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RESUMO

Este estudo, realizado com proprietarios/dirigen-
tes de micro e pequenas empresas (MPEs) do setor
educacional privado de Curitiba, teve o propésito
de analisar de que maneira as competéncias em-
preendedoras de oportunidade e administrativa
foram desenvolvidas por meio de um processo de
aprendizagem empreendedora. Desenhou-se um
modelo conceitual de pesquisa baseado nos mo-
delos de aprendizagem empreendedora de Politis
(2005) e de competéncias empreendedoras de Man
e Lau (2000). A metodologia consistiu num estudo
exploratério, com abordagem qualitativa e perspec-
tiva temporal de corte transversal com aproximacao
longitudinal. Realizou-se um estudo de multicasos
(nove). Como resultado, foi possivel identificar o de-
senvolvimento das competéncias de oportunidade
e administrativa, avaliadas em geral como na média
pelos empreendedores, e analisadas e reavaliadas.
Constatou-se que a competéncia administrativa foi
desenvolvida com um grau ligeiramente superior ao
da de oportunidade, fato este que pode ser conside-
rado uma caracteristica do setor educacional, nesta
pesquisa, em que as pessoas se identificam com a
profissdo e permanecem anos na atividade. Todos
os fatores relacionados ao processo de transforma-
cao foram identificados e relacionados. Quanto as
proposicoes, foi possivel identificar que os entre-
vistados apresentam como modo predominante de
transformagao de experiéncia em conhecimento o
exploitation; e como orientacao de carreira mais de
um estilo: por exemplo, o especialista e o espiral.
Além disso, foi possivel apresentar sugestoes para o
aprimoramento do modelo conceitual utilizado de
aprendizagem e competéncias.
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ABSTRACT

The present study, carried out with small and me-
dium companies (SMCs) owners/managers of the
private educational sector in Curitiba, had as its
aim analyzing the way opportunity and managing
enterprising competences were developed throu-
gh a process of an enterprising learning. A con-
ceptual model based on Politis” enterprising le-
arning models (2005) and on Man and Lau’s en-
terprising competences (2000) was outlined. The
methodology consisted on an exploiting study,
with a qualitative approach and temporal pers-
pective of a transverse section with longitudinal
approximation. A study of some cases (nine) was
carried out. As a result, it was possible to identify
the development of the opportunity and mana-
ging competences which were evaluated, in gene-
ral terms, in the average by the enterprisers; they
were analyzed and re-evaluated. It was possible
to verify that the managing competence was de-
veloped with a slightly higher level in comparison
to the opportunity one. That fact can be conside-
red as a feature of the educational sector, in this
research, once people identify themselves with
the occupation and remain years in the activity.
All the factors that are related to the process of
transformation were identified and registered. Re-
garding to the researcher’s theses, it was possible
identify that the interviewees present the “exploi-
tation” as the prevailing model of transformation
of the experience into knowledge; and more than
one style as orientation to the career, as specialist
and spiral, for example. Besides, it was possible to
introduce suggestions for the refinement in the le-
arning and competences conceptual model used.

Keywords: Enterprising competence. Enterprising
learning. Educational sector.
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APRENDIZAGEM E COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS: ESTUDO DE CASOS DE MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS DO SETOR EDUCACIONAL

1INTRODUCAO

Tratar do processo de aprendizagem e do
desenvolvimento de competéncias em organizagoes
de pequeno porte, envolvendo o empreendedor, de-
manda levar em conta a literatura sobre as categorias
selecionadas, as especificidades da area (o empreende-
dorismo) e as particularidades do setor (educacional).

O empreendedorismo gera impactos na socie-
dade, produzindo empregos, gerando renda, proporcio-
nando crescimento e desenvolvimento (ESPEJO; PREVI-
DELLI, 2006). De acordo com o Global Entrepreneurship
Monitor — GEM 2012 (2013), o Brasil aparece em quarto
lugar dentre 67 paises em niimero de empreendedores.
Enquanto em anos anteriores o Brasil se destacava como
um pais com empreendimentos por necessidade, nesta
pesquisa verificou-se uma inversao: 71% dos empreen-
dedores iniciam por oportunidade e 28% por necessi-
dade, com resultados superiores aos dos outros paises
pertencentes aos BRICS (Brasil, Rssia, india e China).

Em micros e pequenas empresas (MPEs) do
setor educacional, a motivagdo do empreendimento por
necessidade ndo é a principal; porquanto, de acordo
com a pesquisa de Takahashi, Graeff e Teixeira (2006),
os empreendedores investem em seus proprios negocios
por dois motivos: a) como opgdo de carreira, a fim de
realizar-se pessoal e profissionalmente e b) para aproveitar
a oportunidade de investimentos no setor educacional
privado, cuja demanda aumentou em face do enfra-
quecimento dos investimentos publicos na educagao
nas Gltimas décadas, tornando-o um setor emergente.

Independentemente da motivagao para a crigdo
de novos empreendimentos, os empreendedores precisam
contar com variedade de conhecimentos e de habilidades
sociais (DIAS; NARDELLI; VILAS BOAS, 2008), os quais en-
volvem um conjunto de competéncias que possibilitam que
as praticas organizacionais sejam direcionadas para uma
gestdo mais efetiva e estratégica (BITTENCOURT, 2005).

A aprendizagem é vista como competéncia; e o
conhecimento, como um recurso especial —sendo ambos
fatores-chave para a atuagdo na dinamica organizacional
e na sociedade (ANTAL et al., 2001). Para desenvolver
e ampliar as competéncias empreendedoras desses in-
dividuos, Bitencourt (2005) e Freitas e Brandao (2006)
salientam a relevancia do processo de aprendizagem;
afinal, ndao ha desenvolvimento sem aprendizagem, e
esta se constitui numa evolugao necesséria para a aqui-
sicdo de competéncias. Nesse contexto, Feuerschiitte
e Godoi (2007) constataram que o empreendedor
exerce um papel fundamental, pois é o responsével
pelas agoes e pelo sucesso de seus empreendimentos.

De acordo com Le Boterf (2003), a competéncia
se expressa na agao em um determinado contexto, a partir
de conhecimentos e experiéncias que se acumulam e po-
tencializam os recursos de cada individuo (FEUERSCHUT-

TE; ALPERSTEDT, 2008). Quanto a aprendizagem, Politis
(2005) alerta para o fato de que somente estudar os seus
resultados com experiéncias prévias dos empreendedores
é de pouca relevancia para o campo, pois é necessario
incluir conceitos e teorias que explorem a aprendiza-
gem empreendedora como um processo experiencial e
também o seu modo de evolugdo ao longo da carreira.

A presente pesquisa investigou o tema de
aprendizagem e competéncias no setor educacional
privado. O aumento das escolas particulares nos Gltimos
anos chama a atengao para a necessidade de uma gestao
escolar eficiente que gere vantagem competitiva diante da
concorréncia acirrada. No Parand, esse aumento chegou
a 49% entre 1996 e 2006 segundo dados do IPARDES
(2009), mostrando assim uma concorréncia significativa
no setor e justificando a preocupagdo dos proprietarios
empreendedores em desenvolver suas competéncias
para melhor lidar com os desafios atuais e futuros. Em
Curitiba, local do estudo, as creches tiveram um aumen-
to de 37% entre 1998 e 2008; as instituicoes de ensino
fundamental cresceram 50%; as de ensino médio, 73%;
e as instituicdes de ensino superior aumentaram em
168% (IPARDES, 2009). O setor educacional emergente
desperta o interesse dos empreendedores em investir no
ramo, ampliando-se o nimero de MPEs. E, para conseguir
sobreviver por longo tempo com a qualidade que o mer-
cado exige, € preciso planejar, desenvolver estratégias e
expor sua capacidade para o mercado (PERSONA, 2009).

O presente estudo visou analisar de que maneira
os proprietarios/dirigentes de MPEs do setor educacional
privado do municipio de Curitiba (PR) desenvolveram as
competéncias empreendedoras de oportunidade e ad-
ministrativa por meio de um processo de aprendizagem.
O estudo foi realizado entre 2009 e 2010, com base no
modelo de Politis (2005) e Man e Lau (2000).

2 COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS

Segundo Mamede e Moreira (2005, p. 4), “a
competéncia empreendedora pode ser tratada tanto
como competéncia do individuo, quanto relacionada a
pratica administrativa, devido as diferentes tarefas que
desempenham”. Dessa forma, os conceitos de competén-
cia empreendedora derivam dos conceitos ja existentes
na vertente individual, que privilegiam a experiéncia
e a construgdo do conhecimento subjacentes a elas.

A partir dos conceitos apresentados por tedricos
representantes de estudos nesta categoria, como os de
Snell e Lau (1994), Man e Lau (2000), Antonello (2005),
entre outros, assumiu-se neste trabalho que competéncias
empreendedoras sdo consideradas como um corpo de
conhecimento, area ou habilidade, qualidades pessoais
ou caracteristicas, atitudes ou visdes, motivagoes ou
direcionamentos, que podem, de diferentes formas,
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contribuir para o pensamento ou agao efetiva do negécio
(SNELL; LAU, 1994), e que viabilizam a um individuo
imprimir agbes, estratégias e sua visdo na criagdo de
valores, tangiveis e intangiveis, para a sociedade (AN-
TONELLO, 2005). Dutra (2004), ao tratar do conceito
de “competéncias”, apresenta duas vertentes: as capa-
cidades ou inputs, que consistem nos conhecimentos,
habilidades, atitudes e valores (CHAV) do individuo, e
sua efetiva entrega a organizagao de forma a agregar valor.

Lenzi et al. (2012) pesquisaram o desenvolvi-
mento de competéncias empreendedoras na adminis-
tragdo publica e verificaram que algumas competéncias
(comprometimento, busca de informacbes, persisténcia,
planejamento e monitoramento sistematico, persuasao
e rede de contatos) foram desenvolvidas, sendo estas
relevantes para os servidores publicos estarem preparados
para inovar e empreender. Nassif et al. (2011) argumentam
que as competéncias empreendedoras sdo relevantes
para o crescimento e sucesso do negécio. Os autores
investigaram se ha competéncias que distinguem empre-
endedores de intraempreendedores. Com base em uma
pesquisa qualitativa, os resultados da pesquisa mostraram
que ha diferengas e similaridades entre eles, e que os
empreendedores possuem competéncias distintas focadas
em variaveis que influenciaram a vida deles, tais quais
as motivagdes, a forma de conduzirem seus negécios, o
apoio da familia e a construgao da carreira profissional.

Dentro do tema de competéncias empreen-
dedoras, alguns autores tém se preocupado em criar
tipologias ou modelos que possibilitam a identificacao
por parte dos pesquisadores, dos conhecimentos, habi-
lidades e atitudes, enfim, das competéncias necessérias
ao desenvolvimento de suas atividades. Dentre eles, estao
os trabalhos de Cooley (1990) e de Man e Lau (2000).

A classificagdo de Cooley (1990) contém uma
lista com dez competéncias empreendedoras: busca de
oportunidade e iniciativa; persisténcia; comprometimen-
to; exigéncia de qualidade e eficiéncia; riscos calcula-
dos; estabelecimento de metas; busca de informacoes;
planejamento e monitoramento sisteméticos; persuasao
e rede de contatos; independéncia e autoconfianga.

Para Man e Lau (2000), a competitividade na
micro e pequena empresa é fortemente influenciada
pelas competéncias do empreendedor. Partindo desse
pressuposto, os autores realizaram estudos empiricos
entre 1993 e 1999 que resultaram em uma categori-
zagdo de competéncias em seis dreas distintas: compe-
téncias de oportunidade, relacionamento, conceituais,
administrativas, estratégicas e de comprometimento.

Zampier, Takahashi e Fernandes (2009) aler-
tam para o fato de que, no modelo de Cooley (1990)
e no modelo de Man e Lau (2000), nem tudo que os
autores classificam como competéncias parece ser, a
rigor, competéncia conforme aponta a literatura. Por
exemplo, comprometimento, persisténcia, indepen-
déncia e autoconfianga sdo termos que parecem ma-

nifestar, na realidade, atitudes, tragos de personalidade
ou ainda comportamentos. Estas ponderagbes foram
consideradas na selecdo das competéncias estudadas.

Vérios estudos utilizando os modelos relatados
foram identificados, a exemplo dos trabalhos de Morales
(2004); Paiva Jr., Ledo e Mello (2003); Mamede e Mo-
reira (2005); Fonseca et al. (2006); Honma (2007); Dias,
Nardelli e Vilas Boas (2008); Honma e Teixeira (2011).
Esses estudos parecem convergir com os principais temas
de pesquisa em empreendedorismo, que tém atraido a
atencdo dos pesquisadores nas tltimas décadas, em face
das caracteristicas particulares dos empreendedores e
das suas dificuldades na criagdo e desenvolvimento de
novos negocios. Alguns estudos destacam também que
o desenvolvimento das competéncias estd associado a
um processo de aprendizagem (BITENCOURT, 2005;
FEUERSCHUTTE; GODOI, 2007; BARINI FILHO, 2008),
mas ndo o explicam no contexto empreendedor.

3 APRENDIZAGEM EMPREENDEDORA

A partir da literatura consultada sobre compe-
téncias empreendedoras, foi possivel chegar ao conceito
adotado neste estudo: aprendizagem empreendedora é
um processo continuo que facilita o desenvolvimento de
conhecimento necessdrio para comegar novos empre-
endimentos e administrd-los, sendo tais conhecimentos
advindos da experiéncia pessoal do empreendedor e
utilizados para guiar a escolha de novas experiéncias
(POLITIS, 2005). Boa parte do aprendizado ¢ alcangada
através das agdes, ou seja, na pratica (POLITIS, 2005),
de forma experiencial (MORRISON; BERGIN-SEERS,
2002), e advém das experiéncias passadas de sucesso
e insucesso, da observagdo de outros empreendedores
e de outras fontes de relacionamentos (RAE, 2005;
MAN, 2006; LEVESQUE; MINNITI; SHEPHERD, 2009).

Cope (2011) estudou o processo de aprendi-
zagem a partir das experiéncias de insucesso e verificou
que os empreendedores aprendem nao somente sobre si
mesmos e o insucesso da empresa, mas também sobre a
natureza das redes e relacionamentos. Yang, Narayanan
e Zahra (2009) examinaram os impactos da intensidade,
diversidade e aquisigao de experiéncias sobre o desen-
volvimento de capacidades de selegdo e avaliagdo que
ajudam a empresa investidora a gerar altos retornos
financeiros de curto prazo e melhorar o desempenho
estratégico de longo prazo. Com base em seus estudos,
os autores verificaram uma relagdo entre as experién-
cias nas trés categorias e as capacidades analisadas,
demonstrando assim a relagdo entre experiéncia, conhe-
cimento e aprendizagem no contexto empreendedor.

Onyema (2014) destaca que a orientagao
empreendedora tem sido termo-chave nos estudos de
aprendizagem organizacional e desempenho, de atual
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relevancia. A conclusao de seu estudo quantitativo revelou
que empresas de pequeno e médio porte devem aprender
e aplicar conhecimentos para ajustar estratégias a fim de
obter vantagens das oportunidades emergentes. O autor
recomenda que as empresas aumentem continuamente
sua habilidade de lidar com os desafios dos negécios por
meio da aprendizagem. Essa aprendizagem “representa
o meio pelo qual se adquire a competéncia, enquanto a
competéncia representa a manifestagdo do que o indivi-
duo aprendeu” (FREITAS; BRANDAO, 2006, p- 100). Nes-
se sentido, conhecimento empreendedor esta na esséncia
de competéncia empreendedora e faz parte do processo
de aprendizagem baseada na experiéncia (POLITIS, 2005).

Na literatura consultada, foram identificados
alguns autores (MORAES; HOELTGEBAUM, 2003; RAE,
2004; POLITIS, 2005) que elaboraram modelos de ana-
lises do processo de aprendizagem empreendedora com
o objetivo de entender esse processo, como se verifica na
sequéncia.

3.1 MODELOS DE APRENDIZAGEM EMPREENDEDORA

O primeiro modelo identificado na literatura
foi o Modelo para Investigacao e Andlise do Processo
de Aprendizagem Empreendedora de Moraes e Ho-
eltgebaum (2003), em que as autoras relatam que,
para compreender como os empreendedores de fato
aprendem, é preciso, além de entender como eles
se tornam empreendedores, entender como eles
gerenciam o seu proprio negbcio e como atuam es-
trategicamente; portanto, envolve a identificagdo de
oportunidade e a administragdo da empresa criada.

A segunda referéncia encontrada foi a de Rae
(2004), que considera o individuo dentro do seu contexto
social e abrange trés dimensoes: a) formagao pessoal e
social; b) aprendizagem contextual; ¢) empreendimento
negociado. Portanto, esse modelo ilustra o processo de
aprendizagem e formagao da identidade, as praticas so-
ciais emergentes e as negociagdes que ocorrem durante a
aprendizagem empreendedora. Esses temas foram subdivi-
didos em outros subtemas, e 0 modelo foi testado empiri-
camente em diversos estudos realizados pelo préprio autor.

O terceiro modelo identificado na literatura de
aprendizagem empreendedora é o de Politis (2005), que
evidencia um processo de transformagao de experiéncia em
conhecimento. Essa autora argumenta que a experiéncia,
e em particular a experiéncia anterior em criagao de negé-
cios, é importante para a aprendizagem empreendedora,
pois os conhecimentos advém dessas vivéncias e influen-
ciam as escolhas estratégicas feitas pelos empreendedores.

O modelo de Politis (2005), demonstrado
na figura 1, foi adotado neste estudo pois parece ser
o modelo que permite estabelecer uma ponte com a
categoria de competéncias empreendedoras. A prépria

autora relata que pouca atengao era dedicada até entao
para descobrir como empreendedores, por meio de suas
experiéncias, desenvolvem habilidades e conhecimento
que os habilitam a reconhecer e agir nas oportunidades
e a administrar novos empreendimentos, além de como
desenvolvem o conhecimento empreendedor que impacta
no desempenho de um negécio posterior.

Experiéncias carreira empreendedora
- Experiéncia de criagdo de empresas - Reconhecimento de oportunidades
- Experiéncia de administragio - Lidar com as responsabilidades do novo
- Experiéncia especifica do setor T negocio
B

A Conhecimento empreendedor

—»

Processo de transformagdo
- Exploration
- Exploitation

te

Fatores que influenciam o processo de
transformacio
- Resultados de eventos prévios
- Logica ou racionalidade dominante
- Orientagdo de carreira

Figura 1 — Estrutura conceitual de aprendizagem empre-
endedora como um processo experiencial

Fonte: Politis (2005, p. 402).

Seguindo a sequéncia proposta por Politis (2005) em seu
modelo conceitual, a primeira categoria a ser considerada
é a do conhecimento empreendedor.

. Conhecimento empreendedor: quando a
aprendizagem é aplicada ao conceito de empreen-
dedorismo, tem-se referido a como reconhecer uma
oportunidade e como agir ao encontré-la, além de
aprender como superar obstdculos na organizagao
e administragdo de novos negécios, enfrentando
as responsabilidades oriundas desse novo negécio.

O conhecimento esta estruturado através da
pratica e da observagdo e é resultante do processo de
aprendizagem que ocorre através do tempo, sofrendo
mudangas e gerando outras no comportamento dos indi-
viduos (LEZANA; TONELLI, 1998). Portanto, as pessoas
adquirem conhecimento de trés formas: a) pela experi-
éncia direta; b) por observar as agoes dos outros e suas
consequéncias; ¢) por explicitar em fontes como livros,
artigos, entre outros (HOLCOMB et al., 2009). O estudo
de Omerzel e Antoncic (2008) ilustrou por meio de um
modelo o constructo de conhecimento empreendedor
com suas dimensoes e seu significado para a empresa. Por
meio de um questiondrio aplicado a 168 responsaveis por
MPEs na Eslovénia, os autores verificaram que ha de fato
um relacionamento entre o conhecimento empreendedor
e o desempenho.

. Experiéncias da carreira do empreendedor: a
experiéncia prévia em criagdo de novos negécios pode
prover o empreendedor com insights sobre como de-
senvolver e financiar novas organizagbes, produtos ou
servigos, como contratar e liderar pessoas e como atrair
e manter consumidores (POLITIS, 2005, 2008). Os trés
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tipos de experiéncias relevantes na carreira dos empreen-
dedores sao experiéncia em criagdo de novas empresas,
experiéncia em gestao e experiéncia no ramo especifico
em que se pretende atuar. Cada um desses tipos facilita a
aquisicao de conhecimentos que podem ajudar a resolver
problemas similares no futuro. As seguintes proposicoes
foram elaboradas por Politis (2005, p. 406-407) para su-
mariar os pressupostos referentes ao desenvolvimento do
conhecimento derivado dessas experiéncias: Proposicao
1: a experiéncia de carreira do empreendedor, em termos
de criagdo de empresas, gestao e experiéncia especifica
do setor é positivamente relacionada ao desenvolvimento
do conhecimento empreendedor;

1. Proposicdo Ta: quanto maior a experiéncia de car-
reira, maior é a eficicia do empreendedor em reco-
nhecer e agir nas oportunidades empreendedoras;

2. Proposicao 1b: quanto maior a experiéncia de car-
reira, maior € a eficicia do empreendedor em lidar
com os desafios de novos negécios.

No entanto, como essas experiéncias sao trans-
formadas em conhecimentos, dependem do processo de
transformagdo predominante do empreendedor.

. Processo de transformagao de aprendizagem
empreendedora: Politis (2005) argumenta que, quando
se estuda o processo de aprendizagem empreendedora,
é importante reconhecer que o modelo ciclico de Kolb
(1984), uma referéncia nos estudos de aprendizagem
que considera que o conhecimento é criado por meio
da transformagao da experiéncia, ndo é plenamente
adequado para entender a complexidade e as incertezas
dos empreendedores, tendo em vista que esse processo
ndo necessariamente segue um ciclo predetermina-
do, justificando assim a criagdo de um novo modelo.

A aprendizagem empreendedora é um pro-
cesso experiencial no qual a experiéncia de carreira de
um empreendedor é transformada em conhecimento
por meio do equilibrio entre o exploitation (o0 que ele
ja sabe) e o exploration (novas possibilidades) (POLITIS;
GABRIELSSON, 2005); esse conhecimento pode ser usado
para guiar as escolhas de novas experiéncias. De acordo
com March (1991), exploitation refere-se a exploragao
do que ja é conhecido, ou seja, das certezas, nas quais
os empreendedores podem escolher agoes que replicam
os seus conhecimentos existentes com o objetivo de
obter vantagens, reduzir custos e maximizar beneficios,
incluindo refinamento, rotina e implementagao de conhe-
cimento, execugao, produgao e escolhas; exploration é o
meio pelo qual os individuos aprendem com experiéncias
de exploragao de novas possibilidades, realizacao de
descobertas e inovagoes que sao distintas das anteriores
(WEICK; WESTLEY, 1996; POLITIS, 2005).

Nenhum desses dois modos de transformar ex-
periéncia em conhecimento é automaticamente melhor
que o outro, pois, de acordo com March (1991), os dois
sdo essenciais para sustentar a aprendizagem, sendo neces-
sario, entdo, manter um equilibrio entre ambos, visando a
prosperidade. Com base nesses conceitos, Politis (2005)
afirma que o modo predominante de transformacao de
experiéncia em conhecimento dos empreendedores pode
moderar a relagdo entre a sua experiéncia de carreira e o
desenvolvimento de conhecimento empreendedor. Com
base nessa relagdo, Politis (2005, p. 410) apresenta trés
proposigoes:

1. Proposicao 2: o modo predominante de transfor-
magao de um empreendedor modera a relagao
entre sua experiéncia de carreira e o conhecimento
empreendedor;

2. Proposigao 2a: quanto maior a confianga em explo-
ration como modo de transformagao predominante,
mais efetivo é o empreendedor em reconhecer e agir
nas oportunidades;

3. Proposigao 2b: quanto maior a confianga em exploi-
tation como modo de transformagao predominante,
mais efetivo é o empreendedor em enfrentar as
responsabilidades do negécio.

Esses processos de transformacao das experién-
cias em conhecimento empreendedor sdo influenciados
por determinados fatores, descritos a seguir.

. Fatores que influenciam o processo de transfor-
macao da experiéncia em conhecimento: Politis (2005)
identificou trés fatores que podem auxiliar a compreender
o modo predominante dos empreendedores de trans-
formar experiéncia em conhecimento empreendedor, e
desses fatores derivaram as respectivas proposicoes do
modelo:

i) resultados de eventos empreendedores prévios: quer
sejam com experiéncias bem-sucedidas ou com insucesso,
pois podem ser replicados quando positivos e evitados
quando negativos. Assim, Politis (2005, p. 412) apresenta
as trés seguintes proposigoes:

1. Proposicdo 3: o resultado de eventos empreendedo-
res prévios de um empreendedor esta relacionado
com o seu modo de transformar uma experiéncia
em conhecimento;

2. Proposigdo 3a: quanto maior o grau de fracasso
empreendedor vivenciado, maior o grau de um
modo explorative de transformar uma experiéncia
em conhecimento;
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3. Proposigdo 3b: quanto maior o grau de sucesso
empreendedor vivenciado, maior o grau de um
modo exploitative de transformar uma experiéncia
em conhecimento.

ii) l6gica ou racionalidade dominante de um empreen-
dedor: segundo Sarasvathy (2001), ha dois tipos dessa
na teoria econdmica: causacao e efetuagao. O raciocinio
causal usa técnicas de andlise e estimativa para explorar
mercados latentes. Foca no que deve ser feito de acordo
com as metas predeterminadas. Ja a légica de efetuacao
nao comega com metas preestabelecidas, mas segue metas
que emergem com o tempo, de acordo com aspiragbes do
fundador. Com base nessa classificacao, trés proposigoes
foram elaboradas por Politis (2005, p. 413):

1. Proposigao 4: a racionalidade predominante de um
empreendedor esta relacionada com o seu modo
de transformar uma experiéncia em conhecimento;

2. Proposigao 4a: quanto maior a confianca na efetu-
acao como racionalidade dominante, maior o grau
do modo explorative de transformar uma experiéncia
em conhecimento;

3. Proposigao 4b: quanto maior a confianga na causagao
como racionalidade dominante, maior o grau do
modo exploitative de transformar uma experiéncia
em conhecimento.

iii) orientagdo de carreira de um empreendedor: sao
identificados quatro estilos: linear, especialista, espiral
e transitéria. A preferéncia por cada um desses estilos é
baseada em diferentes motivos do empreendedor. Assim,
enquanto alguns preferem explorar novas atividades,
mudar de campo, de organizagao e de trabalho, outros
preferem a rotina e a especializagao (BROUSSEAU et al.,
1996 apud POLITIS, 2005; POLITIS; GABRIELSSON,
2006). A partir desses quatro estilos e suas implicagoes na
forma de aprendizagem, Politis (2005, p. 415) apresentou
as seguintes proposicoes:

*  Proposigdo 5: a orientagdo de carreira de um empre-
endedor estd relacionada ao seu modo de transformar
uma experiéncia em conhecimento;

*  Proposicdao 5a: empreendedores com uma orien-
tacdo de carreira transitoria ou espiral podem, de
forma mais ampla, focar em um modo explorative
de transformar uma experiéncia em conhecimento;

*  Proposigdo 5b: empreendedores com uma orienta-
Gao de carreira linear ou especialista podem, de uma
forma mais ampla, focar em um modo exploitative
de transformar uma experiéncia em conhecimento.

O modelo apresentado (Figura 1) indica, ainda,
por meio das setas, as relagdes existentes entre o processo
de transformacao das experiéncias em conhecimento e
o préprio conhecimento. E essa ponte que permite a
ligacdo de aprendizagem com competéncias no contexto
empreendedor.

4MODELO CONCEITUAL DE COMPETENCIAS E APREN-
DIZAGEM DE EMPREENDEDORES

A partir da revisao da literatura, constatou-se
que o modelo de Politis (2005) explicita a ligagdo com
o conceito de competéncias ao tratar o conhecimen-
to empreendedor como a habilidade de reconhecer
oportunidades e de lidar com as responsabilidades de
um novo negdcio. Essas habilidades correspondem as
competéncias empreendedoras do modelo de Man e
Lau (2000), ou seja, as competéncias de oportunidade
e administrativa. Assim, pressupde-se que a investiga-
cao do processo de aprendizagem empreendedora por
meio desses dois modelos representa uma estrutura com
forte potencial explicativo para o desenvolvimento das
duas competéncias, conforme se constata na figura 2.

Aprendizagem Empreendedora

Conhecimento Competéncias
empreendedor empreendedoras
- Reconhecer oportunidades
- Lidar com responsabilidades
do novo negocio

Experiéncias carreira A
(S
empreendedora
- Criagio de empresas
- Administragio
- Ramo especifico

De oportunidade

B

Processo de transformagdo
- Exploration
- Exploitation

C

Administrativa

Fatores que influenciam o processo de
transformagio
- Resultados de eventos prévios
- Logica ou racionalidade dominante
- Orientagdo de carreira

Fonte: Man e Lau

Fonte: Politis (2005, p. 402).
(2000, p. 240),

Figura 2 — Modelo conceitual de pesquisa
Fonte: adaptado de Politis (2005) e Man e Lau (2000).

Apbs a descrigdo do referencial tedrico e do
modelo elaborado na figura 2, apresenta-se, na sequéncia,
a metodologia que norteou este trabalho.

5METODOLOGIA

Este estudo pode ser caracterizado como
exploratério, tendo em vista a caréncia de estudos
tedricos e tedrico-empiricos no Brasil que abordem
a formagao e o desenvolvimento das competéncias
por meio do processo de aprendizagem no contex-
to empreendedor, utilizando o modelo proposto.
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Aabordagem adotada foi a qualitativa (CRESWELL,
2007); e a perspectiva temporal, de corte transversal
(COLLIS; HUSSEY, 2005), com aproximacao longitudinal
(NEUMAN, 1999). A estratégia de pesquisa escolhida
foi a de estudo de caso; mais especificamente, trata-
-se de um estudo de multicasos, pois estes possibilitam
um aprofundamento no estudo dos dados e a previsao
de resultados semelhantes ou contrastantes com base
no que foi esperado no inicio da pesquisa (YIN, 2005).

O nivel da andlise foi organizacional; e a uni-
dade de andlise, individual. A selecao dos entrevistados
foi ndo probabilistica, por conveniéncia, acessibilidade
e proximidade, pois se considerou a disponibilidade dos
empreendedores em participar das entrevistas. Os critérios
de selecdo foram estes: que as instituicbes pertencessem
ao setor da educagao, portanto de servicos; que estives-
sem enquadradas como micro ou pequenas empresas,
de acordo com os critérios do SEBRAE (2008), segundo
o nimero de funcionarios: microempresa se até nove
funcionarios e pequena se entre 10 e 49 funcionarios; que
ja existissem ha mais de 42 meses; e que os empreende-
dores fundadores atuassem na instituicio como gestores
ou dirigentes. Este recorte de porte assegurou o controle
da variavel complexidade, apontado por Dutra (2004).

Assim, por acessibilidade e proximidade, foram
selecionadas as institui¢bes de ensino particulares instaladas
nos seguintes bairros: Alto Boqueirdo, Boqueirao, Hauer e
Xaxim, que juntos tém 55 escolas particulares, das quais
12 sao religiosas, associagdes, fundagdes e/ou ligadas a
outras instituigdes, ficando portanto de fora do presente
estudo. Das 43 escolas restantes, 18 foram eliminadas da
pesquisa por estarem fora dos critérios estabelecidos, ou
seja, eram de médio e grande porte. Outras 16 institui-
¢Oes foram contatadas vdrias vezes, mas seus proprietrios
ndo quiseram participar do estudo. Finalmente, das 55
instituigoes iniciais, nove organizacoes aceitaram partici-
par da pesquisa. Essas instituiges foram codificadas de
[T a 19; e seus respectivos empreendedores, de ET a E9.

Por se tratar de um estudo de caso qualitativo, ex-
ploratério e descritivo, os dados foram coletados em diversas
fontes (primadrias e secundarias), o que exigiu planejamento e
preparagao (YIN, 2005). Como dados secundérios, foram uti-
lizados documentos, folhetos, folders, entre outros, além de
informagoes sobre as organizagdes, quer sejam concedidas
por elas préprias ou obtidas em seus sites na internet. Foram
consultados érgaos pablicos de administracdo, associagoes e
sindicatos do sistema educacional do Parang, legislacao, ca-
talogos telefonicos, jornais e artigos sobre o contexto do setor.

Os dados primarios foram obtidos por meio de
observacao nao participante do local e dos entrevistados,
quando se procurou apreender aparéncias, eventos e/ou
comportamentos (GODOQY, 2006). Também foram realiza-
das entrevistas semiestruturadas em profundidade baseadas
em roteiro composto por questoes abertas e fechadas, em
que os entrevistados puderam expor suas opiniées com
maior flexibilidade.

Os empreendedores foram entrevistados no
més de outubro de 2009. Tais entrevistas foram realizadas
nas préprias organizagbes, sendo gravadas com autori-
zagao dos participantes e, posteriormente, transcritas e
codificadas, para a realizagdo das andlises. A duragao
média das entrevistas foi de uma hora e vinte minutos,
e a transcricao totalizou 139 laudas. Quanto a avaliacao
das competéncias empreendedoras, foi solicitado aos
empreendedores que fizessem uma autoavaliagao das suas
competéncias administrativas e de oportunidade, tendo
como base sua posicdo em relacdo aos concorrentes,
por meio de um quadro com base na escala de Likert de
cinco pontos, em que 1 significa muito baixo; 2 retrata o
nivel baixo; 3, a posicdo média; 4, a alta; 5, a muito alta.

Os dados foram analisados segundo as técnicas
de andlise de contetido que foram resgatando, por meio
da entrevista, a histéria de vida dos empreendedores.
Mais especificamente, utilizou-se da andlise tematica, que,
segundo Bardin (1977, p. 105), consiste em “descobrir
os ‘nicleos de sentido’ que compdem a comunicagdo e
cuja presenca, ou frequéncia de aparigdo, pode significar
alguma coisa para o objetivo analitico escolhido”, tendo
em vista que o tema é “geralmente utilizado como uni-
dade de registro para estudar motivagdes de opinibes,
de atitudes, de valores, de crencas, de tendéncias, etc.”.
A seguir, considerando o delineamento da pesquisa e os
dados tratados, apresentam-se os resultados.

6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados finais aqui apresentados derivam
de padroes encontrados em nove casos que foram pre-
viamente analisados individualmente, segundo o modelo
adotado.

6.1 Perfil

Quanto ao perfil das nove institui¢bes partici-
pantes da pesquisa de campo, duas se enquadram como
microempresa e sete como pequenas empresas, de acordo
com critérios do SEBRAE (2008). Juntas, elas empregavam,
no momento da coleta de dados em 2009, 187 pessoas
que atendiam a 1158 alunos matriculados entre o ber-
cario e o Gltimo ano do ensino médio, 176 alunos no
ensino a distancia, englobando os cursos de graduacao
e pés-graduagdo na area de educagdo, administragao
e direito, totalizando 1334 alunos. Elas possuem pelo
menos um dos empreendedores fundadores atuando na
instituicdo como gestor ou dirigente e todas se enqua-
dram dentro dos critérios estabelecidos para este estudo.

Os principais padrées encontrados no perfil dos
empreendedores correspondem ao fato de a maioria ser
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do sexo feminino, casada, ter alto grau de escolarizagao,
com muito tempo de experiéncia, ser dedicada e ter es-
colhido a area educacional por afinidade, tendo em vista
que ja atuavam anteriormente na mesma area.

6.2 Avaliacao das competéncias pelos empreendedores

A maioria dos empreendedores avaliou suas
competéncias como na posigao média ou alta, de acordo
com escala proposta na parte fechada do instrumento de
pesquisa. Apenas dois deles se diferenciaram da maioria,
um por classifica-las como 'baixa' (E1) e outro como 'muito
alta’ (E3). Em seguida, solicitou-se aos empreendedores
para narrar diversas agdes relacionadas a essas compe-
téncias. O relato detalhado dessas agbes foi confrontado
com a avaliacao realizada pelos empreendedores das suas
competéncias a fim de verificar se ambos convergiam.
Verificou-se em oito casos que a avaliagdo divergia. Esse
procedimento foi realizado com o objetivo de assegurar
a avaliagdo realizada pelos empreendedores e ajusta-la.
Na maioria dessas divergéncias, a andlise dos dados da
pesquisa apontou, com base nos relatos, um grau de de-
senvolvimento maior do que o indicado pelos empreen-
dedores, exceto em E3. A partir desses resultados, o ajuste
foi realizado. Com base na identificacdo da presenca e
intensidade dessas competéncias entre os empreendedo-
res, buscou-se analisar entdo cada etapa do que constitui
um processo de aprendizagem empreendedora, segundo
o modelo adotado, para depois correlacionar os achados
com uma possfvel explicagdo para os niveis encontrados
de desenvolvimento das competéncias.

6.3 Experiéncias da carreira empreendedora

A primeira categoria investigada foi a expe-
riéncia da carreira dos empreendedores em criagao e
gestdo de empresas e na drea educacional. Constatou-se
que a maioria dos empreendedores que abriram suas
instituicoes na area educacional o fez com base em ex-
periéncias anteriores (POLITIS, 2005), pois sete dentre
os nove ja tinham experiéncia na area em cargos de
diregao ou como professores, convergindo com os resul-
tados da pesquisa de Takahashi, Graeff e Teixeira (2006).

A principio, as duas proposigoes de Politis (2005)
puderam ser confirmadas, embora nesse setor a segunda
proposicao se expressa de forma mais acentuada. Oito
entre os nove empreendedores entrevistados tinham al-
gum tipo de experiéncia prévia, quer em criagdo de mais
de uma empresa (E1, E3, E4), quer em gestdo de outras
empresas, inclusive em outros ramos, escolas publicas
ou igrejas (E1, E2, E3, E4, E5), quer na drea educacional,
como professores ou diretores (E2, E3, E4, E5, E6, E8,
E9). Apenas a empreendedora E7 ndo tinha nenhum tipo
de experiéncia prévia. O fato de esses empreendedores

possufrem experiéncia parece ter ajudado a identificar
novas oportunidades de mercado e ter facilitado a lidar
com as responsabilidades e enfrentar os desafios de uma
organizagao escolar, conforme as proposicoes 1, 1ae 1b
de Politis (2005), que relacionam a intensidade da expe-
riéncia em carreira com a eficacia do empreendedor para
reconhecer e agir nas oportunidades empreendedoras e
com a eficicia em lidar com os desafios de novos negécios.

6.4 Conhecimento empreendedor

Continuando a andlise dos dados coletados e
o modelo adotado, a segunda categoria investigada foi
a do conhecimento empreendedor. De acordo com a
literatura estudada, a aprendizagem empreendedora se
refere a aprender como reconhecer oportunidades e o
modo de agir ao encontré-las (POLITIS, 2005), assim como
aprender a superar os desafios relacionados a administra-
¢ao do novo negécio. Neste estudo, foram identificados
varios conhecimentos adquiridos pelos empreendedores,
quer em toda sua carreira profissional, quer no periodo
em que estdo a frente das instituicdes pesquisadas.

Com relacdo aos conhecimentos administrati-
vos, percebeu-se que os predominantes foram aqueles
relacionados a area educacional, como proposta politico-
-pedagogica e regimento escolar, seguidos pela adminis-
tragao escolar e gestdo de pessoas. Alguns entrevistados
também relataram os conhecimentos adquiridos em
planejamento, financas, contabilidade, marketing e trei-
namento, os quais fazem parte da rotina administrativa.

Na categoria administrativa, a média (55,56%)
foi ligeiramente maior do que na categoria identificar
oportunidades (44,44%), pois mais empreendedores
foram avaliados como nivel alto e muito alto na primeira,
apresentando uma gama de conhecimentos desenvolvidos
em gestao. Uma das possiveis explicagoes poderia estar
relacionada as particularidades do setor, condizente com
o fato de permanecerem nesse negécio por tantos anos
(entre cinco e 22 anos), o que tem permitido transfor-
mar experiéncias em conhecimentos administrativos
e lidar com o negécio de forma mais intensa do que
procurar novas oportunidades nesse setor ou em outros.

Quanto as competéncias de oportunidade, foi
possivel verificar que os empreendedores desse setor se
restringem ao préprio negdcio e a intengdo de permane-
cer nele, ampliando a estrutura fisica, implantando novos
cursos presenciais ou a distancia ou, ainda, criando uma
nova escola em outro local, com uma visao diferencia-
da. Assim, os conhecimentos em relacdo a oportuni-
dades ficaram circunscritos na esfera do préprio setor.

De acordo com o relato dos entrevistados,
esses conhecimentos adquiridos ajudaram a desenvol-
ver certas habilidades que lhes proporcionaram melhor
desempenho em suas atividades, bem como auxiliaram
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a lidar melhor com os desafios do empreendimento. As
habilidades mais citadas foram relacionadas a gestao:
lideranga; seguranca e tranquilidade; tomada de decisao;
melhoria nos relacionamentos; analise e reflexao; jogo
de cintura e paciéncia. As habilidades relacionadas a
identificacdo de oportunidades no mercado estdo asso-
ciadas principalmente a andlise de novos investimentos
e a percepcao das mudangas que estdo ocorrendo na
sociedade e, consequentemente, nas necessidades das
familias e das criangas, como manter os alunos em tempo
integral na escola e ofertar atendimentos diferenciados.

Com os conhecimentos adquiridos e as habi-
lidades desenvolvidas, os empreendedores relataram
que mudaram algumas de suas atitudes ante a identifi-
cagao de oportunidades, a administragdo do negécio e
das pessoas, as quais estdo lhe proporcionando maior
satisfacdo e melhor desempenho; dentre elas, desta-
caram as seguintes: na area administrativa — ouvir as
pessoas; lidar com o publico e ser sociavel; na identi-
ficagdo de oportunidades — acompanhar mudangas e
identificar novos nichos dentro do setor educacional.

Com o crescimento do niimero de escolas ao
longo dos Gltimos anos, as habilidades e as atitudes dos
gestores foram sendo cada vez mais demandadas. A com-
petitividade do setor justifica o resultado de que as com-
peténcias situam-se entre as posi¢bes média e alta, pois os
dados mostram que ha uma preocupacao em aplica-las.
Os empreendedores parecem realizar uma entrega de
seus conhecimentos, habilidades e atitudes de diferentes
formas, contribuindo para o pensamento e agao do ne-
gécio (SNELL; LAU, 1994), agregando valor a instituicao
e adequando-se as novas realidades cada dia mais com-
plexas e exigentes (DUTRA, 2004), e imprimindo agoes
e estratégias na criacdo de valor (ANTONELLO, 2005).

Contudo, de acordo com o modelo de apren-
dizagem empreendedora de Politis (2005), ndo basta
apontar os conhecimentos resultantes da experiéncia da
carreira (A) para compreender o processo de aprendiza-
gem empreendedora e, portanto, do desenvolvimento
de competéncias. A énfase tem de estar no processo de
transformacao das experiéncias em conhecimento (B) e
nos fatores que influenciam esse processo de transfor-
macao (C).

6.5 Processo de transformacao

Na pesquisa em questdo, para fazer a analise
proposta de explicar os meios pelos quais ocorre essa
transformagao, identificou-se primeiramente como os
empreendedores aprendem. O padréao de prdticas encon-
trado no processo de aprendizagem dos empreendedores

entrevistados, a partir de suas citagdes, foi o seguinte: a
prética do dia a dia, estudos, cursos e palestras, leituras,
experiéncia, erros e acertos, intuigdo, observagao e re-
lacionamento com os outros (RAE, 2005; MAN, 2006;
LEVESQUE; MINNITI; SHEPHERD, 2009). Observou-se
ainda que as experiéncias dos trés tépicos do modelo
adotado (criagdo de empresas, administracdo e no se-
tor especifico) revelaram conhecimentos apreendidos.
Assim, constatou-se que, nesse caso, a apren-
dizagem ocorre por meio do processo experiencial
(MORRISON; BERGIN-SEERS, 2002). Percebe-se, en-
tdo, que todos os empreendedores citam a experiéncia,
representada aqui pela prética do dia a dia, como fonte
de conhecimento. Portanto, aplicam o saber advindo da
transformagdo dessas experiéncias, confirmando que a
abordagem experiencial é (til para analisar processos de
aprendizagem empreendedora e confirmando a perti-
néncia do modelo para analisar aprendizagem e desen-
volvimento de competéncias no contexto empreendedor.
Assim, ao se analisar de que maneira o processo
de aprendizagem, como um processo experiencial, pos-
sibilitou o conhecimento empreendedor, constatou-se
que dois empreendedores apresentam equilibrio entre o
exploitation de conhecimentos preexistentes e o explo-
ration de novas possibilidades. Cinco empreendedores
declararam que tém equilibrio; entretanto, ao efetuar
a andlise de suas acoes em confronto com a literatura
abordada, percebe-se que ha o predominio de um dos
modos. Para E1 e E2 hd o predominio do exploration, e
para E3, E4 e E7, do exploitation (E3, E4, E7). Quanto
aos outros dois empreendedores, foi possivel confirmar
o modo que escolheram por meio da andlise dos dados.
Em suma, a maioria, sete entre nove, apresentou
predominio do modo exploitation, o que quer dizer que,
neste estudo realizado no setor educacional privado, foi
possivel confirmar que o modo predominante de transfor-
macao de um empreendedor modera, sim, a relagao entre
sua experiéncia de carreira e o conhecimento empreen-
dedor (proposicdo 2) e que a confianga predominante
num determinado modo tem relagdo com a efetividade
do empreendedor em dada competéncia. Nesse caso, a
confianga predominante no modo exploitation esta alinha-
da com a efetividade maior do empreendedor em lidar
com a gestdo de seu negdcio (proposigdo 2b). Tal confir-
magao converge com a observagao de que a experiéncia
de carreira foi mais significativa no grupo pesquisado, e
com a constatagdo de uma gama maior de conhecimen-
tos relacionados a gestdo em relagdo a oportunidade.
Quanto aos fatores que influenciam o processo
de transformacgao de experiéncia de carreira em conheci-
mento empreendedor, estdo, segundo o modelo adotado,
os resultados de eventos prévios, logica ou racionalidade
dominante e orientacdo de carreira (POLITIS, 2005).
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6.6 Fatores que influenciam o processo de transformacao

De acordo com os relatos dos entrevistados, foi
possivel identificar que em cinco casos houve o predomi-
nio da influéncia dos fracassos (E1, E5, E7, E8, E9); e em
outro, do sucesso (E2). Ja o empreendedor E3 relatou que
sua vida foi marcada somente por sucessos, pois “nunca re-
grediu financeiramente”. Percebe-se que, dentre os cinco
entrevistados que apontaram o predominio da influéncia
dos fracassos, somente dois anunciaram que o maior grau
de processo de transformacao é o exploration, enquanto
que os outros dois falaram em exploitation e um falou nos
dois modos em equilibrio. Percebe-se, entdo, que neste es-
tudo a proposicao 3a de Politis (2005), que relaciona grau
de fracasso passado com maior grau de modo explorative,
ndo pode ser confirmada. J& entre os dois que anuncia-
ram o sucesso (E2 e E3), um apontou exploration como
modo predominante e o outro apontou exploitation em
maior grau. Portanto, ndo foi possivel obter algum padrao
para também confirmar a proposigao 3b, que relaciona
o grau de sucesso passado com um maior grau de modo
exploitative de transformar experiéncia em conhecimento.

Outro fator que exerce influéncia no processo de
transformagao e que foi destacado pelos entrevistados foi
a légica ou racionalidade dominante. Nesse caso, houve
predominio da causacao (E3, E4, E5, E8), seguida pela
efetuacdo (E2, E7, E9), e em dois casos houve a causa-
cao e efetuagdo juntas (E1, E6); entretanto, percebeu-se
uma intensidade maior na causagao, tendo em vista
que prevaleceu a utilizagdo de metas preestabelecidas.

Com relagao a proposicao 4a, de que, quanto
maior a confianga na efetuacdo como racionalidade
dominante, maior é o grau do modo explorative de
transformagdo, os resultados das andlises apresentados
na figura 3 demonstram que quatro empreendedores
indicam a efetuagao como légica dominante (E2, E6, E7,
E9); dentre eles, um indica as duas légicas, efetuagao
e causagao (E6). Somente dois preferem exploration
(E2, E9), um prefere os dois modos (E6) e um prefere
o exploitation (E7). Nesse caso, sé é possivel confir-
mar totalmente a relagdo da proposigdo em dois casos
(E2, E9) e parcialmente em um (E6), sendo que para
E7, apesar da preferéncia pela légica de efetuagao, o
modo predominante foi de exploitation.

Na proposigao 4b, de que, quanto maior a
confianga na causagao como racionalidade dominante,

maior o grau do modo exploitative de transformar uma
experiéncia em conhecimento, constata-se que esta
relagdo é mais constante, uma vez que, dentre cinco
que apontaram a confianga na causagao (E1, E3, E4, E5
e E8), trés assinalaram grau maior no modo exploitation,
sendo que o E8 citou os dois modos exploitation e o
exploration. Portanto, de nove casos pesquisados, em
cinco foi possivel confirmar esta proposi¢do. Assim, as
proposigoes foram confirmadas parcialmente nestes casos.

No terceiro fator de influéncia, a orienta-
cdo de carreira, encontrou-se o estilo especialista
em seis casos (E1, E2, E3, E4, E5 e E6), linear em trés
(E3, E4, E7) e espiral em cinco (E1, E2, E6, E8, E9),
sendo eles combinados em alguns empreendedores.

Percebe-se que ha cinco casos com estilo espi-
ral (E1, E2, E6, E8, E9). Destes, trés apontaram seu foco
no modo exploration e dois apontaram os dois modos.
Entdo, pode-se confirmar a proposigdo 5a em trés casos
totalmente (E1, E2, E9) e em dois se considerados ambos
os modos (E6, E8). Nesse caso, a proposicao 5a, de que
empreendedores com uma orientagao de carreira transi-
téria ou espiral podem, de forma mais ampla, focar em
um modo explorative de transformar uma experiéncia,
parece ser mais claramente confirmada porque nao houve
casos contraditrios. Em suma, foram encontrados trés
casos com estilo linear (E3, E4, E7). Nesses trés casos,
todos apontaram os dois modos, mas com predominio
do exploitation, o que confirma a relagao entre o estilo
linear e 0 modo exploitation. Ja quanto ao especialista,
foram encontrados seis casos (E1, E2, E3, E4, E5, E6).
Dentre estes, para os quais se esperaria um modo predo-
minante exploitation também, somente trés apontaram
o predominio dele (E3, E4, E5). Entre os outros trés, dois
apontaram a preferéncia por exploration (E1, E2) e um
pelo equilibrio dos dois modos (E6). Nesse caso, de forma
geral, considerando o modo especialista e espiral, que
estdo relacionados ao modo exploitation, a confirmagao
da proposicdo 5b, de que empreendedores com uma
orientacdo de carreira linear ou especialista podem, de
uma forma mais ampla, focar em um modo exploitative
de transformar uma experiéncia em conhecimento, s6
foi possivel em quatro dos nove casos (E3, E4, E5, E7).

A figura 3, apresentada a seguir, mostra uma
sintese dos resultados encontrados nos nove casos estu-
dados, considerando as dimensdes do modelo adotado
de Politis (2005).
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Figura 3 — Aprendizagem empreendedora
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Neste estudo, foi possivel confirmar a teoria
de Politis (2005), pois aqueles empreendedores que
tinham maior experiéncia de carreira e que melhor
souberam aproveita-las e aplica-las em seus empreen-
dimentos a transformaram em um leque maior de co-
nhecimentos, habilidades e atitudes, os quais resultaram
no desenvolvimento das competéncias de oportunidade
e administrativa, como se pode verificar na figura 3.

Portanto, constatou-se como resultado do pro-
cesso de transformagao o desenvolvimento de uma com-
peténcia de reconhecer oportunidades num nivel médio e
circunscrito ao préprio negécio, pois os empreendedores
dessa drea tendem a investir no préprio setor. Constatou-
-se também o desenvolvimento de uma competéncia
administrativa, a qual foi avaliada, tanto pelos empreen-
dedores como pela pesquisadora, como mais elevada.

Ao integrar os modelos de Politis (2005) e de
Man e Lau (2000) neste estudo, focando no processo
de transformagdo de experiéncias em conhecimentos,
habilidades e atitudes, constatou-se que o resultado foi
o desenvolvimento de competéncias de oportunidade e
administrativa dos empreendedores entrevistados.

FONTE: pesquisa de dados (2009).
* Predominio deste fator.

** S = Sucesso; F = Fracasso.

*** C = Causagao;

E = Efetuacao.

6.7 Revisao do modelo de pesquisa

Esta pesquisa também permitiu refletir sobre
o modelo adotado. Observou-se nos casos estudados
que as frases utilizadas na dimensao ‘conhecimento
empreendedor’ mais se aproximam, segundo a litera-
tura, de denominagdes de competéncias do que de
conhecimentos em si. Considerando que competéncias
e conhecimentos sdo categorias diferentes, embora
inter-relacionadas, tais frases situar-se-iam melhor no
quadrante de competéncias. Dessa forma, na dimensao
de conhecimento, na qual se incluiriam habilidades,
atitudes e outros itens que compdem uma competéncia,
poderiam ser citados os respectivos dados encontrados
quanto a oportunidade e gestdo. Desta forma, as cons-
tatagoes obtidas nos casos do setor educacional, e nesta
localidade, permitem pensar no modelo de aprendi-
zagem empreendedora de Politis (2005) integrado ao
modelo de competéncias relacionadas a oportunidades
e gestdo, cuja proposta pode ser observada na figura 4.

Assim, a analise desse percurso permite a identi-
ficacao do desenvolvimento de competéncias consideran-

RGO REVISTA GESTAO ORGANIZACIONAL | VOL. 06 - N° 04 - SET./ DEZ.-2013

13



APRENDIZAGEM E COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS: ESTUDO DE CASOS DE MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS DO SETOR EDUCACIONAL

do-as como resultado de um processo de aprendizagem
(D). Novos estudos, no entanto, sdo necessarios para ve-
rificar sua pertinéncia, uma vez que a pesquisa qualitativa
com miiltiplos casos visa obter uma generalizagdo analitica

(YIN, 2010). Segundo Lincoln e Guba (1985), a ideia de
transferibilidade é utilizada como passivel de transferén-
cia e vem, na pesquisa qualitativa, substituir a nogao de
validade externa, presente na pesquisa quantitativa.

Figura 4 — Modelo de aprendizagem empreendedora constatado com base nos estudos de caso realizados
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo visou analisar de que maneira
os proprietarios/dirigentes de MPEs do setor educacional
privado do municipio de Curitiba (PR) desenvolveram
as competéncias empreendedoras de oportunidade e
administrativa por meio de um processo de aprendiza-
gem. Para tal, adotou-se como modelos conceituais de
pesquisa os modelos de aprendizagem empreendedora
de Politis (2005) e o de competéncias empreendedoras
de Man e Lau (2000), mais especificamente quanto
as competéncias de oportunidade e administrativa.

Os proéprios empreendedores, tendo por base
0s concorrentes na area educacional, classificaram o
seu posicionamento em ambas as competéncias entre a
posigdo média e a muito alta. O resultado apontou para

Fonte: adaptado de Politis (2005) e Man e Lau (2000).

o desenvolvimento das duas competéncias em todos os
casos, os quais variaram de intensidade de acordo com
as experiéncias e os conhecimentos (POLITIS, 2005).
Com as histérias de vida narradas pelos em-
preendedores, observou-se que a maioria (sete) possui
experiéncia de carreira prévia. Trés deles ja tinham
criado outras empresas e uma delas teve experiéncia
com gestao, ao administrar uma igreja. Os demais
empreendedores trabalharam anteriormente na drea
de educagdo e também como diretores de escolas pu-
blicas. Assim, as duas primeiras proposicoes de Politis
(2005), relacionadas a experiéncia de carreira do em-
preendedor, em termos de criagao de empresas, gestao
e experiéncia especifica do setor, foram confirmadas.
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Identificou-se que os empreendedores apren-
dem por meio do processo experiencial, ou seja, com as
préticas didrias, as experiéncias, a observacao, educacao
formal, leituras, entre outros. Investigou-se o processo
de transformacao das experiéncias em conhecimento e
verificou-se que sete entre nove apresentaram predo-
minio do modo exploitation. Isso quer dizer que, neste
estudo, se pode confirmar que o modo predominante
de transformacdo de um empreendedor modera, sim,
a relagdo entre sua experiéncia de carreira e o conhe-
cimento empreendedor (proposigao 2). Nesse caso,
a confianga predominante no modo exploitation esta
alinhada com a efetividade maior do empreendedor
em lidar com a gestao de seu negécio (proposigao 2b).
Tal confirmagdo converge com a observagdo de que
a experiéncia de carreira foi mais significativa com os
aspectos da gestdo em relagdo aos da oportunidade.

Com relagao aos fatores que influenciam os
empreendedores nesse processo de transformacao,
verificou-se que nos eventos prévios houve destaque
para os sucessos e fracassos. A terceira proposicao de
Politis (2005), de que o resultado de eventos prévios de
um empreendedor estd relacionado ao seu modo de
transformar uma experiéncia em conhecimento, nao
pode ser comprovada neste estudo. Quanto a légica
ou racionalidade dominante, as proposi¢des quatro de
Politis (2005) foram confirmadas parcialmente. Na orien-
tagdo de carreira, observou-se que, em alguns casos, a
proposicao ndo pode ser claramente confirmada porque
mais de um estilo foi apontado pelos entrevistados.

Aplicando o modelo conceitual no estudo, foi
possivel demonstrar a ligacao entre a experiéncia de car-
reira e o desenvolvimento dos conhecimentos, através da
analise do modo predominante do empreendedor fazer
essa transferéncia e dos fatores que o influenciaram. A
analise desse percurso permitiu, finalmente, a constata-
¢ao do desenvolvimento das duas competéncias como
resultado do processo de aprendizagem empreendedora.

Quanto a competéncia de oportunidade, que
esta relacionada ao reconhecimento de novas oportuni-

dades, constatou-se que os empreendedores a identifi-
cam especificamente na drea de atuacdo. Percebeu-se,
também, que a competéncia administrativa teve uma
avaliagao ligeiramente superior a de oportunidade, o
que pode ser considerado como uma caracteristica
do setor educacional, em que os empreendedores
permanecem por longo tempo na atividade, pois tém
uma afinidade ‘vocacional’ com o ramo em que atuam
(TAKAHASHI; GRAEFF; TEIXEIRA, 2006), e talvez este-
jam mais preocupados em cuidar da administracao do
negécio e do crescimento do que em explorar novas
oportunidades. Isso explicaria por que eles adquirem
mais conhecimentos relativos a competéncia de gestao
do negécio, tornando-se mais eficientes na capacidade
de lidar com as responsabilidades da rotina educacional.

Mediante tais resultados, acredita-se que o
objetivo geral da pesquisa foi atingido. As contribuigdes
deste estudo para a area de conhecimento consistiram na
aplicagdo do modelo de aprendizagem empreendedora
de Politis (2005) no setor educacional brasileiro; na re-
alizacdo de uma pesquisa teérico-empirica sobre apren-
dizagem e competéncias empreendedoras em MPEs; na
integracao das teorias de aprendizagem empreendedora
(POLITIS, 2005) e competéncias empreendedoras (MAN;
LAU, 2000); e na andlise do processo de transformacao
de experiéncias em conhecimento empreendedor. Com
relagdo aos empreendedores, para as MPEs do setor edu-
cacional, as contribuigdes incidiram no avanco dos estudos
tedrico-empiricos relacionados a gestao dos empreendi-
mentos e ao reconhecimento de novas oportunidades.

Dessa forma, visando a continuidade e ao apro-
fundamento dos estudos no campo de aprendizagem, co-
nhecimento e competéncias no contexto empreendedor,
sugere-se a realizacao de pesquisas futuras que permitam
replicar o estudo em outros setores, ampliando o nimero
de entrevistados em cada caso, realizando estudos de
casos longitudinais. Outra sugestdo € incluir fatores que
possibilitem analisar o grau de complexidade das compe-
téncias desenvolvidas pelos empreendedores em relagdo
aos seus negocios.
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