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Competéncias empreendedoras e processos de
aprendizagem empreendedora: modelo conceitual de
pesquisa *

Entrepreneurial competencies and processes of entre preneurial learning: a conceptual
research model

Marcia Aparecida Zampier2

Adriana Roseli Wiinsch Takahashi®

Resumo

Ao constatar que os empreendedores sao individuos com caracteristicas inovadoras, proativas e com facilidade em
identificar novas oportunidades, surge a necessidade de entender como eles desenvolvem tais competéncias. Visitando
a literatura percebe-se que existem evidéncias da inter-relagdo entre os processos de desenvolvimento de
competéncias empreendedoras e de aprendizagem empreendedora, que 0s sustentam. Assim, torna-se imprescindivel
compreender como ocorrem esses processos. Dessa forma, o objetivo do presente estudo é contribuir para o avango na
literatura de empreendedorismo, apresentando um modelo conceitual de pesquisa que integra modelos de
competéncias empreendedoras e de processos de aprendizagem empreendedora. Este artigo, de cunho tedrico, resulta
de extensa pesquisa bibliografica e apresenta os resultados obtidos até entdo, uma vez que pesquisas empiricas para
sua validacdo estdo em processo.

Palavras-chave: Empreendedores. Competéncias empreendedoras. Aprendizagem empreendedora. Pequenas
empresas.

Abstract

Knowing that entrepreneurs are individuals with innovative and proactive characteristics and an eye for identifying new
opportunities, the need to understand how they develop these competenciesarises. Reviewing the literature, one can see
evidence of inter-relationship competencies in the development processes of entrepreneurial competenciesand
entrepreneurial learning that support them. Therefore, it is essential to understand how these processes occur.
Therefore, this study aims to make a contribution to improve entrepreneurship literature, presenting a conceptual
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research model that integrates models of entrepreneurial competenciesand models of entrepreneurial learning
processes. This paper, which is theoretical, results from an extensive literature research and presents the results
achieved so far, since empirical research for its validity is still being conducted.

Keywords: Entrepreneurs. Entrepreneurial competencies. Entrepreneurial learning. Small companies.

Introdugao

O empreendedorismo gera impactos na sociedadepnareia e na politica, produzindo empregos, gerando
rendas, proporcionando crescimento e desenvolvor@&@8PEJO e PREVIDELLI, 2006). De acordo com o
Global Entrepreneurship Monitor — GEM 2008 (20093 populacéo brasileira é classificada como umsa da
mais empreendedoras do mundo, ocupando o 13°dodatal de 43 paises analisados.

Entretanto, independente da motivacéo para a oridgdovos empreendimentos, € necessario conduzi-lo
de forma satisfatoria para obter sucesso. ParaDial, Nardelli e Vilas Boas (2008) sugerem que 0s
empreendedores precisam contar com ampla variedadbeabilidades sociais, as quais envolvem um
conjunto de competéncias que permitem aos indigithteragirem uns com os outros. Por isso, Bitterico
(2005) destaca que o desenvolvimento de compegpoissibilita que as praticas organizacionais sejam
direcionadas para uma gestdo mais efetiva e peopicestratégia competitiva, levando-a a vantagem
competitiva.

Para desenvolver e ampliar as competéncias emmeerad dos individuos, Bitencourt (2005) e Freitas
Branddo (2006) salientam a relevancia do processapdendizagem, afinal, ndo ha desenvolvimento sem
aprendizagem, e esta se constitui uma evolucdosseig da aquisicdo de competéncias. Assim, a
aprendizagem é vista como competéncia e o conhetmemo um recurso, e ambos séo fatores-chave para
a competitividade econdémica e para a participagdo/&ias dimensbdes da vida social, cultural e ipalit
(ANTAL, A. B.; DIERKES, M.; CHILD, J. et al., 2001)

Os empreendedores sdo comumente identificados lagiioea caracteristicas de inovagéo, reconhecimento
de oportunidades etc. e, para compreender o eng@eerismo nesta acepcao, € importante entender como
0s empreendedores desenvolvem suas competéncas +s§0, € necessario, também, compreender como
ocorre 0 processo de aprendizagem empreendedoeayeznque a literatura ja tem dado e comprovado
evidéncias suficientes desta inter-relacao.

Assim, a analise de competéncias da perspectivstrotimista remete a associacdo entre competéngia e
processo de aprendizagem, tendo em vista que aeténagia se expressa na acao (LE BOTERF, 2003) em
um determinado contexto, com base em conhecimentaperiéncias que se acumulam e potencializam os
recursos de cada individuo (FEUERSCHUTTE e ALPERST,E2008). Entretanto, Politis (2005) alerta
para o fato de que somente estudar os resultadoapdmdizagem com experiéncias prévias dos
empreendedores é de pouca relevancia para o campamgreendedorismo, pois é necessario incluir
conceitos e teorias que explorem a aprendizagemeemgedora como um processo experiencial e também
observar como esse processo evolui ao longo deirsaempreendedora.

Em virtude disso, o presente estudo considera quremdizagem empreendedora € um processo continuo
que facilita o desenvolvimento do conhecimento s&@m@o para comecar novos empreendimentos e
administra-los, sendo os conhecimentos advindaexpariéncia pessoal do empreendedor e utilizad@s pa
guiar a escolha de novas experiéncias (POLITIS520D aprendizado é alcancado por meio de acdes, ou
seja, na prética, de forma experiencial (MORRISOBERGIN-SEERS, 2002), e advém das experiéncias
passadas de sucesso e insucesso, da observagéotrode empreendedores e de outras fontes de
relacionamento (RAE, 2005; MAN, 2006; LEVESQUE, N\NN'| e SHEPHERD, 2009). Esta aprendizagem
“representa o meio pelo qual se adquire a compi@térquanto a competéncia representa a manifestaca

CADERNOS EBAPE.BR, v. 9, Edicdo Especial, artigo 6, Rio de Janeiro, Jul. 2011 p. 565-585



Competéncias empreendedoras e processos de aprendizagem Marcia Aparecida Zampier
empreendedora: modelo conceitual de pesquisa Adriana Roseli Wiinsch Takahashi

que o individuo aprendeu” (FREITAS e BRANDAO, 20§6,100). Neste sentido, torna-se pertinente uma
abordagem construtivista, experiencial e situada donceitos de competéncia e aprendizagem
empreendedora.

Dessa forma, a contribuicdo, no presente ensaricéedesta em apresentar os modelos de andlise do
processo de aprendizagem empreendedora de Rae) (2004 Politis (2005) e integrar as teorias de
aprendizagem empreendedora (POLITIS, 2005) e cémpies empreendedoras (MAN e LAU, 2000) por
meio de um modelo conceitual de pesquisa. Para,tgetdo abordados os temas: empreendedorismo,
competéncias empreendedoras, aprendizagem empdeemde a inter-relacdo entre competéncias e
aprendizagem, ambas empreendedoras.

Empreendedorismo

Empreendedorismo € “o campo de estudo que prooumpreender como as oportunidades que geram novos
produtos e servicos sdo descobertas, criadas eradpb, por quem e com que consequéncias”
(VENKATARAMAN, 1997, p. 120).

O empreendedorismo como campo de pesquisa acad@emcasendo estudado por diversas areas das
ciéncias humanas e sociais, como a economia, @@ &, a sociologia e a administracao.

Economistas como Cantillon, Adam Smith e Schumpdtmam os precursores no estudo do
empreendedorismo e destacaram a importancia doeengedor para o desenvolvimento econdmico da
sociedade, voltando-se para os resultados e o imdas empreendedores no sistema econdmico (FILION,
1999).

A abordagem psicoldgica, behaviorista ou compontaahe representada por autores como McClelland
(1972), procura identificar aspectos caracteristims empreendedores, por acreditar que existewstoe
personalidade que sdo proprios destes individue3 §de VRIES, 1997).

Segundo Guimardes (2002) e Feuerschitte (2006hoedagem sociologica leva em consideragcdo o
contexto, 0s grupos sociais, em que os individst&oeinseridos e considera que as experiénciagagvi
influenciam a escolha por empreender. O potendardbiente para a sustentacdo do negdcio, 0s posces
interpopulacionais e alguns fatores institucionsd® considerados como elementos da sociedade que
intensificam ou dificultam a criacdo de novas ersasg ALDRICH e MARTINEZ, 2001).

Ferreira, Gimenez e Ramos (2005, p. 3) comentamesabmais recente abordagem, intitulada de
construtivista, e representada por “Carland, CdrlarHoy (1992); Solymosy e Hisrich (2000) e Inacio

Junior e Gimenez (2003)". Essa abordagem tratangweendedor em uma perspectiva multidimensional,
levando em consideracao tracos individuais, caiigtittas do empreendimento e fatores ambientais e
econdmicos.

Stevenson e Jarillo (1990) relatam, ainda, quesbsdes sobre empreendedorismo agrupam-se em trés
categorias: os que estudam os efeitos dos empidmedena economia, 0s que buscam pesquisar as®rige
comportamentais do empreendedorismo e aquelesd®esd como o empreendedor atua.

Portanto, o estudo do empreendedorismo englobanpartamento individual de identificacéo e criacé&o d
oportunidades, o0 surgimento e o crescimento danm@géo, o destague de um ramo, a iniciativa na
formacédo da equipe, a criacdo destrutiva salutatransformacao organizacional (BRUSH et. al., 2003
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Para o GEM (2008), empreendedorismo € qualqueatteat por parte de um individuo, de grupos de
individuos ou de empresas ja estabelecidas, dghioride um novo negocio ou novo empreendimento, como
por exemplo, uma atividade autbnoma, uma nova esare a expansao de um empreendimento existente.

Segundo Baron e Shane (2007), o empreendedorisdedirddo como processo que se move por fases
distintas, mas intimamente relacionadas, quaisrs@gconhecimento de uma oportunidade; decisaoeta i
frente e reunir 0s recursos iniciais; lancamentounhe novo empreendimento; constru¢cdo do sucesso e
aproveitamento das recompensas. O empreendedooisone, portanto, quando quatro condi¢des basicas
sdo alcancadas: a) motivacdo frente as tarefaacdsso ao conhecimento (know-how); ¢) expectativa d
ganho pessoal; e d) suporte do ambiente (BULL eDMARD, 1993).

Central aos estudos de empreendedorismo é o prépmweendedor, tendo em vista que € o coracdo do
empreendimento (MORRISON, 1998). Schein (1985, @). &gumenta que o empreendedorismo esta
relacionado “a criatividade e a propensdo de aigo novo, envolvendo a motivagdo para superar
obstéculos, propensao por aceitar riscos e deseptettacdo pessoal em qualquer objetivo a sergadai

O empreendedorismo envolve a pessoa do empreeneatbbuma oportunidade lucrativa, na qual ele é o
responsavel tanto pela identificagdo como pelaséeaile exploragdo de uma dada oportunidade (SHANE e
VENKATARAMAN, 2000).

Filion (1999, p. 7) destaca que a “esséncia do eemgiedorismo esta na percepcao e no aproveitami@snto
novas oportunidades no ambito dos negocios”. Jaridbor (1998) observa que, no coracdo dos
empreendimentos, estdo 0os empreendedores, pdessan sua busca por oportunidades e esforcados em
conseguir 0s recursos necessarios. Para ela, rciesd® empreendedorismo € a promocdo das mudancas,
por intermédio do processo de inovacao.

Para Schumpeter (1982), empreendedor € aquele epestdbiliza a ordem econdmica existente pela
introducdo de novos produtos e servigcos, por er@ras formas de organizacdo ou por explorar novos
recursos materiais. Por sua vez, Gartner (1989healef empreendedor como um individuo que: a) tem
comportamento inovador para introduzir novos mé&ode producdo, ou novos equipamentos, para abrir
novos mercados, para reorganizar a industria edoa griar novos recursos de suprimentos; b) emprega
préaticas estratégicas em seu negqcio; e ¢) tem poopdsito o lucro e o crescimento.

De acordo com Hisrich e Peters (1998) apud Pe(20@7, p. 25), o empreendedor é aquele que “exerce
atividades de sustentacdo do negécio”: “A ideragf@o de uma oportunidade faz com que o produto ou
servigo atenda a uma necessidade do mercado. Acéaptle recursos permite que 0 negdcio se sustente
financeiramente. A construcdo da empresa e a c@teacdo remuneram o capital investido, e a igira
com os principais interessados pela organizacanifgegue ela consolide sua atuagéo”.

Weber (1989) vé os empreendedores como inovadoesspas independentes, cujo papel de lideranca nos
negocios infere uma fonte de autoridade formalofi(1999, p. 19) o define como “uma pessoa caativ
marcada pela capacidade de estabelecer e atingitivos e que mantém alto nivel de consciéncia do
ambiente em que vive, usando-a para detectar ayjpdatles de negécios”. Este conceito de Filion daaiio

no presente estudo, sendo o empreendedor aqueleriguem novo negocio ou novo empreendimento,
expande um empreendimento existente (GEM, 2008iada, aquele que exerce atividades de sustentagao
do negdcio (PEREIRA, 2007).

O empreendedor, para Degen (1989), além de profooaloecimento técnico sobre o produto que pretende
oferecer e sobre o mercado em que pretende atwanalfza estratégias e faz uso de ferramentas de
planejamento e controle que lhe proporcionam umsfovisobre a viabilidade ou ndo de seus
empreendimentos. Além disso, tem necessidade teareeoisas novas, pondo em prética ideias prépria
assumir riscos e estar presente em todas as agdka empresa. Afinal, o empreendedor € aqueledue

se cansa de observar 0s negdécios na constantergnoeau novas oportunidades. Por qualquer lugar que
passe, 0 empreendedor estara sempre tentando @nagrglo que ainda nao foi visto, seja ho camiddo
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casa, do trabalho, nas compras, nas férias, lemdstas, jornais ou vendo televisdo. Ao identificana
oportunidade, o empreendedor em potencial coletéximo de informacdes possivel sobre o negécio que
pretende desenvolver (DEGEN, 1989).

Percebe-se, entdo, que os empreendedores possubonmuoonhecimento do mercado e dos consumidores
e certo grau de competéncia técnica em seu campcet&to, Ravasi e Turati (2005) alertam que, para
realizar suas ideias, é necessario, ainda, tersesfinanceiros, habilidades e competéncias, qdem ser
obtidas na &rea industrial, comercial e por meipafguisas com sécios, consultores, designers etc.

Como néo existe um unico tipo de empreendedor,énfossivel encerrd-lo em um modelo padrdo. No
entanto, Dornelas (2007) destaca varios tipos dpresndedores, entre eles: a) empreendedor nato
(mitolégico); b) aquele que aprende (inesperadodedal (cria novos negdcios); d) corporativosegial; f)
empreendedor por necessidade; g) herdeiro; e hjat@planejado).

O perfil do empreendedor tracado por Schumpete82)l€lescreve um individuo que possui o sonho e a
vontade de fundar um império pessoal, a vontadeodquistar; o impulso de lutar, de se mostrar soper
aos outros, de ser bem sucedido, ndo tanto peiinsfdo sucesso, mas pelo sucesso em si; a adegeigar

e realizar coisas ou simplesmente de empregar pri@rénergia e engenho; um tipo que procura a
dificuldade, que se transforma para tornar possivelransformacdo, que se deleita com novos
empreendimentos, e para quem o ganho pecuniad® fato, a expressdo consumada do sucesso. Esse tip
de personalidade, para o autor, seria “inato” dividuo.

Filion (1999) relata algumas caracteristicas dogpreendedores, como, por exemplo: a) tém sonhos
realistas, ou visdes, com cuja realizacdo esta@emnetidos; b) gastam tempo imaginando aonde querem
chegar e como chegar; c) delegam e treinam seuzgaaos para lidar com o inesperado.

Dornelas (2007) elaborou uma nova relacdo das tesistccas dos empreendedores de sucesso, a qual
contempla: ser visionario; saber tomar decisGa®rfa diferenca e explorar ao maximo as oportuestad
ser determinado, dindmico, dedicado, otimista éxapado pelo que faz; ser independente e consteuir
proprio destino; ficar rico; ser organizado, lidédormador de equipe e bem relacionado; possuir
conhecimento; assumir riscos calculados, criarryadoa a sociedade e planejar muito.

Tantas caracteristicas necesséarias ao empreerdiedocesso geram um questionamento relacionadeuao s
desenvolvimento: se ele nasce com estas carac@sistu se as aprende com o tempo. Morrison (1998)
mostra que existe grande debate a respeito, coenedtes consideracfes e perspectivas. Em uma das
abordagens, acredita-se que a caracteristica emdg@ra é nata, isto €, pressupde que a aptidao
empreendedora, a habilidade para correr riscodesejo de criar um negdcio sdo inerentes ao indiyiolu

seja, o empreendedor nasce com estas caracteristita pode ser exibido na forma de tracos de
personalidade que diferenciam os empreendedoresdelmsis. Alguns exemplos de tracos genéticos
associados ao empreendedorismo sdo: autoconfiangiyacdo pessoal, criatividade, independéncia,
lideranca, propenséao a correr riscos (HONMA, 2007).

Outros autores, como Garavan e O'Cinneide (19%&ditam que o empreendedorismo pode ser cultural e
experiencialmente adquirido e que a capacidadeesngedora pode ser influenciada por intervencdes da
educacao e de treinamento. Eles afirmam que adipagrem empreendedora envolve o aprender fazendo,
explorando problemas de mdltiplos pontos de vistando redes de relacionamentos, entre outrasaform

Bohnenberger, Schmidt e Freitas (2007) concordamMathews e Moser (1996), Scherer e Adams (1998)
e Filion (1999) no que diz respeito a influénciafaailia no perfil empreendedor e, consequentemeiate
criagdo de novas empresas porque, para eles, asapespresentam mais chances de se tornarem
empreendedoras se houver um modelo na familia seunmeio.
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Rae (2006) defende que o desenvolvimento de canbketds e habilidades sobre e para o
empreendedorismo, ou seja, a arte da pratica emgwdera é aprendida somente no ambiente de negécio
pela intuicdo, préatica e experiéncia social, e rdaigue no ambiente educacional. Mueller e Thor2a8Q)
relatam que muitos educadores trabalham com afitode que os empreendedores ndo sdo natos, mas se
formam. Esta visdo indica claramente que o empesdmo pode ser ensinado e que a autopercepcgéo
individual e o potencial empreendedor podem sehonatos. Kiggundu (2002) acredita, inclusive, que a
educacado e o treinamento empreendedor podem selizéglos pela perspectiva de desenvolvimento de
competéncias empreendedoras e, tendo em vistareaBuaza dindmica, considera importante desenvolve
programas educacionais especificos para empreaededdornelas (2008) considera como mito o fato de
empreendedores serem natos e nascerem para ooSymmESSE com 0 passar dos anos que eles acumulam
experiéncias, habilidades relevantes, contatopa@caiade de ter visdo e perseguir oportunidades.

Assim, partindo da literatura consultada e dos eo€ aqui apresentados, segundo 0s quais 0 corueeit
empreendedor esta relacionado as competénciaxgesgih ONG, 1983), ou seja, de que o empreendédor
aquele que precisa saber (conhecer), saber fagaber agir (SWIERINGA e WIERDSMA, 1992; LE
BOTERF, 2003) para enfrentar o mundo globalizadofermacional (DEMO, 1994) e para identificar
oportunidades (MAN e LAU, 2000; POLITIS, 2005; COBXY, 1990; RAE, 2005), cabe avancar, entéo,
para o conceito de competéncias empreendedoras.

Competéncias empreendedoras

Segundo Mamede e Moreira (2005, p. 4), “a comp@&éaempreendedora pode ser tratada tanto como
competéncia do individuo, quanto relacionada aigar&édministrativa, devido as diferentes tarefas qu
desempenham”. Para eles, as acfes empreendedd@i@agsociadas as competéncias por representarem o
senso de identificacdo de oportunidades, a capbeidia relacionamento em rede, as habilidades ¢oarsi

a capacidade de gestdo, a facilidade de leiturggosicionamento em cenarios conjunturais e o
comprometimento com interesses individuais e darozgcao.

Essa juncdo de competéncias com acbes empreerslddooa a criacdo do conceito de competéncia
empreendedora definido por Snell e Lau (1994), al qonsiste em corpo de conhecimento, area ou
habilidade, qualidades pessoais ou caracteristitiigies ou visdes, motivacdes ou direcionamesuies de
diferentes formas, podem contribuir para o pens&oranacao efetiva do negécio. Para esses autoeete

de criar e gerenciar um pegueno negocio é relagéoaa plano de vida do empreendedor, aos valaesia
caracteristica pessoal e isso é refletido na amdglitlesta defini¢éo.

Antonello (2005) definiu competéncia empreendeadar@o um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que viabilizam a um individuo imprimir stisdo, estratégias e acdes na criacao de vahgiyeis

ou intangiveis) para a sociedade. Assim, o conciEtoompeténcia empreendedora estd mais proximo dos
conceitos de competéncias individuais, muito emlao@imeira ja tenha, na literatura, um corpo tepri
proprio.

Optou-se por considerar, neste estudo, competéngieendedora como um corpo de conhecimento, area
ou habilidade, qualidades pessoais ou caractasstititudes ou visdes, motivacdes ou direcionareeque,

de diferentes formas, podem contribuir para o paesto ou acao efetiva do negdécio (SNELL e LAU,
1994) e que permite a um individuo imprimir ac@gratégias e sua visdo na criacdo de valor, tangiv
intangivel, para a sociedade (ANTONELLO, 2005).

Dentro do tema de competéncia empreendedora, alguoges tém se preocupado em criar tipologias ou
modelos que possibilitem a identificacdo, por paihts pesquisadores, de conhecimentos, habilidades,
atitudes, enfim, de competéncias necesséarias aenddgimento de suas atividades. Entre eles, dois
trabalhos foram identificados na literatura: o @®l€y (1990) e o de Man e Lau (2000).
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Tipologias de competéncias empreendedoras

A classificacdo de Cooley (1990), voltada para mpreendedores, foi revista e adaptada do modelo de
competéncias de McClelland e contém uma lista cOmampeténcias empreendedoras, a saber: busca de
oportunidade e iniciativa; persisténcia; comprometito; exigéncia de qualidade e eficiéncia; assudea
riscos calculados; estabelecimento de metas; bdscdanformacfes; planejamento e monitoramento
sistematicos; persuasao e rede de contatos; ind@&pea e autoconfianca.

Morales (2004) utilizou essa tipologia para fazer estudo sobre competéncias, buscando medir odgrau
relagédo entre as competéncias empreendedorasigossicoldgicos junguianos. A pesquisa foi feita
estado de Santa Catarina com 82 empreendedoresarAsteristicas comportamentais empreendedoras
predominantes foram: a) busca de informacdes; tsupsdo e redes de contato; e c) persisténcidinfor
observou-se baixa correlagé@o entre as caractegsimpreendedoras e 0s tragos psicologicos.

Para Man e Lau (2000), a competitividade na micpeguena empresa (MPE) é fortemente influenciada
pelas competéncias do empreendedor. Partindo plesteuposto, esses autores realizaram diversaosstu
empiricos entre 1993 e 1999 que resultaram em @aegarizacdo de competéncias em seis areas distinta
descritas a seguir.

Competéncias de oportunidade: estdo relacionada@esnéificacdo, avaliacdo e busca de oportunidages d
negoécios. De acordo com Paiva Jr., Ledo e Mell®d32®@. 2), “um empreendedor deve estar apto a
identificar os cenarios favoraveis aos objetivoganizacionais e atuar sobre as potenciais charees d
negocios por meio da sua avaliacdo de modo a tman&flas em situacles positivas”. Essa capacidade d
visualizar o ambiente que antecede e ampara ogmoake decisdo € fundamental para os empreendedores
que, segundo Filion (1999), tém visdes cuja elai@mralemanda tempo, comprometimento e imaginacéo
sobre o objetivo a ser perseguido e os caminhasseédos para realiza-lo.

Competéncias de relacionamento: referem-se aoscioetanentos pessoais do empreendedor
(GRANOVETTER, 1985) que podem influenciar na defitu do caminho a ser seguido em um determinado
negoécio, os quais estdo classificados em tréssnpai Filion (1991): primarios (abrangem os corgato
familiares e as pessoas mais préximas); secund@ioizades e grupos sociais: clubes, religido tipali
trabalho) e terciarios (contatos com um campo tiFanse; ocorrem através de viagens, cursos, €Rpssi
feiras e congressos).

Competéncias conceituais: dizem respeito as capdesdde avaliar situacdes de risco que surgem em
decorréncia de suas acfes em qualquer ambienssjamuo empreendedor tende a correr riscos catmulad
(DORNELAS, 2007); e também a capacidade de percehgaicdes por angulos diferentes e de forma
positiva. Assim, a inovacdo permite a diferenciagddntegra a dimensao conceitual da competéncia
empreendedora.

Competéncias administrativas: envolvem a eficiealiecacdo de talentos humanos, recursos fisicos,
financeiros e tecnolégicos. Para tanto é precis®e guempreendedor tenha a capacidade de planejar,
organizar, comandar, motivar, delegar e controéfim, de administrar 0 empreendimento e seus
funcionarios (MAN e LAU, 2000).

Competéncias estratégicas: vinculam-se a escalinglementagéo das estratégias do empreendimergo, na
guais os empreendedores visualizam panoramas @@ lprazo e objetivos de médio e curto prazos
alcancaveis e realistas, além de elaborar estiazatle viabilidade financeira e de mecanismos dgaien
dos seus resultados (MAN e LAU, 2000).

Competéncias de comprometimento: demandam a hediélide manter a dedicacé@o do dirigente ao negdcio,
principalmente em situacdes adversas, além de di#raom dedicacdo do empreendedor e do seu trabalho
arduo, participando de tudo o que acontece na izagffio, mesmo que em detrimento de sua vida pessoal
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Esta competéncia esta relacionada com a capacgleel® empreendedor tem de recomecar a atividade
empresarial, mesmo apés situacdes de insucessentdio, com a disposicdo de ndo abandonar o negécio
mesmo quando ocorrem crises setoriais ou na ecan®miN e LAU, 2000).

Varias pesquisas foram realizadas utilizando eBpagciente a tipologia de competéncias empreendsdora
de Man e Lau (2000), como por exemplo: a) PaivaL&do e Mello (2003) pesquisaram dirigentes de
empresas brasileiras de médio e grande porte gaenagdm servicos da nova economia, sediadas no eixo
Rio-S&o Paulo; b) Mamede e Moreira (2005) entrakash dois empreendedores do ramo hoteleiro de
Fortaleza, sendo um cearense e outro portugudreca, Mello, Paiva Jr. et al. (2006) pesquisavam
empreendedor Miguel Abuhab, fundador de uma dasresmiempresas de Tecnologia da Informacéo do
Brasil, DATASUL, considerado duas vezes o melhopre@ndedor do ano e amplamente reconhecido como
um empreendedor de sucesso; d) Paiva Jr., Gudivajr®, et al. (2006) entrevistaram dirigentesdi@s
empresas graduadas pelo sistema de incubacdo upre at Regido Metropolitana do Recife; e) Honma
(2007) analisou as competéncias empreendedorgsramsetarios de seis hotéis de pequeno e médie por
em Curitiba/PR; f) Dias, Nardelli e Vilas Boas (8pGdentificaram as competéncias empreendedoras
relacionadas aos cinco dirigentes empreendedorgmdares do prémio TOP Empresarial 2006, promovido
pelo SEBRAE/RJ.

Estes estudos parecem evidenciar que as compet@mjareendedoras abrangem predominantemente os
fatores oportunidade e gestdo. Tal énfase pareoeexgr para 0s principais temas de pesquisa em
empreendedorismo, que tém atraido a atencdo daglipadores nas Ultimas décadas em face das
caracteristicas particulares dos empreendedoress esuhs dificuldades na criacdo e desenvolvimeaito d
novas empresas. Assim, constatou-se que o desangatoe das competéncias, embora diferenciadas nos
diversos setores, esta associado a um procesgwatel@agem (BITENCOURT, 2005; FEUERSCHUTTE

e GODOI, 2007; BARINI FILHO, 2008).

Competéncias e aprendizagem sdo, portanto, abmslagemplementares, pois, para que haja
desenvolvimento da aprendizagem, é preciso repaasampeténcias das pessoas, a0 mesmo tempo em que
o desenvolvimento das competéncias é baseado ragesgo continuo de aprendizagem, criando um circulo
vicioso (BITENCOURT, 2005). Afinal, ndo ha desemialento sem aprendizagem, constituindo-se esta um
processo necessario para a aquisicdo de competéRadanto, a mesma énfase encontrada no potencial
explicativo dos estudos que conectam as categoeiagprendizagem e competéncias na literatura a niv
individual e organizacional tem sido dada na liteia@de empreendedorismo, ainda que de forma ertipi

Aprendizagem empreendedora

A aprendizagem empreendedora consiste em um pomsesfl continuo de aprendizagem individual em
que as pessoas aprendem com suas proprias expeiéncom as dos outros, desenvolvendo as proprias
teorias, as quais séo aplicadas, adaptadas e m@emodr outros, em virtude do sucesso que prapaani
(RAE e CARSWELL, 2000).

Minniti e Bygrave (2001, p. 7) consideram a apreagem empreendedora “um processo que envolve
repeticdo e experimentacdo que aumentam a confédmempreendedor em certas acdes e desenvolvem o
conteudo de seu estoque de conhecimentos”. Tayldroepe (2004) a descrevem como um processo de
coparticipacdo que envolve reflexdo, teoria, epeia e acao e € dependente de fatores socidigjdus e
culturais.

Na visdo de Rae (2005), o termo ‘aprendizagem esnpetlora’ significa reconhecer e agir nas
oportunidades, interagindo socialmente para iniciaanizar e administrar novos empreendimentopais,
Cope (2005), € um processo dinamico de consciénefeexdo, associacdo e aplicagdo que envolve a
transformacao de experiéncia e conhecimento enmdigeggem funcional.
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Ja para Politis (2005, p. 401), trata-se de “umceseo continuo que facilita o desenvolvimento do
conhecimento necessario para ter eficacia na criagiestao de novos negocios”. Assim, pode-se direr
aprendizagem empreendedora € o processo pelo gupéssoas adquirem, assimilam e organizam os
conhecimentos recentemente formados com estrupmaexistentes (MINNITI e BYGRAVE, 2001,
CORBETT, 2005; HARRISON e LEITCH, 2005).

De acordo com Man (2006), a aprendizagem empreeralédestudada de diversos enfoques: experiencial,
cognitiva e networking. A abordagem experiencilaéeada no modelo de aprendizagem de Kolb (1984),
gue sugere que a aprendizagem € um processo paloosjiconceitos sao derivados e continuamente
modificados pela experiéncia e pela reflexdo doresmmedor. O foco da abordagem cognitiva € de que a
aprendizagem empreendedora € um processo mentaquisicdo, estoque e uso do conhecimento
empreendedor em longo prazo. Esse processo é@fabadatores emocionais, motivacionais, de atitede
de personalidade, como motivacdo, determinagcdonéaocga. Ja& para a abordagem de networking, as
habilidades e os conhecimentos dos empreendederbfP&’s sdo adquiridos por meio de suas redes de
relacionamento, incluindo clientes, fornecedoremcbs, educacdo universitaria, profissionais deasut
empresas, parentes, amigos e mentores.

Rae e Carswell (2000) relatam que os empreendedgnesdem por meio da experiéncia direta, das
préaticas, dos sucessos e dos insucessos, assimpabosorelacionamentos com outras pessoas. Pqreanto
aprendizagem ocorre com a participacdo de indigidiro atividades sociais, levando-se em consideragéo
gue o conhecimento é produzido conjuntamente cosit@;des em que as atividades sdo realizada®, ten
sempre um local e um tempo de ocorréncia espesifiGbIERARDI e NICOLINI, 1998). Dessa forma, a
aprendizagem empreendedora € dirigida por neceesidaraticas (MAN, 2006), ou seja, 0S empresarios
aprendem com as experiéncias passadas, quer sejasceeus sucessos ou com seus fracassos anteriores
pois os sucessos lhes proporcionam seguranca, rénqoa fracassos 0s estimulam a procurar novas
possibilidades e experimentar novas técnicas dmdmagem.

Lévesque, Minniti e Shepherd (2009) relatam queewgreendedores que pretendem iniciar um novo
negocio podem aprender observando outros empreemededla no que diz respeito a aprendizagem dos
empreendedores estabelecidos, isto €, aqueles ljapagsaram a barreira dos primeiros 42 meses de
existéncia do seu negdécio (GEM 2008, 2009), a airagem pode ocorrer de diversas formas, nas qsais
crises e 0s incidentes criticos sdo extremamergertantes tanto para o empreendedor, pois prop@eio
novos aprendizados, tendo em vista que exigenkéefle acdo, quanto para o entendimento do prodesso
aprendizagem empreendedora (PRIYANTO e SANDJOJR)20

Os proprietarios e gestores dos pequenos negoégiosndem informalmente com consumidores,
fornecedores, empregados, associacdes, competidavesros empreendedores (HARRISON e LEITCH,
2005), aprendem fazendo, explorando, experimenjatidbalhando, copiando e resolvendo problemas
(PITTAWAY e COPE, 2007). Portanto, a aprendizagepeéencial é grande em pequenos negocios e 0
local de trabalho representa um poderoso e ricordadxio de aprendizagem (MORRISON e BERGIN-
SEERS, 2002).

Com o objetivo de entender o processo de aprerefizagmpreendedora, alguns autores (MORAES e
HOELTGEBAUM, 2003; RAE, 2004; POLITIS, 2005) elaboam modelos de andlise do processo de
aprendizagem empreendedora, 0s quais serdo resaentiapresentados em seguida.

Modelos de aprendizagem empreendedora

A primeira referéncia para se analisar o processaptendizagem dos empreendedores € a de Moraes e
Hoeltgebaum (2003, p. 15), na qual as autorasndarto pressuposto de que “o processo de formagéao
empreendedor deve considerar a etapa do ciclod#e da organizacdo”, relatam que, para compreender
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como os empreendedores de fato aprendem, é precismder, além de como eles se tornam
empreendedores, como gerenciam 0 seu proprio reg@mmo atuam estrategicamente. Portanto, a enalis
envolve a identificacdo de oportunidade e a adinagido da empresa criada. Este modelo para awmilise
processo de aprendizagem de empreendedores pazeseerado no Quadro 1.

Quadro 1

Modelo para investiga¢ao e andlise do processo de aprendizagem empreendedora

AL DL L ELICE Aspectos explorados em cada etapa

empreendedor

Aprendizagem para o Como o empreendedor adquiriu as habilidades que Ihe possibilitaram tornar-
empreender se um empreendedor, ou seja, abrir seu préprio negdcio.

Aprendizagem gerencial Como o empreendedor aprendeu a gerenciar o seu proprio negocio.

Como o empreendedor adquiriu conhecimentos, habilidades e atitudes que

Aprendizagem estratégica - . . -
Ihe possibilitaram agir estrategicamente no seu negécio.

Fonte: Moraes e Hoeltgebaum (2003, p. 16).

De acordo com Moraes e Hoeltgebaum (2003), esselmpdoposto possibilita uma analise rica e proéund
do processo de aprendizagem empreendedora, pdiaseta na ideia de que a aprendizagem deve ser
pensada em etapas de acordo com o ciclo de vidguense encontra a organizacdo do empreendedor. Ele
também se baseia na compreensdo do processo dediapgem gerencial na qual a finalidade do
empreendedor consiste em criar um negocio e adndifiisde modo que cresga e sobreviva no longoopraz
possibilitando desenvolvimento. Esse modelo é itapte pelo fato de geransights para elaboracdo de
roteiros de entrevistas a serem realizadas pelgujgadores junto aos empreendedores. No entdato, e
precisa ser validado pela aplicacdo em estudosiengi

Um segundo modelo para analise de aprendizagemeengedora identificado na literatura foi o de Rae
(2004), que considera o individuo dentro do sedexto social (ver Figura 1) e abrange trés dimensée
formacdo pessoal e social; b) aprendizagem coralexdty empreendimento negociado. Esses temas foram
subdivididos em outros subtemas e o modelo foadesempiricamente em diversos estudos realizados pe
préprio autor.
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Figura 1

Modelo de aprendizagem empreendedora
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Fonte: Rae (2004, p. 495, tradugéo dos autores).

De acordo com este modelo, Rae (2004) explorawadadas trés dimensdes conforme se descreve & segui

Formagé&o pessoal e socialle acordo com Rae (2004), por meio da formacasopé® social, a pessoa
pode desenvolver sua identidade empreendedoraaleegpressa 0s seus sentidos e futuras aspirakodes.
formacdo de identidade empreendedora é influengiatha sua vida e pelas experiéncias familiares pel
educacdo e formacao de carreira, além das relaQdess.

Aprendizagem contextual:ocorre quando as pessoas relatam e comparamsasxqexiéncias individuais
com as de outras pessoas, criando e compartiltagdificados por intermédio de sua participacadas@c
cultural na area de interesse e em outras redeslaiBonamentos. Por meio dessas relagbes socids e
experiéncias, as pessoas aprendem intuitivameptedem desenvolver suas habilidades para reconhecer
oportunidades. Assim, a aprendizagem contextualemaprender por meio da imersao dentro do setor d
interesse e reconhecer oportunidades por meio dieipacdo cultural e teorias sobre as praticaagho
empreendedora, que séo descritas como uma ferram@eglitica que habilita a pessoa a ver conexggare
significados entre aspectos de sua vida e acotegma

Empreendimento negociado:as ideias e aspira¢cdes dos individuos sdo realizawdiante um processo
negociado de trocas interativas com outras pegsnaglacao ao empreendimento, incluindo consumsgore
fornecedores, investidores, empregados ou soécisie #ma inclui quatro subtemas: empreendimento
conjunto e parcerias; significados compartilhadmsgrutura e praticas; mudancas dos papéis ao ldogo
tempo; e insercdo em redes de relacionamentosaster
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O terceiro modelo (Figura 2) identificado na litera de aprendizagem empreendedora € o de Pabii5),

gue ja foi validado por diversos estudos empirecesidencia um processo de transformacao de erpexié

em conhecimento. Esta autora argumenta que a émpirie, em particular, a experiéncia anterior em
criacdo de negdcios, é importante para a aprerelizagnpreendedora, pois os conhecimentos advénsdessa
experiéncias e influenciam as escolhas estratéfitas pelos empreendedores nos seus novos negocio

Figura 2

Estrutura conceitual de aprendizagem empreendedora como um processo experiencial

Experiéncias da carreira empreendedora Conhecimento empreendedor
A
- Experiéncia de criagdo de empresas > - Reconhecimento de oportunidades
- Experiéncia de administragdo - Lidar com as responsabilidades do
- Experiéncia especifica do setor novo negécio
B
Processo de transformacgdo
- Exploration
- Exploitation

tlc

Fatores que influenciam o processo de
transformagao
- Resultados de eventos prévios
- Légica ou racionalidade dominante
- Orientagdo de carreira

Fonte: Politis (2005, p. 402, tradugéo dos autores).

O estudo de Politis (2005) se destaca pela coigéibugue traz a literatura existente sobre apragéin
empreendedora, de trés formas: a) ao enfatizapel pa experiéncia no desenvolvimento do conhediomen
empreendedor, integrando teorias da aprendizagperiercial (KOLB, 1984; MARCH, 1991) ao campo do
empreendedorismo; b) ao distinguir entre a expeidéde um empreendedor e o conhecimento por ele
adquirido; e ¢) ao desenvolver um enfoque maisndicdda aprendizagem empreendedora, ou seja, ao foc
no processo intermediario entre as experiénciageamgedoras e o desenvolvimento do conhecimento
empreendedor e como estes sdo transformados camtimte. Portanto, o foco do estudo € colocado no
processo de transformacgéo das experiéncias dogengadores.

Seguindo a sequéncia proposta por Politis (200%) geplicar seu modelo conceitual, a primeira caiag
ser considerada € a do conhecimento empreendedor.

Conhecimento empreendedor:quando a aprendizagem € aplicada ao conceito deeengedorismo,
costuma-se descrever o aprendizado como o recoméyetti de uma oportunidade e pela forma de agir ao
encontra-la, além da descoberta de modos de sdépedus obstaculos tradicionais na organizagdo e
administracdo de novos negocios, de maneira guespsensabilidades dele oriundas sejam cumpridas.

O conhecimento esté estruturado pela pratica egbsl@rvacdo e é resultante do processo de aprgediza
que ocorre ao longo do tempo, sofrendo mudangasrando outras no comportamento dos individuos
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(LEZANA e TONELLI, 1998). Portanto, as pessoas adgm conhecimento de trés formas: a) pela
experiéncia direta; b) pela observacéo das acG@esutoos e suas consequéncias e ¢) pela consalides
como livros, artigos, etc. (HOLCOMB, IRELAND, HOLMEIJR. et al., 2009).

Experiéncias da carreira do empreendedor:a experiéncia prévia em criagdo de novos neggmioe
prover o empreendedor camsights sobre como desenvolver e financiar novas orgabé&sagrodutos ou
servigos, como contratar e liderar pessoas e coraw @ manter consumidores (POLITIS, 2005; 2008.

trés tipos de experiéncias relevantes na carresaethpreendedores sdo: experiéncia em criagadovds no
empresas, experiéncia em gestdo e experiéncianwespecifico em que se pretende atuar. Cada sagles
tipos facilita a aquisicdo de conhecimento que pajddar a resolver problemas similares no futuro. N
entanto, 0 modo como essas experiéncias sao trara&fas em conhecimentos depende do processo de
transformacé&o predominante do empreendedor.

Processo de transformacéo de aprendizagem empreeddea: Politis (2005) utiliza o modelo de Kolb
(1984), que considera a aprendizagem como um moas transformacdo de experiéncias, as quais sao
continuamente criadas e recriadas. No entanto,aejamenta que, quando se estuda o processo de
aprendizagem empreendedora, € importante reconijeeeo modelo ciclico de Kolb néo & plenamente
adequado para entender a complexidade e as irmedes empreendedores, tendo em vista que 0 process
de aprendizagem empreendedora ndo necessariamegie &ssa sequéncia ciclica predeterminada,
justificando, assim, a criacdo do seu modelo e dstrendo 0 avango dos seus estudos.

A aprendizagem empreendedora € um processo exgaliero qual a experiéncia de carreira de um
empreendedor é transformada em conhecimento par deeequilibrio entre axploitation do que ele ja
sabe e daxploration® de novas possibilidades (POLITIS e GABRIELSSON, 306 esse conhecimento
pode ser usado para guiar as escolhas de novaséexjees.Exploitation refere-se a exploracdo do que ja é
conhecido, ou seja, de velhas certezas, nas gaiaimpreendedores podem escolher acdes que regkeam
conhecimentos existentes com o0 objetivo de obtetagens, reduzir custos e maximizar beneficios,
incluindo refinamento, rotina e implementagéo dehecimento, execucao, producéo e escolhas (MARCH,
1991); exploration € o meio pelo qual os individuos aprendem com répeas de explorar novas
possibilidades, descobertas e inovacado (WEICK e WES, 1996; POLITIS, 2005), que sao distintas das
anteriores.

Nenhum desses dois modos de transformar experiéntieonhecimento € necessariamente melhor que o
outro, pois, de acordo com March (1991), os do® &ssenciais para sustentar a aprendizagem, sendo
necessario, entdo, manter um equilibrio entre ambisando a prosperidade. Com base nestes conceitos
Politis (2005) afirma que o modo predominante, elmpreendedores, de transformacdo de experiéncia em
conhecimento pode moderar a relacdo entre a suariéxpia de carreira e o desenvolvimento de
conhecimento empreendedor.

Estes processos de transformacdo de experiéncieoahrecimento empreendedor sé@o influenciados por
determinados fatores, descritos a seguir.

Fatores que influenciam o processo de transformacata experiéncia em conhecimentoPolitis (2005)
identificou trés fatores que podem auxiliar a caepder o modo predominante pelo qual os
empreendedores transformam experiéncia em conhettimempreendedor: a) resultados de eventos
empreendedores prévios, quer sejam com experi€beiassucedidas ou com insucesso, pois podem ser
replicados quando positivos e evitados quando ivegatb) I6gica ou racionalidade dominante de um
empreendedor. Segundo Sarasvathy (2001) ha dosdgracionalidade em teorias econdmicas: causacao
efetuacdo. O raciocinio causal usa técnicas désarélestimativa para explorar mercados latentesa Ro

4 Os termos exploration e exploitation, neste trabalho, foram mantidos em inglés por serem traduzidos pela mesma palavra em
portugués (exploragédo). O sentido dos termos sera discutido posteriormente.
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que deve ser feito de acordo com as metas predeéetas, os meios possiveis e 0s resultados imazgnad

ou seja, na predicdo por meio da realizacdo deujsesqde mercado, projecbes financeiras, plano de
negaocios, entre outros. A causacao “envolve a @wialp alternativas adicionais para atingir detesdas
metas” (SARASVATHY, 2001, p. 2). Ja a logica detedgdo ndo comega com metas pré-estabelecidas, mas
segue metas que emergem com o tempo, de acordoaconaginacdo e aspiracbes do fundador; c)
orientacdo da carreira do empreendedor. Neste adlltipo s&o identificados quatro estilos: linear,
especialista, espiral e transitoria. A preferémiia empreendedor por um desses estilos € baseada em
diferentes motivos. Assim, enquanto alguns prefeexplorar novas atividades, mudar de campo, de
organizacao e de trabalho, outros preferem a raimaespecializacdo (BROUSSEAU et al., 18¢6d
POLITIS, 2005; POLITIS e GABRIELSSON, 2006).

Em suma, os trés modelos apresentados (MORAES ¢ HGEBAUM, 2003; RAE, 2004; POLITIS, 2005)
parecem evidenciar aspectos relevantes para pasns aprendizagem empreendedora, COmo 0 pProcesso
de identificacdo de oportunidades e o process@dtig da organizacdo. Para explorar tais processtes,
autores apresentam consenso na relevancia ddizar atiabordagem de aprendizagem experienciataoas

na pratica, no contexto e na acdo, e em investiganhecimento obtido. Outro ponto de consense ehds
parece ser a necessidade de realizar pesquisamgm do tempo que privilegiem a histéria de vida do
empreendedores, suas carreiras e experiéncias,nsiscfes e a sua formacdo. Estes sdo aspectos
metodoldgicos a serem considerados em pesquisas soprocesso de aprendizagem empreendedora.

Competéncias empreendedoras e aprendizagem empreendedora

Inicialmente, o estudo focalizou o campo das coémmas empreendedoras. A pesquisa sobre o coueeito
competéncias, ainda em construgdo (RUAS, 2005)trmwgiue ha diversas abordagens possiveis. No
entanto, o estudo do tema e dos modelos de congret&@mpreendedoras apontou para sua convergéncia
com os conceitos de competéncia individual. Nunuiség momento, foram levantados os fundamentos que
tratam da aprendizagem empreendedora com seusitognedordagens e modelos. Novamente adotou-se,
aqui, a abordagem individual de aprendizagem, aafiasé na aprendizagem experiencial. Buscou-sep,enté
na literatura estudos tedricos e empiricos quengkssem as duas categorias: competéncias empreexied

e aprendizagem empreendedora, a fim de aprofundatearelacdo entre elas. Foram encontradas (a)
diversas pesquisas sobre competéncias empreensledsohre aprendizagem empreendedora, mas ndo com
as duas juntas como potencial explicativo de umaidede; e (b) diversas pesquisas nacionais,
principalmente sobre aprendizagem empreendedora, m@o utilizam os modelos internacionais
identificados na literatura. Entdo, como os cooseile competéncias empreendedoras e aprendizagem
empreendedora estdo em construcdo e ainda nam sema clara exploracdo de como a inter-relacae entr
eles esta construida, identificou-se a necessidadgabalhos que explorem com mais profundidade a
integracdo destas duas categorias para estimaldysidiar novas pesquisas tedrico-empiricas, evialeto

a atualidade e a relevancia do tema e demonstraridgortancia do presente estudo para o avango da
literatura.

Alguns argumentos, entre 0s autores pesquisadpsttam a conexdo entre aprendizagem e competéncias
dos empreendedores, como os citados a seguir.

a) As competéncias do empreendedor sdo constreisasevelam na acdo (LE BOTERF, 2003) por
meio da reflexdo sobre esta e sobre o contexto eumlve o processo empreendedor
(FEUERSCHUTTE e GODOI, 2007).

b) “A competéncia € um entendimento prético deagiies que se apoia em conhecimentos adquiridos
e os transforma na medida em que aumenta a diadesdhs situacdes” (ZARIFIAN, 2001, p. 72).
Assim, “percebe-se com clareza o vinculo entre rm&mpea, conhecimento e competéncia”
(ZARIFIAN, 2001, p. 152). Entretanto, ao se falar akperiéncia e de organizar sua aquisicéo, é
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preciso observar as rotinas e habitos que um ohaivdeve adquirir. Por isso, subentende-se que,
“numa palavra, a aquisi¢cao de rotinas e de hapiesume uma aprendizagem” (ZARIFIAN, 2001,
p. 154).

c) Ateoria da aprendizagem € usada para exptorao o proprietario de pequeno negocio aprende e
consegue sobreviver, tendo em vista que, neste saadabilidade esta relacionada com este tipo
de negdcio (PRIYANTO e SANDJOJO, 2005).

d) Praticamente todos os comportamentos de unamiaegao, diretos ou indiretos, séo influenciados
pela aprendizagem. Por exemplo, habilidade dosaltralores, comportamento dos gestores,
motivacao dos assistentes, tudo isso resulta émdigagem. Junto com a aplicacéo de principios e
processos de aprendizagem, o comportamento doslhaalores pode ser analisado e gerido
visando a sua melhoria (PRIYANTO e SANDJOJO, 2005).

e) Para Priyanto e Sandjojo (2005), a aprendizagem fendbmeno complexo e dindmico e consiste
no processo de desenvolvimento de habilidades pet@mcias do empreendedor.

As experiéncias ocupam um lugar de destaque naisdi&c sobre a formagdo e o desenvolvimento de
competéncias por meio de experiéncias passaddietides, assim como pelas conclusdes que delas sao
tiradas (LE BOTERF, 2003; LEVY-LEBOYER, 2003). Asso Fleury e Fleury (2004a), Le Boterf (2003) e
Zarifian (2001) relatam que o desenvolvimento denmeténcias pressupde autonomia, iniciativa e
responsabilidade do individuo, além do querer agiis, segundo Le Boterf (2003, p. 154-155), a
“competéncia é inseparavel da motivacdo por estapre ligada a situacdo significativa construidia pe
sujeito”.

“Cada vez mais um individuo constréi sua competraitrando em contato, no seu percurso educativo ou
profissional, com uma multiplicidade de fontes denhecimentos, especialidades e de experiéncias”
(ZARIFIAN, 2001, p. 115). Assim, as competénciaslgma ser edificadas no processo de aprendizagem
oferecido pelos cursos de formacdo educacionalaoprdpria experiéncia pessoal, social e profisiana
seja, por meio de praticas formais e informais BYCOURT, 2005), pois “a experiéncia, a educacao, a
formagé&o e o posicionamento social orientam o botede expectativas” (LE BOTERF, 2003, p. 138).

Segundo Antonello (2006, p. 215), a aprendizagesigda ao individuo e aos grupos a oportunidade de
vivenciar ou experimentar algum tipo de situacdgomblema, o que implica uma agdo. Esta pode estar
relacionada a “reflexdo antes, durante ou depoigjdo se vivencia, reportando-se a nocdo do ciclo de
aprendizagem e resultando no desenvolvimento depetémcias”. Por isso, para Feuerschiitte e Godoi
(2007, p. 13), “a associacao entre conhecimen&geriéncias, com a producdo de novos saberesdpdic

a novos contextos, mostra que a competéncia emsdg@amca o processo de aprendizagem”.

Assim, Antonello (2006, p. 216) salienta que “aeaplizagem experiencial € muito mais do que um sisnpl
acumular de experiéncias”, pois a experiéncia & ¢mmo a “interagdo de uma pessoa ou coletivo com a
situacao de trabalho”, de modo que nem toda expraipermite diretamente uma aprendizagem. Para ela
experiéncia pode, as vezes, promover transformagédecorréncia de uma “repeticdo” ou “impregnagio”
nao de uma aprendizagem.

Para que a aprendizagem ocorra, € necessario jgiateacionalidade por parte dos individuos no iantle

de aprendizagem formal ou nas préticas de trabAB®BIM, a aprendizagem experiencial “pode apresspta
COmo um processo a ser empregado na geracao evolegeanto de competéncias gerenciais, capacitando
0s gerentes a fazer frente as novas exigénciasTONMELLO, 2006, p. 217).

CADERNOS EBAPE.BR, v. 9, Edicdo Especial, artigo 6, Rio de Janeiro, Jul. 2011 p. 578-585



Competéncias empreendedoras e processos de aprendizagem Marcia Aparecida Zampier
empreendedora: modelo conceitual de pesquisa Adriana Roseli Wiinsch Takahashi

Modelo conceitual de competéncias e aprendizagem de empreendedores

Com a revisdo da literatura apresentada foi pdssorestatar que a aprendizagem experiencial repi@se
um processo utilizado para a geracao e desenvattinue competéncias empreendedoras, capacitando os
empreendedores a “lidar com as responsabilidademdevo negécio” (POLITIS, 2005, p. 402).

O modelo de Politis (2005) explicita a ligacdo cormsonceito de competéncias ao tratar o conhecimento
empreendedor como a habilidade de reconhecer oyamtlies e de lidar com os desafios e as
responsabilidades de um novo negoécio. Correspatelesse modo, as competéncias empreendedoras do
modelo de Man e Lau (2000), destacadas no modeicetoal apresentado neste estudo, ou seja, as
competéncias de oportunidade e administrativasimigsressupde-se que a investigacdo do processo de
aprendizagem empreendedora por meio do modelo lites P005) integrado ao modelo de competéncia
empreendedora de Man e Lau (2000) representa utnzues com forte potencial explicativo para o
desenvolvimento dessas duas competéncias empreeasiecbnforme se vé na Figura 3.

Portanto, considerando o pressuposto de que congieté consistem no resultado do processo de
aprendizagem empreendedora e podem ser mais bepnemordidas por meio da analise das experiéncias e
conhecimentos do empreendedor, entende-se quaergei@mcias de oportunidade e administrativas (MAN
e LAU, 2000) resultam do processo de transformaig@i@xperiéncias da carreira do empreendedor em
conhecimento do empreendedor (POLITIS, 2005).

Esse processo de transformacdo de experiénciarggrgaem conhecimento pode ocorrer por meio da
exploration de novas possibilidades ou éxploitation de velhas certezas empreendedoras, dependendo do
estilo e das escolhas dos empreendedores envolvals® processo. E importante destacar também que,
independentemente do modo de transformacdo escolpglo empreendedor, havera fatores que
influenciardo esse processo; entre os quais P(#ifie5) destaca os resultados obtidos anteriornyezite
empreendedor, seus sucessos ou insucessos, sizadogiinante e sua orientacdo de carreira.
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Figura 3

Modelo conceitual de pesquisa

Aprendizagem Empreendedora

Experiéncias Carreira Conhecimento Competéncias
Empreendedora A| Empreendedor Empreendedoras
- Criagdo de Empresas - Reconhecer
- Administragao > Oportunidades
- Ramo Especifico - Lidar com responsa-

bilidades do novo

Relacionamento

Processo de

Transformagao
- Exploration
- Exploitation

Conceituais

T C Estratégicas

Comprometimento

Fatores que

influenciam o

Processo de

Transformagdo

- Resultados de
Eventos Prévios

- Légica ou

Fonte: Man e Lau (2000, p. 240)

Fonte: Politis (2005, p. 402)

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

O desenvolvimento desse modelo integrador de tedkiao inicio do debate sobre a integracdo de

aprendizagem empreendedora e competéncia empreeadpdis ainda hd que se fazer pesquisas empiricas
que validem o construto, que é um desafio no catepoco do empreendedorismo, embora ja se tenha
varias pesquisas sobre aprendizagem empreendesobacecompeténcias empreendedoras separadamente.

Consideragoes finais

N&o houve, em momento algum, qualquer pretenséwiiiles no presente artigo, cujo objetivo foi o de
apresentar os modelos de andlise do processo eed@agem empreendedora de Rae (2004) e de Politis
(2005) e integrar as teorias de aprendizagem emgeedera (POLITIS, 2005) e competéncias
empreendedoras (MAN e LAU, 2000) por meio de um efmdonceitual de pesquisa. Pelo contrério, seu
propésito € difundir a literatura existente e aegraddiscussao a esse respeito em nivel nacional.

O modelo conceitual aqui apresentado, como tanit®® encontrados na literatura, consiste numaopca
das autoras, ou seja, € uma escolha possivelarites que podem ser construidas com base nduiz
gue ainda precisa ser validada, aplicada. Portamanomento algum este modelo € considerado Unico 0

CADERNOS EBAPE.BR, v. 9, Edigdo Especial, artigo 6, Rio de Janeiro, Jul. 2011 p. 580-585



Competéncias empreendedoras e processos de aprendizagem Marcia Aparecida Zampier
empreendedora: modelo conceitual de pesquisa Adriana Roseli Wiinsch Takahashi

melhor, pois ele foi construido levando-se em costabjetivos de uma pesquisa de escopo mais ajuplo
ainda serd aplicada.

Conforme foi mencionado anteriormente na revisdoli@satura, para explorar a inter-relagdo entre
competéncias empreendedoras e aprendizagem emgdeesmd os autores apresentam consenso na
relevancia de se utilizar a abordagem de aprerelizagxperiencial, baseada na pratica, no contexta e
acao, e de se investigar o conhecimento obtidomBsma forma, concordam com a necessidade de se
realizarem pesquisas que privilegiem a histériaida dos empreendedores, suas carreiras e exgasénc
suas motivacbes e sua formacdo (RAE, 2004; POLIRE)5; PRIYANTO e SANDJOJO, 2005),
possibilitando melhor compreenséo do comportamiaot@ador do empreendedor.

Portanto, estudos desta natureza, podem nédo apentmibuir para o desenvolvimento da literaturasma
também para a formulacdo de tecnologias sociaisefal de estratégias de desenvolvimento, visando a
reduzir problemas sociais como, por exemplo, o éfidice de mortalidade de PMEs no Brasil. A
compreensédo dos processos de aprendizagem do exigaee e de como ele desenvolve suas competéncias
podem subsidiar a formulacdo de politicas publkces tecnologias sociais para minimizar o impaegses
problemas, tanto em beneficio do individuo empredadquanto do desenvolvimento econémico do pais,
como, por exemplo, oferta de microcrédito e deadms$ tipos de capacitacdo e treinamento voltados ao
empreendedorismo.
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