede esta associada
COMoO 0 conceito de competéncia.

O terceiro aspecto que merece destaque refere-se a visdo sistémica, relacionada
com a defini¢do da competéncia empreendedora estratégica de Man e Lau (2000), que € “a
escolha, avaliacdo e implementagio das estratégicas da empresa”, e coma de Zampier (2010),
quando destaca que as competéncias empreendedoras de variadas formas podem contribuir no
pensamento, aches e estratégias na criacao de valor paraasociedade.

Desta forma, conclui-se que as competéncias empreendedoras de relacionamento,
e estratégica, no exercicio da competéncia empreendedora administrativa, estdo configuradas
nas funcbes do gestorde TI.

4.4.2 Competéncia empreendedora de comprometimento

Com base no Quadro 21, notase que a competéncia empreendedora de
comprometimento obteve 78 fragmentos, representando 23% do total geral.

Man e Lau (2000) referem que “a competéncia empreendedora de
comprometimento demanda habilidade de mantera dedicacdo do dirigente do negdcio”.

Conforme explicitado no Quadro 23, a competéncia empreendedora de
comprometimento foi estruturada com as seguintes unidades de registros: manter o
compromisso com 0 negdcio; dedicarse ao trabalho; crenca e valores; proprios interesses;
atuacéo da equipe; disposicéo para reiniciar do insucesso e metas de longo prazo.

Com base no Quadro 23, dos 78 fragmentos, 49 ou 63% foram classificados na
unidade de registro “manter o compromisso com o negocio”; as demals somaram 29
fragmentos ou 37% do total.

Competéncia emp reendedora
comp rometimento — Gl|G2|G3|G4|G5|1G6|G7|G8| G9 | G10 | Total %
unidade de registro
Manter o compromisso com o 3 5 5 7 5 4 6 6 6 2 49 63%
negocio
Dedicar-se ao trabalho 2 2 1 1 8 10%
Crengas e valores 1 1 1 7 9%
Proprios interesses 3 1 7 9%
Atuacdo da equipe 1 2 5 6%
Disposicdo para reiniciar do 1 1 1%
insucesso
Metas de longo prazo 1 1 1%
Total 5 (149 |11] 6 5 7 7 12 2 78 | 100%

Quadro 23 — Resultado da competéncia emp reendedora comprometi mento.
Fonte: Adaptagéo propria.
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Desta forma, pode-se entender que a unidade de registro “manter 0 COMpPromisso
com o negdcio” teve a maior predominancia no exercicio da competéncia empreendedora de
comprometimento nas fungdes dos gestores de TI; e articula-se coma definicdo de Man e Lau
(2000): “a competéncia empreendedora de comprometimento demanda a habilidade de manter
a dedicacdo do gestor ao negdcio”; conmo também com a de Mamede e Moreira (2005), pois
para eles a acdo empreendedora comprometimento estd associada com o conceito de
competéncia.

Sob o aspecto de comprometimento, percebe-se que 0 senso de responsabilidade
se destaca: “eu comprei o desafio” ((4); “eu sou muito de assumir” (GS). E, buscam: “ja que
eu assumi como gerente, eu quero fazer bem feito” (G6). Nos momentos de execugdo: “era
implantar aguele negocio 14 e botar pra funcionar” (G5). Mas, com bom senso de: “Na minha
opinido, achismo ¢ uma coisa falha”. (G8). Observou-se, entretanto, que existe um medo em
relagdo a cobranga: “sou cobrada por isso, se ndo der certo, quem vai sofrer as consequéncias
sou eu”. (Gb)

Outro aspecto que se evidencia é o entendimento do crescimento pessoal alinhado
com o comprometimento: “alinho as minhas pretensdes pessoais procurando implementar
esses meus desejos na execugdo das minhas atividades” (Gl); pois, “vocé tem que abdicar de
algumas cosas particulares, logico (G3). Mas, “é recompensador pela experiéncia que vocé
ganha”. (G3).

O conhecimento - intrinseco a funcéo, exerce grande influéncia no modelo metal
dos gestores de TI: “eu preciso adquirir mais conhecimento”. (G2). E o conhecimento, como
fator essencial para o crescimento pessoal, estimula na pratica do gestor de TI a: “procurar,
onde vocé trabalha, os melhores espagos para crescimento, o seu pessoal”’. (Gl). Por
consequéncia, ttm-se os pensamentos modelados com o negocio: “geralmente € mais que
uma obrigagdo a necessidade do meu cliente”. (G7).

Assim, naturalmente, os gestores de Tl modelam-se, de forma direta, a serem
comprometidos com o negdcio, pois a busca pelo conhecimento (como fator intrinseco a
funcéo) amplia a sua visdo sistémica: “procuro estar sempre envolvido no processo” (G2);
“se fosse automatizado isso daqui poderia ter um resultado melhor” (G7); E, destacam, outras
formas de pensar os processos de negocios da empresa: “quebrar, um pouco, a visdo do
setorial, e colocar o pessoal pra ter uma visao horizontal” (G9). Mesmo que: “ndo vou ter
resultado imediato pro meu setor, mas vou ter resultado pra empresa”. (G4); Eles destacamo
comprometimento com os resultados da organizagdo: “nem € uma coisa téo brilhante, mas o
resultado foi gigantesco”. (G9).
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Vale destacar o alinhamento dessas falas com o pensamento do Porter (2009, p.
119): “A ferramenta basica para a compreensao da influéncia da tecnologia da informagao nas
empresas ¢ a cadeia de valor”. E complementa: “a cadeia de valor € um conjunto de atividades
pelos quais as empresas desenvolvem produtos e servigos e os fomecem aos clientes”. Uma
das caracteristicas da cadeia de valor é avaliar o processo das empresas de forma
horizontalizada, iniciando e finalizando as atividades de um processo com foco no cliente.

E possivel observar que, dentro da questio “manter o compromisso com o
negocio”, temos trés aspectos muito ligados a: gestdo de recursos humanos por meio do
crescimento pessoal e responsabilidade com 0 negdcio e com a gestdo estratégica pela visdo
sistémica, conforme detalhes abaixo.

a) Crescimento: alinhamento das questdes individuais com as organizacionars,

aquisicéo de conhecimento formal e experiencial,

b) visdo sistémica: foco no resultado, foco no cliente, gestdo do processo e

indicadores de resultados; e

c) responsabilidade: gostar de trabalhar, assumir as responsabilidades, senso do

devere decisdes com fundamentacéo.

Destacase, desta forma, o comportamento “manter 0 compromisso com o
negocio” como o que mais influenciou a competéncia empreendedora de comprometimento
nas funcdes do gestorde TI, por meio dos aspectos de crescimento e responsabilidade.

A visdo siktémica esta relacionada com a definicio da competéncia
empreendedora estratégica de Man e Lau (2000), que € escolha, avaliacdo e implementacéo
das estratégias da empresa, como tanmbém, com a da Zampier (2010), quando destaca que as
competéncias empreendedoras de vérias formas podem contribuir no pensamento, acgdes e
estratégias na criacdo de valor para a sociedade.

Desta forma, concluise que a competéncia empreendedora estratégica, no
exercicio da competéncia empreendedora de comprometimento, esta configurada nas fungdes
do gestor de TI.

4.4 3 Competéncia empreendedora de relacionamento

Com base no Quadro 21, percebe-se que a competéncia empreendedora de
comprometimento obteve 56 fragmentos, representando 16% do total geral.
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Man e Lau (2000, p. 237) exprime que “a competéncia empreendedora de
relacionamento esté relacionada as interagfes baseadas nos relacionamentos entre individuos
e individuos e grupos”.

Conforme observa no Quadro 24, a unidade de contexto competéncia
empreendedora de relacionamento foi estruturada com as seguintes unidades de registros:
administracdo de conflitos; construir, usar e manter; comunicar com a rede; negociar;
consensuar e expor habilidades.

Com base nesta estruturagéo, dos 56 fragmentos no total, 22 fragmentos ou 39%
foram classificados na unidade de registro “administracdo de conflitos™, 15 fragmentos ou
27% na de “construir, usar e manter’”; 11 fragmentos ou 20% na de “comunicar com as

redes”; e 0s demais, somaram oito fragmentos ou 14% do total.

Competéncia
emp reendedora Gl |G2|G3|Ga | G5 |66 |G |G8 |Gy |G |Total| %

de relacionamento -

unidade de registro
Administraggo de 7 | 3 13| 1|2 |32 1]2)/|23mw
conflitos
Construir, usar e 1|1 3 1| a4 |2 2|1 ]15]2m%
manter
Comunicar com arede 1 1 4 1 3 1 11 20%
Negociar 2 3 5%
Consensuar 2 3 5%
Expor habilidades 2 2 4%
Total 8 11 | 5 7 6 2 5 6 4 2 56 | 100%

Quadro 24 — Resultado da competéncia emp reendedora de relacionamento.
Fonte: Adaptagéo propria.

Pode-se observar que as unidades de registro administracdo de conflitos;
construir, usar e manter; e comunicar com a rede, exercem a maior predominancia no
exercicio da competéncia empreendedora de relacionamento nas fungdes dos gestores de Tl; e
que se articulam com a definicho de Man e Lau (2000, p. 237): “a competéncia
empreendedora de relacionamento estdo relacionadas as interagdes baseadas nos
relacionamentos entre individuos ¢ individuos e grupos’’; como também com a de Mamede e
Moreira (2005), pois paraeles a acdo empreendedora a capacidade de relacionamento em rede
esta associada com o conceito de competéncia.

Desta forma, os gestores de TI revelaram, durante as entrevistas, que se
relacionam com as pessoas, buscando estabelecer relagbes verdadeiras (construir, usar e
manter): “procuro me cercar, principalmente, de pessoas que eu posso confiar” (G3); “eu

gosto de relagdes verdadeiras, eu prefiro que elas sejam poucas e boas”. (G7). Além disso,
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eles buscam sempre apoiar as pessoas, “‘eu posso ajudar em alguma outra coisa que eles estao
precisando” (G3). Como também orientd-las: “eu sou par das pessoas que eu tenho que
instigar” (G9). Este apoio e orientacdo é mutuo, pois eles buscam aconselhamento em suas
redes de contatos: “tudo que a gente vai fazer, a gente procura sempre consultar essa nossa
rede”. (G5).

Outro ponto da fala dos entrevistados é 0 aspecto da comunicagdo (comunicar-se
com a rede). Eles procuram visitar os setores da empresa, “indo nas salas. Vou nasala, uma
coisa que eu fazia pouco” ((4); “vocé tem que interagir muito com as pessoas” (G8); “tem
que estar conversando, tem que estar se comunicando”. (G3). Alguns dos gestores vao além
da comunicagdo verbal e destacam: “tudo quanto ¢ meio de comunicacdo a gente estd
trocando experiéncias” (G2); “Intemet macicamente ¢ o meio de comunicagao”. (G4). Para
alguns, a comunicagdo motiva o relacionamento: “Eu gosto dessa postura de abertura as
pessoas” (Gl). Os gestores tem consciéncia que para a fungdo que exercem a comunicagao ¢
obrigatdria: “comunicar com as pessoas. Ento, hoje, eu vejo que ¢ mais pela posicao”. (G10).

A empatia € uma das premissas para uma boa comunicacdo. Nas falas dos
entrevistados, destacam-se: “vocé tém que se colocar no lugar do outro” (Gl); “as pessoas nao
agem por mal, elas agem sempre na melhor das intengdes” (Gl). Com esta postura, eles
conseguem contomar os momentos de conflitos: “Tenta contornar, tenta apaziguar a situagcao
e explicar efetivamente o que é que eu quis dizer". (G8).

Outro aspecto de destaque nas falas dos entrevistados é a intencdo que muitos
buscam na administracdo dos seus conflitos, a relagdo de ganha a ganha: “ja tive alguns
conflitos, mas nunca perdi nenhum, todos no6s conseguimos contornar” (G5), propondo
solugdes altemativas: “a gente consegue achar uma solugdo no meio termo”. (G9).
Evidenciam, também, o nivel de profissionalismo: “foram superadas com profissionalismo de
ambas as partes” (G7); “é aquela historia tudo que vocé faz ndo ¢ pessoal, tudo ¢ pela
empresa”. (G5). Portanto, podese destacar a relagdo ganha-ganha: “cu tenho certeza que no
final desse semestre vocé vai me agradecer pela mudanga”. (G2). A maioria dos gestores
entrevistados tema nocgdo clara que a gestdo de conflitos faz parte da sua rotina diéria, devido
as mudangas que a tecnologia proporciona e exige: “a gente saiu fortalecido disso”. ((4). Eles
sabem, contudo, que, as vezes alguns conflitos demoram a ser sanados: “e eu tenho tentado, e
tenho conseguido contomar”. (G9).

Estes aspectos estdo alinhados com o entendimento de Gonzaga (2008, p. 4),
quando acerta que “o negociador cognitivo, busca auferir ganhos matuos e relaghes
duradouras, transformando a outra parte em parceiro na solucéo dos problemas .
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Pode-se observar que, dentro das questdes administragdo de conflitos, construir,
usar e manter, e comunicar coma rede, temos quatro aspectos muito ligados a negociacéo, por
meio das relagbes de confianca, da comunicagdo, da empatia e das relagbes ganha-ganha
conforme destaques abaixo:

a) relacdes de confianca: relagbes verdadeiras, pessoas de confiangas, apoio aos

outros e consulta a rede de contatos;

b) comunicacdo: visita aos setores, interacdo com as pessoas, aberto a ouvir e

utilizacdo do meios digitais de comunicagéo;

c) empatia: intencdo positiva e colocar-se no lugar do outros; e

d) relacdes ganha-ganha: profissionalismo, ganhos matuos, situacdo contorno e

solucdes alternativas.

Estas questdes articulam-se com Gonzaga (2008, p. 37) quando menciona que “A
negociacao cognitiva € a abordagem que consegue estabelecer um equilibrio entre a obtencéo
de ganhos mutuos, pelo emprego da persuasdo e do convencimento e o relacionamento,
decorrente da expressao da empatia e de uma comunicacéo eficaz”.

Enfatiza ainda que a competéncia negociagdo “¢ uma das mais importantes, para
se conseguir o que tenciona na esfera pessoal e profissional.” (GONZAGA, 2008, p. 3).

A afirmacdo de Man e Lau (2000), de que a competéncia empreendedora de
relacionamento se refere a interacdo dos individuos, e de Zampier (2010), quando destaca que
a competéncia empreendedora pode, de varias formas, viabilizar a acéo efetiva na criacdo de
valor para a sociedade. Conclui-se, dessa forma que a competéncia empreendedora de
relacionamento, encontra-se nas fungbes do gestorde TI.

4.4 4 Competéncia empreendedora conceituais

Por meio do Quadro 21, percebe-se que a competéncia empreendedora conceituais
obteve 43 fragmentos, representando 12% do total geral.

De acordo com Man e Lau (2000, p. 237) “as competéncias empreendedoras
conceituais estdo relacionadas as diferentes habilidades conceituais que estdo refletidas no
comportamento do empreendedor”.

Conforme Quadro 25, a unidade de contexto competéncia empreendedora
conceituais foi estruturada com as seguintes unidades de registros: angulos diferentes; inovar,
diferenciar produtos, tecnologias e mercados; avaliar riscos e intuicdo.
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Competéncia emp reendedora Gl|G2|G3| G4| G5 |G6|G7 |[G8| G9| G10 | Total %
conceituais -
unidade de registro

Angulos diferentes 2 [ 115 3|1 5 | 4 21 | 49%

Inovar, diferenciar produtos,

- 2 2 1 1 1 1 1 5 1 15 35%
tecnologicas e mercados
Avaliar riscos 3 1 2 6 14%
Intuicéo 1 1 204
Total 7 3 7 1 4 3 1 (10] 6 1 43 | 100%

Quadro 25 — Resultado da competéncia emp reendedora con ceituais.

Fonte: Adaptagdo propria.

Com base nesta estruturacéo, dos 43 fragmentos, 21 ou 49% foram classificado na
unidade de registro “angulos diferentes”, 15 fragmentos ou 35% com “inovar, diferenciar
produtos, tecnologias € mercados”; 6 fragmentos ou 14% com “avaliar riscos”; e a ltima
“intui¢do” somou 1 fragmento ou 2% do total .

Observou-se que as unidade de registro - angulos diferentes; inovar, diferenciar
produtos, tecnologias e mercados - tiveram a maior predomindncia no exercicio da
competéncia empreendedora conceituais nas funcgdes dos gestores de TI; e articulam-se coma
definicdo de Man e Lau (2000, p. 237): “as competéncias empreendedoras conceituais estdo
relacionadas as diferentes habilidades conceituais que estdo refletidas no comportamento do
empreendedor”, assim como a de Mamede e Moreira (2005), visto que para eles a agéo
empreendedora conceituais esta associada como conceito de competéncia.

Durante as entrevistas, 0s gestores de Tl expressaram que, na busca de inovar,
avaliam por angulos diferentes o ambiente externo da organizacdo: “Eu acho que primeiro
preciso enxergar 1a fora” (Gl); “estar sempre olhando fora da instituicdo, buscando melhores
praticas” (G4); “o gestor de TI tem que estar sempre, vendo o que tem de tecnologia nova, o
que esta surgindo” (G6); “de tentar movar ou trazendo tecnologia nova, ou trazendo
metodologia nova”. (Gl). Reforgcam: “se o gestor tiver a miciativa de estar olhando pra fora”
((4); “cada vez mais, vocé€ poderad perceber o ambiente em que vocé esta inserido pois €
essencial para sua sobrevivéncia”. (G8). E enfatizam que: “para vocé poder desenvolver
inovagdo, vocé tem que estar atualizado e antenado”. (G2).

No que se refere a inovagdo propriamente dita, os gestores de Tl explicam seus
entendimentos sobre o assunto: “a tecnologia te ajuda muito a inovar’ (G7); “¢
impressionante o quanto ndo se usa disso” (G7); “a gente tem tantas facilidades, mas ao
mesmo tempo, tudo € tdo dificil pra inovar”. (G7).

Ao mesmo tempo em que a tecnologia propGem inGmeras facilidades para inovar,

as falas em seguida destacam que os gestores de TI utilizam filtros nesta gestdo: “é uma ideia
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inovadora, mas o que isso vai agregar na companhia?”’ (G8). “inovacdo, mas viabilidade dela
¢ tdo longe que ndo compensa nem propor’ (G8); “precisa ver em que pode ser aplicado
aquilo ali”. (G2). E recomendam: “inovartem que ser uma coisa rapida”. (G7).

Estas falas estdo alinhadas com o conceito de Zampier (2010), quando enfatiza
que as competéncias empreendedoras podem de varias formas contribuir para uma agéo
efetiva na criacéo de valor para o negécio.

Bem assim, os gestores de Tl demonstram uma visdo pragmatica e objetiva na
a¢ao de inovar: “inovagdo tem que ser para o negocio” (G5); “tem que agregar valor para o
nego6cio”. (G5). Tem que: “buscar tecnologias que venha agregar a empresa”. (G10). Para
isso: “tem que conhecer o negdcio da empresa” (G8); “estar sempre olhando pra fora e para
dentro”. (G7).

Existe, no entanto, 0 aspecto risco nas acdes empresariais e os gestores de TI
vivenciam este efeito nas suas praticas: “tem alguma coisa errada ali, ai voc€ vé uma ruptura”
(G7); E se perguntam: “se eu mexer nisso, eu vou afetar tais areas?”” (Gl). Desta forma: “vocé
tem que fazer um mapeamento de risco”. (G1). Estas falas estdo alinhadas como pensamento
de Man de Lau (2000) sobre competéncias empreendedoras conceituais, para quem um dos
comportamentos é avaliar as situagdes por angulos diferentes, avaliando o risco.

Embora os gestores de Tl trabalhem, convivame se motivem com a tecnologia, as
falas deixam claro que: “Inovacio realmente vocé tem que ter ruptura”. (G7). E que: “a Tlela
¢ origem de muita mudanga, a tecnologia hoje, fomenta praticamente tudo”. (G9). Alertam,
porém, que, se faz necessario uma postura empreendedora do gestor de TI, de: “vocé
conseguir provar, que isso, vai agregar algum tipo de valor pro negocio”. (G5).

Assim, podese perceber que, dentro das questdes: “angulos diferentes”; “inovar,
diferenciar produtos, tecnologias ¢ mercados”, temos quatro aspectos muito ligados a
inovacdo e a gestdo estratégica por meio: do olhar para o ambiente externo, novas
tecnologias, rupturas e valor parao negdcio; como tambem para a gestdo de oportunidade, no
que se refere ao “valor para o negocio”, conforme detalhes a seguir: ambiente, olhar para fora
e para dentro e esta atualizado; novas tecnologias; buscar melhoras praticas, metodologias e
facilidades; rupturas, sobrevivéncia, mudancas e riscos; valor para o negdécio, viabilidade,
agregar valor e conhecer o negécio.

Desta forma, conclui-se que os gestores de Tl praticam parcialmente a inovacao:
no olhar para dentro e fora da organizacdo, na busca de novas tecnologias, no
comprometimento com as consequéncias causadas pelas rupturas que as tecnologias
proporcionam, mas desde que percebam previamente que o resultado final ird agregar valor
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para a organizacdo, e que o risco se justifique. Isto, para Man e Lau (2000), esta relacionado
comas competéncias empreendedoras conceituais, de inovagao e de aprendizagem.

Além disso, nota-se também, a influéncia da competéncia empreendedora
estratégica (olhar para fora da organizagdo, novas tecnologias, rupturas e riscos calculados) e
da competéncia empreendedora oportunidade (valor para 0 negécio), durante o exercicio da
competéncia empreendedora conceituais, onde todas se configuram nas fungdes do gestor de
TI.

4.45 Competéncia empreendedora estratégica

Por meio do Quadro 21, é notdrio que a competéncia empreendedora estratégica
obteve 24 fragmentos, representando 7% do total geral.

De acordo com Man e Lau (2000, p. 237) “as competéncias empreendedoras
estratégicas estdo relacionadas a escolha, avaliagdo e implementacdo das estratégias da
empresa’.

Conforme é observavel no Quadro 26, a unidade de contexto competéncia
empreendedora estratégicas, foi estruturada com as seguintes unidades de registros executar
monitorar resultados; visdo abrangente, realizar mudangas, executar metas, estabelecer e
avaliar metas, viabilidade financeira. As duas Ultimas: estabelecer e avaliar metas; e
viabilidade financeira estavam ausentes nas falas dos entrevistados.

Competéncia
empreendedora estratégica | G1| G2| G3| G4| G5| G6| G7| G8| G9| G10 | Totall] %
- unidade de registro

Monitorar resultados 1 (1 1 21215 12 50%
Visdo abrangente de longo 2| 3 5 21%
prazo

Reali zar mudancas 1 1 1 2 21%
Executar metas 1 8%
Total 2021|103 ]|]4]11] O 24 | 100%

Quadro 26 — Resultado da competéncia emp reendedora estratégica.
Fonte: Adaptagdo propria.

Com base nesta estruturacdo, dos 24 fragmentos, 12 fragmentos ou 50% foram
classificados na unidade de registro “monitorar resultados”, cinco fragmentos ou 21% com
“visdo abrangente de longo prazo”; cinco fragmentos ou 21% com “realizar mudangas™; e a
ultima “executar metas” somou dois fragmentos ou 8% do total.

Podese observar que as unidade de registros monitorar resultados; visdo
abrangente de longo prazo e realizar mudancas tiveram a maior predominancia no exercicio
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da competéncia empreendedora estratégicas nas fungbes dos gestores de TI; e articulam-se
com a definicdo de Man e Lau (2000, p. 237): “as competéncias empreendedoras estratégicas
estdo relacionadas a escolha, avaliacdo e implementacdo das estratégias da empresa”. Assim
como a de Mamede e Moreira (2005), visto que para eles a acdo empreendedora estratégicas
esta associada com o conceito de competéncia.

Durante as entrevistas, os gestores de Tl expressaram que trabalham com metas
estratégicas: “todo ano a gente procura criar metas que possam ser mensuraveis” (G3). Que
trabalham com: “indicadores, metas e resultados”. (G7). E monitoram utilizando recursos
tecnologicos e fisicos: “fisicamente eu monitoro em painéis a vista”. (G9).

Outros gestores de Tl expressaram que trabalham com metas, mas precisam
amadurecer 0 monitoramento da gestdo dos indicadores: “vou comegar a fazer isso agora,
conferindo os indicadores”. (G8).

Em destaque nas falas dos gestores de TI, vé-se que, tanto os que fazem e os que
precisam melhorar o monitoramento do resultado, utilizam o recurso “reunido” como
mecanismo complementar e altemativo no acompanhamento dos resultados: “temos reunides
semanais de gestdo” (G5); “reunido estratégica ela ¢ mensal”. (G9).

Em relagédo aos gestores de TI, porém, que ainda néo sao responsaveis diretos por
metas estratégicas, indiretamente, eles ttm dever e sdo cobrados em apoiar 0 atingimento
delas, pois estdo envolvidos e sdo responsaveis por apoiar os gestores de negdcios, na maior
parte das mudancas estratégicas da organizacao, principalmente naquelas que envolvam a
mudanca de processos, estes controlados pelos softwares da gestdo empresarial integrada
(ERP), cuja gestdo, na maior parte das organizagdes, esta a cargo do gestor de TI.

Sabendo dessa responsabilidade “indireta” no que se refere a metas estratégicas, e
direta, em apoiar os gestores de negdcios, os gestores de TI buscam “tentar conhecer como ¢é
que esta a empresa por dentro”. (G1). Focamno relacionamento: “as vezes a necessidade nem
existe, mas vocé vai busca-la”. (G3); pois, na percepcdo deles; “é muito comum vocé ver
gestores que ndo entendem direito da sua area de negdcio, muito comum”. (G7). Como
altemativa para amenizar esta realidade, eles buscam “as poucas brechas que abrem pra gente
escutar o cliente, eu aproveito”. (G9). Neste caso especifico, entenda-se o cliente o externo,
pois ¢ uma agdo tatica do “G9”. Quando a mudanca o afeta diretamente, ele questiona o
cliente para saber o que realmente reline valor, para que a agdo seja efetiva.

A cobranga organizacional em apoiar os gestores de neg6cios no atingimento das
metas, referente as mudancas estratégicas, ajudou os gestores de Tl que trabalham e
monitoram as suas metas estratégicas a desenvolverem as competéncias empreendedoras



94

estratégicas; pois, como cita 0 entrevistado G7; “é muito comum vocé ver gestores que ndo
entendem direito da sua area de negdcio, muito comum”. Desta forma, eles “perceberam” que
a sua responsabilidade vai além da tecnologia, como destaca o entrevistado G9: “minha
responsabilidade ndo se limita & tecnologia”.

Assim, pode-se concluir que, temos trés situagdes distintas no que se refere a
competéncia empreendedora estratégica. Primeira situacdo - os gestores de Tl que fazem
gestdo estratégica propriamente dita, € que desenvolveramuma visao de longo praz: “minha
responsabilidade ndo se limita a tecnologia”. (G9). Na segunda situacéo, os gestores de Tl que
trabalham com metas, mas estdo em amadurecimento, pois precisam melhorar o aspecto do
monitoramento dos indicadores de resultados. E na terceira situagédo, os gestores de TI que
trabalham apoiando apenas os gestores das areas de negdcio, responsaveis pelo atingimento
das metas estratégicas.

Estasituacdo esta alinhada com o pensamento de Mamede e Moreira (2005, p. 4)
“a competéncia empreendedora pode ser tratada como competéncia do individuo para quem
estd relacionada a pratica administrativa, devido as diferentes tarefas que desempenham”; e
com Barini Filho (2008), quando destaca que existe um processo educacional que suporta a
formacdo de empreendedores. A competéncia € resultante da aplicacdo de conhecimento,
habilidades e atitudes adquiridos pela pessoa em qualquer processo de aprendizagem.

Além disso, percebese que a competéncia enpreendedora administrativa
(acompanhar os resultados por meio de reunides semanais e mensais), a competéncia
empreendedora comprometimento (apoiar os gestores de negécio) e a competéncia
empreendedora relacionamento (escutar o cliente, relacionar com os gestores de negocios),
durante o exercicio da competéncia empreendedora estratégica, estdo bem caracterizadas nas
fungdes do gestorde TI.

4.46 Competéncia empreendedora oportunidade

Pelo Quadro 21, observou-se que, a competéncia empreendedora oportunidade
obteve 16 fragmentos, representando 5% do total geral.

De acordo com Man e Lau (2000, p. 237) “as competéncias empreendedoras
oportunidades estdo relacionadas ao reconhecimento de oportunidades de mercados em suas

diferentes formas”.
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Conforme Quadro 27, a unidade de contexto competéncia empreendedora de
oportunidade foi estruturada com a unidade de registro “identificar, buscar, estimular ¢ avaliar

a solugao”.

Competéncia
emp reendedora
oportunidade -

Unidade de registro

Gl [G2 | G3| G4| G5 | G6 | G7| G8 | G9 | G10 | Total %

Identificar, buscar, estimular e

. « 0 5 2 1 1 0 1 2 3 1 16 100%
avaliar a solugéo

Total o |sf|2]1 212121 of12]2]|3] 1 | 16 |100%

Quadro 27 — Resultado da competéncia emp reendedora oportunidade.
Fonte: Adaptagdo propria.

Pode-se notar que, a unidade de registro “identificar, buscar, estimular e avaliar a
solugdo” teve a maior predominancia no exercicio da competéncia empreendedora de
oportunidades nas fungbes dos gestores de TI.

Dessa forma, alguns gestores de Tl durante as entrevistas expressaram que
utilizam o relacionamento com os seus pares, como tatica para apoiar as areas de negocios, na
viabilidade das oportunidades: “as oportunidades surgem de relacionamento diario com os
meus pares”((4); “gosto de estar nos setores e identificando as dificuldades e procurando
melhorar” (G2); “eu sempre tento trabalhar fazendo visitas” (G10); “passando e ouvindo
alguma coisa”. (G5). Comisso: “tento interpretar, através de entrevistas, através de conversas,
o resultado que ele espera”. (G3).

Observase, portanto que, dentro das questdes “identificar, buscar, estimular e
avaliar a solu¢do”, as falas abaixo se articulam com a definicdo de Man e Lau (2000, p. 237):
“as competéncias empreendedoras de oportunidades estdo relacionadas ao reconhecimento de
oportunidades de mercado nas suas diferentes formas”. Assim como a de Mamede e Moreira
(2005), visto que, para eles, a acdo empreendedora de identificacdo de oportunidades esta
associada como conceito de competéncia.

As falas anteriores, com a seguinte, fazem comse perceba que o0 reconhecimento
de oportunidades, para alguns gestores de TI, continua limitado em atender apenas as
necessidades das areas de negodcios: “pego para me explicar como é o trabalho daquela
pessoa”. (G8).

Ja outros gestores de Tl comecam a questionar o negécio pela visdo sistémica,
apoiada pela gestdo de processos e gestdo de projetos: “olha eu identifiquei que a gente
precisa...” (G2); “pelo processo, ¢ aquela coisa de entender, olhar e falar” (G7); “ter uma

visdo de projeto dentro da empresa” (G9); “teruma visdo de formalizagdo de processo”. (G9).
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Na gestdo de processos, estes gestores de Tl orientam-se pelo BPM (Business
process management ou Gestdo de processos de negécios), orientado pelo BPM CBOK
(Common Body of Knowledge — corpo comum de conhecimento), atualmente na verséo 2.0,
normalizado pela instituicdo ABPMP (Association of Business Process Management
Professionals); e

Na gestédo de projetos, os gestores de Tl conduzem-se pelo PMBOOK (Project
Management Body of Knowledge - guia do conhecimento em gerenciamento de projetos)
atualmente na 4a edigdo, normalizado por meio da instituicdo PMI (Institute Management
Project).

Com isso, pode-se perceber que a visdo sistémica apoiada pela gestdo de
processos e gestdo de projetos, normalizadas pela ABPMP e PMI, ajudam a estes gestores de
Tl a terem foco na cadeia de valor da organizacgéo, olhando de fora para dentro, reestruturando
0s processos, com foco no cliente extemo.

E importante destacar, porém, que a comunidade dos gestores de TI esta em
evolucdo, pois, como pode perceber no quadro 20, o indice das falas referente a competéncia
empreendedora oportunidade é baixo, emrelagdo as demais competéncias.

Mesno assim, nota-se que, a competéncia empreendedora relacionamento (visitar
setores, relacionamento com os pares, passando a ouvir), e a competéncia empreendedora
estratégica (visdo sisttmica), durante o exercicio da competéncia empreendedora de
oportunidades, se configuram nas funcdes do gestor de TI.

Na préxima subsecdo sera concluida a anélise desta secdo.

4.47 Conclusao

Atendeu-se ao terceiro e ultimo objetivo especifico da pesquisa, identificar e
analisar como as competéncias se configuramno exercicio da funcdo do gestor da Tecnologia
da Informacéo.

Primeiramente, constatam o grau de influéncia de cada competéncia
empreendedora por meio das falas dos entrevistados: a administrativa com 37%, a
comprometimento com 23%, a de relacionamento com 16%, a conceitual com 12%, a
estratégica com 7% e, por fim, ndo menos importante, a oportunidade com 5% (QUADRO
21), conforme a demonstracéo do Quadro 28.
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Competéncia
Empreendedora

Comportamentos
que influénciam

Aspectos especificos do comportamento

CE que se
configuram na
funcdo do gestor
de Tl

Comunicacdo, relacionamento interpessoal

Lideranca Relacionamento
- . e Foco em resultados
Administrativa _ _ —
Relacionamento interpessoal e visdo -
Controle oA Estratégica
sistémica
Manter o
Comprometimento compromisso Crescimento, responsabilidade e viséo Estratégica
Com o0 neg6cio sistémica
Administragdo de }
conflitos
. Construir, usar e Relagdes de confianga, comunicagao, N
Relacionamento manter : ~
empatia e das relagbes ganha ganha
Comunicar com a i
rede
Olhar para dentro e fora da organizagao
na busca de novas tecnologias
Olhar por angulos
i Comprom etimento com as L
diferentes p Estrat égica

Conceituais

consequencias causadas pelas rupturas
que as tecnol ogias proporcionam

Inovar, diferenciar

Risco calculado

Estratégica

produtos,
i Percepcdo prévia que o resultado ird .
tecnologias e pgao p q Ultad Oportunidade
mercados agregar valor para organizagio
Acompanhar os resultados por meio de
. reunides semanais e mensais Administrativa
Monitorar

resultados, viséo
abrangente de longo
prazo e realizar
mudan¢as

Apoiar os gestores de neg6cios

Comprometiment
0

Escutar o cliente e relacionar com 0s
gestores de negdcios

Relacionamento

a) Os gestores de T1 que fazem gestdo estratégica propriamente dita e que

desenvolveram uma viséo de longo prazo.

b) Os gestores de T1 que trabal ham com metas, mas estdo em processo de

amadurecimento.

c) Os gestores de Tl q

ue trabalham apoiando apenas os gestores das areas de negocios.

Oportunidade

Identificar, buscar,
estimular e avaliar a
solucédo

Visitar setores, relacionamento com 0s
pares, passando a ouvir

Relacionamento

Visdo sistémica

Estratégica

Os gestores de T1 estédo no desenvolvimento desta competéncia e existem dois grupos:
a) Os gestores de T1 limitado ainda ao atendimento as necessidades das areas

operacionais.

b) Os gestores de T1 focadas na gestdo sistémica, apoiados pela gestdo de processos

(ABPMP) e projetos (PMI).

Quadro 28 —Quadro resumo do resultado do terceiro objetivo especifico.

Fonte: Adaptagéo propria.

Identificamos o fato de que a competéncia empreendedora administrativa €

influenciada pelos comportamentos de lideranca, no aspecto da comunicacéo, relacionamento
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interpessoal e foco em resultados; e pelo comportamento de controle no aspecto do
relacionamento interpessoal e estratégico. As competéncias empreendedoras de
relacionamento (comunicagdo, relacionamento interpessoal e foco em resultados) e estratégica
(visdo sistémica) durante o exercicio da competéncia empreendedora administrativa
configuram-se nas funcdes do gestor de TI.

J& a competéncia empreendedora comprometimento € influenciada pelo
comportamento ““manter 0 COMPromisso com 0 negdcio” no aspecto crescimento,
responsabilidade e visdo sistémica. A competéncia empreendedora estratégica (visdo
sistémica) no exercicio da competéncia empreendedora comprometimento estd configurada
nas fungdes do gestorde TI.

A competéncia empreendedora relacionamento € influenciada pelos
comportamentos: administracdo de conflitos; construir, usar e manter, e comunicar com a
rede. Por meio dos aspectos muito ligados a negociagéo: relagdes de confian¢a; comunicacao;
empatia; e das relagbes ganha-ganha. Concluimos, que a competéncia empreendedora de
relacionamento, se encontra nas funcgdes do gestorde TI.

A competéncia enmpreendedora conceituais é influenciada pelos comportamentos:
“olhar por angulos diferentes” e “inovar, diferenciar produtos, tecnologias e mercados”, por
meio dos aspectos: olhar para dentro e fora da organizacéo na busca de novas tecnologias;
comprometimento com as consequéncias causadas pelas rupturas que as tecnologias
proporcionam; percepcdo prévia que o resultado ird agregar valor para organizacéao, e do risco
calculado. As competéncias enpreendedoras estratégica (olhar para fora da organizacéo,
novas tecnologias, rupturas e riscos calculados) e de oportunidade (valor para o negécio),
durante o exercicio da competéncia empreendedora conceituais, se configuram nas fungdes do
gestor de TI.

A competéncia empreendedora estratégica € influenciada pelos comportamentos:
monitorar resultados; viséo abrangente de longo prazo e realizar mudangas, por meio de trés
situagbes: os gestores de TI que fazem gestdo estratégica propriamente dita e que
desenvolveram uma visdo de longo prazo; os gestores de Tl que trabalham com metas, mas
estdo em processo de amadurecimento, e os gestores de Tl que trabalham apoiando apenas 0s
gestores das dareas de negdcios. As competéncias empreendedoras: administrativa
(acompanhar os resultados por meio de reunides semanais e mensais), a competéncia
empreendedora comprometimento (apoiar os gestores de negdcio) e a competéncia

empreendedora relacionamento (escutar o cliente, relacionar com os gestores de negdcios),
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durante o exercicio da competéncia empreendedora estratégica estdo bem caracterizadas nas
fungBes do gestorde TI.

Por fim, constatam que a competéncia empreendedora oportunidade €
influenciada pelo comportamento “identificar, buscar, estimular e avaliar a solugdo”, sendo
que os gestores de T1 estdo no processo de desenvolvimento desta competéncia e existemdois
grupos: os gestores de TI limitados ainda ao atendimento as necessidades das areas
operacionais e os gestores de TI focados na gestdo sistémica, apoiados pela gestdo de
processos (ABPMP) e projetos (PMI), que os ajudam a terem foco na cadeia de valor da
organizagdo, olhando de fora para dentro, reestruturando os processos, com foco no cliente
externo. Mesmo com este panorama, 0s resultados demonstram que a competéncia
empreendedora relacionamento (visitar setores, relacionamento com os pares, passando a
ouvir), e a competéncia empreendedora estratégica (visdo sistémica), durante o exercicio da
competéncia empreendedora de oportunidades, se configuram nas fungdes do gestor de TI.

Assim, com base nesta exposicao, entendemos que o terceiro objetivo especifico
da pesquisa, identificar e analisar como as competéncias se configuram no exercicio da
fungéo do gestor da Tecnologia da Informacéo, foi atendido.

Também, podemos constatar e responder ao terceiro e Ukimo pressuposto deste
trabalho, As competéncias empreendedoras: oportunidades, relacionamento, conceituais,
administrativa, estratégicas e comprometimento, influenciam os distintos eixos de atuagdo do
gestor da Tecnologia da Informacéo.

Conforme o Quadro 28, notamos que as competéncias empreendedoras
relacionamento e estratégica durante o exercicio das outras competéncias empreendedoras
estdo bem mais caracterizadas do que as outras durante as fungdes do gestor de TI.

A competéncia empreendedora estratégica estd no exercicio das competéncias
administrativa, comprometimento, conceituais e oportunidades, por meio dos seguintes
comportamentos e aspectos: visdo sistémica (viséo e gestdo do processo, foco no resultado,
foco no cliente, gestéo de indicadores de resultados); focar o ambiente (olhar para fora, para
dentro e est atualizado); olhar novas tecnologias (buscar melhoras préticas, metodologias e
facilidades); e gerir rupturas (sobrevivéncia, mudancas e riscos)

A competéncia empreendedora relacionamento esta no exercicio das
competéncias administrativa, estratégica e oportunidades, por meio dos seguintes
comportamentos e aspectos: relacionamento interpessoal (aferir as reacOes, aderéncia das
pessoas, perguntar ao executor, avaliagdo semanal, reunido e plano de agdo); comunicagdo
(dar feedback, deixar os canais abertos, fazer reunides, escutar o que as pessoas tem a dizer,
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conversar com a equipe e saber 0 que as pessoas precisam); escutar o cliente (relacionar com
0s gestores de negdcios, visitar os setores, se relacionar com os pares, passar a ouvir).

A competéncia empreendedora oportunidade estd presente no exercicio da
competéncia conceitual, por meio do comportamento e aspecto: valor para 0 negocio
(viabilidade econémica, agregar valor e conhecer o negécio).

A competéncia empreendedora administrativa esta apenas na competéncia
estratégica por meio do comportamento e aspecto: acompanhar os resultados por meio de
reunides semanais e mensais.

A competéncia empreendedora comprometimento sO esta no exercicio da
competéncia estratégica por meio do comportamento de apoiar os gestores de negdcio.

Desta forma, confirma-se que as competéncias empreendedoras oportunidades,
relacionamento, conceituais, administrativa, estratégicas e comprometimento influenciam os
diferentes eixos de atuagéo do gestor da Tecnologia da Informacéo.

A ressalva refere-se a competéncia empreendedora relacionamento, pois, durante
as anélises, ndo se identificou que, durante o seu exercicio, recebesse alguma influéncia das
demais competéncias empreendedoras.

Por fim, € atendido tanto ao objetivo geral, analisar o processo de aprendizagem
empreendedora e sua influéncia nas competéncias empreendedoras dos gestores de TI, como
ficou respondida a pergunta deste trabalho: qual o papel da aprendizagem empreendedora no
aprimoramento das competéncia empreendedoras?

A aprendizagem empreendedora tem papel de meio, continuo e experiencial no
aprimoramento das competéncias empreendedoras do gestor de TI.

No que se refere as experiéncias prévias em negdcios, estas influenciaram no
desenvolvimento das competéncias empreendedoras iniciais - administrativa, oportunidade,
comprometimento e relacionamento do gestor de Tl - e que foram sendo aprimoradas no
continuum de novas experiéncias com negocios, tanto nos seus primeiros empreendimentos,
como trabalhando emseguida, nos de terceiros.

Os dois modos de transformacao de experiéncias de carreira empreendedora, tanto
0 exploitation, exploracdo dos conhecimentos preexistentes que, por sua vez, desenvolve
maior eficacia no reconhecimento de oportunidades (competéncia oportunidade), como o
exploration, exploracdo de novas possibilidades, que favorece o desenvolvimento de maior
eficacia em lidar com as responsabilidades de novos negécios (competéncia administrativa),
apresentados na segunda secdo deste, influenciam e aprimoram o desenvolvimento das
competéncias empreendedoras.
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Com base na contribuicdo desta secdo, identificamos a influéncia continua e
reciproca no desenvolvimento e aprimoramento entre as competéncias empreendedoras, pois,
quando o gestor de TI exerce as competéncias empreendedoras administrativa e oportunidade,
tende a influenciar no desenvolvimento das competéncias empreendedoras: relacionamento e
estratégica.

Quanto ao exercicio da competéncia empreendedora comprometimento, observa-
se que influenciara no desenvolvimento da competéncia empreendedora estratégica. Na acéo
da competéncia empreendedora conceituais, identificamos sua influéncia no desenvolvimento
das competéncias empreendedoras: estratégica e oportunidade. E, por fim, no exercicio da
competéncia empreendedora estratégica, a influencia no desenvolvimento das competéncias
empreendedoras: administrativa, comprometimento e relacionamento.

Portando, finalizado as analises desta ultima secdo, 0 proximo capitulo deste
trabalho serd a apresentacdo das consideracdes finais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral analisar a aprendizagem empreendedora e
sua influéncia nas competéncias empreendedoras desenvolvidas, pelos gestores da Tecnologia
da Informacéo da regido metropolitana da Fortaleza — CE.

O trabalho buscou discutir a relevancia da Tecnologia da Informagéo no mercado
competitivo, destacando o impacto da intemet na criacdo dos modelos de negécios, e a
importéancia dos sistemas de informacao nos controles e na tomada e deciséo. Procurou, ainda,
a estrutura de um departamento de T1 e as suas atribuicBes, aprofundando-se especificamente
no papel do gestor de TI, foco deste estudo, e na importancia do seu comportamento
empreendedor para a criagdo e manutencao da vantagem competitiva das organizagoes.

Para o trabalho, adotamos como modelos conceituais de pesquisa 0 esquema de
Man e Lau (2000), no aspecto da competéncia empreendedora, e a estrutura de Politis (2005),
no que se refere a aprendizagem empreendedora. Os modelos escolhidos para o estudo ja
foram validados por diversas pesquisas empiricas, quer sejam nacionais ou intemacionass, e
sdo os que melhor privilegiam as especificagdes de competéncias empreendedoras e de
aprendizagem empreendedora.

Para sua execucdo, foi realizada entrevista, com apoio de um questionario
semiestruturado, onde nos posicionamos como observador ndo participante. Para tratamento
dos dados, usamos o0 método de Analise de Conteldo de natureza tematica, seguido do
confronto entre o resultado dos relatos e coma literatura estudada.

Para responder ao objetivo geral proposto, foi necessario entender cada um dos
objetivos especificos.

O primeiro propds analisar a aprendizagem empreendedora do gestor da
Tecnologia da Informacdo, avaliando a influéncia das experiéncias de carreira empreendedora
neste processo, selecionadas as experiéncias na criacdo de empresas, experiéncia na
administracéo de empresas e experiéncia especifica do setor de negécios .

Os primeiros conhecimentos dos gestores de Tl com negécios, advindos
normalmente por intermédio da familia, resultaram em conhecimentos empreendedores
essenciais para guid-los na escolha de novas experiéncias empreendedoras. Como
consequéncia, a maior parte dos gestores de Tl entrevistados buscou efetivamente novas
experiéncias empreendedoras, mediante a criagdo de seus empreendimentos, alguns
individualmente, outros em sociedade com membro da familia e os demais com amigos.
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Constatamos que o0s gestores de TI tiveram experiéncias prévias com
administracdo de empresas, iniciando o desenvolvimento da capacidade de planejar,
organizar, controlar e liderar. Além disso, essas capacidades prévias da gestdo assegurou
experiéncias de sucesso e insucesso, em que contribuiram na formacdo empreendedora destes
profissionais.

Por fim, os conhecimentos prévios adquiridos pelos gestores de Tl por meio das
relagdes com clientes e fornecedores néo tiveram tanta énfase inicialmente, como houve com
as experiéncias anteriores; mas, mesmo com pouca contribuicdo, houve a experiéncia,
justificando que, ao longo da carreira dos gestores de TI, as experiéncias com clientes e
fornecedores passamaseruma das praticas da aprendizagem empreendedora.

O segundo objetivo especifico pretendeu caracterizar o papel da transformacgéo da
experiéncia de carreira empreendedora no processo de aprendizagem enpreendedora do
gestor da Tecnologia da Informacéo, selecionados o conhecimento preexistente (exploitation)
e 0 conhecimento por meio de novas possibilidades (exploration).

Podemos constatar o papel da transformacdo das experiéncias de carreira
empreendedora conmo essencial no processo de aprendizagem empreendedora dos gestores de
TI.

Inicialmente, constatamos que cinco gestores de TI (G1, G5, G6, GO e G10) dos
dez, demonstram predominio pelo modo exploration, e um o prefere. Dok (G2 e G7),
demonstram predominio pelo exploitation, e umo prefere.

Apenas trés gestores de Tl (G3, G4 e G8) utilizam o equilibrio entre o
exploitation de conhecimentos preexistentes e o exploration de novas possibilidades.

O modo de transformacao de experiéncia em conhecimento, de maior preferéncia
e predominio, dos gestores de TI, € o exploration, por servir como importante técnica de
aprendizagem experiencial na exploracdo de novas possibilidades e, por meio deste modo, 0s
gestores de Tladquirem novos conhecimentos ou competéncias empreendedoras.

Quantos as fatores que influenciam o processo de transformacgio de experiéncias
de carreira empreendedora em conhecimento empreendedor, foi possivel perceber que o
resultado de eventos prévios de insucesso tem maior influéncia do que os de sucesso, no
processo de aprendizagem dos gestores de T1 (G3, G4, G6, G8 e G10). E estes influenciam a
buscar novas formas de fazer as coisas (POLITIS, 2005).

Como existe o fator “risco” como uma caracteristica influente no processo de
tomada de decisdo, a maioria dos gestores de Tl buscam aprender mais com os eventos
anteriores de insucesso, do que sucesso, como prética de proteger as suas empresas dos efeitos
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de suas decisOes.

J& a légica ou racionalidade predominante, fator de influéncia de transformacéo de
experiéncia em conhecimento, constatamos que o causal tem a preferéncia e predominancia
dos gestores de Tl (G1, G2, G3, (4, G5, G6, G9 e G10), dos dez, oito optam por este fator.
Assim, conforme orienta Politis (2008), quanto maior o grau de raciocinio causal, maior é o
grau do modo de transformacgéo exploitation (experiéncias preexistentes).

Por fim, em relacdo a orientacdo de carreira dominante, constatamos que a
carreira especialista tema maior predominancia, pois, dos dez gestores de TI, sete optam pela
especialista e linear (G1, G2, G3, G5, G7, G8 e G10). Politis (2005) afirma que a orientagéo
da carreira do empreendedor estd relacionada com o seu modo de transformar uma
experiéncia em conhecimento. Os empreendedores que tém a orientacéo de carreira linear e
especialista podem, em maior medida, ter o foco em um modo exploitation (experiéncias
preexistentes).

O terceiro objetivo especifico pretendeu identificar e analisar como as
competéncias empreendedora, oportunidades, relacionamento, conceituais, administrativa,
estratégica e comprometimento, se configuram no exercicio da funcdo do gestor da
Tecnologia da Informacdo. Para sua execucdo, foi realizada entrevista, com apoio de um
questionério semiestruturado, onde nos posicionamos como observador ndo participante. No
tratamento dos dados, foi utilizado o método de Anélise de Contelido de natureza tematica.
Em seguida, foi confrontado o resultado dos relatos com a literatura estudada e com o modelo
de pesquisa adotado.

Respondendo e confirmando, as competéncias empreendedoras, oportunidades,
relacionamento, conceituais, administrativa, estratégicas e comprometimento, influenciam os
varios eixos de atuacdo do gestor da Tecnologiada Informacéo.

Primeiramente, observamos o grau de influéncia de cada competéncia
empreendedora por meio das falas dos entrevistados: a administrativa, com 37%, a de
comprometimento com 23%, a de relacionamento com 16%, a conceitual com 12%, a
estratégica com 7% e, por fim, ndo menos importante, a oportunidade, com 5% (QUADRO
20).

Constatamos que a competéncia empreendedora administrativa é influenciada
pelos comportamentos de lideranga, no aspecto da comunicacgao, relacionamento interpessoal
e foco em resultados. Pelo comportamento de controle, no aspecto do relacionamento
interpessoal e estratégica. As competéncias empreendedoras de relacionamento
(comunicacdo, relacionamento intempessoal e foco em resultados) e estratégica (visdo
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sistémica) durante o exercicio da conpeténcia empreendedora administrativa configuram-se
nas fungdes do gestorde TI.

A competéncia empreendedora comprometimento é influenciada pelo
comportamento “manter 0 compromissO com 0 negdcio” no aspecto crescimento,
responsabilidade e visdo sistémica. E, a competéncia empreendedora estratégica (viséo
sistémica) no exercicio da competéncia empreendedora comprometimento esta configurada
nas fungdes do gestorde TI.

A competéncia empreendedora relacionamento € influenciada pelos
comportamentos: administracdo de conflitos; construir, usar e manter, e comunicar com a
rede. Por meio de aspectos muito ligados a negociacéo - relagdes de confianga; comunicacao;
empatia; e das relagbes ganha-ganha. Constatamos que a competéncia empreendedora de
relacionamento estéo nas fungdes do gestorde TI.

A competéncia empreendedora conceituais € influenciada pelos comportamentos -
“olhar por angulos diferentes” e “inovar, diferenciar produtos, tecnologias e mercados” - por
meio dos aspectos: olhar para dentro e fora da organizacéo na busca de novas tecnologias;
comprometimento com as consequéncias causadas pelas rupturas que as tecnologias
proporcionam; percepgao prévia que o resultado ird agregar valor para organizagéo, e do risco
calculado. As competéncias enpreendedoras estratégica (olhar para fora da organizacgéo,
novas tecnologias, rupturas e riscos calculados) e de oportunidade (valor para 0 negécio),
durante o exercicio da competéncia empreendedora conceituais, se configuram nas funcdes do
gestor de TI.

A conpeténcia empreendedora estratégica é influenciada pelos comportamentos -
monitorar resultados; visdo abrangente de longo prazo e realizar mudangas, por meio de trés
situagbes: os gestores de TI que fazem gestdo estratégica propriamente dita e que
desenvolveram uma visao de longo prazo; os gestores de Tl que trabalham com metas, mas
estdo em processo de amadurecimento e os gestores de Tl que trabalham apoiando apenas os
gestores das areas de negdcios. As competéncias empreendedoras - administrativa
(acompanhar os resultados por meio de reunides semanais e mensais), a competéncia
empreendedora comprometimento (apoiar os gestores de negdcio) e a competéncia
empreendedora relacionamento (escutar o cliente, relacionar com os gestores de negocios),
durante o exercicio da competéncia empreendedora estratégica estdo bem caracterizadas nas
fungBes do gestorde TI.

Por fim, a competéncia enpreendedora oportunidade é influenciada pelo

comportamento “identificar, buscar, estimular e avaliar a solu¢ao”, sendo que os gestores de
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Tl estdo no processo de desenvolvimento desta competéncia e existem dois grupos: os
gestores de Tl limitados ainda ao atendimento as necessidades das areas operacionais e 0s
gestores de TI focados na gestéo sistémica, apoiados pela gestdo de processos (ABPMP) e
projetos (PMI), que os ajudam a terem foco na cadeia de valor da organizacéo, olhando de
fora para dentro, reestruturando os processos, com foco no cliente extemo. Mesmo com este
panorama, o0s resultados demonstram que a competéncia empreendedora relacionamento
(visitar setores, relacionamento com os pares, passando a ouvir), e a competéncia
empreendedora estratégica (visdo sistémica), durante 0 exercicio da competéncia
empreendedora de oportunidades, se configuram nas fungdes do gestor de TI.

Portanto, percebemos que as competéncias empreendedoras relacionamento e
estratégica durante o exercicio das outras competéncias empreendedoras estdo bem mais
caracterizadas do que as outras durante as fungdes do gestorde TI.

A ressalva refere-se a competéncia empreendedora relacionamento, pois, durante
as analises, ndo foi identificado se durante o seu exercicio recebesse alguma influéncia das
demais competéncias empreendedoras.

Mediante tais resultados, acreditamos que o objetivo geral da pesquisa de analisar
0 processo de aprendizagem empreendedora e sua influéncia nas competéncias
empreendedoras desenvolvidas, pelos gestores da Tecnologia da Informagdo da regido
metropolitana de Fortaleza— CE, foi atingido.

Respondida, entdo, a questdo-problema deste trabalho - qual o papel da
aprendizagem empreendedora no aprimoramento das competéncias empreendedoras do gestor
da Tecnologiada Informagio?

Observa-se que a aprendizagem empreendedora tem papel de meio, continuo e
experiencial no aprimoramento das competéncias empreendedoras do gestor de TI.

No que tange as experiéncias prévias em negbcios que influenciaram o
desenvolvimento das competéncias empreendedoras iniciais - administrativa, oportunidade,
comprometimento e relacionamento do gestor de TI, foram sendo aprimoradas continuum de
novas experiéncias com negdcios, tanto nos seus primeiros empreendimentos, como
trabalhando emseguida, nos de terceiros.

Os dois modos de transformacao de experiéncias de carreira empreendedora, tanto
0 exploitation, exploracdo dos conhecimentos preexistentes, que por sua vez desenvolve
maior eficacia no reconhecimento de oportunidades (competéncia oportunidades), como o

exploration, exploracdo de novas possibilidades, que favorece o desenvolvimento de maior
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eficacia em lidar com as responsabilidades de novos negécios (competéncia administrativa),
influenciam e aprimoram o desenvolvimento das competéncias empreendedoras.

Identificamos a influéncia continua e reciproca no desenvolvimento e
aprimoramento entre as competéncias empreendedoras, pois, quando o gestor de Tl exerce as
competéncias empreendedoras administrativa e oportunidade, tende a influenciar no
desenvolvimento das competéncias empreendedoras: relacionamento e estratégica.

Quanto ao exercicio da competéncia empreendedora comprometimento, observa-
se que influenciara no desenvolvimento da competéncia empreendedora estratégica. Na acéo
da competéncia empreendedora conceituais, identificou-se sua influencia no desenvolvimento
das competéncias empreendedoras: estratégica e oportunidade. E, por fim, no exercicio da
competéncia empreendedora estratégica, a influencia no desenvolvimento das competéncias
empreendedoras: administrativa, comprometimento e relacionamento.

No que se refere as limitagdes e dificuldades encontradas na pesquisa, destacamos
0 processo de agendamento das entrevistas, em razdo da pouca disponibilidade de tempo dos
gestores de TI. Comisso, algumas entrevistas, para serem realizadas, precisaram ser marcadas
com o minimo de 15 dias de antecedéncia. Por sua vez, tomase um limitador e um
inviabilizador na construcdo de uma amostra de maior representacéo.

Em relacdo aos gestores de TI, as contribuicdes foram proporcionar novas
reflexdes sobre o aproveitamento de suas experiéncias, conhecimentos e competéncias
empreendedoras para potencializar seus processos de aprendizagem, a fim de obter vantagem
competitiva nos setores em que atuam.

Para o setor da tecnologia da informacdo, as contribuigdes foram a aplicacdo do
modelo de aprendizagem empreendedora no seu campo empirico a fimde que seus programas
educacionais possam atender as necessidades prementes das empresas na busca da vantagem
competitiva; um novo pensar sobre o papel estratégico da tecnologia da informacéo dentro das
organizagOes versus a formacdo e desenvolvimento em negocios dos seus respectivos
gestores.

Com base nos resultados e nas conclusdes e, visando a continuidade e ao
aprofundamento dos estudos no campo da Tecnologia da Informacdo, da aprendizagem
empreendedora e competéncia empreendedora, sugerimos a realiza¢éo de algumas pesquisas.

Replicar 0 mesmo estudo junto aos gestores da Tecnologia da Informagdo nos
demais estados do Pais, com objetivo de confrontar os resultados e verificar os impactos das
diferentes realidades socioecondmicas.

Efetuar pesquisa utilizando o mesmo esquema de Man e Lau (2000) e a estrutura
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de Politis (2005), por meio de estudo de casos aprofundados, buscando identificar qual dos
modos de transformacgdo de experiéncias em conhecimento e quais outras fungdes da gestdo

sdo mais influentes naagregacao de valor para os resultados das empresas.
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APENDICEA - ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADA AOS GESTORES DA
TECNOLOGIA DA INFORMACAO DA REGIAO METROPOLITANA DE
FORTALEZA - CE
ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. DADOS SOCIODEMOGRAFICOS DO ENTREVISTADO EDA EMPRESA

1.1 Dados da Entrevista

Data da entrevista Duragéo:

1.2 Dados do entrevistado

Nome: Idade:
Sexo: Estado Civil: Escolaridade:
.. Tempo de Temp_q de_
Cargo/Funcéo: experiéncia como
empresa .
gestor:
Telefone: E-mail:

1.3 Dados daempresa do entrevistado

Razao Social: Nome Fantasi a:

Porte da Segmento de

N° funcionarios: . L
Empresa: negoclos:

2. DADOS RELATIVOS AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

2.1 Experiéncias de Carreira Empreendedora

a) Vocé pode comentar as suas experiéncias com negdcios antes de comecar a trabalhar?

b) Vocé pode fazer um breve relato da sua carreira profissional e destacar como foi a escolha da sua profissao?
d) Com base na sua carreira profissional, que experiéncias positivas e/ou negativas vocé destaca que
contribuiram na sua formacdo como gestor?

e) Comente se vocé participou na criacdo de algum novo negécio e/ou empresa.

2.2 Processo de Transformacao de experiéncia em conhecimento

a) Como ocorre 0 seu processo de aprendizagem? Que método, técnica, recurso vocé gosta d e utilizar que facilita
a sua aprendizagem?

b) No dia a dia da empresa, vocé prefere implantar tecnologias/processos/rotinas novas ou melhorar as
existentes? Pode comentar como vocé faz?

c) Fatores que influenciam no processo de transformacao de experiéncia em conhecimento:

i) Vocé pode comentar como 0S Seus sucessos e insucessos contribuiram na sua aprendizagem?
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ii) As estratégias ou téticas que ddo certo numa determinada situagdo, vocé repete em novas situacdes? E as
de insucesso vocé faz o mesmo?

iii) As rotinas/processos/politicas/regras que estdo funcionando vocé busca melhoréa-las, ou as mantém até o
dia em que elas deixam de funcionar?

iv) Vocé toma decisdo com base nos nimeros ou apenas a intuigdo/imaginacgio resolve?

v) Voceé prefere trabalhar num ambiente em constante mudanca ou num local mais estavel?

2.3 Conhecimento Empreendedor
a) Os conhecimentos adquiridos durante o tempo sédo suficientes para reconhecer novas oportunidades de
negdcios e/ou lidar com os desafios atuais e futuros?
b) Que habilidades vocé desenvolveu que contribuem para o desenvolvimento do negdcio da sua empresa?

¢) O que vocé mudaria ou mudou em suas atitudes em decorréncia dos conhecimentos adquirid0s?

2.4 Competéncia Empreendedora

2.4.1 Oportunidades
a) Vocé pode comentar como consegue perceber as necessidades do seu cliente e propor solugdes.
b) Pode destacar algum caso em que prop6s a solucdo que agregou valor para o0 negécio, mas que a necessidade

ndo estava latente, ou seja, foi vocé quem estimulou a demanda.

2.4 .2 Relacionamento
a) Como vocé se relaciona com a sua rede de contatos?
b) Comente algum caso de conflito que vocé teve com algum cliente ou fornecedor, mas que conseguiu

contornar e preservar o relacionamento.

2.4.3 Conceitual ou inovagéo
a) Para vocé, como um gestor pode desenvolver inovacgdo dentro da empresa?
b) Vocé pode comentar alguma acdo inovadora que vocé executou e que trouxe resultados positivos para a

empresa?

2.44 Administrativas

a) De que forma vocé gerencia 0s processos que estdo sobre a sua responsabilidade?
b) Como vocé lidera as pessoas?

2.45 Estratégica
a) Como vocé consegue acompanhar as tendéncias do mercado?
b) Poderia comentar alguma agdo estratégica que vocé liderou ou participou, que foi vital para a continuidade

e/ou crescimento da empresa?
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a) Como vocé monitora as suas metas/ resultados?

2.4.6 Comprometimento

a) Pode comentar como vocé conseguiu alinhar os seus objetivos individuais com os objetivos da organizagdo?
b) Vocé poderia citar algum caso, que vocé teve que sacrificar os seus objetivos pessoais ao bem dos objetivos
da sua equipe?

¢) Em relagdo as metas, o que vocé faz quando o seu resultado estd abaixo do esperado? Que mecanismo vocé

utiliza com a sua equipe para melhorar o resultado
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APENDICEB - RELACAO DOS GESTORES DE TI1 DA REGIAO METROPOLITANA DA CIDADE DE FORTALEZA - CE

Quanti-

Gestor Tempo | Tempo dade de | Porte da Data Tempo da
de Cargo Sexo Graduacéo POS 1 POS 2 como de Segmento . da PO
Funcio- | empresa . entrevista
TI gestor | empresa L. Entrevista
narios
Mestrando
x em
G1 Gerente de Masculino Processamento | MBA em gestao administra- | 10 anos | 18 anos Construcao 1.500 Grande 19/10/2013 2h
TI de Dados de proj etos Gio
controladoria
G2 Chefe,o_le Masculino | Administragéo MBA em gestdo - 10 anos | 6 meses Indlstria 500 Médio 12/12/2013 1,25h
Informatica de Tl
g3 | Coordenad |y o0 oin | Processamento | MBA em gestdo . 7anos | 7anos | Indistria | 260 | Medio | 12/12/2013|  1h
ordeTlI de Dados de projetos
2 x MBA em .
G4 Geref‘te de Masculino Processamento | POS em gestdo gestdo de 14 anos | 10 anos PrOJe'_[o_s 500 Médio 17/12/2013 1,5h
Projetos de Dados de redes . Especiais
projetos
POS em
G5 Diretor de Feminino Processamento POS. em 5|ster31as ges’ta.o 12 anos | 23 anos Servigos 600 Médio 18/12/2013 1,5h
TI de Dados de informacéo estratégia de
TI
Ge | Cerentede | poining | COMPUtado e | POS em gesto : 7anos | 8anos | Pablico | 500 | Médio | 11/02/2014|  2n
Tl Administracéo de projetos
g7 | Gerentede | poining | Processamento | POS em gestdo ; 12anos | 1,5an0s | Educacio | 2.000 | Grande | 12/02/2014|  1h
Sistemas de Dados Empresarial
. POS em
G8 Gerente de Masculino | Computacio POS em banco gestdo de 4,5 3,5 anos Publico 150 médio 18/02/2014 1,5h
TI de dados anos

projetos
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APENDICEB - RELACAO DOS GESTORES DE TI1 DA REGIAO METROPOL ITANA DA CIDADE DE FORTALEZA - CE

Quanti-

Gestor Tempo Data
de Cargo Sexo Graduagéo POS 1 POS 2 como Tempo Segmento dade de | Porte da da| Tempo da
de empresa Funcio- | empresa . entrevista
TI gestor - Entrevista
narios
G9 Gerente de Masculino | Gestdo de Tl MBA em gestao - 20 anos | 14 anos | Distribuicdo 510 médio 20/02/2014 2h
TI de proj etos
G10 Gere:lr_r:e de Masculino | Gestéo de TI - - ai,c?s 8 anos Comércio 500 médio 17/03/2014 1,25h
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ANEXO A - PREMIO DELMIRO GOUVEIA - MAIORES EMPRESAS DO CEARA

2012

DELMIRO GOUVEIA |

MAIORES EMPRESAS DO CEARA 2012

Ordem

W W N O U pw -

LJJU)UJWWUJNNN’\JNFU!\J[UNNHHHHI—‘-—‘Hb—'b—l)—'
G R O RN E SV ONS e WD RREOLDNOUNAEWDEO

By

A Anrenposetn 103 Crommrete 1) tesbate b 1) Servid (16 ) 190 (00rman [V A intremsachion deez (atats sl nedercebes on ererok i ard il oo 4 sm TLATIR00D

Empresa

M. DIAS BRANCO S/A INDUSTRIA E COMERCIQ DE ALIMENTOS

COMPANHIA ENERGETICA DO CEARA
GRENDENE S/A

EMPREENDIMENTOS PAGUE MENOS S/A
VICUNHA TEXTIL SjA

NORSA REFRIGERANTES LTDA

J. MACEDO S/A

COMPANHIA DE AGUA E ESGOTQ DO CEARA
TRES CORAGOES ALIMENTOS S/A
UNIMED DE FORTALEZA COOP DE TRAB MEDICO LTDA
CONSTRUTORA MARQUISE S/A
NEWLAND VEICULOS LTDA

ACO CEARENSE INDUSTRIAL LTDA
HAPVIDA ASSISTENCIA MEDICA LTDA
ESMALTEC S/A

EXPRESSO GUANABARA S/A

DAKQOTA NORDESTE S/A

CBL ALIMENTOS S/A

GRANDE MOINHO CEARENSE S/A

TBM - TEXTIL BEZERRA DE MENEZES S/A
MARISOL INDUSTRIA TEXTIL LTDA
DURAMETAL S/A

VULCABRAS/AZALEIA CALGADOS E ARTIGOS ESPORTIVOS S/A

MARCOSA S/A MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

CGTF - CENTRAL GERADORA TERMELETRICA FORTALEZA S/A

MAKRO ENGENHARIA LTDA.
NUFARM INDUSTRIA QUIMICA E FARMACEUTICA S/A
TRANSNORDESTINA LOGISTICA S.A.

COMPANHIA DE GAS DO CEARA - CEGAS - S/A

CEARA DIESEL S/A

COMPANHIA DE ALIMENTOS DO NORDESTE
METALGRAFICA CEARENSE S/A

ECOFOR AMBIENTAL S/A

GERARDO BASTQS PNEUS E PECAS LTDA.

CIA. METALIC NORDESTE

Sefor

O O W = e e oy e o e

T

T s W R - W B B I

o M cr A ¢ » O s - S o F e 7

Pontos

Totais

206,05
205,7
205,45
203,7
201,95
2015
201
198,75
1977
195,75
190,35
189,55
186,7
185,35
1849
183
182,45
181,65
1777
17615
175,75
175,35
175.2
174,75
174,75
171.8
169,95
168,45
1681
165,55
16315
160,85
160,25
158.2
157,85

Faturament
Ajustado en

1.815.928.6
2.678.867.

219.127.740.58
384.421.574,
269.001.833
363.140.343.75

642.309.318.2
626.640.0635
430.474.61S,
121.844.518,18
412.039.137.45
71.991.168,45
218.618.486,63
278.706.470 58

152.099.862,98
127.852.058.8
144.222.977

Fonte: Revista Delmiro Economia & Negdcios (2012).



123

ANEXO A - PREMIO DELMIRO GOUVEIA - MAIORES EMPRESAS DO CEARA
2012

DELMIRO GOUVEIA |

FhRenn

MAIORES EMPRESAS DO CEARA 2012 (%)

Empresa Setor |Pontos Faturament
Totais Ajustado em

BONS VENTOS GERADORA DE ENERGIA 5/A

-

156,65 '
156,55 130.063.955,96

TINTAS HIDRACOR S/A I

T & A CONSTRUCGAO PRE-FABRICADA LTDA. 5 153,95  206.580.382.62
39 DISTRIBUIDORA DE ALIMENTOS FARTURA S/A ¢ 153,65 307.862.437.
40 SERVIS SEGURANCA LTDA 5 147.7 116.454 674,55
41 LOTIL ENGENHARIA LTDA. 5 146,9 95.750.112,39
42 MAJELA HOSPITALAR LTDA c 14545  135.458.735,48
43 COTECE S/A I 144,85  94.470.628,2%
44 INDUSTRIA NAVAL DO CEARA S/A 1 143,15 82.699.830,78
45 ENGEXATA ENGENHARIA LTDA I 141,6 30.005.414,46
46 AVINE COMERCIAL E AVICOLA DO NORDESTE LTDA A 1416 57.530.317,12
47 SMAFF NORDESTE VEICULOS LTDA c 141,15 166.865.122,08
48 FUJICOM COMPANHIA DE MATERIAIS HOSPITALARESLTDA  C 141,05 44.479.689,73
49 CONSTRUTORA COLMEIA S/A 5 139,4 47.065.643,63
50 VIDEOMAR REDE NORDESTE S/A ) 138 86.452.009,36
51 MERCURIUS ENGENHARIA S/A 1 137,95 5201213112
52 NOVA EOLICA CAJUCOCO S/A 5 137.6 77.643.152,74
53 COSAMPA PROJETOS E CONSTRUGOES LTDA 5 136,6 78.699.735,71
54 NOVA EOLICA BURITI S/A 5 136,05  72.312.361,85
55 ITAPUf BARBALHENSE INDUSTRIA DE CIMENTOS S/A I 135,95  65.413.357,83
56 BOM SINAL INDUSTRIA E COMERCIO LTDA 1 13565  87.289.339,74
57 COMPANHIA INDUSTRIAL DE OLEQS DO NORDESTE -CIONE A 135,25  62.099.354,
58 CENTRAL EOLICA QUIXABA S/A 5 134,55  70.262.842,02
59 VIACAO URBANA LTDA S 1344 59.983.383,08
60 D R LINGERIE IND. E COM. S/A I 13355  72.682.390,93
61 MICROSOL TECNOLOGIA S/A I 133,45 81.236.357,34
B2 NOVA EOLICA GARCAS S/A 5 13265  71676.093,01
63 ARENA CASTELAO OPERADORA DE ESTADIOS S/A S 132,65 B53.246.84218
64 VEGA S/A TRANSPORTE URBANO ] 130,65  67.541.217,34
65 CDA COMERCIAL DISTRIBUIDORA DE AUTOMOVEIS LTDA 55 130,45  95.835.333,58
66 DUCOCO PRODUTOS ALIMENTICIOS S/A I 130,1 99,745.337,73
67 VOUGA VEICULOS E PEGAS LTDA C 130,1 100.132.208,28
68 NOVA EOLICA COQUEIRO S/A S 128,35  64.068.397,76
69 FUJITA ENGENHARIA LTDA I 126,75  52.907.307,23!
70 SANGATI BERGA S{A I 126,05  48.266.038,03

74

Fonte: Revista Delmiro Economia & Negdcios (2012).
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ANEXO A - PREMIO DELMIRO GOUVEIA - MAIORES EMPRESAS DO CEARA
2012

DELMIRO GOUVEIA |

MAIORES EMPRESAS DO CEARA 2012 (%)

] g aegdon Seresn KU s a3t Tabwla ) e,

Ordem | Empresa Pontos Faturamentoe

Totais Ajustado em (:

71 TRANA CONSTRUCOES LTDA 1 12495  40.046.189,95
72 CONSTRUTORA BETA S/A S 1248 47.790.483,02
73 CASCAJU AGROINDUSTRIAL S/A A 12465  39.693.387,04
74 VTI SERVICOS E COMERCIO LTDA. S 1245 46.493.236,73
75 MARACANAU GERADORA DE ENERGIA S/A C 12425  658.110.336,37
76 J. SIMOES ENGENHARIA LTDA S 1241 36.197.252,90
77 CONSTRUTORA GRANITO LTDA S 1238 32.512.232,98
78 EPOCA ENGENHARIA IMPORTACAQ COM. LTDA I 121,75  58.890.809,33
79 NOVA EOLICA LAGOA SECA S/A 5 1209 47.829.267,01 -
80 NOVA EOLICA ARARAS S/A s 12055  66.022.069,40
81 NOVA EOLICA VENTO OESTE S/A g 1194 47.343.908,08
82 PORTO FREIRE ENGENHARIA E INCORPORAGAQC LTDA. S 11935  30.726.866.93
83 LIBRA-LIGAS DO BRASIL S/A I 11825  40.305.184,01
84 PRIMUS HOLDING S/A s 117,45  28.479.148,69
85 CONSTRUTORA SAMARIA LTDA 5 1173 42.902.442 62
86 ARAUJO CABRAL & ALVES LTDA. C 116,8 38.748.168,89
87 SKYSERV LOCACAO DE MAO DE OBRA LTDA s 1135 74.278.405.75
88 CIA DA GSTAO DE RECUR. HIDRICOS DO ESTADODOCEARA S 1134 38.882.263,57
89 MACIEL CONSTRUGOES E TERRAPLANAGENS LTDA S 1133 35.270.368,95
90 COMPANHIA DOCAS DO CEARA S 11235 3574117865
a1 TEXTIL UNIAO S/A I 111,9 28.838.628,63
92 CARBOMIL QUIMICA S/A I 10955  35.851.302.11
93 R FURLANI ENGENHARIA LTDA 5 10815  37.573.976,27
94 ODONTO SYSTEM PLANOS ODONTOLOGICOS LTDA 5 108.4 49,576.179,56
95 FAVO S/A EMPREENDIMENTOS E PARTICIPACOES 1 107,85  37.484.80NI
96 MECESA EMBALAGENS S/A I 107.1 21.029.948,30
97 MARINA DE IRACEMA PARK S/A 5 10415  22.929.68526
ag FINOBRASA AGROINDUSTRIAL S/A A 10005  28.051.910,47
ag CONSTRUTORA CHC LTDA 5 99,3 23.098.045,36
100  FORTEKS ENGENHARIA E SERVICOS ESPECIAIS LTDA 5 96,2 28.032.367.93

Fonte: Revista Delmiro Economia & Negdcios (2012).
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ANEXO B — CONCEITOS TECNICOS USADOS NO PREMIO DELMIRO GOUVEIA
- REVISTA DELMIRO ECONOMIA & NEGOCIOS (2012).

Lucro liquido ajustado é o lucro liquido ou resultado liquido positivo apresentado depois de
considerados os efeitos da inflagdo, tomando como base o Indice Geral de Precos do Mercado
(IGPM).

Patrimdnio liquido ajustado é o somatdrio do capital mais reservas ap6s considerados os
efeitos da inflacéo.

Ativo total ajustado é a soma dos diversos itens de patriménio a disposicdo da empresa para
0 desempenho de suas atividades levando em conta os efeitos da inflagéo.

Passivo total ajustado é a soma de todas as obrigacBes que a empresa tem a saldar com
terceiros no final do exercicio considerado, mais os resultados de exercicios futuros ja
recebidos e o valorde seu Patriménio Liquido, considerados os efeitos da inflagéo.

Ativo circulante corresponde aos bens e direitos que se espera vir aser caixa no curto prazo
(normalmente até o fimdos 12 meses seguintes a data base do balango).

Passivo circulante as obrigacdes que devem ser pagas no curto prazo (normalmente, até o
fimdos 12 meses seguintes a data de referéncia do balanco).

Realizawel ao longo prazo, compreendem bens e direitos que se espera venham a ser caixa
no longo prazo (normalmente apds decorridos os primeiros 12 meses depois da posicdo aque
se refere 0 balanco).

Exigivel ao longo prazo sdo as obrigagbes que devem ser pagas no longo prazo
(normalmente ap6s o fim dos 12 meses seguintes a data de referéncia do balango) conforme
divulgadas pelas empresas.

Venda liquida ajustada refere-se ao valor total de bens e/ou servigos vendidos/prestados,
deduzido dos abatimentos, descontos e dos impostos sobre vendas e impacto da inflagéo.

Ativo diferido corresponde as aplicacdes de recursos ja realizadas que contribuirdo para a
formacédo do resultado de mais de um exercicio social no futuro, tais como "despesas pré-

operacionais”, ""gastos de reestruturacdo”, "despesas com pesquisa e desenvolvimento”, etc.

Lucro bruto é o resultado apurado apds a deducdo do custo com as mercadorias vendidas ou
servicos prestados das receitas com vendas liquidas, o qual devera ser usado para a cobertura
dos demais gastos operacionais da empresa.

Lucro operacional é o resultado apurado apds a deducdo do Lucro bruto de todas as receitas
e despesas necessarias ou decorrentes das operagdes normais da empresa.

Acdes sociais de iniciativa da empresa é o valor dos investimentos declarados no balango
social elaborado pela empresa que foi dedicado a custear diversos programas sociais voltados
para empregados ou comunidades subtraindo o valor dos tributos.

Apoio as minorias na oferta de empregos é a participacdo relativa das classes sociais menos



126

favorecidas no mercado de trabalho na composigdo do quadro de colaboradores mantidos pela
empresa, com destaque para negros, deficientes fisicos, mulheres e maiores de 45 anos,
inclusive quando em fungbes de chefia, conforme nimeros constantes do balango social da
empresa.

Investimentos compulsérios com impacto social é o valor dos custos ou arrecadacdes feitas
pela empresa e repassados ao setor publico a titulo de impostos ou de encargos sociais,
conforme nimeros constantes do balanco social elaborado pela entidade.

EB ITDA ou LAJIDA. O EBITDA (Earnings Before Interest Rates, Taxes, Depreciation and
Amortization) ou LAJIDA (lucro antes dos juros, impostos, depreciacdo e anortizacdo)
representa 0 quanto a empresa gerou de recursos apenas em suas atividades, sem levar em
consideragéo os efeitos financeiros e de impostos sobre os lucros. Foi incluido nos critérios do
Prémio porse tratar de um indicador utilizado para avaliar o desempenho operacional.

Valor adicionado constitui-se da receita de venda deduzida dos custos dos recursos
adquiridos de terceiros. E, portanto, o quanto a entidade contribuiu para a formagdo do
Produto Interno Bruto (PIB) do Pais.

Demonstracéo do valor adicionado tema funcdo de divulgar e identificar o valor da riqueza
gerada pela entidade e como essa riqueza foi distribuida entre os diversos setores que
contribuiram, direta ou indiretamente, para a sua geragéo.



