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RESUMO

Este estudo analisa de que forma a experiéncia profissional como empregado formal influencia o
desenvolvimento do empreendedorismo. A pesquisa, de natureza qualitativa, abordou individuos residentes
no Rio de Janeiro, com curso de graduacdo completo e que tinham vivido, por pelo menos cinco anos, a
situacao de empregados em organizagdes, antes de se tornarem empreendedores de seus proprios negocios,
por intermédio da criagdo de empresa, da autonomia ou da terceirizagdo. Os resultados mostram que a
experiéncia na condi¢do de empregados propiciou aos individuos aprendizados importantes. Contudo, as
condi¢cbes organizacionais nem sempre favoreceram o desenvolvimento das competéncias de que hoje
necessitam. Percebe-se, também que, em parte, a motivacao para a mudanca foi gerada por insatisfagdes
com o contexto vivido nas organizacgdes.

PALAVRAS-CHAVE: empreendedorismo, competéncias, relacdes de trabalho.

ABSTRACT

This study analyzes how professional experience as a formal employee influences the development of
entrepreneurial vision. The participants in this qualitative research were Brazilians residing in Rio de
Janeiro who have gained their Bachelor’s degree, and who were employed in organizations for at least five
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years before becoming managers of their own businesses, either as freelancers, or through outsourcing or
through starting their own companies. The results obtained show that while their experience as employees
added important learning skills, the working conditions in these former contexts did not always favor the
development of skills needed in the new business environment. It was also observed that the motivation for
the change resulted, in part, from dissatisfaction with environment they experienced in the organizations
where they worked.

KEY WORDS: entrepreneurial skills, competences, work relations.

RESUMEN

Este estudio analiza de qué forma la experiencia profesional como empleado formal ejerce influencia
sobre el desarrollo del emprendedorismo. La investigacion, de naturaleza cualitativa, abordé a individuos
residentes en Rio de Janeiro, con curso universitario de grado completo y que habian vivido, durante por
lo menos cinco afios, la situacion de empleados en organizaciones, antes de convertirse en emprendedores
de sus propios negocios, por medio de la creacién de una empresa, de la autonomia o de la tercerizacion.
Los resultados muestran que la experiencia en la condiciéon de empleados les propicié a los individuos
aprendizajes importantes. Sin embargo, las condiciones organizacionales no siempre favorecieron el
desarrollo de las competencias necesarias hoy en dia. Se observa también que, en parte, la motivaciéon
para el cambio fue generada por insatisfacciones con el contexto vivido en las organizaciones.

PALABRAS CLAVE: emprendedorismo, competencias, relaciones de trabajo.

1. INTRODUCAO

A literatura sobre empreendedorismo revela algumas diferencas na definicdo do conceito.
Segundo Filion (1999), esse fendmeno, em parte, decorre das premissas diversas dos campos de
conhecimento que tém investigado o assunto. Os pioneiros nesses estudos foram os economistas
e, nessa perspectiva, o empreendedorismo era associado a capacidade de promover inovagdes na
sociedade (SCHUMPETER, 1988). Por seu turno, a visdo dos comportamentalistas privilegiou os
aspectos criativo e intuitivo do conceito, deslocando o foco para a andlise dos individuos. Nessa
linha, destaca-se, por exemplo, a corrente dedicada a estudar os tragos de personalidades dos
empreendedores. Nas Ultimas décadas, observou-se que o empreendedorismo tem sido objeto de
interesse crescente em quase todas as disciplinas das ciéncias humanas e sociais — entre as quais
se destacam, especialmente, as ciéncias de gestdo - devido, principalmente, a necessidade de as
organizacdes e as sociedades buscarem novas abordagens para lidar com as rapidas mudancas do
ambiente s6cioecondmico. Na perspectiva da gestao, o empreendedorismo tem sido mais abordado
como fendmeno ligado a inovacao e a geracao de vantagem competitiva (DE CAROLIS; SAPARITO,
2006). Observa-se, nessa breve revisao historica, que o fendbmeno do empreendedorismo tem sido
analisado segundo pontos de vista distintos: o da sociedade, o das organizacdes e o dos individuos.
Constata-se, porém, que ainda ha poucos esforgos de integragdo entre essas abordagens.

Em um ambiente de continua mudanca, as organizacdes tém atravessado inUmeros processos
de adaptacéo nas ultimas décadas. Observam-se, atualmente, por exemplo, mudangcas significativas
nas competéncias requeridas pelas organizacdes em seus processos de selecao (ROCHA-PINTO
et al.,, 2003). O mercado de trabalho passou a julgar a probabilidade de sucesso profissional
principalmente por meio das chamadas “caracteristicas pessoais”; entre elas, o espirito empreendedor
demonstra ser uma das mais valiosas. Por “empreendedor”, nesse caso, entenda-se o individuo
que corresponde a definigdo apontada por Filion (1999, p.19): “uma pessoa criativa, marcada pela
capacidade de estabelecer e atingir objetivos e que mantém alto nivel de consciéncia do ambiente
em que vive, usando-a para detectar oportunidades de negdcios”. Do mesmo modo, cresce nas
organizacgdes o discurso de que esse novo perfil profissional empreendedor, além de ser interessante
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para os propdsitos organizacionais, é importante, também, para o proprio individuo. Notam-se
as mudancas que tém ocorrido na propria dinamica do trabalho, com a reducdo dos empregos
formais, a terceirizagé@o, o crescimento da mao-de-obra autdbnoma, informal e temporéria e outras
formas flexiveis de organizacdo do trabalho nas empresas (BRIDGES, 1995; FRIGOTTO, 1995;
GOLD; FRASER, 2002; HARVEY, 1993; KALLEBERG, 2003; RIFKIN, 1995; ZARIFIAN 2001). Supde-
se que o sujeito-empreendor tende a responder melhor as demandas de flexibilidade e a ter mais
facilidade de recolocacdo no mercado de trabalho, caso seus servicos ndo sejam mais necessarios
aos negocios das empresas. Nesse contexto, cresce o niumero de individuos que saem da condi¢éo
de empregados para empreendedores, seja como empresarios que contratam outros individuos,
seja como pessoas juridicas que atuam de forma autbnoma na prestacao de servicos.

O presente estudo focaliza esse grupo de individuos e busca entender de que forma a experiéncia
de ter sido empregado influenciou tanto a decisdo individual em realizar a mudanga quanto a formagéao
de competéncias para a atual condicdo de empreendedor. Do ponto de vista das organizagfes, o
estudo busca fornecer subsidios para que elas compreendam, com maior clareza, até que ponto tém
tornado coerentes os discursos de valorizacéo do espirito empreendedor e da gestdo de competéncias
como ferramentas estratégicas (DUTRA, 2004; ROCHA-PINTO et al., 2003). Do ponto de vista dos
individuos, o estudo pretende indicar algumas dimensdes que possam facilitar a gestao mais efetiva
de suas experiéncias como empreendedores, sobretudo para os que hoje atuam como empregados e
projetam mudancas nessa direcdo. Na perspectiva académica, espera-se que este trabalho contribua
para as discussdes sobre o fendbmeno do empreendedorismo, possibilitando uma maior ligagéo
entre os niveis de andlise das organizac¢des e dos comportamentos individuais. Conforme atestam
Balbi et al. (2009) a literatura-base da producéo cientifica acerca da cultura empreendedora nos
ultimos cinco anos é, em sua maioria internacional. Uma possivel explicacdo para esse fendbmeno,
na opinido de Guimaréaes (2002), diz respeito ao fato de que os Estados Unidos foram os pioneiros
em programas educacionais dirigidos para a formac¢ao empreendedora. Ademais, Balbi et al. (2009,
p.1), a partir da constatacdo de que Fernando Dolabela figura como o Unico autor nacional entre
os dez mais citados na producéo cientifica por eles analisada, concluem que “a literatura brasileira
é recente, limitada e pouco utilizada internacionalmente, e muito influenciada pela internacional”.
Nessa medida, sem a pretensdo de esgotar o tema, espera-se com esta pesquisa, contribuir para
0 estado da arte sobre o empreendedorismo no Brasil.

A revisao da literatura empreendida para este estudo, apresentada na proxima sec¢ao, aborda
as caracteristicas, as competéncias e motivagdes associadas ao processo empreendedor, além de
reflexdes acerca do empreendedorismo corporativo e da relagdo entre as condigdes de empregado
e de empreendedor. Em seguida, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos, os resultados
e conclusdes do estudo de campo realizado por meio de entrevistas com individuos que fizeram a
migracdo entre essas duas condicoes.

2. CARACTERISTICAS, COMPETENCIAS, MOTIVACAO E O PROCESSO
EMPREENDEDOR

Filion (1993) sugere que as relagbes que o individuo mantém, durante a sua vida, desde a familia,
passando pela escola e pelas experiéncias profissionais, exercem papel importante na formacao do
perfil de um empreendedor. Além disso, as caracteristicas individuais, os conhecimentos e o sistema
de crencgas sao aspectos decisivos na construgao da sua visdo de mundo. A fim de sintetizar algumas
das caracteristicas mais relevantes para o sucesso do empreendedor, apontadas na literatura sobre
o tema, Markman e Baron (2003) citam: o sentimento de autoeficacia, a capacidade de identificar
oportunidades, a perseveranca e o capital humano e social acumulados. Observa-se que essa
lista redne tanto elementos associados a personalidade dos individuos quanto outros relativos
as experiéncias de vida. Em termos das caracteristicas pessoais que compdem o perfil comum a
varios empreendedores, tais autores resumem, também, alguns dos aspectos mais mencionados
na literatura: a motivacdo para o desafio, a propensdo a assumir riscos calculados, o gosto pela
inovacédo e criatividade, a capacidade de adaptacgéo e a tolerancia a ambiguidade. Segundo Filion
(1993), nao se pode afirmar, porém, que as caracteristicas individuais sejam determinantes do
sucesso do empreendedor. O mesmo autor (FILION, 1999) ressalta que o empreendedorismo pode
ser mais bem compreendido como um processo do que como um conjunto de caracteristicas pessoais.
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Brush et al. (2002), Shane et al. (2003) e Vecchio (2003) reforcam essa visdo, observando que a
existéncia de condi¢cdes ambientais favoraveis sao fundamentais para as chances de sucesso. Além
disso, autores como Drucker (1987) afirmam que a maioria das competéncias necessarias a atuacao
empreendedora pode ser ensinada e desenvolvida ao longo da trajetéria de vida, o que também
depende de condi¢cbes contextuais.

O entendimento do processo empreendedor e a identificacdo das condi¢des para que os individuos
desenvolvam a motivagao e as competéncias necessarias para vivé-lo contribuem para o propoésito do
presente artigo. Parte-se da premissa de Filion (1993), de que as experiéncias prévias em seu campo
de atuacao e, portanto, as competéncias adquiridas também nos contextos organizacionais, séo
importantes para que o individuo desenvolva uma visdo empreendedora. Visando acentuar a relagdo
entre as experiéncias na condigdo de empregado e a formagdo do empreendedor, adota-se, entao,
neste artigo, um conceito de competéncia apoiado na definicdo de Fleury e Fleury (2004, p.188):
“um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econdbmico a organizacgdo e valor social ao individuo”.

Shane et al. (2003) prop6em um modelo representativo do processo empreendedor, no qual
distinguem trés fases: o reconhecimento de oportunidades, o desenvolvimento da ideia e a execucgao.
Segundo esses autores, o reconhecimento de uma oportunidade € um movimento que envolve
perspicacia e processamento de informacdo. Sintetizando a discussédo de outros autores, Alves
(2005) observa que os insights podem ter origens diversas, tais como a percepgao eventual de uma
oportunidade mal explorada, a procura intencional de alternativas empreendedoras, ou até mesmo
um lampejo criativo. Ainda de acordo com Alves (2005), o desenvolvimento da ideia requer, além de
criatividade, um nivel adequado de conhecimento do negdécio. Enquanto isso, a execug¢ao, segundo
Shane et al. (2003), diz respeito a capacidade de lidar com fatores tais como a reunido de recursos,
o0 desenho organizacional, a constituicdo de um mercado e o desenvolvimento de produtos.

Shane et al. (2003), argumentam que cada uma dessas fases do processo € influenciada pela
motivacao e pela capacidade cognitiva do empreendedor. A motivacao pode ser caracterizada tanto por
aspectos mobilizadores do individuo em termos mais gerais, tais como a necessidade de realizagéo, o
desejo de independéncia, ou a paixao, quanto por aspectos mais relacionados as tarefas envolvidas no
processo, ou seja, 0s objetivos estabelecidos e o sentimento de autoeficacia. Os autores caracterizam
como fatores cognitivos: a visao, os conhecimentos, as habilidades e as competéncias do individuo. A
visdo se refere a capacidade de construir estratégias e de entender como realiza-las. Em termos dos
conhecimentos, Shane et al. destacam especialmente aqueles relativos a industria e as tecnologias
criticas para o sucesso do negécio. Embora reconhecendo que as habilidades requeridas sao fortemente
dependentes de cada tipo de contexto, Shane et al. (2003) destacam algumas que sao requeridas de
forma mais geral no processo: venda e negociacgdo, lideranca, planejamento, tomada de deciséo,
formacado de equipes, comunicacdo e gestdo de conflitos.

Mas Shane et al. (2003) fazem questédo de lembrar que ndo sdo apenas as caracteristicas do
individuo que determinarao as condi¢des para o processo empreendedor ser vivenciado. Brush et
al. (2002) observam, por exemplo, que esse processo requer a possibilidade de se reunir um elenco
de recursos estratégicos, tais como os financeiros e humanos de apoio, além de uma ampla rede
de contatos. Por sua vez, para Vecchio (2003), cada uma das fases do processo compreende agfes
distintas e, portanto, requer um elenco diferente de fatores psicolégicos e competéncias pessoais,
além de depender de fatores econdbmicos de natureza diversa. Nas primeiras fases, relativas a
identificacdo e avaliacao de oportunidades, ao desenvolvimento do conceito e a reunido de recursos,
o individuo tenderia a ser movido, mais intensamente, pelo impulso empreendedor, enquanto que
na fase de gestao do negodcio, pesaria mais a sua capacidade de lidar com os desafios e pressdes
do quotidiano. Em termos dos fatores econémicos influenciadores, as primeiras fases do processo
dependeriam, principalmente, da existéncia concreta de oportunidades, da disponibilidade de capital
e da reunido dos diversos mecanismos de suporte ao negdcio. Ja nas fases subsequentes, quando
0 negodcio esta estabelecido, os fatores econémicos se concentrariam mais sobre a dinamica da
concorréncia do mercado.

Diante dessas consideragdes, é possivel observar que a motivacao e a formacao das competéncias
necessarias para as fases do processo empreendedor podem ser positivamente influenciadas pela
experiéncia profissional vivida em uma organizagdo. Shane e Venkataraman (2000) mencionam, por
exemplo, que a chance de um individuo identificar uma oportunidade pode estar associada a posse
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de informagcéo prévia sobre ela e as propriedades cognitivas necessarias para avalia-las, o que pode
ser ajudado pela vivéncia profissional em uma empresa ja existente. Essa possibilidade torna-se
mais concreta, na medida em que, no atual contexto, emerge um discurso a favor da organizacao
empreendedora como fonte de vantagem competitiva (MINTZBERG et al., 2000) ou da valorizagéo
do empreendorismo dentro das empresas, o que tem sido nomeado como empreendedorismo
corporativo ou intraempreendedorismo (ANTONCIC; HISRICH, 2003; BRUNAKER; KURNIVEN, 2006;
DORNELAS, 2003; WUNDERER, 2001). Alguns autores como Filion (2000) e Kuratko et al. (2005)
argumentam, porém, que isso nao significa dizer que as condi¢des organizacionais sejam, de fato,
facilitadoras de uma agdo empreendedora.

Bottino, Dias e Dib (2006) argumentam que empreender significa a capacidade de desencadear
processos de desenvolvimento ndo apenas econdmico, mas, sobretudo, social e humano. Em
outros termos, para as autoras, a acdo empreendedora € uma agao revolucionaria, seja no campo
pessoal, profissional ou social, que pode subverter as dinAmicas sociais estabelecidas, provocando
surpresas, mudancas e solugdes inovadoras. Além disso, na opinido das autoras, “o empreendedor
é um projeto sempre em movimento, fruto de permanentes questionamentos, experimentacoes e
construcgdes de sentido” (BOTTINO; DIAS; DIB, 2006, p. 39). As autoras acrescentam ainda que o
empreendedor observa constantemente o ambiente em que se insere e sabe detectar oportunidades,
porque entende que o seu futuro depende da forma de se relacionar com o meio; ser empreendedor
envolve uma abertura da pessoa para o que acontece no meio ambiente e uma atencado cuidadosa
com tudo o que pode se constituir no campo da acdo humana. Em suma, para Bottino, Dias e Dib
(2006) o comportamento empreendedor pressupde envolvimento, visdo compartilhada e ambigéo,
relacionados ao crescimento social, humano e econémico.

3. AS CONDICOES DO EMPREENDEDORISMO NAS ORGANIZACOES

Nas ultimas décadas, grande parte do discurso da gestdo se voltou para a busca de inovagédo
(HAMEL; PRAHALAD, 1995; KAPLAN; NORTON, 1997; SIRMON et al., 2007) e, consequentemente, do
empreendedorismo interno como um dos focos mais essenciais para a estratégia das organizacoes.
Wunderer (2001) classifica como empreendedores internos os membros cooperativos da organizacao
que inovam, identificam e criam oportunidades de negdécio, rellnem e coordenam novas combinagfes
ou arranjos de recursos, de modo a gerar ou incrementar valor. Antoncic e Hisrich (2003), por sua vez,
definem intraempreendedorismo de forma mais abrangente, como as inten¢gdes e comportamentos
emergentes relacionados ao abandono das formas costumeiras de fazer negécios nas organizacoes
existentes. Tal definicdo ndo se refere, entdo, somente a criagdo de novos negdcios, mas a
diversas outras formas de atividades inovadoras, tais como a criagdo de novos produtos, servigos,
tecnologias, técnicas administrativas, estratégias e posturas competitivas. Na visdo desses autores,
as organizagfes podem ser classificadas em um continuo entre aquelas que incentivam fortemente
o0 empreendedorismo interno e as que sdo mais inibidoras desse tipo de comportamento.

Kuratko et al. (2005) também constatam que o desenvolvimento do comportamento
intraempreendedor depende tanto das iniciativas individuais quanto de condi¢Bes organizacionais.
Para Markman e Baron (2003), essa contingéncia justifica o fato de que os individuos possuidores
de perfil mais empreendedor se encaixem melhor em organizacdes que também tenham essa
caracteristica. Brunaker e Kurvinen (2006) ressaltam, porém, que o intraempreendedorismo nao
depende somente da existéncia de individuos que possuam perfil empreendedor. Relaciona-se,
também, ao fato de que a capacidade de empreender esteja difusa por toda a organizacdo —
envolvendo tanto gerentes quanto pessoas da base. Jansen e van Wees (1994) também observam que
o empreendedorismo organizacional requer um esforgo de preparagéo dos individuos, principalmente
os gerentes, além da formagdo de uma cultura empreendedora.

Kuratko et al. (2005) sintetizam resultados de estudos que identificam alguns antecedentes
organizacionais necessarios ao intraempreendedorismo: o suporte gerencial, ou o grau de propensao
com que os executivos facilitam e promovem o comportamento empreendedor; a autonomia, ou
o grau de toleradncia a falhas, a amplitude e liberdade de decisdo fornecidas e a delegagéo de
autoridade e responsabilidade; os mecanismos de reforco, recompensa e encorajamento as posturas
desafiadoras; a disponibilidade de tempo, ou o cuidado com a sobrecarga de trabalho, de modo a
garantir que os individuos e grupos tenham tempo para buscar inovacgdes e que as suas atividades
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sejam estruturadas de forma a apoiar os esfor¢cos para atingir metas de curto e longo prazo; a
clareza sobre as condi¢cdes de contorno organizacionais, com defini¢cdes claras sobre os resultados
esperados e desenvolvimento de mecanismos para avaliar, selecionar e utilizar as inovagdes.

4. A PASSAGEM DE EMPREGADO PARA EMPREENDEDOR

Filion (2000) observa, porém, que as atividades gerenciais tradicionais nas organizagfes tém
funcionado segundo uma logica que difere daquela que é requerida para a atividade empreendedora.
Segundo o autor (p.3), “os gerentes tradicionais trabalham com a eficiéncia e o uso efetivo dos recursos
para atingir metas e objetivos pré-estabelecidos, enquanto os empreendedores estabelecem uma
visdo e objetivos e identificam recursos para torna-los realidade”. Enquanto o foco dos gerentes é o de
adaptacdo a mudanca, os empreendedores as iniciam. Os gerentes operam dentro de uma estrutura
de trabalho existente, ao passo que os empreendedores sdo criadores de estruturas. O trabalho dos
gerentes é centrado em processos que levam em consideragdo o meio em que ele se desenvolve,
enquanto o trabalho dos empreendedores é centrado na criacdo de processos resultantes de uma
visédo diferenciada do meio. Finalmente, o padréo de trabalho dos gerentes requer, principalmente,
0 uso da analise racional, enquanto o dos empreededores requer imaginacao e a criatividade. Filion
(2000) lembra, porém, o autor que essa diferenciacdo entre o uso da racionalidade ou da intuicdo e
da criatividade € relativa, pois tais caracteristicas sdo necessarias tanto para os gerentes quanto para
os empreendedores. Em outras palavras, ha elementos comuns que sdo mobilizados em ambos os
tipos de atividades. Contudo, na visao de Filion (2000), o trabalho dos empreendedores requer um tipo
formacdo de competéncias diferente do que é necessério para a atuagdo do gerente tradicional.

Além disso, segundo Markman e Baron (2003), a incompatibilidade entre as caracteristicas
pessoais e aquelas que sdo requeridas pelas empresas, seria um dos principais elementos motivadores
para que alguns individuos busquem atuar como empreendedores de seus proprios negoécios. A visdo
mais adaptativa do papel requerido dos gerentes pelas organizagdes (FILION, 2000) nao satisfaria,
portanto, o desejo de independéncia, de realizagéo e de autocontrole daqueles que possuem o perfil
mais empreendedor (SHANE et al., 2003).

Peel e Inkson (2004) observam, no entanto, que a saida da condicdo de empregado para uma
forma de atuacdo mais autdbnoma nao necessariamente implica plena realizagdo das expectativas dos
individuos, uma vez que, se por um lado, h4 vantagens como a maior autonomia, o maior nivel de
desafios e a liberacdo das amarras burocraticas e do ambiente politico organizacional, por outro lado ha
também dificuldades enfrentadas. Entre as principais dificuldades verificadas, esses autores mencionam:
a inseguranca e a variabilidade dos ganhos; a limitagdo de recursos para investir no desenvolvimento
das proprias competéncias; a sensacao de isolamento ou de falta de apoio; a necessidade de se ater
as restricdes impostas pelos clientes ou decorrentes de alternativas limitadas de atuacao.

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa, de natureza qualitativa, abordou individuos brasileiros, residentes na cidade do
Rio de Janeiro, com curso de graduacao completo e que tinham vivido, por pelo menos cinco anos,
a situacao de empregados formais em organizagdes, antes de se tornarem empreendedores de
seus proprios negoécios, por meio da criacdo de empresa propria, da autonomia ou da prestacao de
servicos terceirizados, mantendo-se atuantes, porém, em suas profissdes. Nao foram observados,
entéo, aqueles que tivessem migrado para outro tipo de atividade profissional, como, por exemplo,
um engenheiro que se torna dono de restaurante.

Em funcdo da restricdo de tempo, da disponibilidade de informac¢des e da probleméatica sob
estudo, a pesquisa nédo investigou a influéncia de vérios outros fatores da formacéao dos individuos,
como a educacédo formal e a histéria familiar, assim como as suas outras competéncias profissionais.
Tampouco contemplou a analise dos processos de gestdo de competéncias praticados pelas
organizacdes, sejam eles voltados ou ndo para a formacgao do empreendedor, apesar de sua grande
relevancia para uma analise mais ampla.

De modo a identificar um conjunto de individuos que atendessem aos critérios estabelecidos,
foi utilizada a rede de relacionamentos dos pesquisadores. De 42 indicacdes de pessoas recebidas
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inicialmente, foram entrevistadas, em profundidade, 15 pessoas. A escolha desses sujeitos de
pesquisa seguiu critérios de tipicidade e acessibilidade (VERGARA, 1997). Uma vez que grande
parte dos entrevistados mostrou preocupagdo em relagdo a confidencialidade das informacgdes,
optou-se pelo anonimato das pessoas e das organizagdes envolvidas. A composi¢cao dos perfis dos
entrevistados é descrita no Quadro 1. Neste, os codigos iniciados com H identificam os entrevistados
do sexo masculino e os iniciados com M os do sexo feminino. A pesquisa de campo foi empreendida
entre novembro de 2003 a janeiro de 2004 e baseou-se em um roteiro de entrevista composto
por questdes semidiretivas. Acrescenta-se ainda que, todas as entrevistas foram gravadas e
integralmente transcritas.

Quadro 1: Perfis dos entrevistados

Entrevistado | Idade Profissdo (tal Condicdo de trabalho / Empresas | Emprego
como definida pelo anos anteriores | formal
individuo
) (qtde) (anos)
M1 43 Arquiteta Autdbnoma 11 2 6
H2 33 Analista de Sistemas Empresa proépria 8 3 6
H3 37 Programador Visual Empresa proépria 6 2 5
M4 37 Jornalista Tercelrlzggao de 6 1 5
Servigos
H5 34 Analista de Sistemas Empresa propria 9 3 9
M6 49 Profissional de RH Empresa propria 0,5 4 30
H7 48 Consultor de Empresa propria 4 3 12
Empresas
H8 37 Engenheiro Civil Empresa proépria 7 1 9
M9 48 Médica Autdnoma 20 2 5
M10 43 Enfermeira Empresa proépria 3,5 1 23
H11 49 Consultor de Empresa propria 4 1 22
Empresas
H12 28 Advogado Autébnomo 1,5 2 5
H13 43 consuftor de Autonomo 10 3 15
Empresas
H14 27 Programador Visual Empresa propria 3 2 7
H15 33 Professor Empresa propria 1 2 16

Na andlise, priorizou-se, o conteldo da narrativa dos individuos, suas opinides e sentimentos
acerca das modificagdes no exercicio da profissdo ap6és a mudanca da condi¢cdo de empregados para
a situacao atual, dos fatores que levaram & mudanca e de como a experiéncia como empregados
formais nas organizag¢des ajudou, ou ndo, no desenvolvimento de certas caracteristicas. De acordo
com a classificagdo elaborada por Guibert e Jumel (1997), o método de investigacao utilizado
caracteriza-se como do tipo indutivo, na medida em que repousa sobre conhecimentos prévios
que permitam a andlise e o posicionamento acima dos simples fatos observados, sem que tenha
ocorrido a formulacédo de hipoteses. Trata-se, também, de uma pesquisa interessada na descoberta
de regularidades, voltada para o discernimento de padrdes existentes na fala dos individuos acerca
do fendbmeno. Nesse sentido, 0 método assemelha-se ao tipo fenomenografico (TESCH, 1990). A
fenomenografia € um método de pesquisa que visa a mapear os modos qualitativamente diferentes
de como as pessoas experimentam, conceituam, percebem e compreendem os varios aspectos do
mundo ao seu redor e os fendmenos nele envolvidos (TESCH, 1990).

O conteldo das gravacgoes resultou em 15 documentos no formato textual, cada um com dez
paginas em média, compondo um total de 150 paginas de transcrigdo. As categorias finais de analise
foram identificadas a partir das falas dos participantes, embora tenham sido inspiradas também
nas questdes abordadas no roteiro das entrevistas. Desse processo, emergiram trés categorias
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principais de analise, a saber: a relagdo com o trabalho e a satisfacdo com a nova condi¢ao; os fatores
propulsores da mudanc¢a na condicao de trabalho; a influéncia das organiza¢des na formacao das
competéncias empreendedoras — sendo esta Ultima detalhada em seis subcategorias. Os resultados
sdo apresentados a seguir, classificados de acordo com essas categorias.

6. A RELAGAO COM O TRABALHO E A SATISFACAO COM A NOVA
CONDICAO

Sédo diversos os aspectos citados pelos entrevistados como representativos das principais
mudancas ocorridas em sua relacdo com o trabalho. Revelou-se predominantemente um sentimento
positivo quanto a nova condi¢éo, quando comparada com as experiéncias vividas nas empresas. No
entanto, essa mudanca desvelou, também, a descoberta de novas responsabilidades, a necessidade
de desenvolver novas competéncias, assim como o nascimento de novos tipos de preocupacdes
e ansiedades. A opinidao predominante é a de que, na condigdo de gestor da proépria atuacédo, o
individuo tende a se tornar mais comprometido com o valor do trabalho, ja que é responsavel pela
qualidade da execugéo em sua totalidade e pela busca constante por novos negdcios:

O que a gente ganha... a gente fica mais esperto, corre mais atras, pois 0s seus servigcos podem
ser dispensados a qualquer momento (M4).

Quando a gente é funcionario, a gente tem a obrigacéo de fazer aquilo que € mandado. Quando
vocé é empresario, o seu envolvimento é muito maior. O comprometimento é diferente, é com
todo o trabalho que vocé esta fazendo (H3).

Em contrapartida, enquanto eram resguardados pela estrutura da empresa, os individuos
sentiam-se menos impactados pelas incertezas do contexto, como, por exemplo, a situacao
econdmica; na condigao atual, a sua visao tende a se tornar menos otimista, quando se deparam
com as dificuldades de manutencéo e o desejo de crescimento dos negécios.

Como aspecto positivo da nova condigdo, alguns destacam também um sentimento de liberdade
que é apontado em dois sentidos. O primeiro é relativo ao tempo dedicado ao trabalho que, agora,
passa a ser definido pela prépria pessoa, o que permite maior flexibilidade, embora, na maioria das
vezes, resulte em um ndmero de horas trabalhadas bastante superior ao do antigo expediente nas
empresas. O outro, mencionado por alguns dos entrevistados, diz respeito a liberdade na escolha de
projetos em que se quer trabalhar. Para tais individuos, essa maior autonomia para tomar decisao
- mediante a possibilidade de implementar as ideias sem ser podado pela estrutura da organizacao,
por suas regras e pelos limites de alcada definidos para as aprovagdes - enseja mais prazer no
trabalho. Nesse sentido, alguns mencionam que as estruturas hierarquicas das organizacdes sdo
muitas vezes impeditivas ao aumento de produtividade, a proporcao que tornam lenta a realizagéo
das etapas das tarefas, gerando muito tempo ocioso aos funcionarios.

Alguns entrevistados destacam, porém, que, na situagdo de conduzir o préprio negdécio, a
autonomia de decisao também nao é total ou pode ser até considerada ilusoria, pois, mesmo nao
havendo um chefe, é preciso dar satisfagédo ao cliente. Entretanto, para uns, isso ndo necessariamente
corréi totalmente as vantagens da nova condigéo: “a diferenca é que parece que eu posso tomar
a decisao, decidir como vai ser o meu dia; aqui o cliente manda em mim, tudo bem, mas eu sou
remunerado diretamente por isso” (H11). Mas ha quem ressalte que a pressdo do cliente pode
chegar a anular o sentimento de autonomia, ndo s6 em termos da decisédo sobre os projetos, mas
também no que se refere a flexibilidade do tempo: “depois que vocé tem o seu negdcio vocé deixa
de ser dono da sua vida... quem manda é o cliente” (M6).

Apesar de os diferentes sentimentos que isso desperta, no que se refere a autonomia, a maior
preocupacdo com os clientes € mencionada por praticamente todos os entrevistados como um
aprendizado importante desenvolvido por quem parte para um negdcio proprio. Na condicdo de
empregados, eles nem sempre se sentiam cobrados desse foco, 0 que passa a ser, porém, uma

necessidade constante em seu novo perfil de atuacéo.

A instabilidade é outro fator que desperta sentimentos variados. Todos concordam que, na nova
condicao, é preciso “cavar” as oportunidades de trabalho, antes fornecidas pelas organizagfes. Para uns,
essa € uma mudanga positiva: possibilita a vivéncia de maiores desafios, sem ter que pagar o preco
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que as empresas cobram dos funcionarios pela (pouca) estabilidade que hoje oferecem (“A vantagem
do executivo é a seguranca do trabalho, mas a gente acaba batendo de frente e ndo ficando muito
tempo; e do consultor é justamente a instabilidade” - H13). Para outros, porém, o desafio da busca
de oportunidades, o tempo todo, gera outro tipo de instabilidade que é fonte de fortes angustias: a
instabilidade de ganhos. A perda da base de remuneracéo fixa e dos beneficios assegurados pelas
empresas é algo que chega, em certos casos, a corroer o sentimento de satisfacdo com a nova condigéo,
ainda que as remuneracdes eventuais possam ser superiores as antigas — mas sao incertas.

Todos os entrevistados responderam que a experiéncia atual de trabalho modificou a visao
sobre o exercicio da profissdo. A maioria aponta para o fato de que a funcdo exercida na nova
condigcdo passa a ser cada vez menos técnica e mais gerencial. Com isso, o exercicio da profisséo
exige uma visdo mais sistémica, menos restrita as habilidades especificas aprendidas na formagéo
de origem. Como empregado, o profissional se restringe ao cumprimento de tarefas de sua area
especifica. Agora, pensa em como fazer o negdcio crescer a médio e longo prazo, na relagdo com os
funcionarios, nas oportunidades do mercado, na produgé&o, no controle dos aspectos financeiros e na
gestdo propriamente dita. Esse aumento da amplitude da visao sobre o trabalho, face a necessidade
de envolvimento em todas as areas do negdcio, é destacado pela maioria como uma vantagem,
como um fator de crescimento profissional.

A maior parte dos entrevistados ressalta, porém, que nao possui a formagao gerencial desejada
e aponta o treinamento gerencial como primordial para o desenvolvimento de seus negocios.
Todos manifestam a consciéncia de que o aprendizado continuo torna-se essencial para a sua
sobrevivéncia (“vocé nao esta ‘maduro’ para tudo” - M6). Cientes dessas limitacdes - que nao
podem ser ignoradas - os empreendedores buscam o desenvolvimento de competéncias por meio
da experiéncia adquirida com parcerias e do estudo, ainda que solitario, de modelos e praticas que
os auxiliem na construgdo do novo negoécio.

Eu tenho sentido muita falta da parte de neg6cio mesmo que eu ndo tenho; por isso estou
pensando em fazer um MBA (H14).

A minha funcdo esta cada vez menos técnica e mais gerencial. Vocé tem que ter a visdao do
todo. Se eu tivesse a visdo do negécio que eu tenho hoje, eu teria aberto a empresa antes e
um pouco diferente (H2).

Mas existe um problema muito sério, pois eu ndo sou comerciante, a [empresa] ja existe ha
quatro anos e s6 agora funciona, pois procurei uma associagdo com uma pessoa que tivesse
esse lado (H15).

Um aspecto sobre o qual alguns parecem tomar consciéncia, de forma mais clara, € que sua
relacéo com as organizagfes néo terminou quando deixaram de ser empregados, mas ela se modificou
para uma perspectiva de parceria. O problema maior, porém, é que a construcdo dessa visdo de
parceria nao é tdo simples, ja que ela depende dos dois lados da relagdo:

A hora que elas se derem conta que estdo contratando competéncias, a coisa vai mudar. A grande
dificuldade hoje é elas transformarem o fornecedor em parceiro ja que extrapolaram nesta questéo
juridica. Elas se esquecem de desenvolver o ideal comum necessario a parceria, independente da
relacdo com o trabalho, necesséario ao desenvolvimento do compromisso com o trabalho (M6).

7. FATORES PROPULSORES DA MUDANCA NA NOVA CONDICAO DE
TRABALHO

Os individuos entrevistados mencionam varios fatores que pesaram na decisdo de passar a
condicdo de empreendedores de seus negoécios. Neste estudo, priorizaram-se, porém, aqueles
relativos a influéncia de sua experiéncia prévia na condigcdo de empregados nas organizacoes e ao
modo como percebiam as suas oportunidades e condi¢des de atuacdo e de desenvolvimento das
caracteristicas empreendedoras. A visao revelada pelos entrevistados foi a de que essa influéncia
teve tanto aspectos positivos quanto negativos.

Algumas experiéncias negativas dizem respeito a convivéncia com um estilo de gerente
centralizador e autoritario, bloqueador de qualquer tipo de flexibilizagdo no trabalho e gerador de
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um ambiente desagradavel. O despreparo técnico e, na maioria das vezes, gerencial dos antigos
chefes era, para certos individuos, algo que minava a sua motivacao e fazia com que vivenciassem
conflitos frequentes no ambiente de trabalho. Alguns sdo mais categoéricos, ao expressarem a
insatisfagdo com relagcdo a esse aspecto (“Eu achei que trabalhando em grandes organizacdes,
estaria livre do cancer das empresas que € o mau gerente..., mas também tinha muito la. Ora, se
tinha 14, imagina nas outras empresas” - H7).

As restrigBes na tomada de deciséo e o baixo limite de alcada também eram fontes de constante
insatisfacdo, para alguns. Outro tipo de queixa mencionada por mais de um entrevistado dizia respeito
ao fato de que o espaco para apresentar sugestdes ndo era muito significativo e, muitas vezes, o que
era sugerido por eles ndo era implementado. Alguns também se queixaram da impossibilidade de
exercer a profissdo de acordo com o que acreditavam - em organiza¢gfes que impdem rigidos limites
de atuacéo — e de serem obrigados a seguir manuais, o que produzia frustracdo e o sentimento de
falta de espaco para a criatividade e a inovacgao:

As empresas sao amarradas a modelos que ja deram certo antes e, por isso, existe uma reagao
muito grande a qualquer coisa nova que se faca. Vocé ndo tem a liberdade de inovar que vocé
tem quando tem o seu negécio (H7).

Outro fator apontado diz respeito a limitagdo profissional e financeira. Alguns se encontravam
no topo da estrutura de cargos de suas empresas e, por isso, nao viam perspectivas de crescimento
na carreira. H4 também os que percebiam que seus ganhos seriam sempre limitados pela estrutura
salarial das empresas e desejavam ter a possibilidade de expandi-los.

A falta de reconhecimento profissional € também mencionada como um fator negativo, tanto no
sentido financeiro, quanto no da falta de valorizagédo da qualidade do trabalho executado (“Comecou
com um desentendimento comercial: claramente eu achava que valia mais do que eu recebia. Como
nao houve acordo, eu pedi demissao” - H13).

A falta de clareza nos critérios de promogdes €, ainda, um fator que conduzia tanto ao sentimento
de estar sendo preterido por critérios de favorecimento pessoal quanto a falta de motivagdo no
trabalho (“Vocé ainda fica sujeito a essas coisas idiotas de empresa: o chefe ndo gosta de vocé e
quer te prejudicar... acontece, te rebaixa” - H12).

O excesso de rotina é também um fator negativo mencionado com duas conotac¢des distintas:
a tarefa rotineira — um fator impeditivo do desenvolvimento de novas ideias e do aprendizado; o
trabalho como gerador de um excesso de rotina de vida - de se ter que ir ao mesmo local, na mesma
hora, todos os dias da semana.

As constantes mudancgas nas estruturas das empresas sdo também citadas como fonte de
insatisfacao na antiga condi¢do de empregado, na medida em que o individuo era, por vezes, alocado
para outras areas ou func¢des que nao eram de seu agrado.

Por outro lado, os entrevistados também apontam influéncias positivas que a experiéncia na
condi¢cdo de empregados exerceu sobre sua decisdo de se tornarem empreendedores. Uma delas se
refere a rede de relacionamentos construida, tanto com pessoas da prépria organizagdo quanto com
pessoas de outras empresas e profissionais de outras areas. Além disso, o sucesso no desenvolvimento
e na implantagéo de projetos e a vivéncia profissional adquirida por meio do trabalho realizado nas
organizacdes foram considerados como as maiores fontes de aprendizado para a nova condigéo. Além
do desenvolvimento de conhecimentos técnicos, essas experiéncias possibilitaram o aprendizado de
saber lidar com o jogo politico do mundo dos negécios e 0 acesso a uma série de tipos de processos
e ferramentas gerenciais importantes para a sua atuacdo como empreendedores.

O apoio de lideres é um fator que exerceu tanto influéncias positivas quanto negativas. Alguns
mencionam a influéncia positiva de “chefes” que estimulavam a criagdo de novos projetos e a gestao
participativa. H4 depoimentos que indicam, porém, que essas eram ag0es isoladas, relativas as
caracteristicas de certos gestores, e ndo a existéncia de uma politica das organizaces. Ou seja,
ter um chefe incentivador é visto como uma questéo de sorte.

Os individuos citam, ainda, que também foram influenciados por aspectos relacionados ao
contexto do mercado e as suas caracteristicas e competéncias pessoais — e ndo somente em fun¢éo
de suas experiéncias nas empresas. Alguns dizem que um fator impulsionador da mudanca foi a
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percepgdo de que, em sua area de atuacgdo, as empresas vinham reduzindo as oportunidades de
emprego e aumentando a demanda por prestacéo de servigos e terceirizagdo. Outros foram levados
por “ondas” de demissdes. E ha ainda aqueles que identificaram uma oportunidade de negdcio em
nicho de mercado que ainda néo estava sendo atendido.

No que diz respeito as caracteristicas individuais, destacaram-se aspectos como a preferéncia
por trabalhar sozinho e a dificuldade de cumprir ordens que divergem dos ideais individuais. Alguns
mencionaram também a vontade de desenvolver projetos pessoais como, por exemplo, voltar a
estudar ou dar aulas, ja que o emprego formal lhes impunha dedicagéo integral. Por fim, alguns
citam que, em dado momento, perceberam ja possuir um elenco de competéncias que lhes permitia
alcar outros voos sem depender tanto das organizagdes.

8. INFLUENCIA DAS ORGANIZAGOES NA FORMAGAO DAS
COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS

Os entrevistados relataram também suas percepcdes a respeito do quanto as experiéncias
vividas nas organizagfes contribuiram ou até mesmo prejudicaram o desenvolvimento de suas
competéncias como empreendedores. As subcategorias apresentadas a seguir representam os
aspectos mais mencionados nas entrevistas e foram obtidas a partir da analise do conteudo das falas
dos participantes. Sao elas: o exercicio da criatividade, a capacidade de estabelecer e perseguir
objetivos, a capacidade de detectar oportunidades, o aprendizado continuo, a possibilidade de
assumir riscos e a possibilidade de inovar. Observa-se que muitos dos aspectos mencionados
correspondem as caracteristicas e motiva¢cdes do empreendedor, citadas por Markman e Baron
(2003) e apresentadas no referencial tedrico deste estudo.

a) o exercicio da criatividade

Embora esse tenha sido um aspecto mencionado por varios entrevistados, o seu desenvolvimento
foi influenciado pelas organizacGes de forma indireta, ou seja, ndo existiam muitas praticas
formalmente orientadas para esse fim. A influéncia deu-se a partir da delegacédo integral de projetos e
do estabelecimento de desafios, que, forcosamente, levam o individuo a pensar e a criar alternativas
de solucdo. A participagdo da geréncia imediata, mediante o incentivo a novas ideias, também foi
vista como fator motivacional. As a¢Ses orientadas pelas organizagdes com o propdésito de incentivar
o exercicio da criatividade compuseram-se de workshops e da préatica de brainstorming com a
equipe. No entanto, o aspecto mais citado por alguns dos entrevistados diz respeito a liberdade de
experimentar sem medo de errar, ou seja, a importancia da chance de “arriscar”, conforme ilustrado
no seguinte depoimento:

Tinhamos projetos a desenvolver e liberdade para criar. A equipe tinha liberdade, gente sentava
e fazia um brainstorming, a gente ndo tinha medo de errar. Liberdade de poder experimentar
sem medo de dar errado isso € um incentivo a criatividade. O que mais atrapalha a criatividade
é 0 medo de errar (H2).

Em contrapartida, houve também depoimentos que ressaltaram a influéncia negativa das
organizacdes no exercicio da criatividade: a imposicao de rigidas regras de atuagdo e de modelos
para a execugdo da funcao inibe ou, até mesmo, anula tal caracteristica.

b) capacidade de estabelecer e perseguir objetivos

Diversos entrevistados atribuiram ao estabelecimento de metas e prazos pelas organizagdes o
fator de desenvolvimento dessa caracteristica. Alguns até mesmo disseram que, antes da experiéncia
profissional, sentiam dificuldade em perseguir os objetivos e que o aprendizado adquirido a partir da
utilizacdo de sistemas de gestéo, lhes trouxe um pouco dessa competéncia. Eles constataram, ainda,
que a pratica de sistemas de gestdo contribui para a organizagdo das ideias e para planejamento
necessario a sua execugéo (“Trabalhava com metas e objetivos o tempo todo... eu e minha equipe.
A busca de objetivos, isso era uma constante, até porque tinhamos sempre data - M10).

c) capacidade de detectar oportunidades

Quase todos expressaram que essa € uma competéncia que precisaram desenvolver por eles
mesmos. Nesse sentido, entendem que as organizacdes pouco fizeram para ajuda-los. A geréncia
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imediata foi citada como um elemento motivacional, quando propicia a abertura para a troca de
ideias e para o surgimento de novas propostas. Porém, a maioria ressaltou que essas eram agdes
isoladas dentro da empresa e ndo um direcionamento organizacional:

Eu passei a ter essa visdo com dois chefes que eu tive (...). Foram grandes lideres para mim,
me perguntavam o que eu tinha achado do assunto, a minha opiniéo, eles permitiam que eu
ficasse aberto a tudo (H2).

Alguns consideram, porém, que tiveram que desenvolver essa competéncia de forma autbnoma,
em funcéo das pressdes do ambiente da empresa (“Pelo préprio ambiente, muito competitivo, por
uma questdo de sobrevivéncia mesmo”- M6). Pelo lado da influéncia negativa, destacaram, mais
uma vez, a imposi¢do de rigidos limites de atuagéo.

d) aprendizado continuo

Grande parte dos entrevistados indicou a politica de treinamento e desenvolvimento promovida
pelas organiza¢des como um fator decisivo na sua preparacdo para a nova condi¢do de empreendedor.
Segundo eles, os projetos internos de capacitagdo, com o prévio estabelecimento de orgamento
e de metas para as equipes e individuos, impulsionam as pessoas para a busca de novas fontes
de aprendizado. Foram, também, apontados como importantes o aprendizado informal adquirido
mediante a prépria experiéncia profissional e da troca com outros profissionais.

Além de todo o projeto interno de crescimento, de auto-desenvolvimento, que era planejamento de
treinamento, nés tinhamos uma valor em dinheiro no orcamento para capacitacdo e treinamento
da equipe, melhoria continua, metas de horas de treinamento por ano para cada funcionario
[...]. Sempre fomos muito motivados para o treinamento. Eu fui para feiras, congressos fora
do pais, fiz cursos (M10).

Em sentido contrario, alguns mencionaram que a falta de investimento das organizagfes em
treinamento é vista como fonte de desestimulo até para o aprendizado por conta proépria.

e) assumir riscos moderados

As percepcdes quanto a essa caracteristica sdo mais negativas do que positivas. Alguns afirmaram
que o incentivo a assumir riscos € apenas um discurso das organiza¢des que, na pratica, inexiste,
pois ndo h& nenhuma contribuicdo neste sentido. Essa caracteristica esta muito associada, pelo
grupo, a possibilidade de se tomar decisfes; como o limite concedido pela empresa é muito restrito,
assumir riscos torna-se, evidentemente, uma utopia.

E a questdo de botar a cabeca em jogo também, sempre. Quando da certo, 6timo! Quando da
errado, vocé apanha de verdade mesmo — quem mandou assumir o risco errado, né? Ao contrario,
por isso eu acho que elas inibem vocé a correr riscos. As empresas querem que vocé corra o
risco... existe apenas o discurso, mas nao contribuem para isso (M6).

Os entrevistados que apontaram a colaboragdo das empresas nessa formagédo, destacaram como
fatores positivos: a autonomia para o desenvolvimento de projetos - que traz a necessidade de
avaliar o risco antes da implantacao - e a disponibilizacdo de ferramentas de planejamento, como
forma de mensurar a exposicdo ao risco e de apurar resultados (“O diretor ensinou a ser paciente,
a organizar, planejar para crescer, medir o risco que a gente estava correndo”- H3).

Muitos também evidenciaram que s6 vieram a assumir riscos depois da mudanca da condicao
profissional, ja que passaram a ser responsaveis pelo negécio na sua totalidade:

N&o adiantava correr riscos dentro da empresa onde vocé ndo comanda as situagdes. Quando depende
de mim, tudo bem, pois vocé pode mudar o rumo da sua decisdo a qualguer momento (H11).

Risco eu vim a assumir agora quando eu percebi que nem sempre existe cliente, que nem sempre
fecha o contrato e nem sempre paga (H7).

f) inovacao

A cultura organizacional foi o elemento mais citado como influenciador do desenvolvimento dessa
competéncia Quando voltada para a inovacgao, a cultura incentiva a transformagéao das rotinas, abriga
novas ideias e leva o funcionario a assumir as responsabilidades pelas mudancas implementadas.
Gera, assim, um ambiente propicio a inovacao. Os entrevistados ndao conseguiram identificar, no
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entanto, praticas especificas das organizac¢des que objetivassem o propdésito de inovar. Apenas uma
pessoa apontou a politica de premiacdo por novas ideias como fator motivacional. Os relatos a
seguir ilustram essa visdo mais positiva:

A empresa tinha uma cultura extremamente inovadora. Forgcava a gente a fazer as coisas
diferentes, a propor solucdes diferentes para os clientes. Quando vocé vé como as coisas
funcionam no dia-a-dia e tenta modificar, fazer diferente para fazer melhor, vocé é inovador,
mas a empresa tem que valorizar isso e deixar fazer (H2).

E uma empresa de ponta e tem um comportamento de vanguarda, inovador. O presidente
incentivava muito sim, era uma pessoa inquieta e queria sempre fazer diferente. A empresa
incentivava os funcionarios a fazer coisas novas, diferentes, de forma diferente, e assumir essa
responsabilidade, dessas mudang¢as (M10).

Pelo lado da influéncia negativa, alguns individuos relataram que as estruturas funcionais
muito rigidas, o trabalho rotinizado e sem possibilidade de transformacado e o excesso de regras,
nas organizacdes em que trabalhavam, eram aspectos que inibiam o desenvolvimento de suas
competéncias para inovar.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Apesar de demonstrarem um sentimento de satisfacdo com a situacao atual de empreendedores
de seus proprios negocios, os entrevistados desse estudo parecem manter uma visao comparativa
clara, acerca dos custos e beneficios que a mudanca da condicdo profissional trouxe para as
suas vidas: sao individuos que, em seu discurso, identificam-se com a figura do empreendedor.
Confirmam, também, como fontes de satisfagdo com a condicao atual alguns dos aspectos
motivacionais mencionados na literatura que trata do perfil do empreendedor, tais como a autonomia,
o desafio e o sentimento de autoeficacia (MARKMAN; BARON, 2003; SHANE et al., 2003). Mas,
conforme verificado por Peel e Inkson (2004) os entrevistados sdo capazes de identificar, da mesma
maneira, que existe uma contrapartida a realizacdo de suas expectativas — a necessidade de lidar
com um maior nivel de incerteza, para a qual talvez ainda ndo se sentem plenamente preparados.
Nesse sentido, a percepcdo acerca da antiga relacdo de emprego é a de que, se por um lado,
as organizacbes forneciam uma fonte de seguranca econdmica, por outro, a restricdo do escopo
individual de atuacédo, assim como as limita¢cdes impostas por estruturas e processos corporativos
inibiam o crescimento pessoal e profissional.

A imagem que os entrevistados revelam de suas antigas organizacdes empregadoras é de
ambiguidade: sentem que foram ajudados a desenvolver parte de sua visdo empreendedora, em
funcao tanto dos desafios a que eram expostos quanto da dindmica de objetivos e resultados a que
eram levados a exercitar. Contudo, apontam algumas inconsisténcias no discurso de valorizagdo
do empreendedorismo corporativo (ANTONCIC; HISRICH, 2003; WUNDERER, 2001) e as praticas
organizacionais de gestdo, Constata-se, entdo, que nem sempre as organizagcbes foram capazes
de proporcionar as condi¢gbes apontadas por autores como Brunaker e Kurvinen (2006), Jansen e
Van Wees (1994) e Kuratko et al. (2005), para o exercicio do intraempreendedorismo. Algumas
das principais criticas, nessa direg¢do, referem-se: ao despreparo de alguns superiores; a rigidez
das regras; a falta de incentivo a assumir riscos; a limitacdo de investimentos em treinamento
voltado para as competéncias empreendedoras; a exigua definicho de mecanismos de incentivo
e de reconhecimento ao desenvolvimento de ideias. Essa constatagao €, talvez, uma mensagem
importante para as empresas que desejam tanto assumir o desafio de fomentar a visdo de
intraempreendedorismo em sua cultura quanto reter os seus melhores talentos empreendedores.

Para os individuos que consideram efetuar esse tipo de mudanca em suas trajetdrias — de
empregado para empreendedor -, os resultados do estudo deixam também um aprendizado
importante: é possivel aproveitar as experiéncias vividas na condicdo de empregados para
desenvolver as competéncias requeridas na conducéo dos projetos empreendedores. Contudo, essa
atitude nao isenta o individuo de buscar recursos para aperfeigoar essas competéncias, ja que, na
conducao do préprio negécio, se depara com desafios para os quais nem sempre teve oportunidade
de se preparar. Concorda-se, entdo, com Filion (1999), Hisrich e Peters (2004), Mendes (2009) e
Timmons (1989), que o comportamento empreendedor pode ser aprendido, praticado e disseminado.
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Todavia, conforme acrescenta Mendes (2009) é necesséario que o individuo tenha disciplina,
compartilhamento de informacgdes, sede de aprendizado e capacidade inequivoca de absorver o
conhecimento alheio. Em comunhao de pensamento, Bottino, Dias e Dib (2006) rejeitam a concepgao
de que os empreendedores nascem prontos e possuem atributos inatos, ou seja, inalcancaveis aos
deles desprovidos. A opinido das autoras € a de que, o empreendedor nao nasce feito, mas é formado,
por meio do estimulo ao desenvolvimento das potencialidades de cada individuo, despertando-o
para uma forma mais atuante de estar no mundo. Além disso, Bottino, Dias e Dib (2006) destacam
que um programa de formagéo de empreendedores pressupde processos de ensino e aprendizagem
baseados na experimentacédo e orientados para a constru¢cdo compartilhada de conhecimentos. Nesse
sentido, ha de se concordar com Bottino, Dias e Dib (2006) que a educacdo empreendedora deve
se afastar do modelo tradicional de ensino, que cada vez mais se mostra inadequado e insuficiente
para formar individuos capazes de atuar nas sociedades contemporéaneas.

Nessa medida, além de se concordar que o comportamento empreendedor pode ser aprendido,
julga-se também importante ter em mente as consideragdes de Sarkar (2007) a respeito do fato de
que uma cultura empreendedora permite o florescimento do empreendedorismo e cria um circulo
virtuoso, promotor do surgimento de outros empreendedores. Para Sarkar (2007), uma pequena
parte das pessoas nasce com capacidades empreendedoras inatas ou intrinsecas, enquanto outra
parte pode ser influenciada pela educagéo e pela cultura, ou seja, por fatores extrinsecos. Em
outras palavras, a educacéo e a cultura podem despertar o comportamento empreendedor em um
numero maior de individuos. Dessa forma, as capacidades e caracteristicas empreendedoras podem
ser efetivamente cultivadas por intermédio de programas educacionais de empreendedorismo bem
planejados e organizados. Assim, pode se concluir junto com Sarkar (2007) que, um ambiente
externo, que apresente fatores extrinsecos positivos, em que se incluem politicas publicas, a
cultura e a educacado, pode estimular o empreendedorismo. Considera-se, entdo, que o estudo
ora empreendido presta uma contribuicdo a discussao sobre esse tema, ao trazer a dimenséo do
aprendizado vivido por individuos enquanto empregados formalmente em empresas.

Além disso, julga-se necessario atender o alerta de Dolabela (2003): a capacitagdo empreendedora
assume um principio ético que vincula os resultados do objetivo individual a geracdo de valores
humanos e sociais, e ndo apenas econdmicos, para a sociedade. Nessa perspectiva, a capacitagdo
empreendedora procura gerar e distribuir renda, conhecimento, poder e riqueza; o objetivo individual
deve submeter-se a ética, promover a cidadania e a cooperagao; a melhoria das condi¢cdes de vida
da sociedade deve ser o alvo dos resultados do objetivo individual; a capacitacdo, a imaginacado e a
criatividade de cada individuo séo capazes de produzir modos de pensar e valores que superam mais
facilmente crises e conflitos. Em suma, o importante para a capacitacdo empreendedora € a qualidade
de vida de cada um e de todos, com o objetivo individual preservando valores sociais positivos. Nessa
medida, o aprender torna-se uma construgdo pessoal, dando significado a propria existéncia.

E possivel considerar que a descoberta de uma faceta empreendedora, conforme revelada para
0s sujeitos deste estudo é valiosa. Contudo, cabe considerar em que medida a pressdo que o cliente
exerce, conforme mencionada em um dos depoimentos, ndo diz respeito a outro tipo de relagéo
subordinada de trabalho. Em outras palavras, pode-se questionar até que ponto a atual condi¢do
de empresario, vivida pelos entrevistados, difere da relacdo formal empregado versus empresa.
Acresce-se ainda, que, para o caso em estudo, ndo pode ser descartada a questdo da escolha
(ou a falta de). Depara-se, entdo, com o empreendedorismo por necessidade e seus possiveis
desdobramentos. Dessa forma, é possivel questionar se a migragdo refere-se, idealmente, a um
aspecto empreendedor latente ou a uma total falta de alternativa. Se assim o for, o sujeito se
subordina ao papel empreendedor por necessidade financeira.

A delimitacdo do escopo e as limitagdes do método desta pesquisa deixam questdes para
serem abordadas em futuros estudos. A primeira — e mais 6bvia — é a necessidade de expandir a
verificagdo desses resultados de cunho mais exploratério para amostras mais amplas de pessoas
que viveram situagfes semelhantes. Outra é que, neste estudo, analisou-se somente o contexto
de pessoas que sairam da condi¢do de empregados, mas que permaneceram em suas profissdes de
origem. E possivel que resultados diferentes se verifiquem em situacdes em que a mudanca seja
mais radical. Tampouco foi objeto deste estudo, verificar se os individuos participantes da pesquisa
j& haviam realizado algum movimento de empreendedorismo em outro momento de suas vidas ou
se pertenciam a familias que possuiam esse histdrico, o que, segundo autores como Filion (1999),
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pode representar um elemento que influencia positivamente a motivacéo e a visdo do empreendedor.
Finalmente, poucos individuos narraram que tenham efetuado um movimento de aproveitar uma
oportunidade efetivamente inovadora ou ainda ndo explorada em seu ramo. Estudos futuros podem
focalizar individuos que tenham vivido especificamente esse tipo de experiéncia, investigando em
profundidade o processo por eles realizado.
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