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Resumo

O objetivo do estudo reside em identificar saberes primordiais & criacdo e ao desenvolvimento
de negocios na perspectiva de dirigentes de perfil empreendedor de empresas de base
tecnoldgica da Regido Metropolitana do Recife. Foi realizada uma anélise de contetido sobre
os relatos desses dirigentes & luz das competéncias empreendedoras. A Competéncia
Conceitual emergiu dos relatos com maior representatividade. Essa competéncia esta
associada & compreensdo do ambiente, ao pensamento intuitivo, a abordagem de problemas
por diferentes perspectivas, a vontade de aprender e inovar e a assungao de riscos. Isto
evidencia a necessidade de se repensar metodologias e conteldos empregados em programas
de formacdo em empreendedorismo. Nesse sentido, o uso de metodologias inovadoras que
estimulem a consciéncia critica, a criatividade e a sensibilidade do empreendedor podem
dinamizar e estimular a agdo empreendedora, favorecendo a visualizagdo de oportunidades e a
inovagao.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Competéncias Empreendedoras. Formagdo em
empreendedorismo.

1. Em busca do saber empreendedor

As transformagBes sociais, econdmicas, politicas e cientificas de nossa era ndo mais
caracterizam o sistema de producdo capitalista em sua plena acepgdo. A realidade
contemporanea traz consigo novas tendéncias para o capitalismo relativas a produgéo de bens
materiais, que revelam sua face cultural, além da nog¢&o tipica do campo econdémico-mercantil.
Esse fato caracteriza certa ruptura com o padrdo racional e ordenado do modernismo,
composto de suas configuracdes elitistas e autoritarias (HARVEY, 1998).

Neste interim, dentre as mudangas observadas nas sociedades, a informacional vem ganhando
destaque. O impacto proporcionado por ela tem implicado em alteragdes significativas no
mundo do trabalho, a exemplo dos novos modelos de gestdo e da busca por flexibilizagéo
como forma de acesso e permanéncia das empresas num mercado cada vez mais volatil e
competitivo (PAIVA JR & BARBOSA, 2001).

E nesse contexto, marcado pela sociedade em rede fundamentada no conhecimento, que tem
crescido desde os anos 1970 o interesse pelo empreendedorismo, ainda que, até aqui, ndo se
tenha chegado a um consenso sobre a identidade do empreendedor ou a um conceito para o
empreendedorismo. Esse problema tem dificultado uma maior consolidagéo do tema como
campo de pesquisas uma vez que o sujeito, assim como o fendmeno tém recebido significados
distintos, constituindo um quadro de polissemia conceitual (PAIVA JR., 2004).



Assim, programas de formagdo com orientagdo para o empreendedorismo tém enfatizado o
uso de ferramentas de gestdo e a construgdo de planos de negocios' como aportes
predominantes para dinamizar a acdo empreendedora. Nesse sentido, cabem reflexdes acerca
de sua eficacia para aspirantes a empreendedores’ em diferentes estagios de maturacdo da
idéia de negdcio, ou apenas com o desejo de serem proprietarios de seus proprios negocios. A
tendéncia generalizante do emprego do plano de negdcios pode por & margem dimensfes mais
significativas do fendmeno do empreendedorismo.

Compreendemos o empreendedorismo como um fendmeno coletivo, influenciado por
diferentes atores na configuragéo e materializacdo de empreendimentos. Nessa perspectiva, 0
relacionamento e a acdo por meio de redes sociais e de negocios sdo relevantes na
identificacdo de oportunidades de negdcios, na solugéo de problemas operacionais e no acesso
a recursos vitais ao empreendimento, o que se opfe aquelas idéias que apresentam o
empreendedor como herdi solitario® (ALMEIDA & FERNANDES, 2006). Assim, consideramos o
sujeito empreendedor alguém relacional e reflexivo, que busca materializar seu projeto de
vida amparado por uma rede social cujo principal elemento de consisténcia é a confianca. E
por meio da rede que esse ator compartilha e acessa recursos, agindo de forma politica e
criativa e convivendo com 0s riscos inerentes a um mundo cujas transformagdes sdo cada vez
mais rapidas (PAIVA JR., 2005).

Essas acepgOes revelam caminhos diferenciados aos que vém sendo adotados com a
finalidade de estimular o empreendedorismo, sobretudo quanto & prética de ensino, carente de
metodologias didatico-pedagdgicas especificas que propiciem o didlogo e a troca de
experiéncias em compasso com a inser¢do em redes sociais e de negdcios. Assim, relacdes de
ensino-aprendizagem que possibilitem a construcdo da consciéncia critica e promovam a
autonomia do sujeito podem ser estimuladas no intuito de levar os aspirantes a
empreendedores a, dentre outras coisas, “lerem”, interpretarem e contextualizarem a situagao
chave que ativa a atitude empreendedora no ambiente, reconhecendo oportunidades, gerando
inovagOes e assumindo desafios e responsabilidades.

Entretanto, como é possivel saber o que deve ser ensinado nos programas de formagdo com
orientagdo para o empreendedorismo? Como contribuicdo para esta questdo, buscamos
identificar na perspectiva de empreendedores do setor de tecnologia da informacgédo e
comunicagdo quais 0s saberes necessarios na sua préatica de criacdo e desenvolvimento de
negocios.

2. Emdiregéo a construgdo de uma abordagem integrada de saberes

O cenério dindmico e imprevisivel que vivenciamos demanda, como vimos, um repensar
acerca dos saberes tradicionais que possibilite o crescimento sustentavel do fendmeno
empreendedor. Para isto, partimos da reflexdo acerca de uma nogéo sobre como os programas
de formacéo orientados para o empreendedorismo devem ser construidos, o seja, que saberes
devem ser apreendidos por quem quer empreender®. Em seguida, colocamos em evidéncia as
fontes do saber para os empreendedores segundo alguns tedricos, assim como alguns desses
saberes ja tratados em estudos empiricos. A partir desse percurso tedrico, buscamos dialogar
na se¢do posterior com os dados emergentes dos relatos dos empreendedores em estudo a fim
de identificar possiveis lacunas na formacéo em empreendedorismo.

Na perspectiva de Filion (1994), a formagdo em empreendedorismo é permeada pela
influéncia do ensino classico de administracdo de empresas, enfatizando o controle de
recursos disponiveis em oposi¢do a busca por novos recursos, 0 que é caracteristico da agéo
empreendedora. Entretanto, acreditamos que h4 sinais de que esse problema tem sido tratado
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desde quando o plano de negécios foi introduzido em alguns programas de formagdo com
orientacdo para o empreendedorismo, uma vez que estdo implicitas em seu as nogdes de
estruturacdo da idéia de neg6cios e de busca por recursos.

Nessa direcdo, Dolabela (1999) propde um programa de formag&o que preconiza o estimulo a
relagdo universidade-empresa e o auto-aprendizado, tendo um “empreendedor real como
modelo para os novos empreendedores”. De acordo com esse autor, a formacdo pode ser
definida a partir da identificagho de “tarefas” necessérias ao processo de criagdo,
desenvolvimento e consolidacdo de uma empresa. Esse processo é dividido em quatro fases,
indo desde a idéia de negdcio, passando pela construcéo do plano e pelo processo de captacéo
de recursos até o gerenciamento. Sua proposta abrange as trés primeiras fases, uma vez que a
quarta fase contempla “contetido instrumental” com énfase em gestdo, acessivel em outros
programas.

A proposta desse autor busca, dessa forma, prover os aspirantes a empreendedores de
instrumentos que lhes possibilitem saber como estruturar da idéia de negdcio, construir o
plano e buscar recursos. De posse dessa habilidade, entdo, ficaria a cargo do aspirante a
empreendedor estabelecer suas necessidades e buscar informagdes adicionais em organizagdes
de apoio. Entretanto, o desenvolvimento de habilidades para configurar idéias, planejar e
buscar os recursos para sua realizacdo ndo parece ser suficiente para a dinamizagéo da acgéo
empreendedora.

Por outro lado, ao realizarem um estudo qualitativo com cinglienta micro e pequenas
empresas inglesas do segmento cultural, Raffo et alli (2000) identificam a importancia do
aprendizado realizado em uma relacdo de mentoria, do aprender fazendo e do aprendizado por
meio das redes sociais. A contribuicdo desses autores pde em evidéncia a existéncia nessas
fontes de aprendizado para o empreendedor de pelo menos dois elementos fundamentais,
quais sejam: a experiéncia e a interagdo. Na perspectiva de Schiltz (1962), toda interpretagdo
do mundo se baseia em um acumulo de experiéncias prévias. Essas experiéncias podem ser
préprias ou recebidas por meio do acesso intersubjetivo entre o individuo e sua comunidade
sob a forma de conhecimento disponivel que funciona como um esquema de referéncia.

No ambito gerencial, Ibrahim e Soufani (2002) consideraram que uma formag&o robusta deve
enfatizar o desenvolvimento de competéncias para a tomada de decisdo, em lugar de prover
recursos instrumentais para a resolucdo de problemas especificos. Essa caracteristica de
autonomia na esfera da prética empresarial reforca a necessidade de um perfil reflexivo para o
dirigente contemporaneo.

Nessa direcdo, a acdo em rede, discutida por Castells (1999) como algo praticamente
inexoravel, enseja formas mais amplas do saber empreendedor que possam ir além do saber
como, um conhecimento prético e instrumental, neste caso, baseado apenas nas tecnologias de
gestdo e no plano de negécios. A formagdo no campo, portanto, deve ir além do plano de
negdcios, considerando a dimensdo plural e multifacetada do fenbmeno do
empreendedorismo, conforme Souza e Guimaraes (2005) e Paiva Jr., et al. (2006).

Ao desenvolver um arcabougo conceitual sobre as competéncias do “gestor do terceiro
milénio, Meddeb (2003) sugere trés tipos transversais de saberes: o saber fazer (saber como),
este instrumental, aplicdvel nos processos de resolugdo de problemas, nas técnicas de gestéo,
entre outros; o saber conhecer, referente a compreensdo do ambiente e das relagbes que
ocorrem nele, & percepcéo de problemas e & tomada de decisdes, por exemplo; e o saber ser e
agir, um saber relacional, como ser diplomatico, escutar os outros e saber resistir a pressoes.

A partir dessa dimenséo integrada de saberes, um estudo realizado junto a dirigentes de perfil
empreendedor de empresas de base tecnoldgica do eixo Rio de Janeiro — S&o Paulo por Mello,
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Ledo e Paiva Jr. (2006) apresentam sete competéncias empreendedoras, a saber: competéncia
de oportunidade; de relacionamento; conceituais (comprensédo do ambiente e percepcéo de
situacOes por diversos angulos); administrativas; estratégicas; de comprometimento (com o
negécio e consigo mesmo); e de equilibrio entre trabalho e vida pessoal. Cada uma dessas
competéncias é detalhada no quadro a seguir:

Quadro 1 — Dimensdes da competéncia empreendedora e suas defini¢des

Dimensdes da competéncia Definicdes

Acéo de reconhecimento de uma oportunidade de negécios, seja este uma
Competéncia de Oportunidade nova atividade a ser desenvolvida pela empresa, uma nova maneira de
insercdo de produtos/servigos ja existentes, ou mesmo uma nova empresa.
O relacionamento em rede é reconhecido como uma acdo fundamental
Competéncia de para o desenvolvimento profissional. Ela demanda do empreender a
Relacionamento capacidade de criagdo e fortalecimento de uma imagem de confianga, uma
boa reputagdo, compromisso e conduta junto a redes de relacionamentos.
Indica que os empreendedores sdo habeis observadores tanto das
oportunidades do ambiente externo quanto dos aspectos internos da
Competéncias conceituais organizacdo. Eles desenvolvem agGes velozes e intuitivas. Paralelamente,
sdo capazes de perceber situacbes por angulos diferentes e de forma
positiva, encontrando alternativas inovadoras.
Compreendida como a eficacia em buscar e alocar talentos, recursos
fisicos, financeiros e tecnoldgicos eficientemente. Este processo se
desdobra nos mecanismos de planejamento, organizacdo, lideranga,
motivacao, delegacdo e controle.
Relaciona-se as acdes de escolha e implementacdo de estratégias
organizacionais e constituem uma area importante do comportamento

Competéncias administrativas

Competéncias estratégicas empreendedor. Refere-se tanto a visualizacdo de panoramas de longo
prazo como ao planejamento de objetivos e posicionamentos de médio
prazo.

Estdo relacionadas a manutencdo da dedicagdo ao negdcio, sobretudo em
situacOes adversas. Isto pode ser ilustrado pela devocédo ao trabalho arduo
e pelo desejo de alcancar objetivos de longo prazo em detrimento dos
ganhos de curto prazo. Podem estar vinculadas a outras motivagdes como
senso de responsabilidade e manutengdo de crencas e valores pessoais.

As acbes de manutencdo do equilibrio entre vida pessoal e profissional
Competéncias de equilibrio repercutem significativamente na organizacdo e na vida dos dirigentes na
trabalho/vida medida em que se adota uma postura “ganha-ganha” onde uma ndo esta

em detrimento da outra.

Fonte: Baseado em Mello, Ledo e Paiva Jr. (2006)

Competéncias de
comprometimento

As competéncias empreendedoras impulsionam o dirigente na materializacdo de seu projeto
frente a um contexto determinado. Essa tipificacdo tem carater didatico-analitico e ndo deve
ser interpretada como uma série de caracteristicas isoladas do comportamento empreendedor,
pois na acdo de empreender essas competéncias se interrelacionam de forma complexa e
articulada.

3. Procedimentos metodoldgicos

Partimos do pressuposto de que a realidade é socialmente construida e concebida de acordo
com os significados atribuidos pelos sujeitos, no caso, empreendedores de Empresas de Base
Tecnoldgica (EBT) da Regido Metropolitana do Recife (RMR), mais precisamente o Porto
Digital, cluster de alta tecnologia que reine mais de 90 empresas especializadas e contribui
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com aproximadamente 3,5% do PIB do estado. Esse cendrio é permeado pela alta
competitividade e pelas rapidas transformagdes, sobretudo em termos de tecnologia. Assim,
buscamos identificar nos relatos dos dirigentes de empresas presentes nesse cluster, indicios
de agBes representativas de competéncias dotadas de sentido para sua prética de abertura e
desenvolvimento de negécios.

O corpus do estudo se baseia em trés de um conjunto de relatos transcritos oriundos de
entrevistas longas com dirigentes de empresas constantes nos estudos desenvolvidos por
Paiva Jr (2004) e por Chaves (2006). Esses estudos correspondem respectivamente a uma tese
baseada na fenomenologia socioldgica de Alfred Schiitz sobre a acdo de empreender e uma
dissertagdo que investigou o desenvolvimento de competéncias empreendedoras a partir de
um caso. O critério utilizado para escolha foi a adequacéo dos protocolos das entrevistas ao
objetivo do nosso estudo.

O tratamento dos dados est4 no bojo da abordagem qualitativa e constitui-se de uma anélise
de contedo conforme orientacfes de Bardin (1997). Tal técnica, embora tenha passado por
uma crise epistemolégica no periodo P6s-Segunda Guerra Mundial, foi nutrida por diversas
contribuigdes, a exemplo da superacdo da énfase no aspecto quantitativo em vantagem da
inferéncia, baseada ou ndo em indicadores numéricos.

Assim, cada trecho representativo de competéncias nos relatos recebeu um codigo adequado a
determinada categoria (podendo um trecho obter mais de um codigo) com base no mapa
elaborado por Mello, Leéo e Paiva Jr. (2006) presente no anexo deste artigo. Os resultados
obtidos na codificagdo e na ordenagéo dos dados passaram por segéo de validagdo conjunta
entre os autores, auxiliando no esforgo de qualidade para construcéo do estudo.

4. Dialogando com o empreendedor: o saber a partir da fonte

Constatamos no levantamento empirico (Tabela 1) a emergéncia da Competéncia Conceitual
nos relatos dos entrevistados como a mais significativa.

Tabela 1 - Incidéncia das areas de competéncia

Cdéd Classificagdo Freq. %
10 Competéncias de Oportunidade 42 7,23
11 Competéncias de Relacionamento 86 14,80
12 Competéncias Conceituais 175 30,12
13 Competéncias Administrativas 80 13,77
14 Competéncias Estratégicas 100 17,21
15 Competéncias de Comprometimento 91 15,66
16 Competéncias de Equilibrio Trabalho/Vida Pessoal 7 1,20

Total 581 100
Fonte: Elaborado pelo autor.

A maior freqiiéncia das Competéncias Conceituais (quase um ter¢co dos trechos
representativos extraidos dos relatos) estd associada a compreensdo do ambiente, trazendo
implicacdes para a efetividade de outras dimensdes da competéncia como a identificacdo de
oportunidades e o posicionamento estratégico do empreendimento.

Essa competéncia estd intimamente relaiconada com o pensar intuitivamente, ver problemas
de diferentes perspectivas, ter vontade de aprender, inovar e assumir riscos, componentes
caracteristicos do comportamento empreendedor que refletem a prevaléncia do pensamento



subjetivo, do saber ser e agir enfatizado por Meddeb (2003), conforme ilustramos no trecho a
sequir:

H: G., como vocé sabe que esta fazendo o certo para desenvolver e criar negécios?

G: Isto é muito intuitivo. Eu ndo tenho uma metodologia para medir, ndo. Primeiro,
eu vejo o negdcio: qual a taxa de retorno que ele me da? Segundo, vejo se me da
prazer fazer aquilo, se ndo der [...]. [GX. 01.25-28].

A percepcdo do ambiente de negdcios demarca ndo s6 a acgdo de posicionar o
empreendimento, mas também o esfor¢o de configura-lo a partir de tendéncias de longo prazo
e de acordo com as oportunidades emergentes da leitura desse ambiente (MINTZBERG,
AHLSTRAND & LAMPEL, 2000). Para isso, os empreendedores também podem lancar méo de
indices de rentabilidade, de informagdes obtidas em sua rede social ou por meios
convencionais de comunicagao.

Estreitamente ligadas & Competéncia Conceitual, a Competéncia Estratégica emerge com
mais de 17% do total dos trechos representativos. O posicionamento do negdcio no mercado
serd tdo efetivo quanto o planejamento estratégico, onde visualizar o ambiente e o negdcio
como um todo ao invés de um conjunto de fungBes, favorece sua acgdo junto ao mercado a
partir da adocdo de praticas corretivas e de inovages que permitam a sustentacdo da
competitividade do negdcio. Embora neste ponto pare¢a haver um ponto de intersecdo com a
utilizagdo do plano de negdcios é preciso esclarecer que o desenvolvimento da competéncia
estratégica ndo significa desenvolver atividades que déem conta da construcdo do plano, mas
superar formatos preconcebidos, abrindo espago para a criagcdo de novas formas de pensar e
agir estrategicamente.

As Competéncias de Comprometimento representaram mais de 15% das unidades
significativas levantadas, sobretudo em se tratando do negécio e das crencgas e valores dos
dirigentes de perfil empreendedor. A relevancia dessas competéncias para a manutencéo e o
desenvolvimento do negécio pode ser melhor ilustrada no relato abaixo que reflete nuances do
saber ser empreendedor:

E: Nao pode se pensar em ganhar so dinheiro. A pessoa que ndo sabe gastar, ndo

sabe ganhar, né? Entdo, a vida é uma troca, vocé também ndo vai saber viver se ndo
souber retribuir, entende? VVocé ndo pode receber da vida sem dar. [EM. 02.49-51]

O comprometimento pode refletir também o sentimento de integragdo com o negdcio, onde
ndo h& uma distingéo clara entre o empreendedor e a sua empresa. A integracdo visceral do
empreendedor com o empreendimento parece ser fruto de seu esforco e reflete sua visdao de
mundo.
G. O micro-empresario coloca a vida dele na empresa! Aqui € a vida do cara que
estd em jogo. Cada porta, cada pedra do piso, cada telha, tudo é um pedago do cara.
Vocé coloca sua vida aqui. VVocé joga suas fichas aqui. Aqui esta a tua historia! Ai

chega um sujeito, sé porque tem dinheiro vai comprar o controle acionério da tua
empresa? Vocé ja ndo vai mais mandar, vai ser empregado do cara. [GX. 01.36-40]

Percebe-se, a partir dessas evidéncias que o saber empreendedor demanda uma preocupagao
com aspectos relativos & subjetividade do dirigente, notadamente, aquilo que ele concebe
como seu projeto de vida e sobre o qual pretende ter o controle. Além disso, o
comprometimento tende a se vincular com a agdo social do dirigente de perfil empreendedor
em busca da mudanca para melhor da realidade de pessoas em condigdes precarizadas do ser
humano. Isto serve como elemento motivador de sua agdo na vida empresarial ao constituir-se
num desafio as suas capacidades.



M: O, foi uma descoberta fantastica [a criagdo de uma ONG], primeiro porque a
gente tem sempre a idéia de que vai lidar com alguma coisa que ... sei la, é
filantropico, sabe? Na realidade exige muito mais do profissional 14 do que aqui [na
empresa], porque aqui a gente vai negociar 0 preco, 0 prazo, a qualidade do seu
produto, enfim, sdo coisas tangiveis. L4 o que ndés vamos negociar € ajuda pra que a
gente mude a realidade e isso ai € uma coisa que vai consumir muita energia do
profissional, o resultado é muito a longo prazo. [MG. 03.18-24]

O aspecto relacional no ambiente de negdcios composto por colaboradores, clientes e outros
parceiros, demarca a necessidade do dirigente de perfil empreendedor de criar e fortalecer
uma imagem de confianga junto a esses atores como forma de acesso a NoOvos recursos e
mercados para garantir éxito e sustentabilidade ao neg6cio. Essa constatacdo reforca a
compreensdo do empreendedorismo como um fendmeno coletivo (JOHANNISSON, 1998).

A Competéncia de relacionamento e a Administrativa emergiram com representatividade
semelhante, girando em torno dos 14%. Destacam-se 0s aspectos da construgdo de
relacionamentos pautados pela confianga, da negociagdo com stakeholders e da utilizagdo das
redes como forma de acessar informacdes e viabilizar recursos essenciais para o negdcio, no
caso das Competéncias de Relacionamento, e a geracdo de resultados, seja pela alocagdo
eficiente de recursos ou pela habilidade em vender seus servigos, no caso das Competéncias
Administrativas.

Outros elementos como a lideranca e 0 empowerment também emergiram dos relatos,
entretanto foi significativa e oportuna a énfase nessas duas dimensdes das competéncias
empreendedoras, uma vez que nas discussdes a cerca da formagdo em empreendedorismo a
vertente administrativa tem sido privilegiada, enquanto a relacional tem sido pouco
explorada, dada a influéncia da teoria administrativa em sua constituicdo, conforme aponta
Filion (1994).

Os dados revelam certa relacdo simbiotica entre essas competéncias na medida em que,
enquanto a rede fornece informagOes, catalisa oportunidades e viabiliza recursos
(Competéncia de relacionamento), os dirigentes podem utilizar essas informagdes em favor
do negdcio para aproveitar as oportunidades, gerido de forma eficiente os recursos disponiveis
(Competéncia Administrativa), conforme relatam Almeida e Fernandes (2006). Essa
interrelagéo pode ser evidenciada no relato a seguir:
M: Numa empresa como a nossa, principalmente no Brasil, sem vocé ter capital de
giro, ndo da pra crescer sem um tipo de parceiro. A M. foi fundamental no comeco,
em termos de tecnologia, até apoio em termos de software e uma série de coisas.
Entdo, apesar de sermos uma empresa, a gente nunca teve um contrato formal com a
M, mas a gente tem um relacionamento muito préximo, tanto do pessoal de Séo

Paulo como com o pessoal daqui. A gente troca idéias, indica clientes. A gente
sempre conseguiu uma vantagem competitiva comisso ... [MG. 03.32-38]

A Competéncia de Oportunidade emergiram da analise com um indice de pouco mais de 7%.
Essas competéncias estéo relacionadas a aptiddo dos empreendedores para identificar cenarios
favoraveis e definir aces necessarias para transforma-las em situacfes benéficas ao seu
negécio. O processo de reconhecimento de oportunidades também estd associado a
experiéncia vivenciada pelo dirigente e com a sinergia que este mantém com parceiros,
refor¢ando a sua avaliagéo de espacos de mercado ndo atendidos.

E. Minha irma possui pés-graduacdo, meu cunhado é engenheiro e ja foi diretor de
banco, disso, daquilo, tanta bagagem. Os dois tém um self-service hoje no final da
Caxanga. Eu comecei a observar: eles tinham doze freezers; pensei na temperatura,
na conta de luz; o freezer estava congelando demais... € isso! Se eu botar [0 aparelho
desenvolvido] aqui eu controlo a temperatura, eu mexo nisso, eu mexo naquilo. Essa
¢ a idéia, entendeu? [EM. 02. 31-36]



A competéncia de oportunidade, tal como evidenciamos no relato, sugere a necessidade de
um ambiente sinérgico que possibilite a formagéo de capital social, a exemplo do ambiente de
incubacéo, ressaltando a vivéncia e a interagdo como loci privilegiados para a formagéo
empreendedora, conforme alertam Raffo et al. (2000).

Por sua vez, as Competéncias de Equilibrio trabalho / vida pessoal tiveram os menores
indices percentuais em relacdo ao nimero de citagdes (7 dentre 581), conforme podemos
observar na tabela ilustrativa da representatividade das competéncias empreendedroas. Isto
pode ser reflexo do indice mais alto das Competéncias de Comprometimento, influenciando o
maior tempo dedicado ao trabalho. Outro fator que deve ser destacado em relagéo a essa
constatacéo é que os dirigentes entrevistados percebem seus trabalhos, também como fonte de
prazer, embora realizem outras atividades alheias ao ambiente de trabalho, como podemos
evidenciar no trecho a seguir:
G: Eu néo gosto muito de trabalhar, meu irméo. Eu gosto é de festa, eu sou indio,
indio gosta é de festa. Agora, trabalho muito, tanto quanto me divirto. Eu sou da
night, eu gosto de farra. Mas ndo gosto de beber. E ai contraria tudo, ndo é? O cara
vive na night, adora farra, mas ndo gosta de beber. Ndo gosto de beber. Eu ndo gosto
de trabalhar e trabalho dez, doze horas por dia. Mas eu trabalho no que eu gosto. No

dia que eu me arretar, ndo gostar, ndo tem dinheiro no mundo que me obrigue a
fazer. Eu ndo quero fazer, eu ndo faco, pronto. [GX. 01.53-59].

Por fim, as competéncias empreendedoras aqui listadas ndo devem ser consideradas estaticas
ou isoladas umas das outras. Como evidenciamos ao longo dessas discussOes existe
complementaridade entre elas. Tdo pouco, deve ser levado em consideracdo que o grau de
representatividade aqui apresentado significa uma tipologia para os dirigentes de perfil
empreendedor. Representam apenas aqueles saberes identificados direta ou indiretamente nos
relatos desses dirigentes, podendo, portanto, variar de acordo com cada sujeito em Seu
contexto sdcio-histdrico.

5. Consideragdes Finais

Apos a leitura do nosso referencial teérico e da analise dos dados coletados propomos
algumas consideragfes que retomam ao nosso objetivo de identificar quais os saberes
necessarios a criacédo e ao desenvolvimento de negécios.

As sete competéncias empreendedoras analisadas ndo esgotam a possibilidade da existéncia
de outros tipos de competéncia igualmente importantes. A pesar disto, € comum observar em
ambientes de conhecimento intensivo como universidades, centros de pesquisa, incubadoras,
entre outras, uma prevaléncia de praticas de ensino que estdo predominantemente orientadas
para o saber fazer, sobretudo em relagdo a ferramentas de gestdo, quando se trata da pratica
de negécios.

O que foi constatado neste estudo vai de encontro a isto. Emergiram dos dados outros saberes,
ndo contemplados na pratica cotidiana de formagdo em empreendedorismo, como o
pensamento subjetivo, a criatividade, a capacidade de compreender o ambiente e as interagdes
ocorridas nele, assim como o relacionamento baseado na confianca. Esses elementos séo
viabilizadores da navegacéo na rede social, da mobilizac&o de recursos e do reconhecimento
de oportunidades.

Embora ndo possamos negligenciar a eficicia das tecnologias de gestdo na acdo empresarial,
nossa indagacdo de estudo foi guiada no sentido de refletir sobre o que é conhecimento valido
para o0 éxito nos negdcios, de modo a identificar possiveis lacunas na formacdo em
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empreendedorismo e, com isto, fornecer uma contribuicdo ao conjunto de estudos que tém
buscado extrapolar a visdo tradicional instrumental vigente na formacdo de
empreendedorismo.

A maior freqiiéncia das Competéncias Conceituais, que estd associada a compreensdo do
ambiente, traz implicagdes para a efetividade de outras dimensdes da competéncia como a
identificacdo de oportunidades e o posicionamento estratégico do empreendimento, o que
reflete a prevaléncia do pensamento subjetivo, do saber ser e agir do empreendedor. Ainda
que parecam haver pontos de intersecdo entre os saberes considerados empreendedores e a
utilizagdo do plano de negdcios é preciso esclarecer que o desenvolvimento de competéncias
ndo significa desenvolver atividades que déem conta da construgdo do plano, mas superar
formatos preconcebidos, abrindo espago para a criagdo de novas formas de pensar e agir na
construgdo e no desenvolvimento do empreendimento.

O comprometimento com o negdcio, nessa direcdo pode refletir também o sentimento de
integragdo com o negdcio, onde ndo h& uma distingdo clara entre o empreendedor e a sua
empresa, fruto de seu esfor¢o e reflete sua visdo de mundo. Percebe-se, a partir dessas
evidéncias que o saber empreendedor demanda uma preocupagdo com aspectos relativos a
subjetividade do dirigente, a exemplo daquilo que ele concebe como seu projeto de vida,
englobando aspectos relativos ao empreendimento e a sua acéo junto a sociedade. Essa acéo,
no entanto, demanda equilibrio por parte do empreendedor de modo a manter uma relagéo
ganha-ganha entre sua vida profissional e pessoal.

A construcdo de relacionamentos pautados pela confianga, a negociagdo com stakeholders e
da utilizac8o das redes como forma de acessar informagdes e viabilizar recursos essenciais
para 0 negocio, parece ser outro gap presente nos programas de formacdo em
empreendedorismo em que prevalece uma formagcdo marcadamente administrativa,
desconsiderando a relagcdo simbiotica existente entre essas competéncias, uma vez que
enquanto a rede fornece informagdes, catalisa oportunidades e viabiliza recursos, os dirigentes
podem utilizar essas informacGes em favor do negdcio para aproveitar as oportunidades,
gerido de forma eficiente os recursos disponiveis.

\

O processo de reconhecimento de oportunidades também estd associado a experiéncia
vivenciada pelo dirigente e com a sinergia que este mantém com parceiros, reforcando a sua
avaliacdo de espacos de mercado ndo atendidos. Essa competéncia sugere a necessidade de
um ambiente sinérgico que possibilite a formacédo de capital social, ressaltando a vivéncia e a
interacdo como loci privilegiados para a formagéo empreendedora.

Nesse sentido, os centros de ensino orientados para o empreendedorismo podem langar méo
de metodologias inovadoras, interativas e interdisciplinares que agreguem uma Visdo para
além das didaticas voltadas tdo somente para a elaboracéo de planos de negécios. Algumas
dessas metodologias ja tem sido aplicadas e sofrido ajustes para o ambiente de ensino, como
oficinas, programas de mentoria, préaticas de rede de interacBes que estimulem o raciocinio
critico e abrangente, a criatividade, assim como a sensibilidade e a vontade de aprender, no
sentido de dinamizar e estimular a acdo empreendedora, favorecendo a visualizagdo de
oportunidades e a inovagao.
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Anexo A
Mapa de codificacdo das areas de competéncias e defini¢do dos comportamentos.

Co6d. | Dimensfes da competéncia | DefinigBes

10 Oportunidade

101 Identificar as oportunidades de negécios | Identificar lacunas de mercado ndo atendidas, por meio de
a partir de experiéncias prévias relacionamentos, operacdes de negdcios e mudancgas

ambientais.

102 Avaliar os espacos de mercado néo Avaliar tendéncias e mudancas de mercado e da
atendidos concorréncia.

103 Pesquisar oportunidades por meio dos | Desenvolver pesquisas de mercado e sistemas de
esforgos de marketing inteligéncia de marketing para detectar oportunidades.

104 Identificar sinergia com parceiros Identificar otimizacdo de esforgos com parceiros.

11 Relacionamento

111 Construir e manter redes de Construir e manter relacionamentos de confianca e
relacionamentos com stakeholders credibilidade junto a clientes, fornecedores,

intermediarios, colaboradores internos e acionistas.

112 Utilizar-se dos relacionamentos

1121 | Utilizar-se das redes de relacionamentos | Utilizar-se das redes para adquirir e fortalecer as
construidas com stakeholders oportunidades e para obter recursos e capacidades.

1122 | Negociar com os parceiros de neg6cios |Jogar de forma “ganha-ganha” para fortalecer a confianga
e credibilidade na rede.

1123 | Recorrer as relagdes pessoais Recorrer a pessoas e grupos de referencia oriundos do
cotidiano secular a favor da pratica profissional.

12 Competéncias conceituais

121 Raciocinar de forma criativa

1211 | Pensar intuitivamente Observar, analisar e avaliar de forma subjetiva.

1212 | Ver por um angulo diferente Analisar os caminhos alternativos e alcancar melhores

solucdes.

122 Inovar Diferenciar-se em mercados, produtos e tecnologias.

123 Lidar com o risco

1231 | Avaliar riscos Auvaliar situages duvidosas.

1232 | Assumir riscos Tomar decisdo em situagdo de incerteza.

124 Ter vocagao Demonstrar talento empreendedor.

125 Ter autonomia Agir de forma livre de modo a manter o autocontrole.

126 Ter sensibilidade e vontade de aprender | Teorizar a pratica cotidiana.

13 Competéncias administrativas

131 Planejar Elaborar ordenadamente as a¢des futuras

132 Organizar

1321 | Alocar recursos eficientemente Distribuir os recursos de forma racional e criativa.

1322 | Utilizar recursos e capacidades que Alcangar eficécia satisfatéria com os recursos e
gerem resultados capacidades disponiveis.

1323 | Atender de pronto ao cliente Diligéncia na satisfagdo de necessidades do cliente.

1324 | Ser &gil em tomada de decisdo Tomar decisdes rapidas e criativas.

133 Liderar

1331 | Ter lideranga sobre a equipe Conduzir os colaboradores internos.
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1332 | Gerenciar conflitos entre os empregados | Alinhar interesses funcionais antagbnicos.
1333 | Promover o0 consenso entre os parceiros | Orquestrar a atuagdo dos parceiros conforme os objetivos
no processo de tomada de decisdo estratégicos
1334 | Motivar a equipe Gerar estimulos que dinamizem o empenho dos talentos
internos.
1335 | Delegar tarefas Descentralizar e monitorar responsabilidades para
colaboradores capacitados.
134 Controlar Normatizar, estabelecer recompensas e sangdes e
monitorar as desviagoes.
135 Atuar mercadologicamente
1351 | Comunicar-se eficazmente interna e Transmitir mensagens curtas e informativas.
externamente
1352 | Expor-se com habilidade junto a midia | Incrementar a imagem publicitaria da empresa sem 6nus
financeiro.
1353 | Vender eficazmente Alcangar receitas financeiras por meio da comercializacdo
dos servigos.
1354 | Atribuir valor ao seu produto/negocio Avaliar os atributos do produto de forma eficiente.
14 Competéncias estratégicas
141 Planejar estrategicamente
1411 | Ter visdo abrangente Ter compreensao de cendarios ampla e de longo prazo.
1412 | Estabelecer e avaliar objetivos Estabelecer objetivos realisticos e viaveis.
1413 | Ter intencionalidade para a agdo Predisposicdo para atuagdo empreendedora.
142 Posicionar o produto/negdcio no
mercado
1421 | Definir e avaliar posicionamento Identificar e avaliar a posi¢do competitiva da imagem de
marca junto ao publico-alvo.
1422 | Estabelecer o posicionamento Saber adequar estratégias de posicionamento adequadas.
1423 | Gerar uma identidade corporativa a Desenvolver estratégias de identidade corporativa com
partir de suas caracteristicas base nos valores e crengas pessoais.
1424 | Ter agressividade competitiva Viabilizar posicdo vantajosa da empresa frente aos rivais.
143 Gerir estrategicamente
1431 | Realizar mudangas estratégicas em Gerar respostas estratégicas a mudangas ambientais e
ambientes adversos condigdes hostis de mercado.
1432 | Executar metas estabelecidas Capacidade de implementar acfes programadas e nao-
programadas em funcdo das metas.
1433 | Utilizar taticas Usar téticas frente a clientes e concorrentes.
1434 | Orcar a implementacdo da estratégia Estimar a viabilidade financeira da implementacéo da
estratégia.
1435 | Controlar os resultados das estratégias | Monitorar os resultados da implementacédo da estratégia.
15 Competéncias de comprometimento
151 Comprometimento com o negécio
1511 | Manter o comprometimento em relagdo | Manter o compromisso com 0 negdcio mesmo em
ao negadcio situacBes de crise.
1512 | Comprometer-se com os objetivos de Manter o compromisso com objetivos de longo prazo
longo prazo mais que com os de curto prazo.
1513 | Dedicar-se ao trabalho Trabalhar arduamente pela empresa.
1514 | Comprometer-se com a equipe Ser responsavel pela atuagdo dos empregados.
152 Comprometimento pessoal.
1521 | Comprometer-se com suas crengas e Comprometer-se com o cumprimento de acoes
valores compativeis com as crengas e valores pessoais.
1522 | Comprometer-se com objetivos Comprometer-se com 0s proprios interesses em termos de
pessoais. vida pessoal.
1523 | Recomecar apods fracassos Disposicdo para reiniciar a atividade mesmo ap0s
situagBes de insucesso.
16 Competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal
161 Dar vazdo ao estresse Desenvolver atividades alheias ao cotidiano da empresa.
162 Ter uma compreensao lidica/prazerosa | Compreender a rotina das atividades de forma bem

do trabalho

humorada e como sendo um jogo desafiante.

Fonte: Mello, Ledo e Paiva Jr. (2006).




! Vale salientar que a elaboragdo de planos de negdcio tem suas origens na necessidade de aporte de capital junto
a instituicdes financeiras (DORNELAS, 2001) e mais recentemente tem sido adotado por entidades de fomento ao
empreendedorismo como forma de desenvolver nos empresarios brasileiros (sobretudo os microempresarios)
uma cultura de planejamento.

2 A demarcagdo conceitual de quem vem a ser o empreendedor ndo encontra consenso, como dissemos
anteriormente. Filion (1999) ao revisar estudos a respeito do tema a partir de diferentes areas do conhecimento
da exemplos disso. Assumimos o empreendedor como aquele que empreende uma organizagdo e/ou negécio
(uma nova atividade numa organizagdo ja estabelecida, por exemplo). Nesse sentido, os aqui chamados
“aspirantes a empreendedores” referem-se aquelas pessoas que tém o desejo de empreender. Evitamos agregar a
essa definicdo simples elementos como tragos de personalidade ou outras caracteristicas distintivas por
entendermos que assim procedendo estariamos tornando-a perigosamente excludente, contudo, esta questdo é
complexa e foge ao nosso propdsito neste artigo esgota-la.

® Sobre esta questdo Ogbor (2000) faz uma interessante analise & luz da teoria critica, trazendo preconceitos e
relacBes de poder subjacentes no discurso acerca do empreendedorismo.

* E importante ter em mente que a formacéo em empreendedorismo pode ser concebida em diferentes niveis e
orientada para diferentes sujeitos. Assim, ndo pretendemos abarcar neste artigo todas as contribuicdes acerca da
formacdo em empreendedorismo tendo em vista o risco de tomar uma dimensao tdo abrangente a ponto de perder
o foco de nossa discusséo.
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