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RESUMO 

 

Objetivou analisar a aprendizagem empreendedora e sua influência nas competências 

empreendedoras desenvolvidas pelos gestores da Tecnologia da Informação da região 

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), concernente à competência empreendedora. A pesquisa adotou o método qualitativo 

de natureza descritiva. Para sua execução, foi realizada entrevista com dez gestores da 

Tecnologia da Informação, com apoio de um questionário semiestruturado. Para tratamento 

dos dados, utilizou-se o método de Análise de Conteúdo de natureza temática. Os resultados 

da pesquisa mostraram que Aprendizagem Empreendedora tem papel de meio, contínuo e 

experiencial no aprimoramento das competências empreendedoras do gestor de TI. Isto 

porque as experiências prévias em negócios influenciam no desenvolvimento das 

competências empreendedoras iniciais: administrativa, oportunidade, comprometimento e 

relacionamento do gestor de TI. E foram sendo aprimoradas no modo contínuo de novas 

experiências com negócios, tanto nos seus primeiros empreendimentos, como trabalhando, em 

seguida, nos de terceiros. Os dois modos de transformação de experiências de carreira 

empreendedora, tanto o exploitation (conhecimentos preexistentes) como o exploration 

(novas possibilidades) influenciam e aprimoram o desenvolvimento das competências 

empreendedoras. Identificou-se também a influência contínua e recíproca no desenvolvimento 

e aprimoramento entre as competências empreendedoras. Em se tratando do exercício da 

competência empreendedora de comprometimento, este influencia no desenvolvimento da 

competência empreendedora de estratégia. Entrementes, a ação da competência 

empreendedora conceitual influencia no desenvolvimento das competências empreendedoras: 

estratégica e oportunidade. E, no exercício da competência empreendedora estratégica, 

observou-se a influência no desenvolvimento das competências empreendedoras: 

administrativa, comprometimento e relacionamento. 

 

Palavras-chave: Aprendizagem Empreendedora. Competência Empreendedora. Tecnologia da 

Informação.  



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 learning 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, opportunity, 

commitment and relationship of the IT manager. And were being improved in the continuous 

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 INTRODUÇÃO 

 

 A integração das telecomunicações, da internet, das comunicações digitais em 

banda larga, do alto desempenho dos dispositivos móveis e da digitalização de todos os 

conteúdos de mídias proporcionam, atualmente, para as empresas uma capacidade de 

“captação e resposta” com o mercado mundial sem precedentes,  em tempo real e a distância. 

 Vive-se numa economia global, cujo conhecimento pode ser a maior vantagem 

competitiva que cada vez mais as empresas se diferenciam pelo conhecimento que dispõem 

(DAVENPORT, 1998). A vantagem competitiva é a capacidade de uma empresa expressar, 

em um ou mais itens, um desempenho que os concorrentes não podem alcançar (KOTLER, 

2010).  

 Com efeito, a máxima da certeza que se tem é a incerteza e, a fonte certa de 

vantagem competitiva duradoura é o conhecimento (NONAKA, 2008), que se tornou o maior 

fator de produção, tornando secundários o capital e a mão 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 em si (DRUCKER, 2001). 

 Nesse sentido, é difícil encontrar um só setor, empresa ou organização de 

qualquer espécie que não tenha passado a fazer uso intensivo da informação – que não haja se 

tornado dependente do conhecimento, como fonte de atração para consumidores e clientes, e 

da Tecnologia da Informação (TI) como instrumento gerencial (STEWART, 1998).  

 O efeito da TI no mundo dos negócios é avassalador, pois nada que envolva 

negócios ou estratégia corporativa deixa de passar por ela. Positivamente, reduziu o tempo de 

acesso à informação, ao mesmo tempo em que derrubou os custos de transação. Como 

consequência, novas empresas surgiram, gerando uma grande explosão de novos produtos e 

serviços. Em contrapartida, as empresas ficaram em dificuldades pela falta de conhecimento 

em TI. A essência da revolução da TI não está na própria tecnologia, mas no impacto direto 

que ela trouxe nos modelos dos negócios das empresas, ou seja, o impacto na forma de como 

a empresa produz, entrega e vende um produto ou serviço a fim de obter lucro. A TI se tornou 

a infraestrutura das atividades e tarefas dos negócios e, com isso, é inimaginável, hoje em dia, 

um negócio sem sistemas computadorizados  (KESUNOKI, 2008).  

 A TI não promete um viés competitivo por si mesma, mas ser uma tecnologia 

infraestrutural. A chave para obter e sustentar a vantagem competitiva dos negócios por meio 

dela é o profundo entendimento de seu impacto nos negócios e na estratégia da empresa, 
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principalmente porque ela contém um paradoxo no ponto de vista da arquitetura de negócios  – 

sistema composto e vinculado em partes, além da capacidade de criar oportunidades. Tem 

ainda o potencial de destruir a fonte de vantagem sustentável da empresa, induzido por um 

padrão de arquitetura de negócios modular, ou seja, um modelo sem diferenciação 

competitiva, que resulta na competição feroz de preço, como, por exemplo, os modelos de 

negócios na internet (KESUNOKI, 2008).  

 A diferenciação “é uma estratégia viável para obter retornos acima da média, 

porque ela cria uma posição defensável. Ela proporciona isolamento contra a rivalidade 

competitiva”. (PORTER, 2004) Os métodos que podem ser utilizados para a diferenciação 

podem assumir várias formas. Além da imagem da marca, uma delas é a tecnologia. 

 As atividades econômicas que se utilizam de redes eletrônicas como plataforma 

tecnológica são denominadas negócios eletrônicos (e-business) ou negócios na internet, cuja 

principal atividade dessa nova categoria de negócios é o comercio eletrônico (e-commerce). 

As transações efetuadas por meio destas redes trazem vantagens para toda a cadeia de valor, 

desde a economia de tempo, alcance de mercados globais até a redução de custos em várias 

etapas.  

 Independentemente de qual seja o modelo de negócios, a tecnologia ou a 

estratégia adotada, as competências da gestão e de negócios na área de TI se tornam cada vez 

mais importantes para o sucesso das organizações  (VIEIRA, 2003). 

 Nesse sentido, gerenciar a integração entre a TI e os negócios envolve colocar 

pessoas certas em posições certas (e com responsabilidade direta sobre suas decisões), de 

modo a assegurar que os investimentos realizados em TI estejam de acordo com os objetivos 

estratégicos da organização (LUNARDI, 2010). 

 As empresas precisam ter a capacidade de gerar, tratar e transmitir informação , 

para que possam reunir valor aos seus produtos e serviços em toda a sua cadeia de produção. 

O contexto atual impõe, tanto para as empresas como para os trabalhadores , o desafio de 

desenvolver o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes , competências necessárias 

para transformar a informação em um recurso econômico estratégico, ou seja, em 

conhecimento (BRASIL, 2000). 

 Todas estas mudanças impactam no mercado de trabalho, exigindo profissionais 

em contínua atualização e desenvolvimento de competências, que atendam a esta realidade 

tecnológica.  Os profissionais da Tecnologia da Informação encontra-se, dessa forma, entre os 

mais disputados pelo mercado de trabalho. 

 Portanto, um profissional da Tecnologia da Informação precisa denotar 
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características inovadoras, proativas e com facilidade em identificar novas oportunidades, 

para manter ou melhorar o negócio.  

 Nesse sentido, na compreensão de Antonello (2005) o conjunto de conhecimentos, 

habilidades e atitudes que permitem uma pessoa imprimir sua visão, estratégias  e ações na 

criação de valor (tangíveis ou intangíveis) para a sociedade, denomina-se competência 

empreendedora. 

 Como lecionam Mamede e Moreira (2005), “a competência empreendedora pode 

ser tratada tanto como competência do indivíduo, quanto relacionada à prática administrativa, 

devido às diferentes tarefas que desempenham”.  Eles entendem que as ações empreendedoras 

estão associadas às competências pelo fato de representarem os seguintes aspectos: o senso de 

identificação de oportunidades, a capacidade de relacionamento em rede, as habilidades 

conceituais, a capacidade da gestão, a facilidade de leitura, o posicionamento em cenários 

conjunturais e o comprometimento com interesses individuais e da organização. 

 A conceituação de competência remete à reflexão sobre aprendizagem - que é o 

processo de mudança comportamental com suporte da reflexão de novos conhecimentos, 

ambos são abordagens complementares, pois, para que haja desenvolvimento da 

aprendizagem, é preciso repensar as competências das pessoas, ao mesmo tempo em que o 

desenvolvimento das competências é baseado num continuum de aprendizagem, criando um 

círculo virtuoso (BITENCOURT, 2005).  

 Afinal, não há desenvolvimento sem aprendizagem, constituindo-se esta 

absolutamente necessária para a aquisição de competências  (ZAMPIER et al., 2010).  

 Como consequência, faz-se necessário compreender como ocorre a aprendizagem 

empreendedora. Entenda-se aprendizagem empreendedora tendo em mente “um continuum 

que facilita o desenvolvimento do conhecimento necessário para ter eficácia na criação e 

gestão de novos negócios.” (POLITIS, 2005). 

 A relevância do papel do gestor da tecnologia da informação, na elaboração e 

manutenção da vantagem competitiva, destaca-se a cada dia, na mesma proporção que o 

mercado exige que este profissional tenha um novo comportamento, voltado para o negócio, 

com empreendedoras competências, para transformar a informação em conhecimento e este 

como um recurso econômico estratégico, para que as organizações possam se diferenciar 

perante o mercado. Torna-se relevante, portanto, entender qual o papel da aprendizagem 

empreendedora no aprimoramento das competências empreendedoras do gestor da tecnologia 

da informação. 
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1.1 Problema da Pesquisa  

 

 Qual o papel da aprendizagem empreendedora no aprimoramento das 

competências empreendedoras do gestor da tecnologia da informação? 

 

 

1.2 Justificativa 

 

 O mercado, por ser dinâmico e mutável, propicia para as organizações novas 

oportunidades de negócios como também novos problemas. Assim, as informações para a 

tomada de decisão de forma estruturada, em tempo hábil e com manutenções periódicas 

constantes, podem auxiliar na criação de vantagem competitiva para a empresa. Focar na 

informação e no conhecimento leva a organização uma dinâmica de inovação e 

aperfeiçoamento (PRUSSAK, 1994). 

 No pensamento estratégico, as competências essenciais da organização situam o 

conhecimento e a informação no centro do elo entre a estratégia e a execução. E, na execução 

da estratégia, a TI propicia novas  opções para elaboração de processos que criam e oferecem 

produtos e serviços, enquanto a informação representa o meio mais importante utilizado pelo 

executivo para diferenciar os produtos e serviços ofertados (PRUSSAK, 1994).  

 Após a Segunda Guerra Mundial, nos primórdios do gerenciamento da 

informação por computador, os gurus da tecnologia da informação elegeram a tecnologia 

como solução para os problemas dessa área, o que fez a tecnologia da informação (TI) crescer 

rapidamente. A cada avanço e velocidade de processamento, memória, capacidade de 

armazenagem e software, surgia a expectativa da criação de melhores ambientes 

informacionais. Sob esse víeis tecnológico, os profissionais da TI se preocuparam, 

principalmente, em gerenciar dados computadorizados, em vez de definir mais amplamente a 

informação (DAVENPORT, 1998). 

 O autor adverte, ainda, para o fato de que "gastamos muito em sistemas que não 

oferecem a informação certa ou que não são utilizadas". Avança, descrevendo a ideia de que 

os profissionais dos serviços de informação se voltam puramente para a tecnologia - se não 

hardware, com software, aplicativos de desenvolvimento, comunicações. Finaliza, arguindo 

que os gerentes de informação, provavelmente, fariam melhor se focassem na informação do 

que apenas na tecnologia, e se dedicassem a implementar meios com potencial para oferecer o 

tipo de informação de que o tomador de decisão necessita (DAVENPORT, 1998). 
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 Costa et al. (2005) também destacam a relação entre uso da TI e as vantagens 

competitivas da empresa, sendo que esta relação é muito mais de risco do que de 

oportunidade. O desenvolvimento das competências de negócios do pessoal de TI acontece de 

forma lenta, pois a orientação técnica se choca com a orientação de negócio. A necessidade de 

evoluir da competência meramente técnica para a competência de negócio situa em relevo 

novos perfis dos profissionais de TI. 

 Distingue-se o gestor ou administrador bem-sucedido, não 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 TI manifestam preocupação com os aspectos gerenciais e negociais 

de suas carreiras, mas os métodos de desenvolvimento que utilizam são bastantes 

assistemáticos e de eficiência duvidosa (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 Informação como fonte de 

vantagem competitiva reside na identificação e no desenvolvimento das competências de 

negócios dos seus respectivos gestores de TI. 

 A experiência adquirida em práticas autênticas de trabalho é um prerrequisito para 

a formulação e o desenvolvimento de competências. Além de ajudar o trabalhador a 

compreender o conhecimento teórico, serve como ponte entre o conhecimento formal e as 

habilidades práticas. "A experiência serve de fonte para a competência e é útil para a 

aprendizagem futura." (PALONIEMI, 2006).  

 Entenda-se a aprendizagem como um fenômeno em que o conhecimento é criado 

por meio da transformação da experiência (KOLB, 1984).    

 Além disso, “aprender, além de ser o modo de adquirir hábitos, pode se tornar um 

hábito em si mesmo." (DEWEY, 1978). Aprender é algo intuitivo, em que o ser humano pode 

desenvolver a capacidade de renovação, que nada mais é do que o prolongamento da 

habilidade de modificar os próprios atos, em vista dos resultados de experiências, 

desenvolvendo disposições, hábitos e modos de agir (DEWEY, 1978).  

 A aprendizagem pela experiência ou aprendizagem experiencial representa um 

expediente utilizado para a geração e desenvolvimento de competências empreendedoras, 

capacitando os empreendedores a lidar com as responsabilidades de um novo negócio 

(ZAMPIER, 2011). 

 Como leciona Zampier (2010), existe uma inter-relação dos processos de 
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desenvolvimento de competências empreendedoras, que é o conjunto de conhecimentos, 

habilidades, características pessoais, atitudes e motivações , que podem de variadas formas 

contribuir para o pensamento ou ação efetiva do negócio e de aprendizagem empreendedora, 

experiência contínua que facilita o desenvolvimento dos conhecimentos advindos da 

experiência pessoal, necessário para começar e administrar novos empreendimentos . Esse 

autor ainda cita que a aprendizagem é considerada primordial para o desenvolvimento 

empreendedor, sendo também necessário entender como ocorre aprendizagem empreendedora 

para elaborar programas de educação e treinamento que auxiliem no desenvolvimento dos 

empreendedores e dos seus negócios. 

 O desenvolvimento das competências empreendedoras: oportunidades, 

relacionamento, conceituais, administrativas e estratégias  (MAN; LAU, 2000), resulta da 

aprendizagem empreendedora (POLITIS, 2005), especificamente, pela transformação, ou seja, 

transformação da experiência da carreira em conhecimento empreendedor, que pode ocorrer 

por meio de novas possibilidades (exploration) ou de velhas certezas do empreendedor 

(exploitation).  

 Assim, a relevância deste trabalho é justificada pelos seguintes aspectos: aplicação 

do modelo de aprendizagem empreendedora no campo empírico da Ciência da Tecnologia da 

Informação, a fim de que seus programas educacionais possam atender as necessidades 

prementes das empresas na busca da vantagem competitiva; aplicação de uma pesquisa 

teórico-empírica sobre aprendizagem empreendedora e competência empreendedora na 

comunidade dos gestores da tecnologia da informação; um novo pensamento sobre o papel 

estratégico da tecnologia da informação dentro das organizações versus a formação e 

desenvolvimento em negócios dos seus respectivos gestores.  

 Além dos aspectos retrocitados, destaca-se, ainda, a contribuição que este estudo 

decerto vai trazer para que os gestores da Tecnologia da Informação possam refletir sobre o 

aproveitamento de suas experiências, conhecimentos e competências 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 específicos. 
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1.3.1 Objetivo Geral 

 

 Analisar o processo de aprendizagem empreendedora e sua influência nas 

competências empreendedoras desenvolvidas pelos gestores da Tecnologia da Informação da 

região metropolitana de Fortaleza – CE. 

 

 1.3.2 Objetivos Específicos 

  

1 Analisar a aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da 

Informação, avaliando a influência das experiências de carreira empreendedora. 

2 Caracterizar o papel da transformação da experiência de carreira empreendedora 

na aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da Informação. 

3 Identificar e analisar o modo como as competências empreendedoras se 

configuram no exercício da função do gestor da Tecnologia da Informação . 

 

1.4 Pressupostos 

 

1 As experiências de carreira empreendedora são influentes na aprendizagem 

empreendedora do gestor da Tecnologia da Informação.   

2 O papel da transformação das experiências de carreira empreendedora é 

essencial na aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da 

Informação. 

3 As competências empreendedoras - oportunidades, relacionamento, conceituais, 

administrativa, estratégicas e comprometimento - influenciam os distintos eixos 

de atuação do gestor da Tecnologia da Informação. 

 

1.5 Metodologia 

 

 Para este experimento acadêmico, foi adotado o paradigma qualitativo, pois, como 

ensinam Collis e Hussey (2005), este se interessa em compreender o comportamento humano 

com origem na estrutura de referência dos participantes. A pesquisa qualitativa enfatiza os 

aspectos subjetivos da atividade humana, focando o significado e não a mensuração dos 

fenômenos sociais.  

 Como tipo de pesquisa, Collis e Hussey (2005) utilizam a classificação de acordo 
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com o seu objetivo: exploratória, descritiva analítica e preditiva. Quanto ao objetivo, esta 

pesquisa será do tipo descritiva, pois tem seu escopo é descrever os comportamentos dos 

fenômenos, por meio da avaliação e relato das características do problema focalizado. 

 O universo desta pesquisa é composto pelos gestores de TI das empresas 

cearenses participantes do Prêmio Delmiro Gouveia – edição 2012. A amostra é composta de 

dez gestores de TI, com formação em tecnologia, pós-graduação em gestão de projetos, de 

negócios e de TI.  

 Como método de coleta de dados, utilizou-se a entrevista, em que o pesquisador, 

se posicionou como observador não participante, conforme orienta a doutrina, sendo utilizado 

um questionário semiestruturado (Apêndice A), com acompanhamento de um aparelho 

gravador, para registrar todas as respostas. 

 Para o tratamento dos dados, foi utilizado na pesquisa o método de Análise de 

Conteúdo, meio formal para a análise de dados qualitativos que, de forma sistemática, 

convertem texto em variáveis numéricas, ou unidade de código, a servir de base para a análise 

quantitativa de dados (COLLIS; HUSSEY, 2005).  

 Bardin (1977) descreve que a Análise de Conteúdo visa ao conhecimento de 

variáveis de ordem psicológica, sociológica, histórica e outras, por meio de um mecanismo de 

dedução com base em indicadores reconstituídos com procedência de uma amostra de 

mensagens particulares. 

Assim, a natureza da Análise de Conteúdo aplicada foi a temática, que, segundo 

Bardin (1977), consiste em descobrir os “núcleos de sentido” que compõem a comunicação e 

a frequência de aparição, as quais podem significar alguma coisa para o objetivo específico 

escolhido.  

 

1.6 Estrutura em seio  

 

 Este estudo possui a seguinte estrutura, além dos capítulos de introdução e 

conclusão. 
 
 No capítulo 2, relativo ao Referencial Teórico, exprime inicialmente a relevância 

da Tecnologia da Informação no mercado competitivo. Em seguida, descreve a estrutura de 

um departamento de TI e as suas atribuições, aprofundando-se especificamente no papel do 

gestor de TI. As seções seguintes trazem as contribuições sobre aprendizagem e competência, 

com foco no empreendedorismo.  
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 Aprofunda-se no modelo de Politis (2005), no aspecto da aprendizagem 

empreendedora e no modelo de Man e Lau (2000), que concerne à competência 

empreendedora. 

 No capítulo seguinte, referente à Metodologia, serão descritos quais os 

procedimentos metodológicos a serem adotados na pesquisa, por meio de especificações do 

tipo de busca, universo e amostra do estudo e os processos de coleta e tratamento de dados. O 

de coleta, por meio da entrevista semiestruturada e, como tratamento dos dados, o método da 

Análise de Conteúdo, de natureza temática, protagonizado pela professora francesa Laurence 

Bardin. 

No capítulo Análise dos Dados, serão mostrados os indicadores 

sociodemográficos da amostra pesquisada e os resultados das três categorias de análise: 

experiência de carreira empreendedora na aprendizagem empreendedora, transformação das 

experiências empreendedoras na aprendizagem empreendedora e as competências 

empreendedoras. 

Com remate, nas considerações finais, encontra-se a apresentação dos resultados 

do trabalho, atendendo ao objetivo geral e aos específicos, e respondendo aos pressupostos e à 

questão-problema da investigação, onde se constatou que a aprendizagem empreendedora tem 

papel de meio, contínuo e experiencial no aprimoramento das competências empreendedoras 

do gestor de TI. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

 Este capítulo exprime, inicialmente, a relevância da Tecnologia da Informação no 

mercado competitivo, destacando o impacto da internet na criação dos modelos de negócios . 

Em seguida, abrange a importância dos sistemas de informação nos controles e na tomada e 

decisão. Descreve, ainda, a estrutura de um departamento de TI e as suas atribuições, 

aprofundando-se especificamente no papel do gestor de TI, foco deste estudo, e na 

importância do seu comportamento empreendedor para a criação e manutenção da vantagem 

competitiva das organizações. 

 As seções seguintes contém as contribuições sobre aprendizagem e competência, 

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 seção, destacam-se alguns estudos que utilizaram o modelo 

de Politis (2005) para entender a aprendizagem empreendedora. Em seguida, vem a exposição 

do modelo de Man e Lau (2000), pertinente à competência empreendedora. 

 

2.1 Tecnologia da Informação 

 

 O capitalismo, usando a tecnologia, conquistou o Globo e criou uma civilização 

mundial, impulsionado pela mudança radical do significado do conhecimento, que passou de 

um bem privado para um de perfil público (DRUCKER, 2001).  

  Evocam, Reis et al. (2010) que tecnologia deriva do grego techne (artefato) e 

logos (pensamento, razão), significando, portanto, o conhecimento sistemático transformado 

ou manifestado em meios. 

 O conhecimento consiste em “informações organizadas e processadas para 

transmitir discernimento, experiência, aprendizagem acumulada ou habilidade.” (SANTOS, 

2011). O autor também descreve que informação “é um conjunto de dados organizados de 

modo a fazer sentido”.  

 A informação também pode ser definida como “dados apresentados em uma 

forma significativa e útil para os seres humanos .” (LAUDON, 2009); ou como “fatos puros ou 

descrições básicas de elementos, eventos, atividades e transações que são capturados, 

registrados, armazenados e classificados, mas não organizados para transmitir qualquer 

significado.” (SANTOS, 2011).   

 Como leciona Drucker (2001), conhecimento é “a informação que se efetiva em 
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ação, a informação focalizada em resultados”. Destaca, ainda, que a aplicação do 

conhecimento evoluiu de meio, processo e produtos para o conhecimento aplicado ao 

trabalho, continuando para o conhecimento aplicado ao conhecimento em si. O conhecimento 

tornou-se o maior fator de produção, fazendo secundários o capital e a mão de obra, bem 

como transformando a sociedade em uma sociedade do conhecimento. 

 Na Economia, a informação é a força motriz na criação de riquezas e 

prosperidade. Neste âmbito, o sucesso é determinado pelo que a pessoa sabe, e não pelo que 

possui. A informação é dinâmica, capaz de criar grande valor, ou seja, ampliar o benefício 

econômico, funcional e psicológico em relação ao custo monetário. Criação, captação, 

organização, distribuição, interpretação e comercialização são fenômenos essenciais na gestão 

da informação (PRUSSAK, 1994).  

 Esse autor conceitua a informação como dados coletados, organizados, ordenados , 

aos quais são atribuídos significados e contexto. Davenport (1998) complementa, ensinando 

que contextualizar a informação é o meio mais poderoso para aumentar tanto o interesse do 

público quanto a propensão em interagir com a informação de uma determinada maneira. 

 A Tecnologia da Informação (TI) é havida como um dos componentes mais 

importantes do ambiente empresarial, e as organizações brasileiras  utilizam ampla e 

intensamente essa tecnologia, tanto no nível estratégico como no patamar operacional 

(ALBERTIN, 2009). 

 Por Tecnologia da Informação, entenda-se um conjunto de componentes inter-

relacionados que coletam (ou recuperam), processam, armazenam e distribuem informações 

destinadas a apoiar a tomada de decisão, a coordenação e o controle de uma organização 

(LAUDON, 2007). 

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

 
A Tecnologia da Informação (TI) são todas as tecnologias de hardware e software 

de que um empresa precisa para atingir seus  objetivos organizacionais. O hardware 

é qualquer equipamento físico usado para atividades de entrada, processamento e 

saída de um sistema de informação e o software são inst ruções det alhadas  e pré-

programadas que cont rol am e coordenam o trabalho dos componentes de hardware 

em um sistema de informação, que este, signi fi ca os componentes int er-relacionados  

que funcionam em conjunto para colet ar, processar, armazenar e disseminar 

informações  úteis  à t omada de decisão, à coordenação, ao control e, à análise e à 

visualização em uma organização.  

  

 Para Albertin (2009), a TI pode ser entendida como hardware, software e pessoas 

envolvidas na obtenção, armazenamento, tratamento, comunicação e disponibilização de 

informação. 
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 A justificativa das empresas para o forte investimento na Tecnologia da 

Informação, segundo Laudon (2007, p. 6), 

 
É que as  empresas t êm a int enção de atingi r seis  import antes objetivos  

organizacionais: 1) excel ência operacional (para atingir altos níveis de efi ciência); 2) 

novos produtos e servi ços; 3) novos modelos de negócios; 4) relacionamento mais  

estreito com cli ent es e fornecedores (banco de dados com todas informações: dados  

cadastrais, preferências, volume de compra ou venda, costumes, gostos e out ros); 5) 

melhor tomada de decisões (informação certa na hora certa para tomar uma decisão 

abali zada); 6) vantagem competitiva e sobrevivência (resultado efetivo dos itens  

anteriores citados, mas fazendo di ferente do concorrente, gastando menos para obter 

produtos  superiores e respondendo em t empo real  aos seus clientes  e fornecedores,  

refl etindo no aumento das suas vendas e dos lucros).  

 
 O mesmo autor ressalta, ainda, que a motivação para o investimento em 

Tecnologia da Informação decorre do fato de que essa estratégia se tornou imprescindível 

para a otimização e o gerenciamento dos processos organizacionais. A mudança constante do 

ambiente impôs aos negócios esta prática, sem mencionar as várias regulamentações federais, 

estaduais distritais e municipais que obrigam as empresas a manterem registros, inclusive 

digitais. Outra forte influência são as práticas gerenciais internacionais, como, por exemplo, a 

governança corporativa, alinhada com a lei estadunidense Sarbanes-Oxley, que busca 

consolidar práticas confiáveis  na divulgação dos resultados das empresas e coibir atitudes 

ilícitas dos executivos (IBGC, 2009). 

 O’Brien (2010, p. 2) descreve que as tecnologias da informação, incluindo 

sistemas de informação com base na internet, têm hoje papel vital e crescente na 

administração. A Tecnologia da Informação é capaz de auxiliar todos os tipos de negócios a 

aprimorar a produtividade e a eficácia de seus processos administrativos, a tomada de decisão 

gerencial e a colaboração de grupos de trabalho. Isso reforça suas posições competitivas em 

um mercado de mudanças rápidas, independentemente da tecnologia da informação a ser 

usada, para apoiar grupos de desenvolvimento de produtos ou processo de atendimento ao 

cliente, transações de comércio eletrônico (e-commerce) ou qualquer outra atividade 

comercial. Os sistemas e a tecnologia da informação constituem, portanto, um ingrediente 

indispensável para o sucesso no contexto dinâmico de hoje. 

 A evolução tecnológica está promovendo a revolução da disponibilização de 

produtos e serviços por meio da internet (COSTI et al., 2001). A internet é uma “rede de 

redes” globais que usa padrões técnicos universais, para conectar milhões de redes  a mais de 

350 milhões de servidores em cerca de 200 países(ISC, 2005). 

 A tecnologia não é mais um tema secundário quando se trata de estratégia nos 

negócios: tecnologia é o princípio e a força motriz da estratégia de negócios (O’BRIEN,  
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2007). O autor cita algumas estratégias básicas de uso empresarial com a Tecnologia da 

Informação. 1) reduzir custos utilizando a TI para dirimir substancialmente os custos dos 

processos empresariais e baixar os custos para os clientes ou fornecedores; 2) diferenciar-se 

desenvolvendo novos atributos da TI para diferenciar produtos e serviços, para reduzir as 

vantagens de diferenciação dos concorrentes e para direcionar produtos e serviços para nichos 

de mercado selecionados; 3) inovar criar produtos e serviços que incluam componentes da TI; 

desenvolver novos e exclusivos mercados ou nichos de mercados com o auxílio da TI; realizar 

mudanças radicais nos processos empresariais com a TI que reduzam drasticamente os custos 

e melhorem a qualidade, a eficiência ou o atendimento ao consumidor ou reduzam o tempo de 

lançamento de um produto; 4) promover crescimento utilizar a TI para gerenciar a expansão 

regional e global da empresa, diversificar e integrar outros produtos e serviços; 5) desenvolver 

alianças utilizar a TI para criar parcerias virtuais e desenvolver sistemas de informação de 

empresas interligadas utilizando a internet e a extranet para dar suporte a relacionamentos 

estratégicos com clientes, fornecedores, empresas terceirizadas e outros. 

 Como consequência, no ano de 2012, as médias e grandes empresas privadas 

nacionais alocaram, em média, 7% do seu faturamento líquido em gastos e investimentos em 

TI, cujo valor dobrou nos últimos 12 anos (MEIRELLES, 2012).  

 Dentre estes investimentos, com foco na busca da excelência operacional, 

destacam-se, como um meio imprescindível para os negócios, os sistemas integrados ou 

sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), Sistemas de Planejamento de Recursos 

Empresariais. Esses sistemas têm o papel de integrar todas as áreas funcionais  e executar 

processos de negócios que perpassam toda a empresa, envolvendo todos os níveis 

hierárquicos da organização. Coletam dados de vários processos de negócios, importantes nas 

áreas de manufatura e produção, finanças e contabilidade, vendas e marketing, recursos 

humanos, CRM (Customer Relationship Management), SCM (Supply Chain Management), 

BI (Business Intelligence), E-Commerce (Comércio Eletrônico) e depois armazenam em um 

só repositório central de dados. Eles são desenvolvidos em torno de milhares de processos de 

negócios predefinidos, que refletem as melhores práticas de mercado. Essas práticas podem 

ser entendidas como as soluções ou métodos de resolução de problemas na área de TI 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 gestão 

empresarial por porte de empresas são: 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 

http://www.dicio.com.br/imprescindivel/
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SAP S/A e a ORACLE S/A são as líderes deste segmento de ERP, com 82% do mercado 

brasileiro. Nessa pesquisa, a FGV divulga pela primeira vez o uso de softwares de 

Inteligência Analítica, segmento focado no apoio e na decisão dos executivos (MEIRELLES, 

2012).  

 Estes sistemas integrados (ERP) continuam em constante evolução. A próxima 

onda de inovação titula-se como ERP Social, ou seja, é a utilização do sistema integrado da 

gestão no ambiente colaborativo de uma rede social empresarial.  

 Acompanhar toda esta evolução é o desafio dos profissionais da Tecnologia da 

Informação, pois está sob a sua responsabilidade manter as empresas atualizadas, mas, 

principalmente, apoiá-las na busca constante da vantagem competitiva. 

 

2.1.1 Gestor da Tecnologia da Informação 

 

 Analisando-se um típico departamento de TI, observa-se que é composto de 

programadores, analistas de sistemas , analistas de negócios e gestor de TI. O programador 

tem o papel de elaborar as instruções dos softwares dos computadores, o analista de sistemas 

desenvolve os sistemas de informação e o gestor de TI lidera as equipes de programadores, 

analistas, gerentes de projetos, das instalações físicas, de telecomunicações e especialista de 

banco de dados. O gestor de TI também gerencia o pessoal de operações 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 serviços que este profissional presta para uma organização. Como 

plataforma de computação, oferece serviços computacionais capazes de conectar funcionários, 

clientes e fornecedores 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 serviços de telecomunicações que fornecem conectividade de 

dados, voz e vídeo a funcionários, clientes e fornecedores , serviços de gerenciamento de 

dados que armazenam e gerenciam os dados corporativos e, além disso, oferecem recursos 

para a análise desses dados. 

 Na internet, oferece serviços de desenvolvimento e suporte para os sistemas da 

empresa - plataforma ASP (Application Software Provider) , com a capacidade de abranger 

toda a organização, dos sistemas de planejamento dos recursos empresariais, relacionamento 
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com o cliente, gestão do conhecimento e da cadeia de suprimentos. Todos estes serviços 

compartilhados por todas as unidades organizacionais.  

 Os serviços da gestão das instalações físicas  que são responsáveis por desenvolver 

e administrar as instalações físicas necessárias aos serviços de informática, telecomunicações 

e administração de dados. Enquanto isso os serviços de gestão de TI, que planejam e 

desenvolvem a infraestrutura, coordenam a prestação de serviços de TI a cada unidade, 

administram a contabilidade para os gastos de TI e prestam serviços em gestão de projetos. 

 O desenvolvimento de padrões de TI fornecem à empresa e às unidades políticas a 

determinação de qual tipo de tecnologia da informação será empregado, quando e como. Já os 

serviços educacionais de TI oferecem treinamento aos funcionários no uso dos sistemas e 

treinamento aos gerentes sobre como planejar e administrar os investimentos em TI. 

 E, assim, os serviços de pesquisa e desenvolvimento de TI oferecem à corporação  

informações sobre investimento e projetos de sistema de informação que, no futuro , poderão 

ajudar a empresa a se diferenciar no mercado. 

 Pode-se perceber que a TI evoluiu de simples recurso interno de processamento de 

dados e geração de relatórios  das empresas para a função estratégica de apoio a todos os 

processos de negócios das organizações, dos diversos segmentos de mercado e de todo o 

mercado global, criando e possibilitando opções ilimitadas de oportunidades de negócios.  

 Desta forma, observa-se que as competências técnicas do gestor de TI são 

insuficientes para atender a esta nova realidade, havendo a necessidade de desenvolver 

competências alinhadas com os novos modelos de negócios.  

 A próxima seção tem como objetivo discutir os conceitos de aprendizagem e 

aprendizagem empreendedora, em seguida, os conceitos de competência e competência 

empreendedora. Todos estes, necessários para atender aos objetivos específicos deste estudo e 

da premissa de que competência é fruto da aprendizagem.  

 

2.2 Aprendizagem 

 

 Esta seção se iniciará pela conceituação de aprendizagem, apresentando, em 

seguida, uma discussão sobre o que se configura como experiência. Expressa, ainda, a 

evolução dos conceitos sobre a aprendizagem experiencial por meio do modelo de Kolb 

(1984) e finaliza com o aprofundamento sobre a Teoria da Aprendizagem Empreendedora 

com o modelo da Politis (2005). 
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2.2.1 Aprendizagem pela Experiência  

 

 Na compreensão de Kolb (1997), distingue-se o gestor ou administrador bem-

sucedido não 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 os gestores tivessem o real conhecimento de como 

se processa a aprendizagem e o modelo de como se aprende, teriam total condição de ampliar 

a sua capacidade de aprender. 

 Para poder haver maior clareza sobre a aprendizagem experiencial e, por sua vez, 

aprendizagem empreendedora (que também é um modelo experiencial, mas focado no 

empreendedor), faz-se necessária uma discussão sobre o conceito de experiência. 

 

2.2.1.1 Experiência 

 

 A experiência é uma fase da natureza, uma forma de interação pela qual os dois 

elementos que nela entram - situação e agente - são modificados. O que há de fundamental 

nesse modo de ver a experiência é sua identificação com a natureza (DEWEY, 1978). E, 

assinala "que a experiência é tão real quanto tudo que é real" . Completa: "qualquer 

experiência há de trazer esse resultado, inclusive as experiências humanas de reflexão e 

conhecimento". A interação do agente com a situação resulta na transformação que permitirá 

alterar, sob certo aspecto, o mundo em que o agente vive.   

 Dewey (1978, p.17) cita que “todas as vezes que a experiência for reflexiva, isto 

é, atentarmos no antes e no depois do seu processo, a aquisição de novos  conhecimentos, ou 

conhecimento mais extenso do que antes, será um dos seus resultados naturais”. 

 Assim, a concepção ampla sobre experiência não é, em si mesma, cognitiva, mas 

pode ganhar esse atributo, que será tão real e natural quanto qualquer dos outros que já 

possua. 

 Segundo o autor, as experiências humanas podem ser classificadas em três tipos: o 

primeiro é o da experiência que apenas temos, natural. Não só chegamos a conhecer seu 

objetivo, como, às vezes, nem sequer sabemos que as temos. Podemos citar que a criança, ao 

nascer, começa a ter fome, sede, dor, bem-estar, mal-estar, está tendo experiências, muito 

antes de vir a saber o que elas são; o segundo tipo se constitui das experiências que, sendo 

refletidas, chegam ao conhecimento, à apresentação consciente. Por elas, a natureza ascende a 
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um novo nível, ao que a leva ao aparecimento da inteligência: ganha processos de análise, 

indagação de sua realidade, escolhe meios, seleciona fatores, refaz-se a si mesma. Por fim, o 

terceiro tipo são as experiências que o ser humano pressente e institui, no passar dos anos, em 

razão, do acúmulo das suas experiências . Elas parecem resultar, ou de falhas nas suas 

experiências, ou da existência de alguma coisa que surge, mas transpõe sua experiência. 

Quanto mais é o homem experimentado, mais aguda se lhe torna a consciência dessas falhas e 

das contradições e dificuldades de uma completa inteligência do universo. É isso que dá ao 

homem a divina inquietação, que o faz constantemente insatisfeito e permanentemente 

empenhado na perene revisão de sua obra. 

 A atividade mútua e a capacidade de reação entre o agente e a situação  podem 

tornar a pessoa apta a dirigir a sua vida, em novos casos ou em outras experiências, desde que 

utilize a reflexão consciente durante a modificação da realidade, pois o elemento de 

percepção, de análise, de pesquisa, conduz o ser humano a adquirir conhecimento. Esta 

atividade mútua, não sendo primariamente cognitiva, pouco significa para a vida humana. 

Como supõe Dewey (1978), "a vida é toda ela uma longa aprendizagem. Vida, experiência e 

aprendizagem - não se podem separar. Simultaneamente vivemos, experimentamos e 

aprendemos". Essa experiência inteligente, que participa do pensamento, Dewey (1978) 

intitula de experiência educativa, e frisa que, em todas as vezes que houver a reflexão no antes 

e depois de uma experiência, a aquisição de conhecimento (simples ou extensos) será um 

resultado natural. 

 Dewey (1978) descreve que o homem, por via das experiências, 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 não aprende por uma 

necessidade que, satisfeita, faça desaparecer a capacidade. Muito pelo contrário, aprender é 

uma função permanente do seu organismo, pela qual a pessoa cresce e que pode perdurar por 

todo o período da sua vida (crescimento indefinido). 

 Dewey (1978) ensina que "aprender, além de ser o modo de adquirir hábitos, pode 

tornar-se um hábito em si mesmo". O autor destaca o fato de que aprender é algo intuitivo, 

pois o humano pode desenvolver a capacidade de renovação, que nada mais é do que o 

prolongamento da capacidade de modificar os próprios atos, em vista dos resultados de 

experiências, desenvolvendo disposições, hábitos e modos de agir.  

 Paloniemi (2006), em seu estudo em seis pequenas e médias empresas da 

Finlândia, onde entrevistou 43 trabalhadores, teve como objetivo demonstrar a concepção 

destes sobre a importância atribuída à experiência, nas competências e na aprendizagem no 
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local de trabalho, e destaca a valorização da experiência de trabalho como a principal fonte da 

competência. A autora descreve que a experiência adquirida em práticas autênticas de 

trabalho é um prerrequisito para a elaboração e  o desenvolvimento de competências, e 

informa em seus resultados que a experiência de trabalho, além de ajudar o trabalhador a 

compreender o conhecimento teórico, serve como ponte entre o conhecimento formal e as 

habilidades práticas. Ela finaliza: "A experiência serve de fonte para a competência e é útil 

para a aprendizagem futura". 

 Importante é salientar que a aprendizagem dura a vida inteira, como processo, 

relaciona a educação, o trabalho e o desenvolvimento pessoal. O local de trabalho constitui 

ambiente de aprendizagem e pode sustentar a educação formal e o desenvolvimento pessoal, 

por via de atividades e tarefas que possam ensejar significados ao trabalho, por consequência, 

resulta no desenvolvimento profissional (LEITE, 2011). 

 Pode-se perceber que a experiência é algo intrínseco ao ser humano, pelo fato de 

ele experimentar, refletir, pensar e agir; com isso, o desenvolvimento de suas capacidades é 

algo inevitável. A contribuição dos estudos sobre experiência impacta positivamente nos 

estudos processuais da aprendizagem, principalmente nos tempos atuais, pois, com o avanço 

expressivo da tecnologia da informação, a qual intensificou a ideia de a única certeza que há a 

mudança; e o estudo da aprendizagem pela experiência abre perspectivas para o 

desenvolvimento profissional. 

 

2.2.1.2 Aprendizagem Experiencial 

 

 Dewey (1978), um dos estudiosos fundadores da aprendizagem experiencial, 

reconheceu que a experiência, por si, não produz aprendizagem. O autor argumentou que era 

necessário refletir sobre a experiência, a fim de extrair o significado nela e aplicá-lo como um 

guia para futuras experiências. 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 experiência ordinária (DEWEY, 1978). 

 No desenvolvimento da Experiential Learning Theory (ELT), ou Teoria da 

Aprendizagem Experiencial, Kolb (1984) destaca as contribuições teóricas de John Dewey 

(1938) na área de Filosofia Educacional, Kurt Lewin (1951), na Psicologia Social, e de Jean 

Piaget (1970), na Psicologia do Desenvolvimento, bem como define aprendizagem como o 

fenômeno em que o conhecimento é criado por meio da transformação da experiência. Kolb 

(1984) concede ênfase à aprendizagem feita “processo” (de adaptação) em oposição aos seus 
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conteúdos e resultados; ao conhecimento como transformação, que está sendo continuamente 

criada e recriada, e não como uma entidade independente a ser adquirida e transmitida; e à 

aprendizagem como transformação da experiência, 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-relação entre teoria e prática, como processo dialético permanente, 

integrando experiência e  

Kolb (1984) concebe a aprendizagem como um ciclo experiencial (Figura 1), base 

do modelo, composto da experiência concreta (EC), observação reflexiva (OR), conceituação 

abstrata (CA) e experimentação ativa (EA). 

conceptualização abstrata, observação e ação”. 

 

Figura 1 – Dimensões estrutu rais ao processo de aprendizagem pela experiên cia e as formas 

básicas de conhecimen to resultante.  

 Fonte: Adaptada de Kolb (1984) 

  

 Kolb (1984) lembra que o aprendiz precisa, 

 

Ser capaz de envolver-se de forma complet a, aberta e imparci almente em novas  

experi ênci as (EC), refl etir sobre essas experiênci as e observá-las a partir de diversas  
perspectivas (OR ), criar conceitos que integrem suas observações em t eorias sólidas  

em termo de lógica (C A) e usar essas teorias para tomar decisões e resolver 

problemas (EA). 

 

 Leite (2011) descreve que o modelo de aprendizagem pela experiência de Kolb 

possui os seguintes pressupostos:  a) a aprendizagem é concebida com um processo e não 

como resultados, nesta teoria as ideias são mutáveis, formadas e reformadas por meio da 
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experiência; como processo a aprendizagem é transformadora, contínua e permite que os 

homens alterem sua forma de ver o mundo, vivenciando e utilizando suas experiências; b) a 

aprendizagem é um processo contínuo fundado na experiência, quando um indivíduo vive 

uma experiência, a habilidade aprendida se torna um instrumento para lidar com novas 

experiências ao longo da vida; c) o processo de aprendizagem requer a resolução de conflitos 

entre modos dialeticamente opostos de adaptação com o mundo – o autor destaca que os 

novos conhecimentos, atitudes e habilidades são obtidos por intermédio da confrontação entre 

os quatro modos do ciclo experiencial de aprendizagem (Figura 1); d) a aprendizagem é um 

processo holístico de adaptação ao mundo, o autor destaca que aprender envolve o 

funcionamento integrado de todo o organismo (pensar, sentir, perceber e se comportar) no 

processo de adaptação ao ambiente físico e social; e) a aprendizagem envolve interações entre 

pessoa e o ambiente -  o autor destaca a aprendizagem como via de mão dupla: não só o 

agente se modifica durante o relacionamento, como também o próprio  ambiente; f) a 

aprendizagem resulta na criação de conhecimento, de acordo com o autor a aprendizagem 

experiencial (ou vivencial), tida como um processo, transita entre duas dimensões: captar (EC 

e CA), que é a forma como a pessoa captura a informação, e o segundo, transformar (OR e 

EA), que é a forma como é transformada a informação em conhecimento, conforme ilustra a 

Figura 1. Na dimensão da captação da experiência há dois tipos  dialeticamente opostos: 

apreensão e compreensão. No primeiro, a forma de captação é pelo ouvir, ver e sentir, cuja 

ação é instantânea, imediata e tangível, natural, ou seja, a pessoa não se utiliza da sua 

capacidade de investigação racional para transformar a experiência em conhecimento  (saber 

concreto). No segundo tipo, é captada a informação pelo pensar, analisar e compreender, a 

pessoa necessita utilizar a sua capacidade cognitiva, mediante interpretação conceitual, na 

representação simbólica da experiência. É uma ação racional que ordena as sensações 

apreendidas, as quais podem ser modeladas e modificadas (saber abstrato). Após a informação 

ser capturada, passa-se à dimensão da transformação. Nesta dimensão, encontram-se pessoas 

que processam melhor a informação por via de experimentação ativa (EA), ou seja, fazendo 

alguma coisa com a informação (extensão), e outras processam melhor pela observação 

reflexiva (OR), ou seja, pensando sobre as coisas (intenção).   

 Como adverte Lima (2008), 
 

A captação pela compreensão é a forma de adqui rir experiênci a mediante a 

interpret ação conceitual e representação simbólica, e a captação pel a apreensão, por 

meio da vivência de experi ências imediat as, tangíveis e com qualidad es sensíveis. A 

transformação pela int enção é a maneira de transformar a experiênci a adquirida por 

intermédio da reflexão interna, e a transformação pel a extensão é a manipulação do 
mundo externo através da ação.  
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 A percepção da experiência e a transformação em si não ensejam a aprendizagem. 

Faz-se necessário refletir a experiência na prática para haver transformação, que, por sua vez, 

propicia a aprendizagem (KOLB, 1984). 

 Fonseca et al. (2011), em seu estudo sobre empoderamento e inovação, destacam 

o modelo da aprendizagem experiencial de Kolb (1984) e fazem a seguinte explanação sobre 

a teoria: 

O conhecimento é o result ado da transformação de experi ências que são captadas  

pela sensação ou pel a conceituação, em uma situação onde essas são vivenciadas,  

refl etidas, signi fi cadas e reapli cadas, por meio da refl exão ou da ação, em um 

processo contínuo. De acordo com Kolb (1984),  na aprendizagem experienci al, há,  

primei ramente, uma aquisição da informação, habilidade ou experi ência. Esse 

estímulo externo e o repertório interno do indivíduo interagem e direcionam a 

aprendizagem para outro momento, quando há uma especi alização do conhecimento.  

As informações são adaptadas conforme as necessidades e int eresses da pessoa, para 

ocorrer a comparação do novo com o velho, efetivando-se a aprendizagem.  

 
 Baker et al. (2002), a fim de fazer compreender a natureza sinérgica da dialética 

de apreensão e compreensão e da dialética da intenção e extensão, as quais representam dois 

distintos, mas interligados processos de aprendizagem, expressam a seguinte metáfora: 

“aprender é como respirar, que segue um ritmo de tomar o ar e o colocar para fora. Então, 

aprender é incorporar ideias e experiências para encontrar um significado, expressando o que 

quer que seja através de pensamento, fala e ação”.  Os autores concluem com a seguinte frase: 

“a verdadeira aprendizagem é um processo de aplicação de conceitos e inventar novos 

conceitos”. 

 Na compreensão 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 

preferência por uma sobre as outras. O convergente (CA e EA): raciocínio hipotético-

dedutivo, concentração em problemas específicos, preferem lidar com coisas a pessoas, 

tendem a se especializar em Ciências Naturais. O divergente (EC e OR): forte capacidade de 

imaginação, melhor desempenho em situações de geração de ideias, se interessam por 

pessoas, tendem a ser imaginativos e emotivos, estilo característico dos gerentes de pessoal.  

O assimilador (CA e OR): raciocínio indutivo, forte capacidade de criar modelos teóricos, 

assimilar observações desencontradas e transformá-las numa explicação integrada, estilo 

característico 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 situações nas quais precisem se adaptar a circunstâncias imediatas específicas, 

estilo característico das áreas de marketing ou vendas.  

 Vários estudos foram desenvolvidos com o resultado do trabalho de Kolb, nas 

diversas áreas 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 importância 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 

investigação do empreendedorismo, na sequência, os atributos que o empreendedor precisa 

ter, mas informa que se fala menos do processo de aquisição 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 aprendem e como os distintos modos de 

aprendizagem influenciam na identificação e exploração de oportunidades. Como resultado da 

pesquisa, os empreendedores aspirantes podem compreender que a forma como o ser humano 

aprende tem relação com as habilidades utilizadas durante a identificação e exploração de 

oportunidades. O autor cita que: “a maioria das pesquisas mostra que os empreendimentos de 

sucesso são iniciados por equipes; esse entendimento contribui na estruturação da equipe 

empreendedora”. Assim, aqueles com estilo de aprendizagem experiencial convergente, cuja 

capacidade é de desenvolver soluções técnicas e específicas , são mais adequados, para a fase 

de preparação, como especialistas em pesquisa e desenvolvimento. Já os do estilo assimilador, 

que têm a capacidade de reunir ideias  diferentes, podem desempenhar a tarefa de 

desenvolvimento do produto. Os do estilo divergente, que são superiores no desenvolvimento 

de alternativas específicas, poderiam desempenhar seu papel no desenvolvimento de mercado 

sobre uma equipe empreendedora e, finalmente, com o foco em ação, as pessoas com o estilo 

acomodador seriam mais adequadas na tarefa de vendas e no desenvolvimento de negócios. O 

autor conclui, informando que compreender os estilos de aprendizagem é importante para 

todos os empresários que praticam trabalho em equipe, pois , combinando orientações e o 

aprendizado das pessoas para funções específicas, eles poderiam fornecer melhores 

resultados. 

 Com base no alinhamento sobre experiência e, em seguida, com a aprendizagem 

experiencial,  são delineados, a seguir, aspectos teóricos relativos à dinâmica da aprendizagem 

empreendedora como um processo experiencial. Esta plataforma ajudará no entendimento de 

como a experiência de negócios é transformada em conhecimento empreendedor, que, por sua 

vez, será um dos 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 empresários aprendem com as experiências é de grande importância para 

um entendimento de como ocorre aprendizagem empreendedora.   

 As pesquisas sobre aprendizagem empreendedora buscam sempre explicar de 

forma estática a relação causal entre as experiências dos empreendedores com o desempenho 

do empreendimento subsequente, mas pouca atenção se dá à criação do conhecimento 

empreendedor por meio das experiências, que lhe permite reconhecer e agir em oportunidades 

empreendedoras e organizar e gerir novos empreendimentos, sem mencionar o fato de que 

não há destaque para o processo intermediário, em que as experiências são transformadas em 

tais conhecimento (POLITIS, 2005).  

 Desta forma, a autora foca em seus estudos a transformação de experiências 

empreendedoras em vez de apenas a ligação direta entre uma experiência e os conhecimentos 

adquiridos com suporte nesta experiência. 

 A aprendizagem empreendedora é um continuum, é experiencial (advém das 

experiências pessoais do empreendedor), que resulta no desenvolvimento de conhecimentos 

essenciais para guiá-lo na escolha de novas experiências e/ou empreendimentos, que, por sua 

vez, se estendem na gestão dos seus negócios. As experiências de sucesso e insucesso, a 

observação da atuação de outros empreendedores e as várias fontes de relacionamentos são as 

principais práticas que fundamentam a aprendizagem do empreendedor. Esta aprendizagem 

“representa o meio pelo qual se adquire a competência, enquanto a competência representa a 

manifestação do que o indivíduo aprendeu”. (ZAMPIER, 2010). 

 A autora destaca ainda que a aprendizagem é considerada primordial para o 

processo de desenvolvimento empreendedor, sendo também necessário entender como ocorre 

aprendizagem empreendedora para elaborar programas de educação e treinamento que 

auxiliem no desenvolvimento dos empreendedores e dos seus negócios.  

 Lucena (2006) pesquisou dez empreendedores de MPE’s do setor do varejo de 

vestuário de Florianópolis/SC com o objetivo de entender como esses empreendedores 

aprendem. Observou que os empresários aprendiam por intermédio de: a) relacionamentos 

sociais (familiares, amigos e profissionais da área gerencial de outras empresas); b) exercício 

de atividades profissionais; c) eventos como feiras de vestuário e desfiles de moda; d) mídia; 

e) programas de treinamento e educação; e f) desempenho e reflexão sobre o trabalho diário. 
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 Lucena (2007) publicou outro estudo junto aos gerentes -proprietários de pequenas 

empresas do setor varejista de vestuário da cidade de Florianópolis , no qual identificou os 

seguintes fatores que motivavam a aprendizagem: a) enfrentar seus concorrentes e superar 

determinadas situações de negócios 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, mudanças no ambiente de competição do 

varejo, abertura de lojas, surgimento de oportunidades de negócio; c) as recompensas obtidas;  

e d) situações de competição acirrada ou de dificuldade econômica. 

 Didier e Lucena (2008b) tiveram por objetivo compreender como os gerentes da 

área de hospedagem aprendem em seu contexto prático-social. Observaram que os 

empreendedores aprendem por meio da observação, da interação com profissionais mais 

experientes (socio-proprietários, diretores, gerentes, consultores) e interação com os 

subordinados. Os autores perceberam, ainda, que as empresas se legitimam pela relação de 

confiança (respeitando os funcionários, ouvindo suas opiniões, comunicando-se de forma 

clara, aprendendo a gerenciar e motivar pessoas) e pelo conhecimento da prática profissional 

(atuando em cargos operacionais antes de assumir a gerência e executando atividades 

operacionais) 

 Portanto, percebe-se de fato que a aprendizagem empreendedora é um moto 

continuum e experiencial, em constante evolução por causa da interação e relacionamento 

entre as pessoas, por meio do exercício das atividades profissionais, da participação em feiras 

e eventos, da observação mútua na execução de cada função, na relação de confiança e/ou 

desconfiança entre os membros, sem mencionar a reflexão sobre o desempenho de cada 

stakeholders e/ou organização para validar se estão no caminho certo para se atingir a 

estratégia de curto, médio e longo prazo. Desta forma, no próximo tópico, haverá 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 contínuo que facilita o desenvolvimento de conhecimento necessário 

para começar novos empreendimentos  e administrá-lo, sendo os  conhecimentos  

advindos da experi ência pessoal  do empreendedor e utilizados  para guiar a escolha 

de novas experiênci as […]. Boa part e do aprendizado é al cançada através das ações,  

ou seja, na prática […], de forma experi encial  […] e advém das experi ências  

passadas de sucesso e insucesso, da observação de out ros 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 esforço para distinguir entre “experiência empreendedora” e 

“conhecimento empreendedor”. Assim, o seu objetivo foi distinguir a experiência 

empreendedora do conhecimento adquirido pela experiência, ou seja, a experiência pode ser 

adquirida por meio da participação da criação de um empreendimento e o conhecimento 

adquirido nesta experiência.  

Com base nesta perspectiva, Politis (2005) declara que esta abordagem pode 

estar alinhada com o estudo de Kolb (1984), que enfatiza as duas dimensões do modelo da 

aprendizagem experiencial (Quadro 1): capturar (no sentido de experimentar, referido como 

experiências dos empreendedores) e transformar (conhecimento adquirido pela experiência, 

referido como conhecimento empreendedor). 

 

 Processo de 

aprendizagem 
Kolb (1984) Politis (2005) 

Capturar Experimentar Experiênci as de carreira empreendedora 

Transformar Conhecimento adquirido pela experiênci a  Conhecimento Empreendedor 

 Quadro 1 – O paralelo en tre os mod elos de Kolb (1984) e Politis (2005)  

 Fonte: Adaptado de Politis (2005).  

 

 Zampier (2011) argumenta que a experiência [...] “é importante para a 

aprendizagem empreendedora, pois os conhecimentos advêm dessas experiências e 

influenciam as escolhas estratégicas feitas pelos empreendedores nos seus novos negócios”. 

Com o objetivo de entender a aprendizagem empreendedora, destaca-se o modelo de Politis 

(2005), por meio da Figura 2. 

Figura 2 – Mod elo 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: experiências de carreira empreendedora, conhecimento 

empreendedor, processo de transformação e os fatores que influenciam a transformação.

 A ideia central do modelo consiste em analisar como os empreendedores, por 

meio de suas experiências, desenvolvem habilidades e conhecimento empreendedor que os 

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 negócio posterior. 

 Segundo Zampier (2010, p.79), “além de já ter sido validado por diversos estudos 

empíricos, é o que melhor atende [...] por evidenciar um processo de transformação de 

experiência em conhecimento”. 

 Os componentes do modelo de Politis (2005) serão descritos na sequência: 

 Primeiro componente - as experiências da carreira empreendedora, cuja literatura 

parece sugerir pelo menos três tipos de experiência de carreira associadas à aprendizagem 

empreendedora: as experiências na criação de empresas, de administração de 

empreendimentos e específica do setor de mercado.  

Experiência na criação de empresas: Politis (2005) cita que o conhecimento prévio 

na criação de negócios fornece conhecimento tácito que facilita a tomada de decisão sobre as 

oportunidades do empreendimento num ambiente de pressão e incerteza. A autora destaca que 

algumas informações e conhecimentos podem ser aprendidos com a educação, mas a 

exploração de oportunidades e o lidar com a responsabilidade de um novo empreendimento 

somente são aprendidas pela experiência. 

 Experiência de administração: Politis (2005) destaca existir uma relação positiva 

entre os vários anos de experiência em gestão do fundador com o novo empreendimento, ou 

seja, os empreendimentos de sucesso são relativos à ampla experiência do gestor, por sua vez 

o de insucesso à estreita experiência. Segundo a autora, a experiência prévia em gestão 

fornece o treinamento necessário para muitas habilidades necessárias: a lida com a compra e 

venda, negociação, liderança, planejamento, tomada de decisão, resolução de problemas, 

organização e comunicação. 

Experiência específica do setor: Politis (2005) descreve que pessoas com 

experiência prévia com o cliente ou com o fornecedor de um setor de negócio têm muitas 

vezes melhor compreensão de como atender as demandas deste mercado. Ela descreve que as 

experiências em situações semelhantes, muitas vezes, servem como base para experiência e 

conhecimentos empreendedores. 
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 O segundo componente é o conhecimento empreendedor - Politis (2005) cita em 

seu estudo que, quando se fala em aprendizagem no conceito do empreendedorismo, os 

estudos destacam apenas os seguintes pontos: aprender a reconhecer e atuar nas 

oportunidades; e aprender a superar os obstáculos tradicionais ao organizar e gerir novos 

empreendimentos.  

 Segundo Politis (2005), o resultado da aprendizagem empreendedora 

(conhecimento empreendedor) enseja dois distintos pontos: o aumento da eficácia no 

reconhecimento de oportunidades  e o aumento da eficácia em lidar com as responsabilidades 

de novo negócio. 

 Reconhecimento de oportunidades: a autora descreve que, para haver o 

reconhecimento de oportunidades, faz-se necessário que a pessoa já tenha o conhecimento 

empreendedor, desenvolvido em suas experiências de carreira empreendedora. Em resumo, 

atuar nas oportunidades não pode ocorrer sem o reconhecimento prévio da oportunidade e este 

foi desenvolvido pelas suas experiências com negócios. 

A autora cita vários estudiosos (HUDSON; MCARTHUR, 1994; RONSTADT, 

1988; SHEPHERD et al., 2000; STARR; BYGRAVE, 1992), informavam de que os 

empresários experientes adquirem conhecimentos valiosos sobre contatos relevantes, 

fornecedores confiáveis, mercados viáveis, 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 informação prévia (as lições aprendidas pelos empreendedores 

pelas suas experiências) para reconhecer a oportunidade, ou seja, seu estoque de informação, 

e as propriedades cognitivas necessárias para valorizar a oportunidade, que é a sua capacidade 

de identificar novas relações meios  e fins como resposta à mudança específica, pois, mesmo 

que uma pessoa tenha a informação prévia necessária para identificar ou criar uma 

oportunidade, poderia falhar por causa da sua incapacidade de ver o potencial das novas 

relações meios e fins, ou seja, de perceber o valor das novas informações e aplicá-las a novos 

fins comerciais. 

A capacidade do empreendedor de lidar com a responsabilidade do novo negócio 

é outro resultado da aprendizagem empreendedora. Politis (2005) destaca que as experiências 

anteriores poderão levar a um maior conjunto personalizado de benefícios, como habilidades 

em negócios relevantes, acesso às redes sociais e de negócios, e uma reputação consolidada 

de negócios, que podem ser aproveitados em empreendimentos subsequentes. Assim, pode-se 

afirmar que a experiência 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 redistribuídos em outros empreendimentos, proporcionando-lhes, assim, 

a possibilidade de entrar em novos mercados, produtos ou tecnologias com maior sucesso. 

Politis (2005) conclui este componente da aprendizagem empreendedora com as 

seguintes proposições: a) a experiência de carreira de um empreendedor, em termos de 

criação de um negócio e de gestão, e a experiência específica de um setor estão positivamente 

relacionados com o desenvolvimento do conhecimento empreendedor; b) a experiência de 

carreira mais eficaz é o empreendedor reconhecer e agir sobre oportunidades empresariais; e 

c) é fundamental saber lidar com as responsabilidades de novos negócios. 

O terceiro componente do modelo da aprendizagem empreendedora de Politis 

(2005) é a transformação. Para ela, a aprendizagem empreendedora é mostrada como processo 

experiencial, ou seja, a experiência de um empreendedor é transformada em conhecimento, 

que, por sua vez, pode servir como balizador na escolha de outras experiências. A autora 

alerta para o fato de que as experiências de carreira empreendedora não levam diretamente à 

aquisição de conhecimento empreendedor: 

 
O ganho de novas experiências  no desenvolvimento de novos conhecimentos pode,  

sim, ser descrito como um processo onde as experi ências são transformadas em 

conhecimento adquirido pel a experi ência (Kolb, 1984). A percepção (apreensão) de 

uma simples experi ência anterior não é o sufi cient e para a aprendizagem 

empreendedora acontecer, pois exige que algo seja feito com ele.  

  

 Politis (2005) expressa que o objetivo deste componente - transformação - é 

ajudar a responder como os empreendedores transformam as suas experiências de carreira 

empreendedora em conhecimento empreendedor. E informa que a transformação da 

experiência em conhecimento empreendedor tem duas vertentes - exploitation e exploration - 

conforme demonstra o Quadro 2: 

 

Processo de 

Transformação  
Descri ção 

Exploitation  

Exploração do conhecimento pré-exist ente, onde a at enção dos  

empreendedores se concent ra sobre o que trabalhou bem no passado, um 

comportamento estável;  

Exploration  

Exploração de novas possibilidades, cuja experimentação serve como 

importante técnica de aprendizagem. A mudança de comportamento torna-se 

o estado dominante.  

 Quadro 2 – Terceiro compon ente 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 experiência podem ter desenvolvido tipos diferentes de conhecimentos 

empreendedores, dependendo do seu modo predominante de transformação (Exploitation - 

experiências preexistentes e Exploration - novas experiências). 

 A pessoa com o modo de transformação exploitation utiliza conhecimentos 

preexistentes e desenvolve maior eficácia no reconhecimento de oportunidades . Já aquele que 

utiliza o modo exploration como predominante parece favorecer o desenvolvimento de maior 

eficácia em lidar com as responsabilidades de novos negócios (POLITIS, 2005).  

São três fatores que podem auxiliar a compreender o modo predominante dos 

empreendedores de transformar experiência em conhecimento empreendedor (POLITIS, 

2005): resultados de eventos prévios, lógica ou racionalidade dominante e a orientação 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 são utilizados pelo 

empreendedor em novos empreendimentos; quando faz isso, entrega o modo de 

transformação exploitation. Já em relação aos eventos anteriores de insucesso, alguns autores 

destacam que as falhas proporcionam aos empresários um prerrequisito essencial para a 

aprendizagem. A falha significa algo imprevisível e, com a sua análise, pode-se ter 

parâmetros para o enfrentamento de incerteza nos negócios. A falha força o empreendedor a 

perseguir outras formas de fazer as coisas. Assim, quando o empreendedor utiliza os eventos 

de insucesso, ele usa o modo de transformação exploration. 

 Politis (2005) conclui este tópico, destacando os seguintes pontos: o resultado de 

eventos anteriores está relacionado como o modo de transformar uma experiência em 

conhecimento; quanto maior o grau de falhas empresariais, maior o grau do modo exploration 

de transformar uma experiência em conhecimento; e quanto maior o grau de sucessos 

empresariais, maior o grau do modo exploitation de transformar uma experiência em 

conhecimento. 

O segundo fator, a lógica ou racionalidade dominante, é um aspecto que impacta  

nos modos como os empreendedores transformam uma experiência em conhecimento.  A 

lógica ou raciocínio dominante na tomada de decisões econômicas  pode ser de dois tipos: 

causal e eficaz.  

O raciocínio causal utiliza técnicas de análise e estimativa para estudar e explorar 

mercados em curso e latentes. Já o raciocínio eficaz aplica síntese e imaginação para criar 

mercados que não existiam. O raciocínio eficaz é, portanto, um processo que se baseia na 
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lógica de controle, enquanto o raciocínio causal se arrima principalmente, na lógica de 

previsão. Apesar das diferenças, todavia, tanto o causal como o eficaz integram o raciocínio, 

pois é possível, simultaneamente, ocorrer sobreposição e entrelaçamento, nos contextos 

diversos de decisões e ações (SARASVATHY, 2001). 

 Politis (2005) conclui explicando, que a racionalidade dominante está relacionada 

com o modo de transformar a experiência em conhecimento. No raciocínio causal, quanto 

maior for o grau de um modo exploitation (experiências preexistentes), maior é a 

transformação da experiência em conhecimento e, quanto maior o grau do raciocínio eficaz, 

maior o grau do modo exploration (novas experiências).  

No que concerne ao terceiro e último fator, a orientação de uma carreira de um 

empreendedor,  Politis (2005) cita que pesquisas  (KATZ, 1994; KOLVEREID; BULLVÅG, 

1993; ROSA, 1998; WESTHEAD; WRIGHT, 1998) mostraram que empreendedores 

compõem grupos heterogêneos de componentes com características e motivações de carreira 

distintas. 

 Assim, pode-se esperar que empreendedores com tipos diferentes de motivações 

de carreira podem buscar outros tipos de eventos empresariais  e, por sua vez, situações de 

aprendizagem diversas (POLITIS, 2005).   

 Schein (1987) cita que, quando as pessoas têm concepções e motivações de 

carreira diversas, possuem “âncoras de carreira” distintas. Existem quatro conceitos de 

carreira - linear, especialista, espiral e transitória.  

A carreira linear compreende empreendedores motivados por oportunidades de 

fazer coisas importantes. O poder e a realização constituem os motivos principais para a 

escolha desta carreira. A carreira especialista reúne empresários que se especializam, 

desenvolvendo e aperfeiçoando os seus conhecimentos dentro de uma especialidade. A 

carreira espiral detém empreendedores que optam por esta carreira tendem a explorar novas 

atividades relacionadas com as anteriores; a criatividade e o desenvolvimento pessoal tornam-

se os motivos principais por esta carreira. Na carreira transitória os empreendedores que 

focam neste tipo de carreira buscam mudanças frequentes , variedades de independência que 

favoreçam novos projetos, buscando diferentes desafios e aprender algo novo. 

 Na perspectiva de Politis (2005), a orientação da carreira de um empreendedor 

está relacionada com o seu modo de transformar uma experiência em conhecimento.  

Os empreendedores com os tipos de carreira linear e especialista tendem a ter 

maior grau de exploração dos conhecimentos preexistentes. Assim, o foco é no modo de 

transformação exploitation, o de transformar uma experiência preexistente em conhecimento.  
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Já os que buscam a carreira espiral e transitória podem focar no modo de 

exploração exploration, que transforma uma nova experiência em conhecimento; e pode ser 

esperado para favorecer novos projetos empresariais a fim de procurar novos desafios e 

aprender algo novo.  

Politis (2005) conclui este tópico, conforme se pode atestar no Quadro 3, 

afirmando que a orientação da carreira do empreendedor está relacionada com o seu modo de 

transformar uma experiência em conhecimento. Empreendedores com orientação de carreira 

espiral e transitória, em maior medida, têm o foco em um modo de exploração exploration. Os 

empreendedores que têm a orientação de carreira linear e especialista podem, em maior 

medida, ter o foco em um modo exploitation. 

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Resumindo, percebe-se que os empreendedores com o estilo de carreiras linear ou 

especialista que utilizam a transformação de experiência exploitation, ou seja, utilizam os 

conhecimentos preexistentes, juntamente com a lógica de decisão econômica predominante na 

causação, podem chegar a eficientes estratégias competitivas para explorar os mercados. Já os 

empreendedores que utilizam o estilo de carreira espiral ou transitório, que empregam a 

transformação exploration como predominante, buscam novas possibilidades, variações; 

espera-se que utilizem a lógica de decisão econômica efetuação, para desenvolver novos 

empreendimentos e/ou mercados. 

 

 

Quadro 3 – Orientação de Carreira de um Empreendedor 

              Fonte: Adaptado de Politis (2005).   

 



46 

2.2.2.2 Estudos com o Modelo de Politis 

 

 Em 2005, Politis e Gabrielsson realizaram uma pesquisa de levantamento com 

uma amostra de 985 participantes que iniciaram negócios no período de 1998 a 2003. Desse 

total,  conseguiram 291 respostas válidas. De acordo com Zampier (2010), esse estudo 

mensurou o grau de exploration (busca por variação) e do exploitation (busca por eficiência e 

desempenho). Resta confirmado, assim, o pressuposto de que os empreendedores altamente 

explorativos e alerta, provavelmente, também são mais eficazes em reconhecer e atuar em 

oportunidades de negócios. Experiências prévias em gestão de pequenos negócios e 

experiências variadas da gestão parecem munir as pessoas com habilidades que o ajudam a 

encarar as responsabilidades na instituição de negócios. 

 O mesmo instrumento aplicado por Politis e Gabrielsson, em 2005, para examinar 

a influência da experiência empreendedora prévia de carreira e os motivos pelos quais os 

empreendedores preferem determinado modo de tomada de decisão, fora novamente utilizado 

em 2006. Com base nos dois modos de tomar decisões, pautados na lógica de causação e 

efetuação, comentam que a literatura sugere três tipos de experiências que podem ter 

influência na tomada de decisão dos empreendedores, quais sejam: experiência em criar 

negócios; experiência em administrar pequenos negócios; e experiência em gestão de grandes 

negócios. Os resultados da pesquisa empírica demonstraram que empreendedores com 

experiência em gestão de pequenos negócios e com estilo de carreira linear ou especialista 

têm uma grande preferência pelo modo de tomada de decisão causal, e que aqueles com 

experiência prévia em gestão de grandes empresas e estilo de carreira espiral ou transitória 

escolhem em geral o modo de efetuação da tomada de decisão. 

 Politis (2008) efetuou uma pesquisa cujo pressuposto foi o de que os 

empreendedores desenvolvem certas habilidades, preferências e atitudes por meio do seu 

envolvimento em vários processos de criação de negócios. Assim, seu estudo exploratório 

visou a entender o papel da experiência empreendedora em criação de negócios, como um 

recurso essencial de aprendizagem no processo empreendedor. Os resultados  demonstraram 

que a experiência prévia à criação de negócios também influencia os aspectos relacionados às 

habilidades, preferências e atitudes dos empreendedores em decurso de criação de 

empreendimentos. A experiência pode ser um recurso estratégico de aprendizagem e de 

entendimento de métodos e princípios para se organizar outras empresas em novos contextos, 

onde a criação pareça desordenada, complexa e pressionada pelo tempo. Os resultados da 

experiência em criação de negócios podem ser valiosos para saber como empreendedores 
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experientes desenvolvem durante o tempo a preferência pela tomada de decisão com 

racionalidade de efetuação. Os experientes empreendedores mostram atitudes mais positivas 

em relação 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 várias dimensões de suas habilidades para enfrentar desafios relacionados à criação de 

negócios - suas escolhas pela racionalidade efetiva na tomada de decisão e atitudes em relação 

ao fracasso na criação de negócios. 

 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 portfólio e esclarecer como é possível administrar várias empresas  ao 

mesmo tempo. Realizaram uma pesquisa qualitativa por meio de um estudo de caso simples e 

único, onde o fenômeno 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 trajetória da carreira empreendedora. Os 

autores realçam a ideia de que o fracasso pode ampliar a habilidade do empreendedor e ajudá-

lo a desenvolver negócios no futuro. Nesse estudo um dos empreendedores aponta que os 

imprevistos críticos e o insucesso podem ter uma influência positiva na aprendizagem 

empreendedora, pois, segundo ele, as melhores experiências de aprendizagem foram quando 

faliu a empresa nos anos 1990 e outros eventos de sucesso referente ao crescimento e às 

estratégias de aquisições e negociações com investidores . 

 Para cumprir o objetivo de identificar as competências empreendedoras dos 

proprietários/dirigentes de instituições particulares da cidade de Curitiba, Zampier (2010) 

utilizou como referência as competências de oportunidades e de administração do modelo de 

competências empreendedoras de Man e Lau (2000) e o modelo de aprendizagem 

empreendedora de Politis (2005), que foram explicitados em seção anterior deste relatório de 

pesquisa.  

 Zampier (2011) constata em seus estudos que,  
 

Considerando o pressuposto de que as competências consist em no resultado do 

processo de aprendizagem empreendedora e podem ser mais  bem compreendidas  

por meio da análise das experiênci as e conhecimentos do empreendedor, ent ende-se 

que as competências de oportunidade e administrativas (MAN; LAU, 2000) 

result am do processo de transformação de experi ências da carrei ra do empreendedor 

em conhecimento do empreendedo r (P OLITIS, 2005). É importante dest acar que,  

independentemente do modo de t ransformação da experiênci a em conhecimento 

empreendedor, haverá fatores que influenciarão esse processo; entre os quais Politis  

(2005) destaca os resultados obtidos  ant eriormente pelo empreendedor, seus  

sucessos ou insucessos, sua lógica dominante e sua ori entação de carreira.  



48 

 Assim, como se percebe, há um consenso entre os autores  na ideia de que, para o 

desenvolvimento das competências, existe ainda um processo de aprendizagem a elas 

vinculado. Portanto, para fins deste estudo, entenda-se a competência como o resultado do 

que a pessoa aprendeu e a como o processo ou meio pelo qual se adquire a competência. 

Assim, no próximo tópico aprofundaremos o estudo sobre competência empreendedora. 

 

2.3 Competência 

 

 Como ensinam Fleury e Fleury (2001), no senso comum, competência significa 

designar uma pessoa qualificada para alguma coisa. Os debates sobre competência se 

iniciaram nos Estados Unidos com a publicação de David MacClelland, em 1973, por meio do 

paper Testing for Competence Rather than Intelligence, que define competência como 

característica subjacente a uma pessoa casualmente relacionada com o desempenho superior à 

realização de uma tarefa ou em determinada situação. Pensado como a reunião 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 relação profissional: pessoa – organização por meio da qualificação, que era 

igualmente definida pelos requisitos associados à posição ou ao cargo ou pelos saberes ou 

estoque de conhecimentos que eram certificados pelo sistema educacional (QUADRO 4). 

 
Autores  Definição  

McClell and (1993) A competência é uma caract erística individual apta a promover um desempenho 

superior na reali zação de uma atividade e que atua como referência a outros indivíduos  

para se atingir os mesmos result ados.  

Boyatzis (1982), Competência se t rat a de um conjunto de características e traços individuais que 

promovem um desempenho superior no trabalho.  

Parry (1996) As caract erísti cas individuais se referem aos CHA’s (conhecimentos, habilidades e 

atitudes) essenciais para que o indivíduo possa atingir os resultados almejados. 

 Quadro 4 – Conceito de comp etência - Escola Americana   

 Fonte: Adaptado de Fonseca et al. (2011). 

 
 Na década de 1990, a Escola Francesa mudou o foco de qualificação vinculado à 

função para a ideia de competência (Quadro 5), associada à capacidade de mobilizar, articular 

e combinar recursos, valorização da aprendizagem e do autodesenvolvimento. O conceito de 

competência assume, dessa forma, papel de decisão, influência e participação nas questões 

estratégicas da empresa, quando se refere à capacidade das pessoas de assumirem iniciativas e 

irem além das atividades prescritas (BUNDCHEN et al., 2011). 
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Autores  Definição  

Zari fian (2001) Competência se refere à capacidade que o indivíduo possui para lidar com situações em 

const antes mudanças. 

Le Boterf (2003) Competência surge na ação. Trata-se da apli cação do conhecimento na prática em uma 

determinada situação.  

Sandberg (2000) Competência surge a partir do momento em que o trabalhador atribui signi fi cado para o 

trabalho em sua experiência vivencial.  

Cheetam e Chivers 

(2000) 

Apresentaram uma visão holística e sistêmica sobre o conceito de competências. É 

composto por quat ro competências  essenciais  ou competências -chave: (1) cognitiva:  

possuir conhecimento e como saber utilizá-lo; (2) funcional: habilidade para reali zar 

uma atividade e al cançar um determinado resultado; (3) comport amental: refere -se ao 

comportamento adequado que deverá ser adotado em situações de trabalho; (4) ética:  

saber julgar de manei ra adequada as di ferentes situações de trabalho.  

 Quadro 5 – Conceito de comp etência - Escola Europ eia  

 Fonte: Adaptado de Fonseca et al. (2011). 

 

 Entre os conceitos expressos, percebe-se que existe um alinhamento no sentido do 

que venha a ser competência: conhecimentos, habilidades e atitudes. Recentemente, as 

organizações incluíram um item  nesta composição, que é o resultado, ou seja, competente é o 

profissional que entrega o resultado positivo.  

 

2.3.1 Competência Empreendedora  

 

 Na compreensão de Zampier (2012), quando transportado para o campo do 

empreendedorismo, o conceito de competência assume outras conotações. 

 Consoante alcançou Mamede e Moreira (2005, p. 4), “a competência 

empreendedora pode ser tratada tanto como competência do indivíduo quanto relacionada à 

prática administrativa, devido às diferentes tarefas que desempenham”. Para eles, as ações 

empreendedoras, como senso de identificação de oportunidades, capacidade de 

relacionamento em rede, habilidades conceituais, capacidade da gestão, facilidade de leitura, 

posicionamento em realidades conjunturais e comprometimento com interesses individuais e 

da organização estão associadas com o conceito de competências. 

 Após todo um levantamento sobre competência e competência empreendedora, 

Zampier (2010) opta por considerar:  

Competências empreendedoras como um corpo de conhecimento, área ou 
habilidade, qualidades pessoais ou características, atitudes ou visões, motivações ou 

direcionamentos, que podem, de di ferentes formas, contribui r para o pensamento ou 

ação efetiva do negócio e qu e vi abilizam a um indivíduo imprimi r ações, estratégias  

e sua visão na criação de valor, tangíveis e int angíveis, para a sociedade (ZAMPIER, 

2010).  
  
 Para Man e Lau (2000), a competitividade nas micro e pequenas empresas (MPE) 

encontra-se intensamente influenciada pelas competências do empreendedor. Como tal 
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pressuposição, os autores realizaram diversos estudos empíricos  de 1993 a 1999, que 

resultaram em uma categorização de competências em seis áreas distintas, conforme descrito 

no QUADRO 6.  

 

Áreas de Competências  Foco Comportamental  

Competências de Oportunidades  
Competências relacionadas ao reconhecimento de oportunidades 

de mercados em suas di ferentes formas.  

Competências de R elacionamento  
Competências relacionadas às interações baseadas nos 

rel acionamentos entre indivíduos e indivíduos e grupos.  

Competências Conceituais  
Competências relacionadas às di ferentes habilidades conceituais 

que est ão refl etidas no comportamento do empreendedor.  

Competências Administ rativas  

Competências relacionadas com a organização de di ferentes 

recursos internos e ext ernos, recursos humanos, físicos, 

fi nanceiros e t ecnológicos. 

Competências Estratégicas  
Competências relacionadas à escolha, avali ação e implementação 

das est rat égias da empresa.  

Competências de Comprometimento  
Competências que demandam habilidade de manter a dedicação 

do dirigente ao negócio.  

 Quadro 6  – Áreas de competên cias e seus focos comportamentais  

 Fonte: Adaptado de Man e Lau (2000).  

 
 Esta tipologia ou modelo possibilitou a identificação, por parte dos pesquisadores, 

das competências necessárias de conhecimentos, habilidades e atitudes, no desenvolvimento 

das atividades empresariais.  

 Na pesquisa sobre competências empreendedoras de gerentes/proprietários de 

pequenas e médias empresas do setor de serviço de Hong Kong, Man e Lau (2000), que 

estruturaram as seis áreas de competências (de oportunidade, de relacionamento, conceituais, 

administrativas, estratégicas e de comprometimento), identificaram o fato de que os 

comportamentos são observáveis e condicionantes da capacidade de realização de ações 

estratégicas e de expansão empresarial. 

 No Quadro 7 os  comportamentos estão organizados por área de competência, 

pois, segundo Man et al. (2002), a influência do fator humano, considerando a abordagem da 

competência, é vista da perspectiva comportamental ou do processo. 
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Área de 

Comp etência  
Compon entes Comportamen tais  

Oportunidade 

Identi ficar - oportunidades de negócios e lacunas de mercado;  

Avali ar - mercados não atendidos, tendências e mudanças do mercado;  

Buscar - pesquisar oportunidades através de pesquisa de mercado/marketing.  

Relacionamento  

Construir e manter redes de relacionamentos;  

Utilizar-se das redes de rel acionamentos;  

Expor suas habilidades à mídia para construi r imagem;  

Comunicar - efetivamente e efi ci entemente;  

Negociar - com sócios ou parceiros;  

Administrar conflitos - evitar e resolver os conflitos;  

Construir consenso com os parceiros de negócios.  

Conceituais  

Pensar intuitivamente;  

Ver por ângulos di ferentes - observar, analisar e avaliar de forma subjetiva;  

Inovar - di ferenciar-se em mercados, produtos e tecnologias;  

Avali ar riscos.  

Administrativa 

Planejar as operações e utilização de recursos; 

Adquiri r e usar recursos de forma efici ent e;  

Liderar empregados; 

Motivar empregados para atingi rem as metas; 

Delegar responsabilidades para profissionais capacit ados;  

Controlar. 

Estrat égi ca 

Ter visão abrangente e de longo prazo;  

Estabelecer e avali ar metas;  

Fazer uso dos recursos e capacidades da empresa;  

Reali zar mudanças est rat égicas;  

Definir e avali ar posi cionamento em um nicho de mercado; 

Executar as metas est abelecidas;  

Usar táticas frent e aos cli ent es e competidores; 

Estimar a viabilidade financeira na implementação da estratégia;  

Monitorar os resultados da implementação das est rat égias.  

Comprometimento  

Manter o compromisso com o negócio;  

Comprometer-se com metas de longo prazo;  

Dedicar-se ao trabalho;  

Ser responsável pel a atuação dos empregados;  

Comprometer-se com crenças e valores;  

Comprometer-se com os próprios interesses;  

Disposição para reinici ar a atividade mesmo após situações de insucesso.  

 Quadro 7 – Competências emp reendedoras  

 Fonte: Adaptado de Man e Lau (2000).  

  
 Zampier (2010, p. 44) cita, em seu trabalho, o fato de que que várias pesquisas 

científicas nacionais utilizaram o modelo de Man e Lau (2000) como maduro e validado. 

Assim, a autora definiu a utilização desta tipologia, e destaca: “estes estudos permitiram 

também constatar que o desenvolvimento das competências, embora diferenciadas nos 

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

                                      Segundo Barini Filho (2008), exist e um processo educacional que suporta a 

formação de empreendedores. Assim, a aprendizagem representa o processo ou o 

meio pelo qual se adquire a competência, enquanto a competência representa uma 

mani festação do que o indivíduo aprendeu. 

  

Portanto, a competência resulta da aplicação de conhecimentos, habilidades e 

atitudes adquiridos pela pessoa em qualquer aprendizagem. 

 Com base no levantamento sobre competência empreendedora, Bitencourt (2005) 

descreve:  

Competências e aprendizagem são, port anto, abordagens complementares, pois, para 

que haja desenvolvimento da aprendizagem, é preciso repensar as  competências das  

pessoas, ao mesmo tempo em que o desenvolvimento das competências é bas eado 

num processo contínuo de aprendizagem, cri ando um círculo virtuoso. Afinal, não 

há desenvolvimento sem aprendizagem, constituindo -se est a de um processo 

necessário para aquisi ção de competências. Port anto, a mesma ênfase encontrada no 

potencial expli cativo dos  estudos, que conectam as cat egorias  de aprendizagem e 

competências na literatura de nível individual e organizacional, t em sido dada na 

literatura de empreendedorismo, ainda que mais incipi ente.  

 
 Assim, os modelos escolhidos para este ensaio já foram validados por diversas 

pesquisas empíricas, quer sejam nacionais ou internacionais, e são os que melhor  cobrem as 

especificações de competências empreendedoras e de aprendizagem empreendedora, o que 

servirá de base para atender ao objetivo geral e específico deste relatório de investigação 

científica.  pesquisa. 
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3 METODOLOGIA 

 

 Neste capítulo serão descritos os procedimentos metodológicos adotados na 

pesquisa, por meio de especificação do tipo investigativo, universo e amostra do estudo e os 

processos de coleta e tratamento de dados. 

 

3.1 Tipo da Pesquisa 

 

 Para este trabalho, será adotado o paradigma qualitativo, pois, segundo Collis e 

Hussey (2005), este se interessa por compreender o comportamento humano com base na 

estrutura de referência dos participantes. A pesquisa qualitativa enfatiza os aspectos 

subjetivos da atividade humana, focando o significado e não a mensuração dos fenômenos 

sociais. As características deste paradigma são: tender a produzir dados qualitativos; usar 

amostras pequenas; interessar-se pela geração de teorias; buscar dados subjetivos de pleno 

significado; localização natural; confiabilidade baixa; validade alta; generalização de um 

cenário para outro (COLLIS; HUSSEY, 2005). 

 Como tipo de pesquisa, Collis e Hussey (2005) utilizam a classificação de acordo 

com o seu objetivo: exploratória, descritiva analítica e preditiva. Quanto ao objetivo, esta 

pesquisa é descritiva, pois tem como objetivo descrever os comportamentos dos fenômenos, 

por meio da avaliação e relato das características do problema focalizado. 

 Está classificado como tipo de pesquisa descritiva, pois tem como objetivo 

descrever o papel do processo de aprendizagem empreendedora no aprimoramento das 

competências empreendedoras, como também descrever como as competências 

empreendedoras se configuram no exercício da função do gestor de TI, e, por sua vez, o 

entendimento deste fenômeno ajudará na aplicação prática dos pontos relevantes do trabalho. 

 

3.2 Universo e Amostra 

 

 O universo desta pesquisa é composto pelos gestores de TI das empresas 

cearenses participantes do Prêmio Delmiro Gouveia – edição 2012. 

O Prêmio Delmiro Gouveia foi criado no ano de 2001, por meio da parceria do 

Grupo de Comunicação O Povo e da extinta Bolsa de Valores Regional do Ceará, com o 

objetivo de destacar a competência das  organizações cearenses nos setores econômico e 

social.   
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Após avaliação das documentações econômicas e sociais, as empresas são 

classificadas nas seguintes categorias: as maiores em faturamento, as melhores em 

desempenho econômico-financeiro (com faturamento acima de R$ 90 milhões ); as melhores 

em desempenho econômico-financeiro (com faturamento até R$ 90 milhões); as melhores em 

desempenho social (com faturamento acima de R$ 90 milhões ); e as melhores em 

desempenho social (com faturamento até R$ 90 milhões ). Na mesma cerimônia, são entregues 

os prêmios para as micros e pequenas empresas do destaque SEBRAE e para os contabilistas 

que se destacaram pela elaboração das peças contábeis analisadas  (REVISTA DELMIRO 

ECONOMIA & NEGÓCIOS, 2012). 

No anexo A, destacam-se as 100 maiores empresas classificadas pelo Prêmio 

Delmiro Gouveia, que servirá de amostra para a referida pesquisa. Além disso, no anexo B, 

constam os principais termos e conceitos técnicos utilizados na definição das maiores e 

melhores do Prêmio Delmiro Gouveia. 

 A amostra é composta de dez gestores de TI (APÊNDICE B), com formação em 

tecnologia, pós-graduação em gestão de projetos, de negócios e de TI. Participam de 

segmentos de mercados estratégicos, em empresas de médio e grande porte, com tempo médio 

de dez anos de experiência na função.  

 A escolha da amostra decorreu de forma aleatória, com base na facilidade de 

nosso acesso aos gestores de TI e na disponibilidade de tempo destes. Por sua vez, a qualidade 

de amostra é relevante, em decorrência da formação acadêmica dos entrevistados, tempo 

médio de dez anos de experiências na função, levando em consideração o fato de que a 

ciência da Tecnologia da Informação é relativamente nova, pois o começo do seu avanço se 

deu nos anos 1980, com o surgimento da microinformática, e em 1995, com a internet e o 

sistemas da gestão integrada (ERP). 

 

3.3 Coleta de Dados 
 

Como procedimento de coleta de dados, utilizou-se o método da entrevista em que 

o pesquisador se posicionou como observador não participante, sendo utilizado um 

questionário semiestruturado (Apêndice A), com acompanhamento de um gravador, para 

registrar todas as respostas. Os entrevistados foram notificados da utilização deste 

instrumento no início da entrevista e informados da importância dele para a confiabilidade dos 

dados. Toda esta etapa se realizou no período de 19/01/2013 a 17/03/2014. 
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 As perguntas foram formuladas com base no referencial teórico do modelo de 

competências empreendedoras, de Man e Lau (2000), e da aprendizagem empreendedora, de 

Politis (2005), alinhados com os objetivos específicos deste projeto.  

 O questionário foi estruturado em dois grupos: o primeiro relativo a dados 

sociodemográficos do entrevistado e da empresa, e o segundo referente aos objetivos da 

pesquisa. 

 

Perguntas  Objetivos  

específicos  

Objetivo do grupo de perguntas  

1
o
 - Dados demográfi cos do ent revist ado e da empresa  

2
o
 

1
o
 

Obter informações sobre a influência das experi ências de carrei ra 

empreendedora no processo de aprendizagem empreendedora.  

2
o
 

Consegui r informações do ent revist ado sobre como se caracteriza o papel da 

transformação da experiência de carrei ra empreendedora no processo de 

aprendizagem empreendedora e os fatores que influenciam nest e processo de 

transformação. 

3
o
 

Coletar informações especí ficas sobre como as competências empreendedoras  

se configuram no exercí cio da função do gestor de TI.  

 

 Quadro 8 – Grupo de perguntas da pesquisa. 

 Fonte:  Adaptação própri a.  

  

 Uma ação prévia à realização das entrevistas foi entrar em contato, por telefone, 

com o gestor de TI de cada empresa, reservar a data e horário, na sequência, enviar 

correspondência eletrônica, para registrar o contato, e confirmar solicitação da agenda para a 

entrevista.  

  

3.4  Tratamento dos dados 

  

 Para o tratamento dos dados, foram empregados na pesquisa o método de Análise 

de Conteúdo de Laurence Bardin, e o método formal para a análise de dados qualitativos  que, 

de forma sistemática, converte texto em variáveis numéricas, ou unidade de código, que serve 

de base para a análise quantitativa de dados (COLLIS; HUSSEY, 2005).  

 Bardin (1977) explica: 
 

A análise de conteúdo é um conjunto de técnicas de análise das comunicações  

visando obter, por procedimentos sistemáti cos e objetivos, de descri ção do conteúdo 

das mensagens, indicadores (quantitativos ou não) que permit am a inferência de 

conhecimentos  relativos  às condições de produção/recepção (variáveis inferidas) 

destas mensagens. A autora complementa citando que a análise de conteúdo pode 

ser entendida com uma análise dos signi fi cados.  

 
 A intenção da análise de conteúdo é a inferência (ou dedução lógica) de 

conhecimentos relativos às condições de produção (ou, eventualmente, de recepção), sobre o 
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emissor da mensagem ou sobre o seu meio. A inferência é um processo intermediário da 

descrição do texto com a interpretação ou a significação (concedida sobre as suas 

características), que pode recorrer a indicadores quantitativos ou não. Entenda-se por 

inferência a operação lógica, pela qual se admite uma proposição em virtude da sua ligação 

com outras proposições já aceitas como verdadeiras (BARDIN, 1977). 

A autora descreve que a Análise de Conteúdo visa ao conhecimento de variáveis 

de ordem psicológica, sociológica, histórica e outras, por meio de um mecanismo de dedução 

com base em indicadores reconstituídos com arrimo numa amostra de mensagens particulares. 

Para definir estes indicadores, faz-se necessário antes definir a unidade de registro, que serve 

de base para codificar e categorizar o texto da mensagem, que, por sua vez, poderá aplicar o 

método da contagem frequencial. A unidade de contexto, além de ser superior, é utilizada para 

compreender melhor a codificação e a significação da unidade de registro. 

Assim, a natureza da Análise de Conteúdo aplicada foi a temática, que, segundo 

Bardin (1977), consiste em descobrir os “núcleos de sentido” que compõem a comunicação e 

a frequência de aparição, as quais podem significar alguma coisa para o objetivo específico 

escolhido. A autora ensina que o tema é “geralmente utilizado como unidade de registro para 

estudar motivações de opiniões, de atitudes, de valores, de crenças, de tendências, etc. As 

respostas às questões abertas, às entrevistas individuais ou de grupo [..] podem ser e são, 

frequentemente, analisadas tendo o tema por base”. 

Na realização da Análise de Conteúdo, três etapas cronológicas estarão seguidas - 

a pré-análise, a exploração do material e o tratamento dos resultados. 

A pré-análise, que consistiu na definição e aplicação de técnicas para a 

organização, possui três etapas: a escolha dos documentos que servirão de base para o exame, 

os quais estão ligados aos objetivos, a formulação das hipóteses/pressupostos e dos objetivos 

e a elaboração de indicadores que fundamentem a interpretação final, a serem constituídos 

com estas hipóteses. No caso da pesquisa, esta etapa consiste nas definições dos objetivos  do 

referencial teórico, definição das categorias de análise e roteiro da entrevista.  

 Na preparação do material, realizamos a transcrição, a organização, a ordenação e 

a classificação das entrevistas, por entrevistado. Em seguida, foi feita a codificação dos textos, 

como premissa para o tratamento eletrônico utilizado no polo exploração do material. 

Na etapa exploração do material, foi realizado o estudo detalhado do material, 

orientado pelas hipóteses/pressupostos da pesquisa e referenciais teóricos escolhidos, com 

apoio nos quais foram realizadas a codificação, a classificação e a categorização do conteúdo. 

 Foram analisadas as entrevistas, na busca de codificar cada transcrição em 
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categorias predefinidas, conforme a segmentação em suas respectivas unidades de registro, 

que também foram predefinidas com as suas respectivas unidade de contexto. Lembramos que 

as unidades de registro poderão ser alvo de alterações durante a fase de codificação, pois 

foram preestabelecidas com o intuito de balizar o início dos trabalhos (QUADRO 9). 

Desta forma, considerando os objetivos específicos, estabelecemos três categorias 

de análise: competência empreendedora, experiência de carreira empreendedora na 

aprendizagem empreendedora e transformação das experiências empreendedoras na 

aprendizagem empreendedora. Com supedâneo nessas categorias de análise, foram definidas 

as respectivas unidades de contexto e unidades de registro, conforme Quadro 9.  
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CATEGORIAS DE 

ANÁLISE 
UNIDADE DE CONTE XTO  UNIDADE DE REGISTRO  

Competência 

empreendedora 

  

  

  

  

  

Oportunidade 

Percepção da necessidade do client e e 

proposi ção de uma solução que o satis faça.  

Estimulo a demanda de solução. 

Relacionamento  

Redes de relacionamentos  

Negociação  

Conflitos  

Consenso  

Imagem  

Conceituais  

Inovação 

Di ferenciação  

Riscos  

Administrativa 

Planejamento  
Controle 

Organização  

Liderança 

Influência 

Estimulo/motivação  

Delegação 

Utilização de recursos  

Estrat égi ca 

Visão sistêmica 

Visão holísti ca 

Metas  

Desafios  

Posicionamento/nicho  
Monitoramento dos resultados  

Comprometimento  

Compromisso  

Dedicação ao trabalho  

Comprometimento com a empresa/equipe 

Bom atendimento  

Experiênci a de carreira 

empreendedora na 

aprendizagem 

empreendedora 

  

  

Experiênci a na criação de 

empresas  

Conhecimento prévio por meio da família, 

amigos, grupos soci ais  

Participação na criação de um empreendimento  

Experiênci a na administração de 

empresas  

Conhecimento por meio da gestão de algum 

empreendimento  

Conhecimento por meio do processo de compra, 

venda de algum produto/servi ço  

Experiênci a especí fica do setor de 

negócios  

Conhecimento por vi a do rel acionamento com 

client e ou fornecedor  

Transformação das 

experi ênci as 

empreendedoras na 

aprendizagem 

empreendedora 

 

Exploração de conhecimentos 

preexist entes  

Reconhecimento de oportunidades  

Sucesso  

Previsão / estatística 

Motivação por coisas importantes  

Especiali zação do conhecimento  

Exploração de conhecimento 

através de novas possibilidades  

Contato com novos negócios  

Insucesso  

Intuição e imaginação  

Desenvolvimento pessoal em atividades 

correl acionadas  

Novos desafios, novos proj etos, mudança 

const ante 

 Quadro 9 – Categorias, unidades de contexto e unidades de registro da análise de conteúdo.  

 Fonte: Elaboração própri a. Adaptado.  
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Neste procedimento recorremos aos seguintes softwares: Express Scrib (Express 

Scrib, V 5.5), para conversão de voz em dados digitalizados, e o Atlas.ti (Atlas.ti, V 6.0) para 

a análise qualitativa dos dados, todos como recursos tecnológicos para precisão, organização e 

otimização do tempo. 

Por fim, no polo tratamento dos resultados, que consiste na inferência e 

interpretação da codificação do texto e/ou mensagem, foram estabelecidas as relações com 

base na reflexão e intuição, além de verificarmos as contradições e compreendermos os 

fenômenos do referido estudo, buscando o sentido da revelação dos  indicadores tratados.  

 Assim, conforme síntese indicadas a seguir (Figura 3), definisse o framework dos 

procedimentos metodológicos, que, de forma esquematizada e funcional, exprime a estratégia 

da pesquisa efetivada. 
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Dessa forma, foram recobrados, por meio da Análise de Conteúdo, os aspectos 

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

analisados na seção seguinte. 

APRENDIZAGEM E COMPETÊNCIAS 

EMPREENDEDORAS: ESTUDO COM 

GESTORES DE TECNOLOGIA DA 

INFORMAÇÃO NA REGIÃO 

METROPOLITANA DE FORTALEZA – CE. 

Qual o papel da aprendizagem empreendedora no 

aprimoramento das competências empreendedoras 

para a realização de negócios do gestor da 

tecnologia da informação? 

Objetivo Geral 
 

Analisar o processo de aprendizagem 

empreendedora e sua influência nas 

competências empreendedoras desenvolvidas, 

pelos gestores da Tecnologia da Informação da 

região metropolitana da cidade de Fortaleza – 

CE. 

 

Objetivos Expecíficos 

 

1. Analisar a aprendizagem empreendedora 

do gestor da Tecnologia da Informação, 

avaliando a influência das experiências de 

carreira empreendedora neste processo; e 

 

2. Caracterizar o papel da transformação das 

experiência de carreira empreendedora no 

processo de aprendizagem empreendedora 

do gestor da Tecnologia da Informação 

 

3. Identificar e analisar como as 

competências empreendedoras se 

configuram no exercício da função do gestor 

da Tecnologia da Informação; 

 

 

Paradigma da Pesquisa 

Qualitativa  

 

Tipo da Pesquisa 

Descritiva 

Método e Coleta de dados 

Entrevista com questionário 

semiestruturado 

Tratamento dos Dados 

Análise de Conteúdo 

RESULTADOS 

CONCLUSÃO 

Estratégias Ações 

Figura 3 – Framework dos procedimentos metodológicos  

Fonte:  Elaboração própria.  
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4 ANÁLISES DOS DADOS 

 

Neste seção, indicam-se os dados sociodemográficos da amostra pesquisada e os 

resultados das três categorias de análise: experiência de carreira empreendedora na 

aprendizagem empreendedora, transformação das experiências empreendedoras na 

aprendizagem empreendedora e as competências empreendedoras. 

 

4.1 Análise sociodemográfica da amostra 

 

Dentro da análise sociodemográfica da amostra, a fim de preservar a identidade 

dos entrevistados, eles serão tratados sequencialmente de G1 a G10, conforme APÊNDICE B. 

Portanto, amostra foi de dez entrevistados, em virtude da saturação das respostas, 

com um tempo médio de uma hora e 30 minutos por entrevista. 

No que tange ao perfil, dos dez entrevistados, sete são do sexo masculino. O 

tempo médio de experiência profissional dos gestores é de dez anos.  

No que refere-se a formação dos dez, apenas um não se graduou em cursos de 

tecnologia, mas em Administração de Empresas, mas, em seguida, realizou uma pós-

graduação em Gestão de TI. Os demais fizeram cursos relacionados à Tecnologia da 

Informação, especificamente em Processamento de Dados, Computação e Gestão de TI. 

Quanto à formação complementar, seis dos entrevistados complementaram a 

formação com uma pós-graduação em gestão de projetos, dois fizeram pós -graduação em 

negócios e apenas um cursou um mestrado, em Administração e Controladoria. 

 No que concerne à atuação dos entrevistados nos segmentos de mercado, dois são 

da indústria, dois do setor público e os seis restantes, operam em segmentos distintos: 

construção, projetos especiais, educação, serviços, distribuição e comércio.  

Outro ponto a ser observado no perfil dos gestores de TI é que o fato de que oito 

trabalham em empresas de médio porte e dois  em organizações de grande porte. A maioria 

das empresas de médio porte dos entrevistados têm em torno de 500 funcionários, ao passo 

que as grandes têm mais de 1500 funcionários.  

Finalizando a análise do perfil dos entrevistados, pode-se resumir que a maioria é 

de gestores do sexo masculino, com formação em tecnologia, com pós-graduação em gestão 

de projetos, de negócios e de TI. Participam de segmentos de mercados estratégicos, em 

empresas de médio e grande porte, com tempo médio dez anos como gestor de TI.  
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O último item, tempo de experiência, merece destaque pois, conforme destaca 

Fonseca Filho (2007, p. 23),  “a ciência da tecnologia da informação é muito recente, mas a 

sua evolução é exponencial comparada outras ciências, abrindo um grande leque de 

tecnologias, conceitos e ideias”. Desta forma, em uma década, os profissionais de TI 

acumularam vasta experiência. 

 

4.2 Experiências de carreira empreendedora 

 

Com o escopo de atender ao primeiro objetivo específico deste estudo, analisar a 

aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da Informação, avaliando a influência 

das experiências de carreira empreendedora, foi feita a exposição dos resultados por meio das 

unidades de contexto: experiências na criação de empresas, experiências na administração de 

empresas e experiência específicas do setor de negócios. 

Em seguida, foram realizadas a análise e interpretação 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 experiências de carreira empreendedora são influentes na aprendizagem 

empreendedora do gestor da tecnologia da informação. 

É expressa no Quadro 10, a frequência dos resultados das experiências das de 

carreira empreendedora. 

 

Experiência de Carreira 

Empreendedora -  

unidade de contexto  

G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 Total  % 

4.2.1 Experi ência na cri ação de empresas  4 1 2 4 4 5 2  10 4 36 23% 

4.2.2 Experi ência na administração de 

empresas  
11 3 8 3 3 7 6 3 1 1 46 37% 

4.2.3 Experi ência especí fi ca do setor de 

negócio  
1 6 5 1 4   3   20 16% 

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

Quadro 10 – Resultado das experiên cias de carrei ra empreend edora.  

Fonte: Elaboração própri a. Adaptado.  

 

Com base no Quadro 10, percebe-se que as experiências de carreira 

empreendedora obtiveram 102 fragmentos das falas. Destas, a experiência prévia na 

administração de empresas teve maior destaque, com 46 fragmentos, ou 37% do total. Em 

seguida, a experiência na criação de empresas obteve 36 fragmentos, ou 23% do total. E, 

finalizando, a experiência específica do setor de negócio foi abordada em 20 falas, ou 16% do 

total. 
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Será analisada, a seguir, no Quadro 11, experiência na criação de empresas  com 

suporte na frequência obtida nas unidades de registro a ela correspondente. 

 

4.2.1 Experiência na criação de empresas 

 

Pelo Quadro 11, percebe-se que o conhecimento prévio com a família obteve 18 

fragmentos das falas, representando 50% do total.  

Politis (2005) expressa que o conhecimento prévio na criação de empresas fornece 

conhecimento tácito que facilita a tomada de decisão sobre as oportunidades do 

empreendimento num ambiente de pressão e incerteza.  

 

Experiência na criação de empresas 

- unidade de registro  
G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 Total  % 

Conhecimento prévio com a famíli a 1  1  1 4 2  7 2 18 50% 

parti cipação na criação de um novo 

empreendimento  
1 1  2 3 1   1 2 11 31% 

Conhecimento prévio por meio dos 

amigos e grupos sociais  
2  1 2     2  7 19% 

Total  4 1 2 4 4 5 2  10 4 36 100% 

Quadro 11 – Resultado das experiên cias na criação de emp resas  

Fonte: Elaboração própri a. Adaptado.  

 

Assim, os primeiros conhecimentos prévios dos gestores de TI com negócios 

foram proporcionados por intermédio dos familiares: O G1 iniciou montando “um negócio 

com meu pai lá, e a gente reformou umas casas pra alugar”. O G2 fala “iniciei na autopeças 

de moto, isso eu tinha uns 16, 17 anos e já tinha essa responsabilidade”. O G7 destaca “meu 

pai tinha um restaurante, eu vivia enfurnada”. E o G9, complementa “meu tio tinha uma 

empresa, que eu trabalhava lá”. Por fim o G10, “era tipo de uma facção, [...] ingressei com 

eles nesse negócio”.  

Estas experiências dos gestores de TI em negócios, proporcionados inicialmente 

pelos familiares, está alinhado com o pensamento de Zampier (2010), quando exprime que a 

aprendizagem empreendedora, por ser contínua e experiencial (advém das experiências 

pessoais do empreendedor), resulta no desenvolvimento de conhecimentos essenciais para 

guiá-lo na escolha de experiências e/ou empreendimentos.  

Assim, vários gestores de TI buscaram experiências , criando seus 

empreendimentos, como apoio da família, amigos ou sozinhos: “fiz uma obra com um colega, 

uma reforma e construção” (G1);  “fazia serviços de impressão de cartões de visita, naquela 

época era o auge” (G2); “eu mantive um negócio próprio, que foi a softwarehouse (fábrica 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);  “Comecei nesse ramo, de atendimentos a clientes, prestador 

de serviço”. (G10). 

Estas experiências iniciais com negócios ajudaram aos gestores de TI a 

começarem a desenvolver suas competências empreendedoras, como, por exemplo, lidar com 

a responsabilidade de um novo negócio. Assim, Zampier (2010) contribui e fundamenta este 

processo, informando que a aprendizagem “representa o meio pelo qual se adquire a 

competência”, e destaca que, “a competência representa a manifestação do que o indivíduo 

aprendeu” desta forma, a próxima seção contará a evolução da aprendizagem dos gestores de 

TI por meio da análise da experiência com administração de empresas. 

 

4.2.2 Experiência na administração de empresas 

 

Conforme explicitado no Quadro 12, é notório que o conhecimento por meio da 

gestão de algum empreendimento 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 experiência anterior em gestão fornece o treinamento 

necessário para muitas habilidades necessárias: a lida com a compra e venda, negociação, 

liderança, planejamento, tomada de decisão, resolução de problemas, organização e 

comunicação. 

 

Experiência na administração de 

emp resas -  

unidade de registro  

G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 Total  % 

Conhecimento por meio da gestão de 

algum empreendimento  
11 2 8 3 2 7 6 3 1 1 44 96% 

Conhecimento por meio do processo de 

compra e vendas de algum produto  
 1   1      2 4% 

Total  11 3 8 3 3 7 6 3 1 1 46 100% 

Quadro 12 – Resultado das experiên cias na administração de empresas  

Fonte: Adaptação própria.  

 

Os gestores de TI, mediante suas falas, destacaram as suas experiências prévias 

com administração de empresas. No aspecto planejar “foi adaptação de entender o negócio de 

cada empresa que eu passei” (G7);  “mas do negócio a oportunidade de pegar a empresa 

nascendo, então as dificuldades eram iguais pra todos” (G5);  “trabalhar com a parte de gestão 

de gerenciamento de projetos, gestão por processos, planejamento estratégico”. (G8). No 

aspecto organizar “foi muito bom no sentido de fazer funcionar, orquestrar, tentar fechar os 

contratos isso foi interessante”. (G1).  No aspecto controlar  “como se passa o dinheiro de 
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mão em mão, como se dar as estruturas de poder [...] e a relação hierárquica” (G4); a “gestão 

no almoxarifado, gestão na cozinha, como era a movimentação na cozinha, como era que se 

organizava os pedidos, esse tipo de negócio”. (G3). Por fim o aspecto liderar “foi ter um bom 

relacionamento com as pessoas” (G1);  “usar a capacidade de bom humor pra angariar 

pessoas de apoio ao projeto” (G1);  “o mais importante pra eu crescer, era o contato com as 

pessoas” (G3) e o  “nível de responsabilidade”. (G1). 

Portanto, como fator de consolidação da importância destas experiências com a 

administração de empresa, destacou-se: “eu acredito muito na visão sistêmica, visão do todo, 

visão holística de onde nasce o processo, de onde ele termina”. 

Assim, pode-se confirmar que os gestores de TI tiveram experiências com 

administração de empresas, iniciando o desenvolvimento da capacidade de planejar, 

organizar, controlar e liderar, estando a situação alinhada com o pensamento de Politis (2005), 

quando descreve que as experiências em gestão fornecem o treinamento necessário para 

muitas habilidades necessárias dos gestores e que os empreendimentos de sucesso são 

relativos à ampla experiência do gestor; por sua vez o de insucesso à estreita experiência. 

Todos os gestores de TI entrevistados deixaram ou transferiram os seus 

empreendimentos, por vários motivos: por pressão familiar pelo fator do negócio ter 

concorrido com o tempo da faculdade; por não ter maturidade suficiente para gerir o negócio 

e por questões financeiras. É importante salientar que, independentemente destes negócios 

terem sido de sucesso ou insucesso, estas experiências empreendedoras, ajudaram no 

amadurecimento funcional destes profissionais. 

Na próxima seção, terá continuidade a evolução da aprendizagem dos gestores de 

TI por meio da análise da experiência específicas do setor. 

 

4.2.3 Experiência específicas do setor 

 

Conforme se observa no Quadro 13, é notório o fato de que o conhecimento por 

meio do relacionamento com cliente ou fornecedor 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 negócio têm muitas vezes melhor compreensão de como atender as 

demandas deste mercado. Ela descreve que as experiências em situações semelhantes, muitas 

vezes, servem como base para experiência e conhecimentos empreendedores. 
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Experiência esp ecífica do setor -  

unidade de registro  
G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 Total  % 

Conhecimento por meio do rel acionamento 

com o cliente ou fornecedor 
1 6 5 1 4   3   20 100% 

Total  1 6 5 1 4   3   20 100% 

Quadro 13 – Resultado das experiên cias esp ecíficas do setor  

Fonte: Adaptação própria 

 

Os conhecimentos prévios adquiridos pelos gestores de TI por meio das relações 

com clientes e fornecedores demonstraram baixa ênfase 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, estão sempre me trazendo alguma informação” (G5);  “eu escuto 

muito os fornecedores”. (G8). 

No decorrer do exercício da carreira dos gestores de TI, porém, este panorama 

mudou, pois os fornecedores são uma das fontes de informação, para os gestores de TI 

manterem-se atualizados sobre as inovações e tendências tecnológicas. E os clientes 

constituem outra fonte no aprendizado sobre gestão de negócios. Tanto os clientes como os 

fornecedores “ajudam”, direta ou indiretamente, os gestores de TI a desenvolverem 

conhecimentos essenciais para uma gestão estratégica da TI. 

 

4.2.4 Conclusão 

 

 Na análise efetuada aqui - de 4.1 a 4.2.3 - fica respondido o primeiro objetivo 

específico da pesquisa - analisar a aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da 

Informação, avaliando a influência das experiências de carreira empreendedora neste 

processo. 

Com base na análise dos resultados de cada unidade do contexto - experiências na 

criação de empresas, experiências na administração de empresas e experiência específica do 

setor de negócios, foi possível identificar nestes três aspectos o que vem à frente delineado. 

Primeiramente, a confirmação dos primeiros conhecimentos prévios dos gestores 

de TI com negócios ocorreu por intermédio da família, e estes resultaram em conhecimentos 

empreendedores essenciais para guiá-los na escolha de novas experiências empreendedoras. 

Como consequência, em sua maior parte, os gestores de TI entrevistados buscaram 

efetivamente novas experiências empreendedoras, mediante a criação de seus 

empreendimentos, alguns individualmente, outros em sociedade com membro da família e os 

demais com amigos. 
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Este aspecto está alinhado com o pensamento de Politis (2005), quando assinala 

que as experiências fornecem aos empreendedores a oportunidade de aumentar a sua 

capacidade de lidar com as responsabilidades das novidades e aprender conhecimentos que 

podem ser facilmente redistribuídos em outros empreendimentos [...], 

Em seguida, percebeu que os gestores de TI tiveram experiências com 

administração de empresas, iniciando o desenvolvimento da capacidade de planejar, 

organizar, controlar e liderar. Além disso, essas capacidades  em gestão asseguraram 

experiências de sucesso e insucesso, que contribuíram na formação empreendedora destes 

profissionais. 

Por fim, os conhecimentos adquiridos pelos gestores de TI por intermédio das 

relações com clientes e fornecedores, não tiveram tanta ênfase, inicialmente, como houve com 

as duas experiências citadas há pouco, mas, mesmo com pouca contribuição, houve a 

experiência, justificando o fato de que, ao longo da carreira dos gestores de TI, as 

experiências com clientes e fornecedores passam a ser uma das práticas da aprendizagem 

empreendedora. 

Os três aspectos citados estão alinhados com o pensamento de Politis (2005), cuja 

experiência de carreira de um empreendedor está positivamente relacionada com o 

desenvolvimento do conhecimento empreendedor, ou competência empreendedora. 

 

Experiências de 

Carreira 

Empreendedora  

 

Resultado  

 

Experiênci a na 

cri ação de empresas  

• Constatação de que os primeiros conhecimentos foram por intermédio da família;  

• Por efeito a criação de seus empreendimentos individualmente, amigos ou 
familiares. 

Experiênci a na 

administração de 

empresas  

• Constatação de que inici aram o desenvolvimento da capacidade de planej ar, 
organizar, control ar e liderar, por intermédio de seus primeiros empreendimentos;  

• Essas capacidades asseguraram experi ências de sucesso e insucesso.  

Experiênci a 
especí fi ca do setor 

de negócios  

• Relacionamento com fornecedores e clientes não teve tant a ênfase inicialmente, 

mas houve a experiênci a; 

• Experiênci as com client es e fornecedores passam a ser uma das práti cas ao longo 

da carrei ra.  

Quadro 14 – Quadro resumo do resultado do primeiro objetivo esp ecífico.  

Fonte: Adaptação própria.  

 

Assim, concluindo esta seção e atendendo ao primeiro objetivo específico, o 

Quadro 14 objetiva toda a exposição.  

Também, logramos na pesquisa responder ao primeiro pressuposto deste trabalho 

- que as experiências de carreira empreendedora são influentes  na aprendizagem 

empreendedora dos gestores da Tecnologia da Informação; pois se deu, quando os gestores de 
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TI adquiriram conhecimentos empreendedores (competências empreendedoras) iniciais, por 

meio das suas experiências de negócios com os seus familiares, tanto participando da gestão 

em si no que se refere aos aspectos do planejar, organizar, controlar e liderar (competência 

empreendedora administrativa), como na criação (competência empreendedora de 

oportunidade) e manutenção de seus negócios (competência empreendedora de 

comprometimento), fruto desta experiência inicial, que, por sua vez, proporcionou 

experiências de sucesso e de insucesso. Outras fontes de experiências dos gestores de TI foi 

observando como os seus familiares atuavam no dia a dia em seus negócios e a forma 

primária como se relacionavam com os clientes e fornecedores (competência de 

relacionamento).  

Atendendo tanto ao objetivo geral, a influência da aprendizagem empreendedora 

nas competências empreendedoras, como respondendo parcialmente à questão-problema deste 

trabalho - "Qual o papel da aprendizagem empreendedora no aprimoramento das competência 

empreendedoras?'' – A aprendizagem empreendedora tem papel de meio, contínuo e 

experiencial no aprimoramento das competências empreendedoras do gestor de TI, pois suas 

experiências em negócios influenciaram no desenvolvimento das competências 

empreendedoras iniciais - administrativa, oportunidade, comprometimento e relacionamento - 

e estas foram sendo aprimoradas no continuum de novas experiências com negócios , tanto nos 

seus primeiros empreendimentos, como trabalhando em seguida, nos de terceiros. 

 Dando continuidade ao estudo, a próxima seção tem como objetivo descrever a 

transformação das experiências de carreira empreendedora dos gestores de TI em 

conhecimento empreendedor.  

 

4.3 Transformação das experiências de carreira empreendedora 

 

Com o objetivo de atender ao segundo objetivo específico deste estudo  - 

caracterizar o papel da transformação das experiências de carreira empreendedora no processo 

de aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da Informação - este módulo é 

iniciado com o relato das práticas que os gestores de TI utilizam na aprendizagem, apenas 

com o intuito de contribuir para o referido estudo. Em seguida, serão exibidos os resultados 

do processo de transformação das experiências de carreira empreendedora, mediante as suas 

duas unidades de contexto: exploração de conhecimentos preexistentes (exploitation) e 

exploração de conhecimentos por meio de novas possibilidades (exploration). Acompanhou 
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da análise e interpretação dos dados, mediante as falas dos entrevistados. Por fim, a 

conclusão, sintetizando os resultados . 

 

4.3.1 Conhecimento empreendedor 

 

Como forma de contribuição ao estudo, durante as entrevistas , demandou 

identificar as práticas 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 estática a relação causal 

entre as experiências dos empreendedores com o desempenho do empreendimento 

subsequente, mas pouca atenção se dá à criação do conhecimento empreendedor por via das 

experiências, o que lhe permite reconhecer e agir em oportunidades empreendedoras e 

organizar e gerir novos empreendimentos. 

 

Práticas de ap rendizagem  G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 Total  

1. Leituras e pesquisas  

        (papel e el etrônico) 
1 1 1 1 1  1 1 1 1 9 

2. Estudos, cursos e pal estras  1  1 1  1  1 1 1 7 

3. Outras pessoas: fornecedores, 

client es, gestores e consultores  
1 1   1 1  1 1  6 

4. Experiênci as  1 1  1 1    1  5 

5. Líder direto    1 1   1 1 1  5 

6. Observação  1 1     1    3 

7. Prática do dia a di a  1         1 

8. Erros e acertos   1         1 

9. Intuição   1         1 

10. Eventos  1          1 

Quadro 15 – Práticas de aprendizagem utili zadas pelos gestores de TI. 

Fonte: Adaptação própria.  

  
Com base na exposição do Quadro 15, notamos que as práticas mais utilizadas na  

aprendizagem dos gestores de TI são: leitura e pesquisas em livros e internet, com maior 

predominância a internet, pela facilidade de uso dos entrevistados. Seguem-se os estudos, 

cursos e palestras - mais o apoio de outros profissionais como fornecedores, clientes, 

consultores e gestores, que contribuem com conhecimentos em negócios. Aditem-se, as 

práticas de aprendizagem das experiências diretas , como resolução de problemas, implantação 

de projetos tanto de tecnologia como de processos; e a orientação de seus lideres diretos. 
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A maioria dos gestores de TI destacou a importância da prática da aprendizagem 

por intermédio dos seus líderes diretos, que atuam como mentores e ou coachs  no 

desenvolvimento profissional: “a minha primeira gestora foi a diretora de TI” (G7);  “estava 

precisando ter uma visão nova do estoque, o meu gestor sentava do meu lado e a gente 

desenvolvia juntos”. (G9). Com isso “me espelhei muito nele pra aprender muitas coisas” 

(G3). Quando necessito “eu fico fazendo entrevistas com ele”. (G5).  

 A última ação, apoio do líderes diretos, demonstra resultados efetivos, pois os 

gestores de TI com maior tempo de experiência continuam mantendo esta prática no seu 

desenvolvimento profissional: “tenho uma relacionamento razoável com CEO da empresa” 

(G9); “esta próximo de quem toma essa decisão foi muito rico”. (G4).   

A causa principal, a fazer com que os líderes apoiem diretamente os seus gestores 

de TI, está no fato que os gestores de TI têm pouca formação em negócio e ampla em 

tecnologia. Assim, os empreendedores pensam e definem as estratégias e os gestores de TI 

viabilizam a implantação e a automação.  

A seguir, encontra-se a transformação das experiência de carreira empreendedora 

dos gestores de TI. 

 

4.3.2 Transformação das experiências de carreira empreendedora 
 

 O objetivo deste tópico é caracterizar o papel da transformação das experiências 

de carreira empreendedora em conhecimento empreendedor. 

 Buscando a contribuição de Politis (2005) para este estudo, ela destaca o fato de 

que dois empreendedores com a mesma quantidade de experiências  podem ter desenvolvidos 

tipos de conhecimentos empreendedores  diferentes, dependendo do seu modo predominante 

de transformação (Exploitation - conhecimentos preexistentes e Exploration, conhecimento 

por meio de novas experiências). 

 Assim, a pessoa com o modo de transformação exploitation, como predominante, 

utiliza conhecimentos preexistentes e desenvolve maior eficácia no reconhecimento de 

oportunidades.  

 Já para aqueles que utilizam o modo exploration como predominante, parece 

favorecer, o desenvolvimento de maior eficácia em lidar com as responsabilidades de novos 

negócios (POLITIS, 2005). 
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 Por meio do Quadro 16, com base nas falas dos entrevistados, tem-se a exposição 

dos modos predominantes de transformação das experiências de carreira empreendedora em 

conhecimento empreendedor dos gestores de TI: 

 

 

     Quadro 16 – Resultado dos modos que influenciam o processo de transformação  

     Fonte: Adaptação própria.  

 

 Ao se analisar a transformação das experiências de carreira empreendedora, como 

um processo experiencial, em confronto com o referencial teórico, constataram que oito dos 

entrevistados utilizam os dois modos de transformação de experiência de carreira 

empreendedora: exploitation e o exploration. 

 Vem que, apenas três entrevistados (G3, G4 e G8) utilizam o equilíbrio entre os 

dois modos: exploitation: “você pode imaginar que aquilo possa ser usado pra vender um 

outro tipo de negócio, um outro tipo de produto” (G3); “essa questão de experiência facilita 

muito é... verificar novas oportunidades” (G4).  E o modo, exploration: “você pode imaginar 

uma situação nova que pode acontecer, você pode imaginar um novo recurso que possa ser 

criado” (G3); “constante mudança” (G4);  “eu prefiro o novo, às 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 é motivador” (G1). E, “eu tive a oportunidade de descobrir esse fiozinho” (G5). 

Pois, “não tenho medo de desafio” (G6). E, “gosto muito de ir atrás 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 dois gestores de TI restantes (G7 e G9) demonstraram a preferência exclusiva 

por um dos modos de transformação - o G7 prefere o exploitation: “sempre melhorar, eu 

Gestor de TI  
Transformação das experiên cias de carrei ra empreendedora  

Modos  Predominante 

G1 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  
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nunca acho que elas estão bem” e o G9 o exploration: “você tem que pensar em negócio, você 

tem que entender negócio, você tem que falar negócio”. 

 Politis (2005) orienta, no entanto, para a noção de que se faz necessário utilizar 

três fatores adicionais para auxiliar no entendimento da transformação: os resultados de 

eventos de sucesso e insucesso; a lógica ou racionalidade dominante do empreendedor; e a 

sua  orientação de carreira. 

 Desta forma, com base na orientação de Politis (2005), as próximas seções 

conterão análises destes fatores adicionais para melhor compreendermos a transformação de 

experiências 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 está optando pelo modo de 

transformação exploitation. Ao fazer uso dos eventos anteriores de insucesso, recorre ao 

modo de transformação exploration. 

 O resultado do Quadro 17, demonstra as preferências dos gestores de TI, 

referentes às experiências com eventos prévios de sucesso e insucesso. Politis (2005) assume 

que estes fatores impactam nos modos como os empreendedores transformam uma 

experiência em conhecimento. 

 

Gestor de TI  
Resultados de eventos prévios  

Experiências  Preferência  

G1 Sucesso e insucesso  Ambos  

G2 Sucesso e insucesso  Ambos  

G3 Sucesso e insucesso  Insucesso  

G4 Sucesso e insucesso  Insucesso  

G5 Sucesso e insucesso  Ambos  

G6 Sucesso e insucesso  Insucesso  

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 transformação.  

 Fonte: Adaptação própria.  
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 Dos dez entrevistados, cinco demonstraram (G3, G4, G6, G8 e G10) que, das 

experiências prévias de sucesso e insucesso, as de insucesso constituem o meio de 

aprendizagem de maior predominância. 

 Isto é possível observar nas falas a seguir: “as de insucesso, impacta bem mais” 

(G8). “Eu sempre tento espelhar em alguma situação que não tenha dado certo” (G10); “não 

que eu tenha medo de errar, mas eu sempre gostei de pisar firme no chão” (G8). Pois, 

“procuro repetir tentando corrigir o que tenha dado de errado da última vez”. (G3).  

 Para G1, G2, G5, G7 e G9, eles aprendem com os dois tipos de experiências de 

eventos prévios, as de sucesso e insucesso: “de repente você usa a mesma estratégia, faz uma 

pequena correção de rumo” (G1); “com o fracasso, que você aprende a ter sucesso” (G1); 

“geralmente a gente repete essas lições aprendidas, essas teorias, essas técnicas” (G5); 

“insucesso é oportunidade de você está sempre melhorando” (G5); “em geral, o que eu faço, 

eu dou dois passos pra trás olho o que não 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 característica da ciência da Tecnologia da Informação que 

é necessário levar em consideração quando os gestores de TI optam por focar, mais nas 

experiências prévias de insucesso do que sucesso, o fator “risco”. 

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

 

Dois dos maiores riscos e preocupações da alta administração são: (1) fracassar ao 

alinhar a TI às necessid ades reais de negócios e, como resultado, (2) fracassar ao 

agregar valor ao negócio. Uma vez que a TI pode t er um efeito drásti co sobre o 

desempenho e competitividade empresariais, o fracasso em gerenciar a TI de 

maneira efetiva representa um sério impacto ao negócio como um todo. Por outro 

lado, os retornos de TI bem sucedidos incluem reduções subst anci as nos custos  

operacionais e melhorias na agilidade. Est e ajuste estrat égico é inerentemente 

dinâmica, pois o  alinhamento est rat égico de TI não é um evento,  mas  um processo 

contínuo que est á resumido pelo seguinte princípio.  

 

Assim, pelo efeito que um fracasso tecnológico pode causar aos negócios das 

empresas, G2 destaca que “o insucesso de um projeto, enquanto ele está ainda em fase de 

implementação, é menos prejudicial do que depois da implementação”.  

Este fato faz com que a maioria dos gestores de TI busque focar mais nos eventos 

anteriores de insucesso, do que sucesso, pois o objetivo é reduzir ao máximo a frequência dos 

insucessos, que, por sua vez, diminuem o risco das suas decisões e a responsabilidade de seus 

efeitos.  
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Isto porque, conforme G6 cita, "se não der certo, quem vai sofrer as 

consequências sou eu". Em suma, com o nível de automação que as organizações são 

obrigadas a implementar para se manter competitiva no mercado, a responsabilidade direta 

dos efeitos destas implementações e mudanças 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 decorrência destas circunstâncias, os gestores de TI são “tendenciosos” a buscarem 

sempre os eventos de insucesso, mesmo que internamente houvesse uma tendência oposta a 

esta realidade. 

 

4.3.2.2 Lógica ou racionalidade dominante 

  

 Como fator adicional para auxiliar na compreensão do modo predominante dos 

empreendedores de transformar experiência em conhecimento empreendedor, a lógica ou 

racionalidade dominante, há dois tipos: a causal, que utiliza técnicas de análise e estimativa 

para explorar oportunidades em curso e latentes; e a eficaz, que se utiliza em síntese e 

imaginação, para criar oportunidades que não existiam.  

 Politis (2005) declara que o raciocínio predominante está relacionado com o modo 

de transformar a experiência em conhecimento. No raciocínio causal, quanto maior for o grau 

de um modo exploitation (experiências preexistentes), maior é a transformação da experiência 

em conhecimento e, quanto maior o grau do raciocínio eficaz, maior o grau do modo 

exploration (novas experiências). 

 Com base na exposição do Quadro 18, dos dez entrevistados, cinco utilizam 

apenas a causal como racionalidade dominante (G1, G2, G4, G5 e G6). 

 

Gestor de TI  
Lógica ou racionalidade dominante 

Modo Predominante 

G1 Causal  Causal  

G2 Causal  Causal  

G3 Causal e efi caz Causal  

G4 Causal  Causal  

G5 Causal  Causal  

G6 Causal  Causal  

G7 Eficaz Eficaz 

G8 Eficaz Eficaz 

G9 Causal e efi caz Causal  

G10 Causal e efi caz Causal  

                    Quadro 18 – Resultado da lógica ou racionalidade dominante.  

                    Fonte:Adaptação própri a.  
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 Ainda no aspecto da racionalidade dominante causal, as falas a seguir 

fundamentam essa condição: “as metas, na verdade, a gente estabelecia primeiro a partir do 

planejamento estratégico” (G1); “identifiquei que, estatisticamente”. (G2). As decisões “com 

base nos números” (G6). E, por isso, “volta e meia [...] eu quero traduzir tudo aquilo em 

números, regras e códigos”. (G4). 

 Além disso, três entrevistados utilizam a racionalidade causal e a eficaz (G3, G9 e 

G10), mas como predominante a causal: “Eu acho que a intuição pesa muito, mas acho que os 

números pesam mais”. (G3). 

  Apenas dois entrevistados utilizam a racionalidade eficaz como predominante (67 

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

 

4.3.2.3 Orientação de carreira 

  

 Como terceiro fator adicional para auxiliar na compreensão do modo 

predominante dos empreendedores de transformar experiência em conhecimento 

empreendedor, orientação de carreira de um empreendedor, há quatro tipos: especialista, 

linear, espiral e transitório. 

 Politis (2005) destaca que os empreendedores que têm a orientação de carreira 

linear e especialista podem, em maior medida, ter o foco em um modo exploitation. Já os 

empreendedores com orientação de carreira espiral e transitória, em maior medida, têm o foco 

em um modo de exploração exploration. 

 Assim, no Quadro 19, encontram-se as orientações de carreira dominantes dos 

gestores de TI. Estes fatores impactam nos modos como os empreendedores transformam uma 

experiência em conhecimento, pois tipos de motivações de carreira diversos podem buscar 

variados tipos de eventos empresariais e, por sua vez, situações 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 G10). 

Politis (2005) ensina que a carreira especialista existe quando os empreendedores 

buscam se especializar, desenvolver e aperfeiçoar seus conhecimentos. Algumas falas dos 

gestores de TI se destacam: “prefiro resolver o que esta errado” (G7); “vamos melhorá-las. 

Vamos tentar avaliar, melhorar” (G8); “nós fomos pro mercado, pra procurar um produto 

(ERP)”. (G1).  
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Gestor de TI  Orientação de carrei ra  

G1 Especialist a e Linear 

G2 Especialist a 

G3 Especialist a e Linear 

G4 Linear 

G5 Especialist a e Linear 

G6 Espiral 

G7 Especialist a e Linear  

G8 Especialist a 

G9 Transitório  

G10 Especialist a 

      Quadro 19 – Resultado da orientação de carrei ra. 

      Fonte: Adaptação própria.  

   

 Na carreira linear, Politis (2005) descreve que são empreendedores motivados por 

oportunidades de fazer coisas importantes, o poder e a realização. Como coisas importantes , 

apresentam-se algumas falas: “essa expressão... ti é bombeiro, e a gente tem que acabar com 

isso”(G4). Como fator de poder, temos as falas a seguir: “sentir dono faz toda a diferença, e aí 

faz com que você seja um líder nato e não só pelo cargo”(G7); “a gente consegue fazer alguns 

questionamentos, tomar alguns posicionamentos com relação ao negócio” (G5). Com fator de 

realização, as falas são: “e eu gosto desse processo, eu gosto de está sempre aprendendo, 

sempre vendo coisas novas, sempre colocando e criando coisas novas”.(G3). 

 Dois entrevistados restantes indicaram os estilos de carreira espiral e transitório. O 

primeiro apontou o estilo de carreira espiral, que, segundo Politis (2005), são empreendedores 

que tendem a explorar novas atividades relacionadas com as anteriores . A criatividade e o 

desenvolvimento pessoal tornam-se os motivos principais da carreira: “é uma empresa grande, 

a possibilidade de você crescer é tudo”. (G6). E reforça: “eu gosto de inovar”. (G6).  

  O segundo, exprimiu o estilo de carreira transitório que Politis (2005) descreve 

como empreendedores que buscam mudanças frequentes; variedades de independência 

favorecem novos projetos, buscando novos desafios e aprender algo novo:  “ao invés de eu ter 

que está fazendo tudo, eu tenho as ideias, crio o método de executar, e entrego pra alguém, e o 

máximo que eu tenho que está fazendo é dar uns tapinhas de vez em quando” (G9);  “eu 

sempre fui metido, metia as caras [...] pra aprender” (G9).   
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4.3.3 Conclusão 

 

Aqui se materializou a resposta ao segundo objetivo específico da pesquisa - 

caracterizar o papel da transformação das experiências de carreira empreendedora no processo 

de aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da Informação. 

Com base na análise dos resultados de cada unidade-contexto, exploração de 

conhecimentos preexistentes (explotation) e exploração de conhecimentos por meio de novas 

possiblidades (exploration), o Quadro 20, sintetiza toda a descrição. 

 

 
 Gestor 

de TI 

Processo de 

Transformação 

Resultados  

de Eventos  

Prévios  

Lógica ou  

Racionalidad e 

Dominan te 

Orientação de 

Carreira  

Modo Predominante Modo Predominante Modo Predominante Tipo 

G1 
Exploitation e 

Exploration  
Exploration  

Sucesso e 

Insucesso  
Ambos  Causal  Causal  

Especialist a e 

Linear 

G2 
Exploitation e 

Exploration  
Exploitation  

Sucesso e 

Insucesso  
Ambos  Causal  Causal  Especialist a 

G3 
Exploitation e 

Exploration  
- 

Sucesso e 

Insucesso  
Insucesso  

Causal e 

efi caz 
Causal  

Especialist a e 

Linear 

G4 
Exploitation e 

Exploration  
- 

Sucesso e 

Insucesso  
Insucesso  Causal  Causal  Linear 

G5 
Exploitation e 

Exploration  
Exploration  

Sucesso e 

Insucesso  
Ambos  Causal  Causal  

Especialist a e 

Linear 

G6 
Exploitation e 

Exploration  
Exploration  

Sucesso e 

Insucesso  
Insucesso  Causal  Causal  Espiral 

G7 Exploitation  Exploitation  
Sucesso e 

Insucesso  
Ambos  Eficaz Eficaz 

Especialist a e 

Linear 

G8 
Exploitation e 

Exploration  
- Insucesso  Insucesso  Eficaz Eficaz Especialist a 

G9 Exploration  Exploration  
Sucesso e 

Insucesso  
Ambos  

Causal e 

efi caz 
Causal  Transitório  

G10 
Exploitation e 

Exploration  
Exploration  

Sucesso e 

Insucesso  
Insucesso  

Causal e 

efi caz 
Causal  Especialist a 

Quadro 20 – Quadro resumo dos resultados do segundo objetivo específico.  

Fonte: Adaptação própria.  

  

 Inicialmente, observam que cinco gestores de TI (G1, G5, G6, G9 e G10) dos dez, 

expressam predomínio pelo modo exploration, e um o prefere. Dois (G2 e G7) demonstram 

predomínio pelo exploitation, e um o prefere.  

 Apenas três gestores de TI (G3, G4 e G8) utilizam o equilíbrio entre o 

exploitation de conhecimentos preexistentes e o exploration de novas possibilidades.  

  Desta forma, pode-se perceber que o papel da transformação das experiências de 

carreira empreendedora é essencial na aprendizagem empreendedora dos gestores de TI.  

 O modo de transformação de experiência em conhecimento, de maior preferência 

e predomínio dos gestores de TI, é o exploration, por servir como importante técnica de 
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aprendizagem experiencial na exploração de novas possibilidades e que por meio deste modo, 

os gestores de TI adquirem mais conhecimentos ou competências empreendedoras. 

 Quantos as fatores que influenciam o processo de transformação de experiências 

de carreira empreendedora em conhecimento empreendedor, foi possível perceber que o 

resultado de eventos prévios de insucesso tem maior influência do que os de sucesso, na  

aprendizagem dos gestores de TI (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 experiência em conhecimento. 

 Como existe o fator “risco”, como uma característica influente no processo de 

tomada de decisão, a maioria dos gestores de TI buscam aprender mais com os eventos 

anteriores de insucesso, do que sucesso, como prática de proteger as suas empresas dos efeitos 

de suas decisões.  

 Por não fazerem parte do escopo deste estudo os critérios que os gestores de TI 

utilizam para tomada de decisão, constatamos que não há como confirmar qual dos eventos 

prévios, sucesso ou insucesso, é o mais influente, pois não há uma escolha natural. 

 Já a lógica ou racionalidade predominante, fator de influência da transformação de 

experiência em conhecimento, observou-se que o causal tem a maior preferência e 

predominância dos gestores de TI (G1, G2, G3, G4, G5, G6, G9 e G10), pois, dos dez, oito 

optam por este fator. Assim, conforme orienta Politis (2008), quanto maior o grau de 

raciocínio causal, maior é o grau do modo de transformação exploitation (experiências 

preexistentes). 

 Por fim, em relação à carreira dominante, constatou-se que a carreira especialista 

tem a maior predominância, pois, dez gestores de TI, sete optam pela especialista e linear (G1, 

G2, G3, G5, G7, G8 e G10).  Politis (2005) assinala que a orientação da carreira do 

empreendedor está relacionada com o seu modo de transformar uma experiência em 

conhecimento. Os empreendedores que têm a orientação de carreira linear e especialista 

podem, em maior medida, ter o foco em um modo exploitation (experiências preexistentes). 

 Assim, com base em toda a exposição, entende-se que o segundo objetivo 

específico desta pesquisa - caracterizar o papel da transformação de experiências em 

conhecimento empreendedor dos gestores de TI - foi atendido. 

 Também pôde-se constatar e responder ao segundo pressuposto deste trabalho, 

que o papel da transformação das experiências de carreira empreendedora é essencial na 

aprendizagem empreendedora do gestor da Tecnologia da Informação, pois restou 
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identificado o fato de que os gestores de TI utilizam os dois modos de transformação de 

experiência de carreira empreendedora: exploration (novas possibilidades) e o exploitation 

(conhecimentos preexistentes), tendendo ao modo de transformação exploration como 

dominante, para lidar com a responsabilidade de novos negócios (competência 

administrativa).  

 Durante o processo experiencial em negócios, as suas experiências de insucesso 

tendem a influenciar, de forma não natural, no modo de transformar estas experiências em 

conhecimento empreendedor (competência empreendedora). Por causa do risco das suas 

escolhas de negócio, eles buscam novas formas de fazer as coisas  para evitar um novo 

insucesso, que, em paralelo, desenvolvem e aprimoram as competências empreendedoras 

(competência empreendedora conceituais e comprometimento).  

  Mesmo, porém, a maior parte dos gestores de TI dando predominância ao modo 

de transformação exploration, aprender por meio de novas possibilidades , identificou-se o 

fato de que os gestores de TI utilizam, também, o modo de transformação de experiências de 

carreira empreendedora exploitation, exploração de conhecimentos preexistentes, pois 

entregam a lógica de racionalidade causal como dominante, raciocínio matemático que se 

utiliza da análise e estimativa como modos de aprender. E, como orientação de carreira a 

especialista e linear como dominante, que tem como foco principal a especialização, 

desenvolvimento e aperfeiçoamento dos seus conhecimentos e são motivados a fazer coisas 

importantes, poder e realização. 

  Portanto, é atendido tanto o objetivo geral, a influência da aprendizagem 

empreendedora nas competências empreendedoras, como fica respondido parcialmente a 

questão-problema deste trabalho. 

  Qual o papel da aprendizagem empreendedora no aprimoramento das 

competências empreendedoras?  

 Confirma-se, mais uma vez, o fato de que aprendizagem empreendedora tem 

papel de meio, contínuo e experiencial no aprimoramento das competências empreendedoras 

do gestor de TI, pois dos modos de transformação de experiências de carreira empreendedora 

- tanto o exploitation, exploração dos conhecimentos preexistentes, que por sua vez 

desenvolve maior eficácia no reconhecimento de oportunidades (competência oportunidades),  

como o exploration, exploração de novas possibilidades, que favorece o desenvolvimento de 

maior eficácia em lidar com as responsabilidades de novos negócios (competência 

administrativa) - influenciam e aprimoram o desenvolvimento das  competências 

empreendedoras. 
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 A próxima seção, além de atender ao terceiro e último objetivo específico, tem 

como foco identificar e analisar aprendizagem empreendedora e sua influência nas 

competências empreendedoras desenvolvidas pelos gestores de TI. 

 

 4.4 Competência empreendedora 

 

 A fim de atender ao terceiro objetivo específico deste estudo, que é identificar e 

analisar como as competências empreendedoras se configuram no exercício da função do 

gestor da tecnologia da informação (TI), haverá inicialmente a exposição dos resultados da 

competência empreendedora (categoria de análise) com suas respectivas unidades de 

contexto: administrativas, comprometimento, relacionamento, conceituais, estratégias e 

oportunidades (QUADRO 21). 

Em seguida, ocorrerá a demonstração dos resultados de cada competência 

empreendedora (unidade de contexto), por meio das suas unidades de registros, acompanhada 

das respectivas análises e interpretações dos dados. Concluindo com um resumo geral de toda 

a análise, atendendo a exigência do objetivo específico. 

Com base nos conceitos expedidos no referencial teórico referente a competências 

empreendedoras, será adotada, nesta etapa, a definição do conceito, no qual essas 

competências são 

 

Como um corpo de conhecimento, área ou habilidade, qualidades pessoas ou 

características, atitudes ou visões, motivações ou direcionamentos, que 

podem de di ferentes formas, contribui r para o pensamento ou ação efetiva 

dos negócios e que vi abilizam a um individuo imprimir ações, estratégicas e 

sua visão na criação de valor, tangíveis e int angíveis, para a sociedade. 

(ZAMPIER, 2010).  

 

Como resultado das dez entrevistas, após o tratamento dos dados, alcançou-se 345 

fragmentos de falas, conforme evidencia o Quadro 21.  

 

Comp etências E mpreend edoras  G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 Total  % 

4.4.1 Administrativa 16 14 12 8 15 15 10 8 25 5 128 37% 

4.4.2 Comprometimento  5 14 9 11 6 5 7 7 12 2 78 23% 

4.4.3 Relacionamento  8 11 5 7 6 2 5 6 4 2 56 16% 

4.4.4 Conceituais  7 3 7 1 4 3 1 10 6 1 43 12% 

4.4.5 Estratégicas  2 0 2 1 1 0 3 4 11 0 24 7% 

4.4.6 Oportunidade 0 5 2 1 1 0 1 2 3 1 16 5% 

Total  38 47 37 29 33 25 27 37 61 11 345 100% 

Quadro 21– Resultado das competên cias empreend edoras.  

Fonte: Adaptação própria.  
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Verificam-se, desta forma, que 60% dos fragmentos estão dispostos nas 

competências empreendedoras - administrativa (37%) e comprometimento (23%).  

As demais competências empreendedoras somam 40% dos fragmentos - 

relacionamento (16%), conceituais (12%), estratégicas (7%) e oportunidades (5%). 

Para o melhor entendimento de como as competências empreendedoras se 

configuram, será realizada análise individual, com a demonstração dos resultados de cada 

competência empreendedora (unidade de contexto), por meio das suas unidades de registros, 

acompanhado das devidas interpretações dos dados, finalizando com um resumo geral, de 

forma que, atenda ao objetivo específico do trabalho. 

 

4.4.1 Competência empreendedora administrativa 

 

Pelo Quadro 21, é notório que a competência empreendedora administrativa 

logrou 128 fragmentos, representando 37% do total geral.   

De acordo com Man e Lau (2000), “a competência empreendedora administrativa 

está relacionada com a organização de diferentes recursos internos e externos, recursos 

humanos, físicos, financeiros e tecnológicos”.  

Conforme se observa o Quadro 22, a seguir, a unidade de contexto competência 

empreendedora administrativa foi estruturada com as seguintes unidades de registros: 

controle, liderança, delegação de responsabilidades, motivação para o atingimento de metas, 

planejamento, gestão, uso e aquisição de recursos. 

 

Comp etência emp reendedora 

administrativa -   

unidade de registro  

G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 Total  % 

Liderança 9 2 4 6 9 2 4 4 8 3 51 40% 

Controle 5 5 
  

4 6 4 3 4 1 32 25% 

delegação de responsabilidades  1 2 3 1 1 3 
 

1 8  20 16% 

planejamento, gest ão, uso e 

aquisição de recursos.  
1 4 4 1 1 2 2 

 
3 1 19 15% 

motivação para o atingimento de 

metas   
1 1 

  
2 

  
2  6 5% 

TOTAL 16 14 12 8 15 15 10 8 25 5 128 100% 

Quadro 22 – Resultado da comp etência emp reendedora administrativa. 

Fonte: Adaptação própria.  

 

Com base nesta estruturação, 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 

liderança com foco no resultado: “na minha avaliação, o importante é ter resultado” (G1). 

Explicam o porque: “você tem que dar confiança pra empresa através dos trabalhos já 

realizados, através dos resultados”(G3). Pois: “nós estamos trabalhando para o negócio” . 

(G9). 

Para alcançar os resultados, eles se fundamentam no exercício da meritocracia: 

“ela me entregando resultado, isso não é um problema” (G4). E, enfatiza: “eu não gosto de 

passar a mão na cabeça” (G5). Por isso que: “dou metas ousadas (G1)”. E no 

acompanhamento diário, indaga a cada membro da equipe: “o que é quê você 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 comunicação: “eu deixo os canais bem abertos” 

(G10); “escuto muito o que eles tem pra me dizer”. (G8). No tratamento coletivo: “faço uma 

reunião com a minha equipe pra saber o que precisam” (G6). E, em momentos de crises: 

“reúno a minha equipe, pra poder a gente da à volta por cima” (G5). Já no aspecto estratégico: 

“utilizo de vários artifícios pra levar as pessoas pra onde nós estamos tentado galgar, pro 

nosso objetivo” (G9). Por isso que: “dar feedback pro pessoal é muito importante”. (G1).  

Com estes comportamentos, os gestores de TI estão estreitando o relacionamento 

interpessoal com a sua equipe, e dele com o negócio: “eu tenho conseguido trazer as pessoas 

pra junto dos projetos” (G9); “procure envolver as pessoas em todos os projetos”(G1). Desta 

forma estão conseguindo: “identificar as habilidades das pessoas” (G2). E ao mesmo tempo, 

como forma de controle: “de estar presente, de estar querendo saber o que tá acontecendo no 

dia a dia”. (G5). 

Assim, com foco no resultado, fundamentado na meritocracia,  comunicação 

fluida, os gestores de TI reforçam a importância do relacionamento interpessoal para atingir 

os resultados: “gosto muito da proximidade” (G7); “você tem que saber o que cada um precisa 

da sua liderança” (G3); “conversar com a equipe, e tentar entender da parte deles também o 

que tá atrapalhando”. (G3).  

Tudo isso ajuda no exercício da competência empreendedora administrativa, no 

aspecto liderança, como também no que concerne a controle. Isto porque, segundo Man e Lau 
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(2000), a competência empreendedora administrativa está relacionada com a organização de 

variados recursos[...] humanos, físicos, financeiros e tecnológicos.  

O aspecto controle de recursos  pode ser observado por meio de falas como: “você 

tem que está aferindo constantemente pela reação das pessoas (G1).” E, “periodicamente, eu 

vou ao executor e pergunto como está a situação". (G8).  

Os gestores de TI utilizam dos recursos tradicionais de controle: “reunião, plano 

de ação e cobrança (G9)”. Bem como: “indicadores”. (G5).  

Ainda no 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 visão 

sistêmica, que os gestores de TI têm sobre o negócio, influenciado pelos softwares da gestão 

empresarial (ERP), facilita na gestão do controle de recursos, pois: “todo processo tem que ter 

início, meio e fim”. (G7).  

Concluindo, é possível observar que dentro da questão controle, temos dois 

aspectos de destaque: o relacionamento interpessoal e a visão sis têmica.  O primeiro ligado à 

gestão de recursos humanos e o segundo à gestão estratégica e processo: 

a) relacionamento interpessoal - aferir as reações, aderência das pessoas, 

perguntar ao executor, conversar e avaliação semanal, reunião e plano de ação; 

b) visão sistêmica - visão do processo, montar indicadores, ver o resultado e ver 

onde termina. 

Na questão liderança, há três aspectos, todos voltados para a gestão de recursos 

humanos: comunicação, relacionamento interpessoal e foco em resultados 

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

deixar os canais abertos, fazer reuniões, escutar o que as pessoas  têm a dizer, 

conversar com a equipe, saber o que as pessoas precisam; 

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

trabalhando para o negócio. 

Em resumo, pode-se compreender, que os comportamentos de liderança e controle 

de recursos são os que mais influenciam a competência empreendedora administrativa nas 

funções do gestor de TI.  

As questões comunicação, relacionamento interpessoal e foco em resultados estão 

alinhadas com definição de Man e Lau (2000) referente à competência empreendedora de 

relacionamento, que são as interações baseadas nos relacionamentos  de pessoas e grupos de 

pessoas. Essas questões se encontram articuladas também com as ideias de Mamede e 
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Moreira (2005) pois, para eles, a ação empreendedora relacionamento em rede está associada 

como o conceito de competência. 

O terceiro aspecto que merece destaque refere-se à visão sistêmica, relacionada 

com a definição da competência empreendedora estratégica de Man e Lau (2000), que é “a 

escolha, avaliação e implementação das estratégicas da empresa”, e com a de Zampier (2010), 

quando destaca que as competências empreendedoras de variadas formas podem contribuir no 

pensamento, ações e estratégias na criação de valor para a sociedade. 

Desta forma, conclui-se que as competências empreendedoras de relacionamento, 

e estratégica, no exercício da competência empreendedora administrativa, estão configuradas 

nas funções do gestor de TI. 

 

4.4.2 Competência empreendedora de comprometimento 

 

Com base no Quadro 21, nota-se que a competência empreendedora de 

comprometimento obteve 78 fragmentos, representando 23% do total geral.  

Man e Lau (2000) referem que “a competência empreendedora de 

comprometimento demanda habilidade de manter a dedicação do dirigente do negócio”. 

Conforme explicitado no Quadro 23, a competência empreendedora de 

comprometimento foi estruturada com as seguintes unidades de registros: manter o 

compromisso com o negócio; dedicar-se ao trabalho; crença e valores; próprios interesses; 

atuação da equipe; disposição 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 negócio”; as demais  somaram 29 

fragmentos ou 37%  do total.  

 

Comp etência emp reendedora 

comp rometimento –  

unidade de registro  

G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 Total  % 

Manter o compromisso com o 

negócio  

3 5 5 7 5 4 6 6 6 2 49 63% 

Dedicar-se ao trabalho   2 2 2  1 1    8 10% 

Crenças e valores  1 1 1 2 1    1  7 9% 

Próprios interesses   3 1     1 2  7 9% 

Atuação da equipe 1 2       2  5 6% 

Disposição para reinici ar do 

insucesso  

 1         1 1% 

Metas de longo prazo          1  1 1% 

Total  5 14 9 11 6 5 7 7 12 2 78 100% 

Quadro 23 – Resultado da comp etência emp reendedora comprometimento.  

Fonte: Adaptação própria.  
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Desta forma, pode-se entender que a unidade de registro “manter o compromisso 

com o negócio” teve a maior predominância no exercício da competência empreendedora de 

comprometimento nas funções dos gestores de TI; e articula-se com a definição de Man e Lau 

(2000): “a competência empreendedora de comprometimento demanda a habilidade de manter 

a dedicação do gestor ao negócio”; como também com a de Mamede e Moreira (2005), pois 

para eles a ação empreendedora comprometimento está associada com o conceito de 

competência. 

 Sob o aspecto de comprometimento, percebe-se que o senso de responsabilidade 

se destaca: “eu comprei o desafio” (G4);  “eu sou muito de assumir” (G5). E, buscam: “já que 

eu assumi como gerente, eu quero fazer bem feito” (G6). Nos momentos de execução: “era 

implantar aquele negócio lá e botar pra funcionar” (G5). Mas, com bom senso de: “Na minha 

opinião, achismo é uma coisa falha”. (G8). Observou-se, entretanto, que existe um medo em 

relação à cobrança: “sou cobrada por isso, se não der certo, quem vai sofrer as consequências 

sou eu”. (G6) 

Outro aspecto que se evidencia é o entendimento do crescimento pessoal alinhado 

com o comprometimento: “alinho as minhas pretensões pessoais procurando implementar 

esses meus desejos na execução das minhas atividades” (G1); pois, “você tem que abdicar de 

algumas coisas particulares, lógico (G3). Mas, “é recompensador pela experiência que você 

ganha”. (G3).  

O conhecimento - intrínseco à função,  exerce grande influência 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 prática do gestor de TI a: “procurar, 

onde você trabalha, os melhores espaços para crescimento, o seu pessoal” . (G1). Por 

consequência, têm-se os pensamentos modelados com o negócio:  “geralmente é mais que 

uma obrigação à necessidade do meu cliente”. (G7).  

Assim, naturalmente, os gestores de TI modelam-se, de forma direta, a serem 

comprometidos com o negócio, pois a busca pelo conhecimento (como fator intrínseco à 

função) amplia a sua visão sis têmica:  “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 negócios da empresa: “quebrar, um pouco, a visão do 

setorial, e colocar o pessoal pra ter uma visão horizontal” (G9). Mesmo que: “não vou ter 

resultado imediato pro meu setor, mas vou ter resultado pra empresa”. (G4);  Eles destacam o 

comprometimento com os resultados da organização: “nem é uma coisa tão 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 básica para a compreensão da influência da tecnologia da informação nas 

empresas é a cadeia de valor”. E complementa: “a cadeia de valor é um conjunto de atividades 

pelos quais as empresas desenvolvem produtos e serviços e os fornecem aos clientes”. Uma 

das características 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.   

É possível observar que, dentro da questão “manter o compromisso com o 

negócio”, temos três aspectos muito ligados a: gestão de recursos humanos por meio do 

crescimento pessoal e responsabilidade com o negócio e com a gestão estratégica pela visão 

sistêmica, conforme detalhes abaixo. 

a) Crescimento: alinhamento das questões individuais com as organizacionais, 

aquisição de conhecimento formal e experiencial; 

b) visão sistêmica: foco no resultado, foco no cliente, gestão do processo e 

indicadores de resultados; e 

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

dever e  decisões com fundamentação. 

Destaca-se, desta forma, o comportamento “manter o compromisso com o 

negócio” como o que mais influenciou a competência empreendedora de comprometimento 

nas funções do gestor de TI, por meio dos aspectos de crescimento e responsabilidade. 

A visão sistêmica está relacionada com a definição da competência 

empreendedora estratégica de Man e Lau (2000), que é escolha, avaliação e implementação 

das estratégias da empresa, como também, com a da Zampier (2010), quando destaca que as 

competências empreendedoras de várias formas podem contribuir no pensamento, ações e 

estratégias na criação de valor para a sociedade. 

Desta forma, conclui-se que a competência empreendedora estratégica, no 

exercício da competência empreendedora de comprometimento, está configurada nas funções 

do gestor de TI. 

 

4.4.3 Competência empreendedora de relacionamento 

 

Com base no Quadro 21, percebe-se que a competência empreendedora de 

comprometimento obteve 56 fragmentos, representando 16% do total geral.  
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Man e Lau (2000, p. 237) exprime que “a competência empreendedora de 

relacionamento está relacionada às interações baseadas nos relacionamentos entre indivíduos 

e indivíduos e grupos”. 

Conforme observa no Quadro 24, a unidade de contexto competência 

empreendedora de relacionamento foi estruturada com as seguintes unidades de registros: 

administração de conflitos; construir, usar e manter;  comunicar com a rede; negociar; 

consensuar e expor habilidades. 

 Com base nesta estruturação, dos 56 fragmentos  no total, 22 fragmentos ou 39% 

foram classificados na unidade de registro “administração de conflitos”, 15 fragmentos ou 

27% na de “construir, usar e manter”; 11 fragmentos ou 20% na de “comunicar com as 

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

 

Comp etência  

emp reendedora  

de relacionamen to -  

unidade de registro  

G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 Total  % 

Administração de 

conflitos  
7 3 

 
1 3 1 1 3 2 1 22 39% 

Construir, usar e 

manter  
1 1 3 

 
1 4 2 2 1 15 27% 

Comunicar com a rede 1 1 4 1 3 
  

1 
  

11 20% 

Negociar 
 

2 
 

1 
      

3 5% 

Consensuar 
 

2 
 

1 
      

3 5% 

Expor habilidades  
 

2 
        

2 4% 

Total  8 11 5 7 6 2 5 6 4 2 56 100% 

Quadro 24 – Resultado da comp etência emp reendedora de relacionamento.  

Fonte: Adaptação própria.   

 
 Pode-se observar que as unidades de registro administração de conflitos; 

construir, usar e manter; e comunicar com a rede, exercem a maior predominância no 

exercício da competência empreendedora de relacionamento nas funções dos gestores de TI; e 

que se articulam com a definição de Man e Lau (2000, p. 237): “a competência 

empreendedora de relacionamento estão relacionadas às interações baseadas nos 

relacionamentos entre indivíduos e indivíduos e grupos”; como também com a de Mamede e 

Moreira (2005), pois para eles a ação empreendedora a capacidade de relacionamento em rede 

está associada com o conceito de competência. 

Desta forma, os gestores de TI revelaram, durante as entrevistas, que se 

relacionam com as pessoas, buscando estabelecer relações verdadeiras (construir, usar e 

manter): “procuro me cercar, principalmente, de pessoas que eu posso confiar” (G3); “eu 

gosto de relações 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 estão 

precisando” (G3).  Como também orientá-las: “eu sou par das pessoas que eu tenho que 

instigar” (G9). Este apoio e orientação é mútuo, 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 o aspecto da comunicação (comunicar-se 

com a rede). Eles  procuram visitar os setores da empresa, “indo nas salas. Vou na sala, uma 

coisa que eu fazia pouco” (G4); “você tem que interagir muito com as pessoas” (G8); “tem 

que estar conversando, tem que estar se comunicando”. (G3). Alguns dos gestores vão além 

da comunicação verbal e destacam: “tudo quanto é meio de comunicação a gente está 

trocando experiências” (G2);  “Internet maciçamente é o meio de comunicação”. (G4). Para 

alguns, a comunicação motiva o relacionamento: “Eu gosto dessa postura de abertura às 

pessoas” (G1). Os gestores tem consciência que para a função que exercem a comunicação é 

obrigatória: “comunicar com as pessoas. Então, hoje, eu vejo que é mais pela posição”. (G10). 

A empatia é uma das premissas para uma boa comunicação. Nas falas dos 

entrevistados, destacam-se: “você têm que se colocar no lugar do outro” (G1); “as pessoas não 

agem por mal, elas agem sempre na melhor das intenções” (G1). Com esta postura, eles 

conseguem contornar os momentos de conflitos: “Tenta contornar, tenta apaziguar a situação 

e explicar efetivamente o que é que eu quis dizer". (G8). 

Outro aspecto de destaque nas falas dos entrevistados é a intenção que muitos 

buscam na administração dos seus conflitos, a relação de ganha a ganha: “já tive alguns 

conflitos, mas nunca perdi nenhum, todos nós conseguimos contornar” (G5), propondo 

soluções alternativas: “a gente consegue achar uma solução no meio termo”. (G9). 

Evidenciam, também, o nível de profissionalismo: “foram superadas com profissionalismo de 

ambas as partes” (G7); “é aquela história tudo que você faz não é pessoal, tudo é pela 

empresa”. (G5). Portanto, pode-se destacar a relação ganha-ganha: “eu tenho certeza que no 

final desse semestre você vai me agradecer pela mudança”. (G2). A maioria dos gestores 

entrevistados tem a noção clara que a gestão de conflitos faz parte da sua rotina diária, devido 

às mudanças que a tecnologia proporciona e exige: “a gente saiu fortalecido disso”. (G4). Eles 

sabem, contudo, que, as vezes alguns conflitos demoram a ser sanados: “e eu tenho tentado, e 

tenho conseguido contornar”. (G9). 

Estes aspectos estão alinhados com o entendimento de Gonzaga (2008, p. 4), 

quando acerta que “o negociador cognitivo, busca auferir ganhos mútuos e relações 

duradouras, transformando a outra parte em parceiro na solução dos problemas ”.  
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Pode-se observar que, dentro das questões administração de conflitos , construir, 

usar e manter, e comunicar com a rede, temos quatro aspectos muito ligados à negociação, por 

meio das relações de confiança, da comunicação, da empatia e das relações ganha-ganha 

conforme destaques abaixo: 

a) relações de confiança: relações verdadeiras, pessoas de confianças, apoio aos 

outros e consulta a rede de contatos; 

b) comunicação: visita aos setores, interação com as pessoas, aberto a ouvir e 

utilização do meios digitais de comunicação; 

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

d) relações ganha-ganha: profissionalismo, ganhos mútuos, s ituação contorno e 

soluções alternativas. 

Estas questões articulam-se com Gonzaga (2008, p. 37) quando menciona que “A 

negociação cognitiva é a abordagem que consegue estabelecer um equilíbrio entre a obtenção 

de ganhos mútuos, pelo emprego da persuasão e do convencimento e o relacionamento, 

decorrente da expressão da empatia e de uma comunicação eficaz”.  

Enfatiza ainda que a competência negociação “é uma das mais importantes, para 

se conseguir o que tenciona na esfera pessoal e profissional.” (GONZAGA, 2008, p. 3). 

A afirmação de Man e Lau (2000), de que a competência empreendedora de 

relacionamento se refere a interação dos indivíduos, e de Zampier (2010), quando destaca que 

a competência empreendedora pode, de várias formas, viabilizar a ação efetiva na criação de 

valor para a sociedade. Conclui-se, dessa forma que a competência empreendedora de 

relacionamento, encontra-se nas funções do gestor de TI. 

 

4.4.4 Competência empreendedora conceituais 

 

Por meio do Quadro 21, percebe-se que a competência empreendedora conceituais 

obteve 43 fragmentos, representando 12% do total geral.  

De acordo com Man e Lau (2000, p. 237) “as competências empreendedoras 

conceituais estão relacionadas às diferentes habilidades conceituais que estão refletidas no 

comportamento do empreendedor”. 

Conforme Quadro 25, a unidade de contexto competência empreendedora 

conceituais foi estruturada com as seguintes unidades de registros: ângulos diferentes; inovar, 

diferenciar produtos, tecnologias e mercados; avaliar riscos e intuição. 
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Comp etência emp reendedora 

conceituais -  

unidade de registro  

G1 G2  G3  G4 G5  G6  G7  G8  G9  G10  Total  % 

Ângulos di ferentes  2 1 5  3 1  5 4  21 49% 

Inovar, di ferenciar produtos, 

tecnológicas e mercados  
2 2 1 1 1 1 1 5  1 15 35% 

Avali ar riscos  3     1   2  6 14% 

Intuição    1        1 2% 

Total  7 3 7 1 4 3 1 10 6 1 43 100% 

Quadro 25 – Resultado da comp etência emp reendedora con cei tuais. 

Fonte: Adaptação própria.  

 

Com base nesta estruturação, dos 43 fragmentos, 21 ou 49% foram classificado na 

unidade de registro “ângulos diferentes”, 15 fragmentos ou 35% com “inovar, diferenciar 

produtos, tecnologias e mercados”; 6 fragmentos ou 14% com “avaliar riscos”; e a última  

“intuição” somou 1 fragmento ou 2%  do total .  

Observou-se que as unidade de registro - ângulos diferentes; inovar, diferenciar 

produtos, tecnologias e mercados - tiveram a maior predominância no exercício da 

competência empreendedora conceituais nas funções dos gestores de TI; e articulam-se com a 

definição de Man e Lau (2000, p. 237): “as competências empreendedoras conceituais estão 

relacionadas às diferentes habilidades conceituais que estão refletidas no comportamento do 

empreendedor”, assim como a de Mamede e Moreira (2005), visto que para eles a ação 

empreendedora conceituais está associada com o conceito de competência. 

Durante as entrevistas, os gestores de TI expressaram que, na busca de inovar, 

avaliam por ângulos diferentes o ambiente externo da organização: “Eu acho que primeiro 

preciso enxergar lá fora” (G1); “estar sempre olhando fora da instituição, buscando melhores 

práticas” (G4); “o gestor de TI tem que estar sempre, vendo o que tem de tecnologia nova, o 

que está surgindo” (G6); “de tentar inovar ou trazendo tecnologia nova, ou trazendo 

metodologia nova”. (G1). Reforçam: “se o gestor tiver a iniciativa de estar olhando pra fora” 

(G4); “cada vez mais, você poderá perceber o ambiente em que você está inserido pois é 

essencial para sua sobrevivência”. (G8). E enfatizam que: “para você poder desenvolver 

inovação, você tem que estar atualizado e antenado”. (G2). 

No que se refere à inovação propriamente dita, os gestores de TI explicam seus 

entendimentos sobre o assunto: “a tecnologia te ajuda muito a inovar” (G7); “é 

impressionante o quanto não se usa disso” (G7); “a gente tem tantas facilidades, mas ao 

mesmo tempo, tudo é tão difícil pra inovar”. (G7).  

Ao mesmo tempo em que a tecnologia propõem inúmeras facilidades para inovar, 

as falas em seguida destacam que os gestores de TI utilizam filtros nesta gestão: “é uma ideia 
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inovadora, mas o que isso vai agregar na companhia?” (G8). “inovação, mas viabilidade dela 

é tão longe que não compensa nem propor” (G8);  “precisa ver em que pode s er aplicado 

aquilo ali”. (G2). E recomendam:  “inovar tem que ser uma coisa rápida”. (G7).  

Estas falas estão alinhadas com o conceito de Zampier (2010), quando enfatiza 

que as competências empreendedoras podem de várias formas contribuir para uma ação 

efetiva na criação de valor para o negócio. 

Bem assim, os gestores de TI demonstram uma visão pragmática e objetiva na 

ação de inovar: “inovação tem que ser para o negócio” (G5); “tem que agregar valor para o 

negócio”. (G5). Tem que: “buscar tecnologias que venha agregar à empresa”. (G10). Para 

isso: “tem que conhecer o negócio da empresa” (G8); “estar sempre olhando pra fora e para 

dentro”. (G7).   

 Existe, no entanto, o aspecto risco nas ações empresariais e os gestores de TI 

vivenciam este efeito nas suas práticas: “tem alguma coisa errada ali, aí você vê uma ruptura” 

(G7); E se perguntam: “se eu mexer nisso, eu vou afetar tais áreas?” (G1). Desta forma: “você 

tem que fazer um mapeamento de risco”. (G1). Estas falas estão alinhadas com o pensamento 

de Man de Lau (2000) sobre competências empreendedoras conceituais, para quem um dos 

comportamentos é avaliar as situações por ângulos diferentes, avaliando o risco. 

Embora os gestores de TI trabalhem, convivam e se motivem com a tecnologia, as 

falas deixam claro que: “Inovação realmente você tem que ter ruptura”. (G7). E que: “a TI ela 

é origem de muita mudança, a tecnologia hoje, fomenta praticamente tudo”. (G9). Alertam, 

porém, que, se faz necessário uma postura empreendedora do gestor de TI, de: “você 

conseguir provar, que isso, vai agregar algum tipo de valor pro negócio”. (G5). 

Assim, pode-se perceber que, dentro das questões: “ângulos diferentes”; “inovar, 

diferenciar produtos, tecnologias e mercados”, temos quatro aspectos muito ligados à 

inovação e à gestão estratégica por meio: do olhar para o ambiente externo,  novas 

tecnologias, rupturas e valor para o negócio; como também para a gestão de oportunidade, no 

que se refere ao “valor para o negócio”, conforme detalhes a seguir:  ambiente, olhar para fora 

e para dentro e está atualizado; novas tecnologias; buscar melhoras práticas, metodologias e 

facilidades; rupturas, sobrevivência, mudanças e riscos; valor para o negócio, viabilidade, 

agregar valor e conhecer o negócio. 

Desta forma, conclui-se que os gestores de TI praticam parcialmente a inovação: 

no olhar para dentro e fora da organização, na busca de novas tecnologias, no 

comprometimento com as consequências causadas pelas rupturas que as tecnologias 

proporcionam, mas desde que percebam previamente que o resultado final irá agregar valor 
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para a organização, e que o risco se justifique. Isto, para Man e Lau (2000), está relacionado 

com as competências empreendedoras conceituais, de inovação e de aprendizagem. 

Além disso, nota-se também, a influência da competência empreendedora 

estratégica (olhar para fora da organização, novas tecnologias, rupturas e riscos calculados) e 

da competência empreendedora oportunidade (valor para o negócio), durante o exercício da 

competência empreendedora conceituais, onde todas  se configuram nas funções do gestor de 

TI. 

 
4.4.5 Competência empreendedora estratégica 

 

Por meio do Quadro 21, é notório que a competência empreendedora estratégica 

obteve 24 fragmentos, representando 7% do total geral.  

De acordo com Man e Lau (2000, p. 237) “as competências empreendedoras 

estratégicas estão relacionadas à escolha, avaliação e implementação das estratégias da 

empresa”. 

Conforme é observável no Quadro 26, a unidade de contexto competência 

empreendedora estratégicas, foi estruturada com as  seguintes unidades de registros executar 

monitorar resultados; visão abrangente, realizar mudanças, executar metas, estabelecer e 

avaliar metas, viabilidade financeira. As duas últimas: estabelecer e avaliar metas; e 

viabilidade financeira estavam ausentes nas falas dos entrevistados. 

 

Comp etência 

emp reendedora es tratégica 

- unidade de registro  

G1 G2  G3  G4 G5  G6  G7  G8  G9  G10  Total  % 

Monitorar result ados    1 1 1  2 2 5  12 50% 

Visão abrangente de longo 

prazo 
       2 3  5 21% 

Reali zar mudanças  1  1    1  2  5 21% 

Executar metas  1        1  2 8% 

Total  2 0 2 1 1 0 3 4 11 0 24 100% 

Quadro 26 – Resultado da comp etência emp reendedora es tratégica. 

Fonte: Adaptação própria.  

 

Com base nesta estruturação, dos 24 fragmentos, 12 fragmentos ou 50% foram 

classificados  na unidade de registro “monitorar resultados”, cinco fragmentos ou 21% com 

“visão abrangente de longo prazo”; cinco fragmentos ou 21% com “realizar mudanças”; e a 

última  “executar metas” somou dois fragmentos ou 8%  do total. 

Pode-se observar que as unidade de registros monitorar resultados; visão 

abrangente de longo prazo e realizar mudanças  tiveram a maior predominância no exercício 
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da competência empreendedora estratégicas nas funções dos gestores de TI; e articulam-se 

com a definição de Man e Lau (2000, p. 237): “as competências empreendedoras estratégicas 

estão relacionadas à escolha, avaliação e implementação das estratégias da empresa”. Assim 

como a de Mamede e Moreira (2005), visto que para eles a ação empreendedora estratégicas 

está associada com o conceito de competência. 

Durante as entrevistas, os gestores de TI expressaram que trabalham com metas 

estratégicas: “todo ano a gente procura criar metas que possam ser mensuráveis” (G3).  Que 

trabalham com: “indicadores, metas e resultados”. (G7). E monitoram utilizando recursos 

tecnológicos e físicos: “fisicamente eu monitoro em painéis a vista”. (G9).  

Outros gestores de TI expressaram que trabalham com metas, mas precisam 

amadurecer o monitoramento da gestão dos indicadores: “vou começar a fazer isso agora, 

conferindo os indicadores”. (G8). 

Em destaque nas falas dos gestores de TI, vê-se que, tanto os que fazem e os que 

precisam melhorar o monitoramento do resultado, utilizam o recurso “reunião” como 

mecanismo complementar e alternativo no acompanhamento dos resultados: “temos reuniões 

semanais de gestão” (G5); “reunião estratégica ela é mensal”. (G9). 

 Em relação aos gestores de TI, porém, que ainda não são responsáveis diretos por 

metas estratégicas, indiretamente, eles  têm dever e são cobrados em apoiar o atingimento 

delas, pois estão envolvidos e são responsáveis  por apoiar os gestores de negócios, na maior 

parte das mudanças estratégicas da organização, principalmente naquelas que envolvam a 

mudança de processos, estes controlados pelos softwares da gestão empresarial integrada 

(ERP), cuja gestão, na maior parte das organizações , está a cargo do gestor de TI.  

Sabendo dessa responsabilidade “indireta” no que se refere a metas estratégicas, e 

direta, em apoiar os gestores de negócios, os gestores de TI buscam “tentar conhecer como é 

que está a empresa por dentro”. (G1). Focam no relacionamento: “às vezes a necessidade nem 

existe, mas você vai busca-la”. (G3); pois, na percepção deles; “é muito comum você ver 

gestores que não entendem direito da sua área de negócio, muito comum”. (G7). Como 

alternativa para amenizar esta realidade, eles buscam “as poucas brechas que abrem pra gente 

escutar o cliente, eu aproveito”. (G9). Neste caso específico, entenda-se o cliente o externo, 

pois é uma ação tática do “G9”. Quando a mudança o afeta diretamente, ele questiona o 

cliente para saber o que realmente reúne valor, para que a ação seja efetiva.  

A cobrança organizacional em apoiar os gestores de negócios no atingimento das 

metas, referente às mudanças estratégicas, ajudou os gestores de TI que trabalham e 

monitoram as suas metas estratégicas a desenvolverem as competências empreendedoras 
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estratégicas; pois, como cita o entrevistado G7; “é muito comum você ver gestores que não 

entendem direito da sua área de negócio, muito comum”. Desta forma, eles “perceberam” que 

a sua responsabilidade vai além da tecnologia, como destaca o entrevistado G9: “minha 

responsabilidade não se limita à tecnologia”.  

Assim, pode-se concluir que, temos três situações distintas no que se refere à 

competência empreendedora estratégica. Primeira situação - os gestores de TI que fazem 

gestão estratégica propriamente dita, e que desenvolveram uma visão de longo prazo: “minha 

responsabilidade não se limita a tecnologia”. (G9). Na segunda situação, os gestores de TI que 

trabalham com metas, mas estão em amadurecimento, pois precisam melhorar o aspecto do 

monitoramento dos indicadores de resultados. E na terceira situação, os gestores de TI que 

trabalham apoiando apenas os gestores das áreas  de negócio, responsáveis pelo atingimento 

das metas estratégicas. 

Esta situação está alinhada com o pensamento de Mamede e Moreira (2005, p. 4) 

“a competência empreendedora pode ser tratada como competência do indivíduo para quem 

está relacionada à prática administrativa, devido às diferentes tarefas que desempenham”; e 

com Barini Filho (2008), quando destaca que existe um processo educacional que suporta a 

formação de empreendedores. A competência é resultante da aplicação de conhecimento, 

habilidades e atitudes adquiridos pela pessoa em qualquer processo de aprendizagem.  

Além disso, percebe-se que a competência empreendedora administrativa 

(acompanhar os resultados por meio de reuniões semanais  e mensais), a competência 

empreendedora comprometimento (apoiar os gestores de negócio) e a competência 

empreendedora relacionamento (escutar o cliente, relacionar com os gestores de negócios), 

durante o exercício da competência empreendedora estratégica, estão bem caracterizadas nas 

funções do gestor de TI. 

 
4.4.6 Competência empreendedora oportunidade 

 
Pelo Quadro 21, observou-se que, a competência empreendedora oportunidade 

obteve 16 fragmentos, representando 5% do total geral.  

De acordo com Man e Lau (2000, p. 237) “as competências empreendedoras 

oportunidades estão relacionadas ao reconhecimento de oportunidades de mercados em suas 

diferentes formas”. 
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Conforme Quadro 27, a unidade de contexto competência empreendedora de 

oportunidade foi estruturada com a unidade de registro “identificar, buscar, estimular e avaliar 

a solução”. 

 
Comp etência 

emp reendedora 

oportunidade - 

Unidade de registro  

G1 G2  G3  G4 G5  G6  G7  G8  G9  G10  Total  % 

Identi ficar, buscar, estimular e 

avali ar a solução  
0 5 2 1 1 0 1 2 3 1 16 100% 

Total  0 5 2 1 1 0 1 2 3 1 16 100% 

Quadro 27 – Resultado da comp etência emp reendedora oportunidade. 

Fonte: Adaptação própria.   

  
Pode-se notar que, a unidade de registro “identificar, buscar, estimular e avaliar a 

solução” teve a maior predominância no exercício da competência empreendedora de 

oportunidades nas funções dos gestores de TI. 

Dessa forma, alguns gestores de TI durante as entrevistas expressaram que 

utilizam o relacionamento com os seus pares, como tática para apoiar as áreas  de negócios, na 

viabilidade das oportunidades: “as oportunidades surgem de relacionamento diário com os 

meus pares”(G4); “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). Com isso: “tento interpretar, através de entrevistas, através de conversas, 

o resultado que ele espera”. (G3). 

Observa-se, portanto que, dentro das questões “identificar, buscar, estimular e 

avaliar a solução”, as falas abaixo se articulam com a definição de Man e Lau (2000, p. 237): 

“as competências empreendedoras de oportunidades estão relacionadas ao reconhecimento de 

oportunidades de mercado nas suas diferentes formas”. Assim como a de Mamede e Moreira 

(2005), visto que, para eles, a ação empreendedora de identificação de oportunidades está 

associada com o conceito de competência. 

As falas anteriores, com a seguinte, fazem com se perceba que o reconhecimento 

de oportunidades, para alguns gestores de TI, continua limitado em atender apenas as 

necessidades das áreas de negócios: “peço para me explicar como é o trabalho daquela 

pessoa”. (G8).   

Já outros gestores de TI começam a questionar o negócio pela visão sistêmica, 

apoiada pela gestão de processos e gestão de projetos: “olha eu identifiquei que a gente 

precisa...” (G2); “pelo processo, é aquela coisa de entender, olhar e falar” (G7); “ter uma 

visão de projeto dentro da empresa” (G9); “ter uma visão de formalização de processo”. (G9). 
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Na gestão de processos, estes gestores de TI orientam-se pelo BPM (Business 

process management ou Gestão de processos de negócios), orientado pelo BPM CBOK 

(Common Body of Knowledge – corpo comum de conhecimento), atualmente na versão 2.0, 

normalizado pela instituição ABPMP (Association of Business Process Management 

Professionals); e   

Na gestão de projetos, os gestores de TI conduzem-se pelo PMBOOK  (Project 

Management Body of Knowledge - guia do conhecimento em gerenciamento de projetos ) 

atualmente na 4a edição, normalizado por meio da instituição PMI (Institute Management 

Project). 

Com isso, pode-se perceber que a visão sistêmica apoiada pela gestão de 

processos e gestão de projetos, normalizadas pela ABPMP e PMI, ajudam a estes gestores de 

TI a terem foco na cadeia de valor da organização, olhando de fora para dentro, reestruturando 

os processos, com foco no cliente externo. 

É importante destacar, porém, que a comunidade dos gestores de TI está em 

evolução, pois, como pode perceber no quadro 20, o índice das falas referente a competência 

empreendedora oportunidade é baixo, em relação às demais competências.  

Mesmo assim, nota-se que, a competência empreendedora relacionamento (visitar 

setores, relacionamento com os pares, passando a ouvir), e a competência empreendedora 

estratégica (visão sistêmica), durante o exercício da competência empreendedora de 

oportunidades, se configuram nas funções do gestor de TI. 

Na próxima subseção será concluída a análise desta seção. 

 

4.4.7 Conclusão 

 

Atendeu-se ao terceiro e último objetivo específico da pesquisa, identificar e 

analisar como as competências se configuram no exercício da função do gestor da Tecnologia 

da Informação.   

 Primeiramente, constatam o grau de influência de cada competência 

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, não menos importante, a oportunidade com 5% (QUADRO 

21), conforme a demonstração do Quadro 28. 
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Comp etência 

Empreendedora  

Comportamentos 

que influênciam 
Aspectos específicos do comportamento  

CE que se 

configuram na 

função do gestor 

de TI 

Administrativa 

Liderança 
Comunicação, relacionamento interpessoal 

e Foco em result ados  
Relacionamento  

Controle 
Relacionamento interpessoal e visão 

sistêmica 
Estrat égi ca 

Comprometimento  

Manter o 

compromisso  

Com o negócio  

 

Crescimento, responsabilidade e  visão  

sistêmica 

Estrat égi ca 

Relacionamento  

Administração de 

conflitos  

Relações de confi ança, comunicação, 

empatia e das rel ações ganha ganha 

- 

Construir, usar e 

manter 
- 

Comunicar com a 

rede 
- 

Conceituais  

Olhar por ângulos 

di ferentes  

Olhar para dentro e fora da organização  

na busca de novas t ecnologias  

Estrat égi ca 
Comprometimento com as  

consequencias causadas pel as rupturas  

que as tecnologias proporcionam  

Inovar, di ferenciar 

produtos, 

tecnologias e 

mercados  

Risco calculado  

Percepção prévia que o resultado irá  

agregar valor para organização  
Oportunidade 

 

 

 

 

Estrat égi ca 

 

 

 

 

Monitorar 

result ados, visão 

abrangente de longo 

prazo e realizar 

mudanças  

Acompanhar os resultados por meio de  

 reuniões semanais e mensais  

 

Administrativa 

Apoiar os gestores de negócios  
Comprometiment

o 

Escutar o cli ente e rel acionar com os  

gestores de negócios  
Relacionamento  

a) Os gestores de TI que fazem gestão estratégica propriamente dita e que 

desenvolveram uma visão de longo prazo. 

b) Os gestores de TI que trabalham com metas, mas estão em processo de 

amadurecimento.  

c) Os gestores de TI que trabalham apoiando apenas os gestores das áreas de negócios.  

Oportunidade 

Identi ficar, buscar, 

estimular e avaliar a 

solução  

Visitar setores, rel acionamento com os  

 pares, passando a ouvi r  

 

Relacionamento  

 

Visão sistêmica 

 

Estrat égi ca 

 

Os gestores de TI estão no desenvolvimento dest a competência e existem dois grupos:  
a) Os gestores de TI limitado ainda ao atendimento às necessidades das áreas 

operacionais. 

b) Os gestores de TI focadas na gestão sist êmica, apoiados pel a gest ão de processos 

(ABPMP) e projetos (PMI). 

Quadro 28 – Quadro resumo do resultado do tercei ro objetivo específico.  

Fonte: Adaptação própria.    

 

Identificamos o fato de que a competência empreendedora administrativa é 

influenciada pelos comportamentos de liderança, no aspecto da comunicação, relacionamento 
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interpessoal e foco em resultados; e pelo comportamento de controle no aspecto do 

relacionamento interpessoal e estratégico. As competências empreendedoras de 

relacionamento (comunicação, relacionamento interpessoal e foco em resultados) e estratégica 

(visão sistêmica) durante o exercício da competência empreendedora administrativa 

configuram-se nas funções do gestor de TI. 

Já a competência empreendedora comprometimento é influenciada pelo 

comportamento “manter o compromisso com o negócio” no aspecto crescimento, 

responsabilidade e visão sistêmica. A competência empreendedora estratégica (visão 

sistêmica) no exercício da competência empreendedora comprometimento está configurada 

nas funções do gestor de TI. 

A competência empreendedora relacionamento é influenciada pelos 

comportamentos: administração de conflitos; construir, usar e manter;  e comunicar com a 

rede. Por meio dos aspectos muito ligados a negociação: relações de confiança;  comunicação; 

empatia; e das relações ganha-ganha. Concluímos, que a competência empreendedora de 

relacionamento, se encontra nas funções do gestor de TI. 

A competência empreendedora conceituais é influenciada pelos comportamentos: 

“olhar por ângulos diferentes” e “inovar, diferenciar produtos, tecnologias e mercados”, por 

meio dos aspectos: olhar para dentro e fora da organização na busca de novas tecnologias; 

comprometimento com as consequências causadas pelas rupturas que as tecnologias 

proporcionam; percepção prévia que o resultado irá agregar valor para organização, e do risco 

calculado. As competências empreendedoras  estratégica (olhar para fora da organização, 

novas tecnologias, rupturas e riscos calculados) e de oportunidade (valor para o negócio), 

durante o exercício da competência empreendedora conceituais, se configuram nas funções do 

gestor de TI.  

A competência empreendedora estratégica é influenciada pelos comportamentos: 

monitorar resultados; visão abrangente de longo prazo e realizar mudanças , por meio de três 

situações: os gestores de TI que fazem gestão estratégica propriamente dita e que 

desenvolveram uma visão de longo prazo; os gestores de TI que trabalham com metas, mas 

estão em processo de amadurecimento, e os gestores de TI que trabalham apoiando apenas os 

gestores das áreas de negócios. As competências empreendedoras: administrativa 

(acompanhar os resultados por meio de reuniões semanais e mensais), a competência 

empreendedora comprometimento (apoiar os gestores de negócio) e a competência 

empreendedora relacionamento (escutar o cliente, relacionar com os gestores de negócios), 
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durante o exercício da competência empreendedora estratégica estão bem caracterizadas nas 

funções do gestor de TI. 

Por fim, constatam que a competência empreendedora oportunidade é 

influenciada pelo comportamento “identificar, buscar, estimular e avaliar a solução”, sendo 

que os gestores de TI estão no processo de desenvolvimento desta competência e existem dois 

grupos: os gestores de TI limitados ainda ao atendimento às necessidades das áreas 

operacionais e os gestores de TI focados na gestão sistêmica, apoiados pela gestão de 

processos (ABPMP) e projetos (PMI), que os ajudam a terem foco na cadeia de valor da 

organização, olhando de fora para dentro, reestruturando os processos, com foco no cliente 

externo. Mesmo com este panorama, os resultados demonstram que a competência 

empreendedora relacionamento (visitar setores, relacionamento com os pares, passando a 

ouvir), e a competência empreendedora estratégica (visão sistêmica), durante o exercício da 

competência empreendedora de oportunidades , se configuram nas funções do gestor de TI. 

Assim, com base nesta exposição, entendemos que o terceiro objetivo específico 

da pesquisa, identificar e analisar como as competências se configuram no exercício da 

função do gestor da Tecnologia da Informação, foi atendido. 

 Também, podemos constatar e responder ao terceiro e último pressuposto deste 

trabalho, As competências empreendedoras: oportunidades, relacionamento, conceituais, 

administrativa, estratégicas e comprometimento, influenciam os distintos eixos de atuação do 

gestor da Tecnologia da Informação.  

 Conforme o Quadro 28, notamos que as competências empreendedoras 

relacionamento e estratégica durante o exercício das outras competências empreendedoras 

estão bem mais caracterizadas do que as outras durante as funções do gestor de TI.  

A competência empreendedora estratégica está no exercício das competências 

administrativa, comprometimento, conceituais e oportunidades, por meio dos seguintes 

comportamentos e aspectos: visão sistêmica (visão e gestão do processo, foco no resultado, 

foco no cliente, gestão de indicadores de resultados ); focar o ambiente (olhar para fora, para 

dentro e está atualizado); olhar novas tecnologias (buscar melhoras práticas, metodologias e 

facilidades); e gerir  rupturas (sobrevivência, mudanças e riscos) 

A competência empreendedora relacionamento está no exercício das 

competências administrativa, estratégica e oportunidades, por meio dos seguintes 

comportamentos e aspectos: relacionamento interpessoal (aferir as reações, aderência das 

pessoas, perguntar ao executor, avaliação semanal, reunião e plano de ação); comunicação 

(dar feedback, deixar os canais abertos, fazer reuniões, escutar o que as pessoas tem a dizer, 
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conversar com a equipe e saber o que as pessoas precisam); escutar o cliente (relacionar com 

os gestores de negócios, visitar os setores, se relacionar com os pares, passar a ouvir). 

A competência empreendedora oportunidade está presente no exercício da 

competência conceitual, por meio do comportamento e aspecto: valor para o negócio 

(viabilidade econômica, agregar valor e conhecer o negócio). 

A competência empreendedora administrativa está apenas na competência 

estratégica por meio do comportamento e aspecto: acompanhar os resultados por meio de 

reuniões semanais e mensais.  

A competência empreendedora comprometimento só está no exercício da 

competência estratégica por meio do comportamento de apoiar os gestores de negócio. 

Desta forma, confirma-se que as competências empreendedoras oportunidades, 

relacionamento, conceituais, administrativa, estratégicas e comprometimento influenciam os 

diferentes eixos de atuação do gestor da Tecnologia da Informação.   

A ressalva refere-se à competência empreendedora relacionamento, pois , durante 

as análises, não se identificou que, durante o seu exercício, recebesse alguma influência das 

demais competências empreendedoras. 

 Por fim, é atendido tanto ao objetivo geral, analisar o processo de aprendizagem 

empreendedora e sua influência nas competências empreendedoras dos gestores de TI, como 

ficou respondida a pergunta deste trabalho: qual o papel da aprendizagem empreendedora no 

aprimoramento das competência empreendedoras?  

 A aprendizagem empreendedora tem papel de meio, contínuo e experiencial no 

aprimoramento das competências empreendedoras do gestor de TI. 

 No que se refere às experiências prévias em negócios , estas influenciaram no 

desenvolvimento das competências empreendedoras iniciais - administrativa, oportunidade, 

comprometimento e relacionamento do gestor de TI - e que foram sendo aprimoradas no 

continuum de novas experiências com negócios , tanto nos seus primeiros empreendimentos, 

como trabalhando em seguida, nos de terceiros. 

 Os dois modos de transformação de experiências de carreira empreendedora, tanto 

o exploitation, exploração dos conhecimentos preexistentes que, por sua vez, desenvolve 

maior eficácia no reconhecimento de oportunidades (competência oportunidade), como o 

exploration, exploração de novas possibilidades, que favorece o desenvolvimento de maior 

eficácia em lidar com as responsabilidades de novos negócios (competência administrativa), 

apresentados na segunda seção deste, influenciam e aprimoram o desenvolvimento das 

competências empreendedoras. 
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 Com base na contribuição desta seção, identificamos a influência contínua e 

recíproca no desenvolvimento e aprimoramento entre as competências empreendedoras, pois, 

quando o gestor de TI exerce as competências empreendedoras administrativa e oportunidade, 

tende a influenciar no desenvolvimento das competências empreendedoras: relacionamento e 

estratégica.  

 Quanto ao exercício da competência empreendedora comprometimento, observa-

se que influenciará no desenvolvimento da competência empreendedora estratégica. Na ação 

da competência empreendedora conceituais , identificamos sua influência no desenvolvimento 

das competências empreendedoras: estratégica e oportunidade. E, por fim, no exercício da 

competência empreendedora estratégica, a influencia no desenvolvimento das competências 

empreendedoras: administrativa, comprometimento e relacionamento. 

 Portando, finalizado as análises desta última seção, o próximo capítulo deste 

trabalho será a apresentação das considerações finais. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

 Este estudo teve como objetivo geral analisar a aprendizagem empreendedora e 

sua influência nas competências empreendedoras desenvolvidas, pelos gestores da Tecnologia 

da Informação da região metropolitana da Fortaleza – CE. 

 O trabalho buscou discutir a relevância da Tecnologia da Informação no mercado 

competitivo, destacando o impacto da internet na criação dos modelos de negócios, e a 

importância dos sistemas de informação nos controles e na tomada e decisão. Procurou, ainda, 

a estrutura de um departamento de TI e as suas atribuições, aprofundando-se especificamente 

no papel do gestor de TI, foco deste estudo, e na importância do seu comportamento 

empreendedor para a criação e manutenção da vantagem competitiva das organizações. 

 Para o trabalho, adotamos como modelos conceituais de pesquisa o esquema de 

Man e Lau (2000), no aspecto da competência empreendedora, e a estrutura de Politis (2005), 

no que se refere à aprendizagem empreendedora. Os modelos escolhidos para o estudo já 

foram validados por diversas pesquisas empíricas, quer sejam nacionais ou internacionais, e 

são os que melhor privilegiam as especificações de competências empreendedoras e de 

aprendizagem empreendedora. 

 Para sua execução, foi realizada entrevista, com apoio de um questionário 

semiestruturado, onde nos posicionamos como observador não participante. Para tratamento 

dos dados, usamos o método de Análise de Conteúdo de natureza temática, seguido do 

confronto entre o resultado dos relatos e com a literatura estudada.   

 Para responder ao objetivo geral proposto, foi necessário entender cada um dos 

objetivos específicos.  

 O primeiro propôs analisar a aprendizagem empreendedora do gestor da 

Tecnologia da Informação, avaliando a influência das experiências de carreira empreendedora 

neste processo, selecionadas as experiências na criação de empresas, experiência na 

administração de empresas e experiência específica do setor de negócios .  

Os primeiros conhecimentos dos gestores de TI com negócios, advindos 

normalmente por intermédio da família, resultaram em conhecimentos empreendedores 

essenciais para guiá-los na escolha de novas experiências empreendedoras. Como 

consequência, a maior parte dos gestores de TI entrevistados buscou efetivamente novas 

experiências empreendedoras, mediante a criação de seus empreendimentos, alguns 

individualmente, outros em sociedade com membro da família e os demais com amigos. 
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Constatamos que os gestores de TI tiveram experiências prévias com 

administração de empresas, iniciando o desenvolvimento da capacidade de planejar, 

organizar, controlar e liderar. Além disso, essas capacidades prévias da gestão assegurou 

experiências de sucesso e insucesso, em que contribuíram na formação empreendedora destes 

profissionais. 

Por fim, os conhecimentos prévios adquiridos pelos gestores de TI por meio das 

relações com clientes e fornecedores não tiveram tanta ênfase inicialmente, como houve com 

as experiências anteriores; mas, mesmo com pouca contribuição, houve a experiência, 

justificando que, ao longo da carreira dos gestores de TI, as experiências com clientes e 

fornecedores passam a ser uma das práticas da aprendizagem empreendedora. 

 O segundo objetivo específico pretendeu caracterizar o papel da transformação da 

experiência de carreira empreendedora no processo de aprendizagem empreendedora do 

gestor da Tecnologia da Informação, selecionados o conhecimento preexistente (exploitation) 

e o conhecimento por meio de novas possibilidades (exploration).  

 Podemos constatar o papel da transformação das experiências de carreira 

empreendedora como essencial no processo de aprendizagem empreendedora dos gestores de 

TI.  

 Inicialmente, constatamos que cinco gestores de TI (G1, G5, G6, G9 e G10) dos 

dez, demonstram predomínio pelo modo exploration, e um o prefere. Dois (G2 e G7), 

demonstram predomínio pelo exploitation, e um o prefere.  

 Apenas três gestores de TI (G3, G4 e G8) utilizam o equilíbrio entre o 

exploitation de conhecimentos preexistentes e o exploration de novas possibilidades.  

 O modo de transformação de experiência em conhecimento, de maior preferência 

e predomínio, dos gestores de TI, é o exploration, por servir como importante técnica de 

aprendizagem experiencial na exploração de novas possibilidades e, por meio deste modo, os 

gestores de TI adquirem novos conhecimentos ou competências empreendedoras. 

 Quantos as fatores que influenciam o processo de transformação de experiências 

de carreira empreendedora em conhecimento empreendedor, foi possível perceber que o 

resultado de eventos prévios de insucesso tem maior influência do que os de sucesso, no 

processo de aprendizagem dos gestores de TI (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 característica influente no processo de 

tomada de decisão, a maioria dos gestores de TI buscam aprender mais com os eventos 

anteriores de insucesso, do que sucesso, como prática de proteger as suas empresas dos efeitos 
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de suas decisões.  

 Já a lógica ou racionalidade predominante, fator de influência de transformação de 

experiência em conhecimento, constatamos que o causal tem a preferência e predominância 

dos gestores de TI (G1, G2, G3, G4, G5, G6, G9 e G10), dos  dez, oito optam por este fator. 

Assim, conforme orienta Politis (2008), quanto maior o grau de raciocínio causal, maior é o 

grau do modo de transformação exploitation (experiências preexistentes). 

 Por fim, em relação a orientação de carreira dominante, constatamos que a 

carreira especialista tem a maior predominância, 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 orientação 

da carreira do empreendedor está relacionada com o seu modo de transformar uma 

experiência em conhecimento. Os empreendedores que têm a orientação de carreira linear e 

especialista podem, em maior medida, ter o foco em um modo exploitation (experiências 

preexistentes). 

 O terceiro objetivo específico pretendeu identificar e analisar como as 

competências empreendedora, oportunidades, relacionamento, conceituais, administrativa, 

estratégica e comprometimento, se configuram no exercício da função do gestor da 

Tecnologia da Informação. Para sua execução, foi realizada entrevista, com apoio de um 

questionário semiestruturado, onde nos posicionamos como observador não participante. No 

tratamento dos dados, foi utilizado o método de Análise de Conteúdo de natureza temática. 

Em seguida, foi confrontado o resultado dos relatos com a literatura estudada e com o modelo 

de pesquisa adotado.  

Respondendo e confirmando, as competências empreendedoras, oportunidades, 

relacionamento, conceituais, administrativa, estratégicas e comprometimento, influenciam os 

vários eixos de atuação do gestor da Tecnologia da Informação.   

 Primeiramente, observamos o grau de influência de cada competência 

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, não menos importante, a oportunidade, com 5% (QUADRO 

20). 

Constatamos que a competência empreendedora administrativa é influenciada 

pelos comportamentos de liderança, no aspecto da comunicação, relacionamento interpessoal 

e foco em resultados. Pelo comportamento de controle, no aspecto do relacionamento 

interpessoal e estratégica. As competências empreendedoras de relacionamento 

(comunicação, relacionamento interpessoal e foco em resultados) e estratégica (visão 



105 

sistêmica) durante o exercício da competência empreendedora administrativa configuram-se 

nas funções do gestor de TI. 

A competência empreendedora comprometimento é influenciada pelo 

comportamento “manter o compromisso com o negócio” no aspecto crescimento, 

responsabilidade e visão sistêmica. E, a competência empreendedora estratégica (visão 

sistêmica) no exercício da competência empreendedora comprometimento está configurada 

nas funções do gestor de TI. 

A competência empreendedora relacionamento é influenciada pelos 

comportamentos: administração de conflitos; construir, usar e manter;  e comunicar com a 

rede. Por meio de aspectos muito ligados a negociação - relações de confiança;  comunicação; 

empatia; e das relações ganha-ganha. Constatamos que a competência empreendedora de 

relacionamento estão nas funções do gestor de TI. 

A competência empreendedora conceituais é influenciada pelos comportamentos  - 

“olhar por ângulos diferentes” e “inovar, diferenciar produtos, tecnologias e mercados” - por 

meio dos aspectos: olhar para dentro e fora da organização na busca de novas tecnologias; 

comprometimento com as consequências causadas pelas rupturas que as tecnologias 

proporcionam; percepção prévia que o resultado irá agregar valor para organização, e do risco 

calculado. As competências empreendedoras estratégica (olhar para fora da organização, 

novas tecnologias, rupturas e riscos calculados) e de oportunidade (valor para o negócio), 

durante o exercício da competência empreendedora conceituais, se configuram nas funções do 

gestor de TI.  

A competência empreendedora estratégica é influenciada pelos comportamentos  - 

monitorar resultados; visão abrangente de longo prazo e realizar mudanças, por meio de três 

situações: os gestores de TI que fazem gestão estratégica propriamente dita e que 

desenvolveram uma visão de longo prazo; os gestores de TI que trabalham com metas, mas 

estão em processo de amadurecimento e os gestores de TI que trabalham apoiando apenas os 

gestores das áreas de negócios. As competências empreendedoras - administrativa 

(acompanhar os resultados por meio de reuniões semanais e mensais), a competência 

empreendedora comprometimento (apoiar os gestores de negócio) e a competência 

empreendedora relacionamento (escutar o cliente, relacionar com os gestores de negócios), 

durante o exercício da competência empreendedora estratégica estão bem caracterizadas nas 

funções do gestor de TI. 

Por fim, a competência empreendedora oportunidade é influenciada pelo 

comportamento “identificar, buscar, estimular e avaliar a solução”, sendo que os gestores de 
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TI estão no processo de desenvolvimento desta competência e existem dois grupos: os 

gestores de TI limitados ainda ao atendimento às necessidades das áreas operacionais e os 

gestores de TI focados na gestão sistêmica, apoiados pela gestão de processos (ABPMP) e 

projetos (PMI), que os ajudam a terem foco na cadeia de valor da organização, olhando de 

fora para dentro, reestruturando os processos, com foco no cliente externo. Mesmo com este 

panorama, os resultados demonstram que a competência empreendedora relacionamento 

(visitar setores, relacionamento com os pares, passando a ouvir), e a competência 

empreendedora estratégica (visão sistêmica), durante o exercício da competência 

empreendedora de oportunidades, se configuram nas funções do gestor de TI. 

Portanto, percebemos que as competências empreendedoras relacionamento e 

estratégica durante o exercício das outras competências empreendedoras estão bem mais 

caracterizadas do que as outras durante as funções do gestor de TI.  

A ressalva refere-se à competência empreendedora relacionamento, pois, durante 

as análises, não foi identificado se durante o seu exercício recebesse alguma influência das 

demais competências empreendedoras. 

 Mediante tais resultados, acreditamos que o objetivo geral da pesquisa de analisar 

o processo de aprendizagem empreendedora e sua influência nas competências 

empreendedoras desenvolvidas, pelos gestores da Tecnologia da Informação da região 

metropolitana de Fortaleza – CE, foi atingido. 

 Respondida, então, a questão-problema deste trabalho - qual o papel da 

aprendizagem empreendedora no aprimoramento das competências empreendedoras do gestor 

da Tecnologia da Informação?  

 Observa-se que a aprendizagem empreendedora tem papel de meio, contínuo e 

experiencial no aprimoramento das competências empreendedoras do gestor de TI.  

 No que tange às experiências prévias em negócios que influenciaram o 

desenvolvimento das competências empreendedoras iniciais  - administrativa, oportunidade, 

comprometimento e relacionamento do gestor de TI, foram sendo aprimoradas continuum de 

novas experiências com negócios, tanto nos seus primeiros empreendimentos, como 

trabalhando em seguida, nos de terceiros. 

 Os dois modos de transformação de experiências de carreira empreendedora, tanto 

o exploitation, exploração dos conhecimentos preexistentes, que por sua vez desenvolve 

maior eficácia no reconhecimento de oportunidades (competência oportunidades), como o 

exploration, exploração de novas possibilidades, que favorece o desenvolvimento de maior 
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eficácia em lidar com as responsabilidades de novos negócios (competência administrativa), 

influenciam e aprimoram o desenvolvimento das competências empreendedoras.  

 Identificamos a influência contínua e recíproca no desenvolvimento e 

aprimoramento entre as competências empreendedoras, pois, quando o gestor de TI exerce as 

competências empreendedoras administrativa e oportunidade, tende a influenciar no 

desenvolvimento das competências empreendedoras: relacionamento e estratégica.   

 Quanto ao exercício da competência empreendedora comprometimento, observa-

se que influenciará no desenvolvimento da competência empreendedora estratégica. Na ação 

da competência empreendedora conceituais , identificou-se sua influencia no desenvolvimento 

das competências empreendedoras: estratégica e oportunidade. E, por fim, no exercício da 

competência empreendedora estratégica, a influencia no desenvolvimento das competências 

empreendedoras: administrativa, comprometimento e relacionamento.  

 No que se refere às limitações e dificuldades encontradas na pesquisa, destacamos 

o processo de agendamento das entrevistas, em razão da pouca disponibilidade de tempo dos 

gestores de TI. Com isso, algumas entrevistas , para serem realizadas, precisaram ser marcadas 

com o mínimo de 15 dias de antecedência. Por sua vez, torna-se um limitador e um 

inviabilizador na construção de uma amostra de maior representação.  

 Em relação aos gestores de TI, as contribuições foram proporcionar novas 

reflexões sobre o aproveitamento de suas experiências, conhecimentos e competências 

empreendedoras para potencializar seus processos de aprendizagem, a fim de obter vantagem 

competitiva nos setores em que atuam. 

 Para o setor da tecnologia da informação, as contribuições foram a aplicação do 

modelo de aprendizagem empreendedora no seu campo empírico a fim de 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 informação dentro das 

organizações versus a formação e desenvolvimento em negócios dos seus respectivos 

gestores.  

 Com base nos resultados e nas conclusões e, visando à continuidade e ao 

aprofundamento dos estudos no campo da Tecnologia da Informação, da aprendizagem 

empreendedora e competência empreendedora, sugerimos a realização de algumas pesquisas.  

  Replicar o mesmo estudo junto aos gestores da Tecnologia da Informação nos 

demais estados do País, com objetivo de confrontar os resultados e verificar os impactos das 

diferentes realidades socioeconômicas.  

 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 transformação de experiências em conhecimento e quais outras funções da gestão 

são mais influentes na agregação de valor para os resultados das empresas. 
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APÊNDICE A – ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADA AOS GESTORES DA 
TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO DA REGIÃO METROPOLITANA DE 

FORTALEZA – CE 

 
ROTEIRO DA ENTREVISTA 
 

1. DADOS SOCIODEMOGRÁFICOS DO ENTREVISTADO E DA EMPRESA 

 

1.1 Dados da Entrevista 

Data da entrevista  Duração:   

 

1.2 Dados do entrevistado 

Nome:   Idade:   

Sexo:   Estado Civil:   Escolaridade:   

Cargo/Função:   
Tempo de 

empresa 
 

Tempo de 

experi ênci a como 

gestor:  

 

Telefone:   E-mail:  

 

1.3 Dados da empresa do entrevistado 

Razão Social:   Nome Fantasi a:   

Nº funcionários:   
Porte da 

Empresa:  
 

Segmento de 

negócios:  
 

 

2. DADOS RELATIVOS AOS OBJETIVOS DA PESQUISA 

 
2.1 Experiências de Carreira Empreendedora 

a) Você pode comentar as suas experi ências com negócios antes de começar a trabalhar?  

b) Você pode fazer um breve relato da sua carreira profissional e dest acar como foi a escolha da sua profissão?  

d) Com base na sua carrei ra profissional, que experiênci as positivas  e/ou negativas  você destaca que 

contribuíram na sua formação como gestor?  

e) Comente se você participou na criação de algum novo negócio e/ou empresa. 

 

2.2 Processo de Transformação de experiência em conhecimento 

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

a sua aprendizagem?  

b) No di a a di a da empresa, você prefere implantar tecnologias/processos/rotinas novas ou melhorar as  

existent es? Pode comentar como você faz? 

c) Fatores que influenciam no processo de transformação de experi ênci a em conhecimento:  

i) Você pode comentar como os seus sucessos e insucessos contribuíram na sua aprendizagem? 
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ii) As estratégi as ou táti cas  que dão certo numa determinada situação, você repet e em novas situações? E as  

de insucesso você faz o mesmo?  

iii) As rotinas/processos/políticas/regras  que estão funcionando você busca melhor á-l as, ou as mantém at é o 

dia em que elas deixam de funcionar? 

iv) Você toma decisão com base nos números ou apenas a intuição/imaginação resolve?  

v) Você prefere trabalhar num ambiente em constante mudança ou num local mais estável?  

 

2.3 Conhecimento Empreendedor 

a) Os conhecimentos  adquiridos durante o tempo são sufi cient es para reconhecer novas oportunidades de 

negócios e/ou lidar com os desafios atuais e futuros? 

b) Que habilidades você desenvolveu que contribuem para o desenvolvimento do negócio da sua empresa? 

c) O que você mudaria ou mudou em suas atitudes em decorrência dos conhecimentos adquiridos?   

 

2.4 Competência Empreendedora 

 
2.4.1 Oportunidades 

a) Você pode comentar como consegue perceber as necessidades do seu client e e propor soluções.  

b) Pode dest acar algum caso em que propôs a solução que agregou valor para o negócio, mas que a necessidade 

não est ava latent e, ou seja, foi você quem estimulou a demanda.  

 

2.4.2 Relacionamento 

a) Como você se rel aciona com a sua rede de contatos?  

b) Comente algum caso de conflito que você t eve com algum client e ou fornecedor, mas  que conseguiu 

contornar e preservar o relacionamento.  

 

2.4.3 Conceitual ou inovação 

a) Para você, como um gestor pode desenvolver inovação dent ro da empresa?  

b) Você pode comentar alguma ação inovadora que você executou e que trouxe resultados positivos para a 

empresa? 

 

2.4.4 Administrativas 

a) De que forma você gerencia os processos que estão sobre a sua responsabilidade?  

b) Como você lidera as pessoas?  

 

2.4.5 Estratégica 

a) Como você consegue acompanhar as t endências do mercado?  

b) Poderia comentar alguma ação estratégi ca que você liderou ou participou, que foi vital para a continuidade 

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

2.4.6 Comprometimento 

a) Pode comentar como você conseguiu alinhar os seus objetivos individuais com os objetivos da organização?  

b) Você poderia cit ar algum caso, que você t eve que sacri fi car os seus  objetivos pessoais ao bem dos objetivos  

da sua equipe? 

c) Em rel ação às  metas, o que você faz quando o seu resultado está abaixo do esperado? Que mecanismo você 

utiliza com a sua equipe para melhorar o resultado  

 

 
 
 

 
 
  

 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 



 120 

APÊNDICE B – RELAÇÃO DOS GESTORES DE TI DA REGIÃO METROPOLITANA DA CIDADE DE FORTALEZA – CE 
 

Gestor 

de  

TI 

Cargo Sexo  Graduação PÓS 1 PÓS 2 

Tempo 

como 

gestor 

Tempo  

de 

emp resa  

Segmento 

Quanti-

dade de 

Funcio-

nários  

Porte da 

emp resa 

Data  

da 

Entrevista  

Tempo da 

entrevis ta  

G1 
Gerente de 

TI 
Masculino 

Processamento 

de Dados  

MBA em gestão 

de projetos  

Mestrando 

em 

administra- 

ção e 

controladoria 

10 anos  18 anos  Construção  1.500 Grande 19/10/2013 2h 

G2 
Chefe de 

Informática 
Masculino Administração  

MBA em gestão 

de TI 
- 10 anos  6 meses  Indústri a 500 Médio 12/12/2013 1,25h 

G3 
Coordenad

or de TI 
Masculino 

Processamento 

de Dados  

MBA em gestão 

de projetos  
- 7 anos  7 anos  Indústri a 260 Médio 12/12/2013 1h 

G4 
Gerente de 

Projetos  
Masculino 

Processamento 

de Dados  

PÓS em gestão 

de redes  

MBA em 

gestão de 

projetos  

14 anos  10 anos  
Projetos 

Especiais  
500 Médio 17/12/2013 1,5h 

G5 
Diretor de 

TI 
Feminino 

Processamento 

de Dados  

PÓS em sistemas 

de informação  

PÓS em 

gestão 

estratégia de 

TI 

12 anos  23 anos  Serviços  600 Médio 18/12/2013 1,5h 

G6 
Gerente de 

TI 
Feminino 

Computação e 

Administração  

PÓS em gestão 

de projetos  
- 7 anos  8 anos  Público  500 Médio 11/02/2014 2h 

G7 
Gerente de 

Sistemas  
Feminino 

Processamento 

de Dados  

PÓS em gestão 

Empresarial  
- 12 anos  1,5 anos  Educação 2.000 Grande 12/02/2014 1h 

G8 
Gerente de 

TI 
Masculino Computação 

PÓS em banco 

de dados  

PÓS em 

gestão de 

projetos  

4,5 

anos  
3,5 anos  Público  150 médio 18/02/2014 1,5h 

 



121 

APÊNDICE B – RELAÇÃO DOS GESTORES DE TI DA REGIÃO METROPOLITANA DA CIDADE DE FORTALEZA – CE 
 

 

Gestor 

de  

TI 

Cargo Sexo  Graduação PÓS 1 PÓS 2 

Tempo 

como 

gestor 

Tempo  

de empresa  
Segmento  

Quanti-

dade de 

Funcio-

nários  

Porte da 

empresa 

Data  

da 

Entrevista 

Tempo da 

entrevista 

G9 
Gerente de 

TI 
Masculino Gestão de TI 

MBA em gestão 

de projetos  
- 20 anos  14 anos  Distribuição  510 médio 20/02/2014 2h 

G10 
Gerente de 

TI 
Masculino Gestão de TI - - 

2,5 

anos  
8 anos  Comércio  500 médio 17/03/2014 1,25h 
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ANEXO A – PRÊMIO DELMIRO GOUVEIA - MAIORES EMPRESAS DO CEARÁ 
2012 

 

 
 Fonte: Revista Delmiro Economia & Negócios (2012). 
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ANEXO A – PRÊMIO DELMIRO GOUVEIA - MAIORES EMPRESAS DO CEARÁ 
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 Fonte: Revista Delmiro Economia & Negócios (2012). 
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ANEXO B – CONCEITOS TÉCNICOS USADOS NO PRÊMIO DELMIRO GOUVEIA 
- REVISTA DELMIRO ECONOMIA & NEGÓCIOS (2012). 

 

Lucro líquido ajustado é o lucro líquido ou resultado líquido positivo apresentado depois de 
considerados os efeitos da inflação, tomando como base o Índice Geral de Preços do Mercado 
(IGPM). 

 
Patrimônio líquido ajustado é o somatório do capital mais reservas após considerados os 

efeitos da inflação. 
 
Ativo total ajustado é a soma dos diversos itens de patrimônio à disposição da empresa para 

o desempenho de suas atividades levando em conta os efeitos da inflação. 
 
Passivo total ajustado é a soma de todas as obrigações que a empresa tem a saldar com 

terceiros no final do exercício considerado, mais os resultados de exercícios futuros já 
recebidos e o valor de seu Patrimônio Líquido, considerados os efeitos da inflação. 

 
Ativo circulante corresponde aos bens e direitos que se espera vir a ser caixa no curto prazo 
(normalmente até o fim dos 12 meses seguintes à data base do balanço). 

 
Passivo circulante as obrigações que devem ser pagas no curto prazo (normalmente, até o 
fim dos 12 meses seguintes à data de referência do balanço). 

 
Realizável ao longo prazo, compreendem bens e direitos que se espera venham a ser caixa 

no longo prazo (normalmente após decorridos os primeiros 12 meses depois da posição a que 
se refere o balanço). 
 

Exigível ao longo prazo são as obrigações que devem ser pagas no longo prazo 
(normalmente após o fim dos 12 meses seguintes à data de referência do balanço) conforme 
divulgadas pelas empresas. 

 
Venda líquida ajustada refere-se ao valor total de bens e/ou serviços vendidos/prestados, 

deduzido dos abatimentos, descontos e dos impostos sobre vendas e impacto da inflação. 
 
Ativo diferido corresponde às aplicações de recursos já realizadas que contribuirão para a 

formação do resultado de mais de um exercício social no futuro, tais como "despesas pré -
operacionais", "gastos de reestruturação", "despesas com pesquisa e desenvolvimento", etc. 
 

Lucro bruto é o resultado apurado após a dedução do custo com as mercadorias vendidas ou 
serviços prestados das receitas com vendas líquidas, o qual deverá ser usado para a cobertura 

dos demais gastos operacionais da empresa. 
 
Lucro operacional é o resultado apurado após a dedução do Lucro bruto de todas as receitas 

e despesas necessárias ou decorrentes das operações normais da empresa. 
 
Ações sociais de iniciativa da empresa é o valor dos investimentos declarados no balanço 

social elaborado pela empresa que foi dedicado a custear diversos programas sociais voltados 
para empregados ou comunidades subtraindo o valor dos tributos. 

 
Apoio às minorias na oferta de empregos  é a participação relativa das classes sociais menos 
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favorecidas no mercado de trabalho na composição do quadro de colaboradores mantidos pela 
empresa, com destaque para negros, deficientes físicos, mulheres e maiores de 45 anos, 
inclusive quando em funções de chefia, conforme números constantes do balanço social da 

empresa. 
 
Investimentos compulsórios com impacto social é o valor dos custos ou arrecadações feitas 

pela empresa e repassados ao setor público a título de impostos ou de encargos sociais, 
conforme números constantes do balanço social elaborado pela entidade. 

 
EBITDA ou LAJIDA. O EBITDA (Earnings Before Interest Rates, Taxes, Depreciation and 
Amortization) ou LAJIDA (lucro antes dos juros, impostos, depreciação e amortização) 

representa o quanto a empresa gerou de recursos apenas em suas atividades, sem lev ar em 
consideração os efeitos financeiros e de impostos sobre os lucros. Foi incluído nos critérios do 
Prêmio por se 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. É, portanto, o quanto a entidade contribuiu para a formação do 
Produto Interno Bruto (PIB) do País. 
 

Demonstração do valor adicionado tem a função de divulgar e identificar o valor da riqueza 
gerada pela entidade e como essa riqueza foi distribuída entre os diversos setores que 
contribuíram, direta ou indiretamente, para a sua geração. 

 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 


