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Resumo

Na contemporaneidade, pesquisadores da area de administragdo t€m analisado o comportamento de empreendedores a partir de duas
abordagens: Causation e Effectuation. A abordagem Causation, paradigma classico de estudos, caracteriza-se pela predi¢do de cendrios
futuros e delimitagdo prévia de objetivos para a atuagdo em um mercado. A abordagem Effectuation ¢ centrada na crenga do
empreendedor na possibilidade de construgdo de cenarios futuros a partir dos meios que dispde, caracterizada por uma orientagdo ndo
preditiva e maior adaptabilidade as contingéncias. O objetivo da pesquisa foi investigar a constitui¢do e desenvolvimento de uma
empresa atuante na area de ensino e educagio a partir de perspectivas tedricas sobre o modelo Effectual. O método foi a autoetnografia,
visto o principal pesquisador também ser fundador e gestor da empresa. Contribuiram a investigagdo entrevistas com atores que
participaram da constitui¢do e desenvolvimento do empreendimento e analise de documentos do acervo pessoal do empreendedor.
Foram observados pontos convergentes e divergentes entre a descrig@o teérica do modelo Effectual e a trajetoria do empreendimento.
As divergéncias centraram-se, sobretudo, no denominado principio das Perdas Toleraveis, visto que foi constatado que o
comprometimento financeiro do empreendedor foi além de sua expectativa prévia do que seria toleravel.
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Abstract

Contemporarily, researchers from the administration field have analyzed the behavior of entrepreneurs from two approaches: Causation
and Effectuation. The approach called Causation, a classic paradigm of studies, is characterized by the prediction of future scenarios
and the prior definition of goals to guide the forms of insertion and performance in a market. The approach called Effectuation is
centered on the entrepreneur's belief in the possibility of building future scenarios from the means already acquired, thus characterized
by a non-predictive orientation and higher performance. adaptability to contingencies. The objective of the research was to investigate
the constitution and development teaching oriented company from theoretical perspectives on the Effectual model. The method chosen
to carry out the research was autoethnography, given the fact main researcher is also the entrepreneur under study. Interviews with
members who participated in the constitution and development of the enterprise and analysis of documents from the entrepreneur's
personal collection contributed to the investigation. Converging and divergent points have been observed between the theoretical
description of the Effectual model and the background of the enterprise. The divergences focused, mainly, on the so-called principle
of “Tolerable Losses”, since it was found that the financial commitment of the entrepreneur went beyond the previous expectation of
what would be tolerable.
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1 Introducao

Nas ultimas décadas, inumeras pesquisas objetivaram contribuir para a compreensdo do
fenomeno do empreendedorismo, visto ndo somente como meio para o desenvolvimento de
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estratégias de inser¢do e consolidagdo em mercados, mas também como via para o desenvolvimento
de sociedades que, a partir do crescimento econdmico, melhor promovessem o bem-estar social. Tais
pesquisas, partindo de aportes tedricos e metodoldgicos de diferentes areas do conhecimento, vém
contribuindo substancialmente para a compreensao cada vez mais extensa sobre o ato empreendedor
e a conduta dos atores envolvidos.

Entre tais pesquisas, destacam-se as investigagoes de Saras Sarasvathy ao descrever
abordagens empreendedoras a partir da analise das agdes realizadas pelo empreendedor, com o
objetivo de estabelecer possiveis parametros de atuacdo. Para a autora, enquanto alguns
empreendedores atuam sob uma logica de previsdo e progndstico de cenarios futuros para delinear a
acdo empreendedora; outros constroem empreendimentos partindo da compreensao de que o futuro ¢
desconhecido e a agdo empreendedora ¢ capaz de molda-lo, minimizando ou contornando a relacao
entre empreendedorismo e necessidade de previsao de mercado. Tais abordagens empreendedoras
foram nomeadas, respectivamente, Causation e Effectuation, sendo a segunda o maior foco das
contribuicdes da pesquisadora.

A abordagem empreendedora Causation se caracterizaria pela anélise de um universo em que
as alternativas empreendedoras estariam dadas, cabendo ao empreendedor escolher, dentre um
conjunto de estratégias conhecidas, as acdes que, de forma rapida, econdmica e eficiente, atingiriam
os objetivos pré-estabelecidos para o empreendimento. A abordagem Effectuation, por sua vez,
surgiria da pergunta “em que empreender?” e, a partir de uma faixa mais estreita de oportunidades,
delimitadas pelas condi¢des do empreendedor, as incertezas futuras sao enfrentadas mediante a
exploragdo das contingéncias e avaliacdo de perdas aceitdveis, buscando a constru¢cdo de um cenario
futuro para o qual ndo houve progndstico prévio (Sarasvathy, 2001a; 2001b; 2001c¢).

A contribui¢cdo de Sarasvathy foi observar e descrever a conduta de empreendedores que nao
atuam sob uma logica de causalidade (modelo Causal), mas sob a crenga na possibilidade de
constru¢do de um futuro através do ato de empreender (dai surgem os termos Effectuation e
Effectuator). Tal construcdo conceitual auxiliou na compreensao de um consideravel nimero de
empreendimentos que parecem obedecer mais a uma légica effectual que a uma logica causal
(Andreassi & Tasic, 2009).

A partir das contribuicdes de Sarasvathy e outros pesquisadores no desenvolvimento
conceitual das diferencas entre as abordagens Causation e Effectuation, a presente pesquisa surgiu
do intuito de compreender a aplicabilidade de tais estudos na compreensdo da conduta empreendedora
performada na constituicado de uma organizacao preparatoria para concursos, empreendimento que
nasce em uma sala alugada e precariamente mobiliada, sem recursos financeiros significativos e sem
planejamento prévio que diagnosticasse a viabilidade do negocio, e que se torna, posteriormente, um
colégio com, atualmente, trés unidades, atendendo a aproximadamente 4000 estudantes, e
totalizando, desde sua inauguragao, aproximadamente 15.000 aprovacdes em concursos militares e
vestibulares; como também, desdobrando-se em uma editora que fornece sistemas de ensino a
milhares de estudantes em mais de 300 escolas ao longo do territério brasileiro.

A circunstancia especial que diferencia a pesquisa de estudos semelhantes ¢ o fato de a
empresa ter sido constituida pelo pesquisador principal desse trabalho. Por isso, escolheu-se como
método de pesquisa a abordagem autoetnografica, através da qual o pesquisador investiga a propria
atuacdo por meio das relagdes simbolicas e intersubjetivas por ele mesmo vivenciadas (Hayano,
1979). Sobre o método, Davies, Mcgregor € Horan (2019) destacam a potencialidade de trazer novas
respostas sobre os fendmenos estudados, visto a capacidade de acessar elementos negligenciados por
outros métodos, tais como as emocgdes, recordagdes e sensagdes dos proprios pesquisadores. No
campo da administracdo, conforme Aratjo e Davel (2018), a autoetnografia ¢ pouco utilizada e
raramente vista como forma legitima de pesquisa, considerada demasiadamente subjetiva. Entretanto,
tal perspectiva, segundo os autores, desconsidera a capacidade de individuos envolvidos em um
fendmeno terem acesso irrestrito e conhecimento de particularidades que dificilmente um pesquisador
externo poderia alcangar.
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No campo da Administrac¢ao, temos muitos pesquisadores, que, por exemplo, s3o gestores ou
profissionais com uma vivéncia organizacional ou gerencial vasta e profunda em suas areas
de atuagdo. Mas, quando se tornam pesquisadores, acabam sendo conduzidos por um
caminho aparentemente mais legitimo: estudar o outro. Uma riqueza de conhecimento
exclusivo daquele gestor-pesquisador, que pode fornecer informagdes salutares, detalhados,
sutis e complexas para o avanco do campo, muitas vezes ¢ totalmente desprezada. (Aratijo &
Davel, 2018, p. 195).

A utilizagdo do método proposto atende, assim, a uma consideravel lacuna, tanto no que tange
a caréncia de estudos autoetnograficos no campo da administragdo quanto, mais especificamente, a
caréncia de estudos sobre a abordagem empreendedora Effectuation a partir da perspectiva do proprio
empreendedor.

2. Metodologia da Pesquisa

Quanto ao método da pesquisa, entre as abordagens qualitativas, optou-se pelo método
etnografico, caracterizado por investigar as formas de interacdo de um grupo cultural. No método
etnografico, o pesquisador descreve e interpreta padrdoes compartilhados e aprendidos de valores,
comportamentos, crengas ¢ linguagem de um grupo através de observagdes e entrevistas (Creswell,
2007). Acrescenta-se, ainda, que a pesquisa se tratou de uma Inside Research que, conforme Brannick
e Coghlan (2007), refere-se a casos em que o pesquisador estava anteriormente ja imerso na
organizag¢do e possuia um entendimento prévio a pesquisa (preunderstanding), visto ter atuado como
ator no fendmeno investigado; ademais, o inside researcher também conta com acesso privilegiado
a atores envolvidos, documentos, histdria da organizagdo e detalhes de processos e procedimentos.

Dentre as formas possiveis de pesquisa etnografica, utilizou-se o método autoetnografico,
campo da etnografia em que o pesquisador conduz e escreve etnografias sobre si mesmo a partir do
proprio local (transformado em campo de pesquisa), vinculando os processos de identificacdo e
relacdes simbolicas e intersubjetivas a atuagao subjetiva no espago (Hayano, 1979). A autoetnografia
¢ a escrita (grafia) de uma experiéncia pessoal (auto) que procura compreender uma experiéncia
cultural (etno), uma abordagem na qual o pesquisador utiliza principios da autobiografia e da
etnografia (Ellis, Adams & Bochner, 2011). Uma das vantagens dos estudos autoetnograficos ¢ a
experiéncia pessoal do investigador no ambiente, pois, além da importancia da compreensao do
proprio envolvido com o meio e os métodos de andlise, a introspe¢do do pesquisador (o
autoquestionamento dos processos vivenciados) permite alcangar diferentes resultados dos que
poderiam ser obtidos por uma observagdo pretensamente distanciada (Ellis & Bochner, 2000).

A modalidade de escrita autoetnografica foi a “autoetnografia realista” que, por meio da
perspectiva do pesquisador e de outros participantes, procura construir significagdes para uma
experiéncia pessoal através de descrigdes mais objetivas, nas quais se conciliam a narragao, a analise
e a interpretacdo das vivéncias estudadas. Entrevistas, documentos, diarios de campo e aportes
tedricos, nessa modalidade, oferecem ferramentas complementares para ampliar e contextualizar os
sentidos construidos pelo pesquisador ao descrever experiéncias vividas (Adams, Jones & Ellis,
2015). Nesse ponto, a autoetnografia ¢ considerada um multimétodo, que pode utilizar diversas fontes
e técnicas de pesquisa combinadas de variadas formas, ndo se restringindo, assim, apenas a um relato
do pesquisador (Ellis & Bochner, 2000).

Na presente pesquisa, o relato autoetnografico foi construido com auxilio de aportes
documentais da época da constituicdo do empreendimento pertencentes ao arquivo pessoal do
pesquisador principal do trabalho. Também foram realizadas entrevistas semiestruturadas a partir da
perspectiva Intensive Interview, método que permite exploracao aprofundada de um topico particular
com um entrevistado que tenha uma experiéncia relevante sobre o fendmeno estudado (Charmaz,
2006). Trés categorias de informantes foram entrevistadas: ex-estudantes, colaboradores (sujeitos
envolvidos nos empreendimentos por vinculos laborais) e parceiros (sujeitos sem vinculos laborais,
mas que, em determinado momento, contribuiram de alguma forma para a consolidagdo das
empresas). Tais grupos englobaram desde os destinatarios dos servicos até as pessoas que
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contribuiram para a constru¢ao das empresas. No total, foram realizadas 9 entrevistas: 4 parceiros, 2
colaboradores e 3 ex-estudantes.

O numero das entrevistas foi definido no decorrer da pesquisa. No momento em que as
informacdes obtidas comecaram a se repetir, foi considerada desnecessaria a continuidade, visto a
nocao de saturacao de dados — ponto em que o processo de coleta de dados nao oferece dado novo ou
relevante para a andlise (Charmaz, 2006; Bryman, 2012; Baker & Edwards, 2012). Também se
considerou que uma pesquisa etnografica aborda questdes centradas na percep¢ao de individuos sobre
um fendmeno; logo, pode ser realizada com menor numero de entrevistados e maior profundidade na
analise das respostas (Rowley, 2012).

As entrevistas objetivaram chegar a crengas, comportamentos e informagdes dos entrevistados
que possibilitassem a reconstru¢do dos processos empreendedores, como também estabelecer o
cotejamento entre tais processos € as propostas teoricas sobre a abordagem Effectuation. Devido a
crise sanitaria decorrente da pandemia causada pelo virus Covid-19, as entrevistas foram realizadas
via telefone.

3 Referencial Teodrico

Para Sarasvathy (2004), as teorias sobre empreendedorismo nao distinguiam suficientemente
a empresa do empresario e acabavam explicando o sucesso empresarial somente pelo sucesso da
empresa; mesmo quando voltadas ao empreendedor, apenas destacavam um conjunto de tragos ou
comportamentos que, por fim, visavam explicar o sucesso do empreendimento. O que Sarasvathy faz
¢ propor um viés de investigacao que coloca o empreendedor no centro do palco, que fosse além das
teorias centradas no design e performance da empresa. Sob tal perspectiva, Sarasvathy categorizou e
descreveu abordagens empreendedoras com o proposito de estabelecer parametros da performance
empreendedora em si, deixando em segundo plano o sucesso ou fracasso do empreendimento. Tais
abordagens foram alocados em duas perspectivas: Causation e Effectuation.

Para ilustrar a dicotomia Causation e Effectuation, Sarasvathy (2001a) propde um jogo de
urnas em que ha bolas verdes e vermelhas e o objetivo ¢ pegar bolas vermelhas. Na visao Causal, o
jogador tentara estatisticamente prever em que urna ha a maior possibilidade de retirar uma bola
vermelha e alcangar o prémio prometido; na visao Effectual, o jogador ndo fica preso as estatisticas,
mas procura uma maneira de colocar mais bolas vermelhas dentro de uma urna (possivelmente com
a ajuda de parceiros) para, entdo, retira-las e conseguir o prémio; caso nao existam bolas vermelhas,
o jogador tentard mudar as regras do jogo para que as bolas verdes passem a ser as premiadas.

Deste modo, “Causation processes take a particular effect as given and focus on selecting
between means to create that effect” (Sarasvathy, 2001a, p. 245); logo, o Causation corresponde a
casos em que o empreendedor sabe a priori o tipo de empresa que gostaria de criar € o mercado em
que pretende atuar, e utiliza técnicas ja existentes para formular estratégias de entrada no setor. E uma
abordagem empreendedora baseada em uma légica de previsao, propria de um cendrio em que ¢
possivel prever o tamanho do investimento, a taxa de crescimento e 0s potenciais segmentos
(Sarasvathy, 2001a, 2001b, 2001c). No Effectuation, diferentemente, o fundamental ao empreendedor
¢ o espirito Effectuator, isto é, o empreendedor ¢ “um ator criativo que aproveita oportunidades
contingentes e explora todos e quaisquer meios disponiveis para realizar uma pluralidade de
aspiragoes atuais e futuras, muitas das quais sdo moldadas e criadas através do proprio processo de
tomada de decisao econdmica e ndo sao dadas a priori.” (Sarasvathy, 2001a, p. 262, tradugdo nossa).

Conforme Pelogio, Rocha, Machado e Afez (2013), o ambiente contemporaneo no qual os
empreendedores atuam ¢ dindmico e incerto, marcado por multiplas possibilidades interdependentes
e simultaneas, caracterizando um cenario em que a ideia de um modelo de planejamento coerente e
de prescri¢cdo determinista, enfatizada em muitas pesquisas sobre empreendedorismo, ja ndo abrange
a totalidade dos fenomenos; logo, o estudo de uma alternativa para a abordagem empreendedora
classica (Causation) fez-se necessario para a compreensao do ato empreendedor — e essa ¢ a lacuna
que a teorizacdo sobre o Effectuation de Sarasvathy buscou preencher. De acordo com Lemos (2016),
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outros pesquisadores, tais como Busenitz e Barney (1997) e Baron (2000), ja haviam apontado para
a logica do controle na atuagdo de empreendedores; entretanto, ¢ Sarasvathy (2001a) quem define
detalhadamente os principios do Effectuation. Para Porto e Mello (2015), o que Saras Sarasvathy
percebe na atuacdo de alguns empreendedores que criam mercados € empresas ¢ um padrao
constituido por caracteristicas diferentes da légica causal/preditiva, assim, o termo Effectuation
propde uma alternativa na compreensao dos processos empreendedores na qual a acdo humana visa
ndo a predicao das possibilidades, mas a transformagao da realidade em novas possibilidades. Tasic
e Andreassi (2008) destacam a importancia da abordagem Effectual como alternativa a explicagdo do
paradigma determinista da abordagem Causal, insuficiente para explicar a totalidade das acdes
empreendedoras.

Sarasvathy, Dew, Read, & Wiltbank (2010) afirmam que a abordagem Effectual traz outra
perspectiva para a compreensao do empreendedorismo, na qual ideias como personalidade de
sucesso, analise das caracteristicas de empresas ou organizagdes bem sucedidas, ou as perguntas
“Como construir uma empresa bem-sucedida?” ou “Como se tornar um empreendedor de sucesso?”’
devem dar espago a um novo paradigma de reflexdo sobre o ato de empreender, no qual as questdes
que interessam ser respondidas sao “Quais sao os tipos de ideias e oportunidades que vocé persegue?”’
e “Uma vez que vocé € o que vocé sabe e quem conhece, quais os tipos de ordem econdmica e ou
artefatos sociais vocé€ pode, voc€ quer e/ou vocé deve criar?”.

Ao aprofundar a andlise da abordagem Effectuation, Sarasvathy, Dew, Read, e Wiltbank
(2010) destacam trés principios que caracterizam e diferenciam as a¢des dos empreendedores que
seguem esta logica: a) Perda toleravel em vez de retornos esperados; b) Aliancas estratégicas e
compromissos pré-acordados em vez de andlises da concorréncia; e ¢) Exploragao de contingéncias
em vez de conhecimentos pré-existentes. Kraaijenbrink, Ratinho e Groen (2011), por sua vez,
apontam cinco dimensdes que caracterizam o Effectuation: a) Controle nao-preditivo em oposi¢ao ao
preditivo; b) A¢des determinadas pelos meios disponiveis e ndo pelos objetivos; ¢) Perdas toleraveis
em oposi¢ao ao retorno esperado; d) Estabelecimento de parcerias colaborativas no lugar de analise
da concorréncia; e e) Explorar em vez de evitar as contingéncias.

Lemos (2016) ainda estabelece o seguinte paralelo entre Effectuation ¢ Causation: a) Na
abordagem Causal, definir o mercado ¢ o primeiro passo; enquanto na abordagem Effectual, define-
se varios mercados entre os muitos possiveis; b) na abordagem Causal, o segundo passo ¢ segmentar
o mercado utilizando variaveis sociodemograficas (sexo, idade, condi¢do socioecondmica); ja na
Effectual, a acao volta-se para a obtengao de recursos complementares e parceiros estratégicos; c) o
terceiro passo na abordagem Causal ¢ a selecdo do cliente-alvo a partir da expectativa de retorno
esperado; enquanto na abordagem Effectual, a definicdo do cliente ¢ regida por meio das parcerias
estratégicas; d) por fim, o quarto passo da abordagem Causal ¢ a estratégia de posicionamento de
mercado para alcangar o cliente; ja na abordagem Effectual, identifica-se o cliente através dos meios
possuidos pelo empreendedor e pela empresa.

Sarasvathy descreve cinco principios do Effectuation, mais bem delineados nas segdes abaixo.

3.1 Principio do Passaro na Mao (Bird in Hand)

O principio do Passaro na Mao aponta para a caracteristica das acdes empreendedoras serem
determinadas pelos meios (diferentemente do processo causal, determinada pelos objetivos). O
empreendimento inicia-se a partir do diagndstico daquilo que o empreendedor possui: habilidades,
conhecimentos, formag¢do, rede de amigos, entre outros, e que podem ser utilizados de maneira
imediata. Para Sarasvathy (2008), os empreendedores effectuators iniciam suas trajetorias
primeiramente pensando sobre a propria identidade (quem s3o), posteriormente em seus
conhecimentos (o que sabem) e, por fim, em sua rede de contatos (quem conhecem). S6 entdo, a partir
destes trés passos, diagnosticam os meios disponiveis e quais efeitos sdo possiveis através destes
meios.
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3.2 Principio da Perda Toleravel (Affordable Loss)

O Principio da Perda Toleravel relaciona-se nao s6 com a disposi¢ao de recursos com os quais
os empreendedores contam e estdo dispostos a investir, mas, sobretudo, com as possiveis perdas que
a acdo empreendedora pode acarretar. Sarasvathy (2008) observa que os empreendedores
effectuators, no desenvolvimento de seus negocios, focam no controle dos cendrios desfavoraveis,
visando alcangar determinado setor econdmico com o minimo possivel de desperdicio de recursos
(dinheiro, tempo, esforco etc.). Assim, as perdas toleraveis sdo delimitadas ndo em razdo do setor da
economia em que se investe, mas em decorréncia das possibilidades do empreendedor, que variam
conforme as condi¢des materiais e laborativas de cada individuo. Para Sarasvathy (2008), cada etapa
da criacao da empresa ¢ orientada pela busca do controle dos riscos e, consequentemente, restricao
das perdas. Também ¢ com vistas as perdas toleraveis que esses empreendedores procuram selecionar
parceiros de empreendimento dispostos a criar oportunidades e/ou alocar recursos. Porto ¢ Mello
(2015), observam que na logica Causal o objetivo € o maior retorno utilizando estratégias que
otimizam os recursos; na logica Effectual, diferentemente, as estratégias sao estabelecidas conforme
as perdas possiveis e toleraveis.

3.3 Principio da Colcha de Retalhos (Patchwork Quilt)

O Principio da Colcha de Retalhos relaciona-se com os esfor¢os que os empreendedores
empregam para estabelecer parcerias estratégicas que podem auxiliar no desenvolvimento do
empreendimento. Tais parceiros, no entanto, ndo sao selecionados exclusivamente em razdo das
caracteristicas do empreendimento ou das particularidades dos objetivos almejados. O fator que
determina a escolha ¢ o compromisso real que essas pessoas estdo dispostas a estabelecer com o
negocio pretendido, inclusive, tais parceiros também podem vir a auxiliar na constru¢do da propria
forma de atuacdo da empresa. A existéncia dessas aliangas e compromissos entre as partes reduz as
incertezas, e essa rede de contatos tende a aumentar conforme mais individuos se comprometem com
o empreendimento (Sarasvathy, 2008). A construcao de parcerias estratégicas constitui dois ciclos na
formagdo da empresa: a) um expansivo, em que cada parceiro aumenta os meios disponiveis para o
empreendimento; b) um restritivo, em que cada parceiro delimita e/ou determina os objetivos do
empreendimento, visto que a participacao colaborativa também infere certo poder sobre as decisdes
a serem tomadas (Tasic, 2007). Diferentemente do Causation, em que sao utilizadas ferramentas
estratégicas para a andlise competitiva, no Effectuation, o objetivo volta-se a construcdo de
compromissos colaborativos que possam minimizar riscos e incertezas (Porto & Mello, 2015).

3.4 Principio da Limonada (Limonade)

Dentro da perspectiva do Causation, as contingéncias sao compreendidas como lacunas ou
equivocos do modelo de previsdo adotado — o inesperado ¢ um obstaculo para alcangar as metas
predeterminadas. Diferentemente, no Effectuation, as contingéncias sao vistas como oportunidades.
A incerteza torna-se um fator positivo para o empreendedor. Mesmo o fracasso em um
empreendimento transforma-se em experiéncia para a proxima acdo empreendedora. Uma das
principais caracteristicas do empreendedor effectuator ¢ a habilidade de transformar o inesperado em
um negocio valioso e lucrativo; empresas consolidadas sao, muitas vezes, o resultado da exploragao
de contingéncias, da habilidade dos empreendedores em descobrir e explorar acontecimentos
inesperados em favor do negocio (Sarasvathy, 2008).

3.5 Principio do Piloto-no-Aviao (Pilot in the Plane)
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O Principio do Piloto-no-Avidao compreende a ideia de que o futuro nao pode ser previsto,
mas os empreendedores effectuators procuram controlar alguns fatores que determinam o futuro, tais
como a construcao de redes de conhecimentos, o aprimoramento das atividades, dos produtos e dos
servigos etc. Reymen et al. (2016) observam que a abordagem Effectual ndo opera com objetivos
predefinidos, mas que os objetivos emergem das interagdes entre empreendimento, mercado e
colaboradores, em um processo iterativo que envolve experimentacdo e aprendizagem. Para
Sarasvathy (2008), a l6gica do controle ndo preditivo procura colocar o piloto de volta no avidao. Tanto
o Causation quanto o Effectuation buscam controlar o futuro; entretanto, a diferenca estd no foco de
cada processo. Enquanto a légica Causal foca nos aspectos previsiveis de um futuro incerto, a logica
Effectual foca nos aspectos controlaveis de um futuro imprevisivel.

4 A Organizacao Alpha

O relato a seguir apresenta a organizacao objeto de estudo e foi escrito na primeira pessoa por
conta do método autoetnografico centrado no principal pesquisador do trabalho.

A Organizagao Alpha (nome ficticio), fundada em 2003, em Mesquita (RJ), objetivava ofertar
cursos preparatorios para concursos para as carreiras de soldado e sargento das Forgas Armadas. A
delimitacdo do publico inicial surgiu a partir da compreensao das caracteristicas socioculturais da
localidade a que eu também pertencia (“quem sou”). Nao havia na localidade, a época, cursos
preparatdrios, o que gerava duas circunstancias: os filhos das familias com mais recursos financeiros
locomoviam-se a outras localidades para estudar; os filhos das familias com menos recursos nao
podiam acessar tais servicos, visto ndo haver possibilidade economica de custear o transporte € o
valor das mensalidades. De tais circunstancias surge a viabilidade de um empreendimento acessivel
econOmica e espacialmente as familias ndo contempladas pelas ofertas educacionais existentes a
época.

Quanto a especializagdo inicial, os filhos de familias com maiores recursos econdémicos
escolhiam carreiras de oficialato, visto o maior prestigio e rendimento de tais profissdes. Carreiras
como soldado ou sargento nao eram atrativas, a remuneracao estava abaixo da remuneragao média de
tais familias e ndo auferiam o prestigio profissional desejado. Por outro lado, para as familias com
menores recursos financeiros, tais carreiras eram simbolo de um futuro promissor. Outro fator
determinante da especializagdo do preparatdrio foi a minha condi¢do de ex-militar e a formacao
profissional docente (o que eu sei). O proprio insight de iniciar um curso preparatdrio surge dessas
caracteristicas, um estudante que sabia que eu era professor de matematica e ex-militar me procurou
para aulas particulares para o concurso da Escola de Sargentos das Armas (ESA). Apos a aprovagao
dele, surgiu a ideia de transformar aquela experiéncia individual em um empreendimento. O
empreendedor effectuator primeiro conhece a si mesmo, e a partir desse conhecimento, comega a
somar fatores que vao orientar suas decisdes empreendedoras (Sarasvathy, 2008).

Na abordagem Effectual, como vimos, os recursos que os empreendedores estdo dispostos a
investir sdo compreendidos a partir de uma ideia do que seria toleravel perder — cada etapa da criacao
de uma empresa ¢ orientada pelo controle dos riscos e, consequentemente, restricao das perdas, € nao
pelo setor da economia em que se investe e/ou o retorno esperado, como na abordagem causal
(Sarasvathy, 2008). Para efetivar tal proposito, também ¢ comum o estabelecimento de parcerias.

Na fundagdo da Organizagdo Alpha, os recursos eram muito escassos. Para viabilizar os
momentos iniciais do empreendimento, o salario recebido por atuar como professor em outras
instituicdes de ensino era alocado no preparatéorio com o intuito de suprir o déficit entre as
mensalidades pagas pelos estudantes e as despesas. A escassez de recursos econdmicos também
interferiu no horario de funcionamento (vespertino e noturno), visto que, pelas manhas, atuava como
docente em outras instituicdes. A contratagao de profissionais para atuar em servigos de limpeza e
secretaria também ndo foi possivel inicialmente, sendo tais servi¢os realizados por mim nas horas
vagas ou por pessoas do circulo familiar (sem remuneragdo). As matriculas, os relatorios de
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acompanhamento do desempenho dos estudantes e o controle financeiro dos fluxos de entrada e saida
de caixa eram realizados precariamente por mim aos sdbados e domingos.

Outro exemplo da improvisagdo dos meios disponiveis foi a adaptagdo do primeiro imovel
alugado (um sobrado na Praca Elisabeth Paixdo, localizada no centro de Mesquita) as necessidades
de um curso preparatério. O primeiro imével era composto por trés salas comerciais (que se
transformaram em salas de aula) e acesso a uma laje (local em que eram proferidas palestras de
orientacdo vocacional aos possiveis novos estudantes e aos estudantes ja matriculados).

Visto o imdvel ndo ser adequado para o funcionamento de uma institui¢do de ensino, as
adaptacdes estruturais foram realizadas com meu auxilio (trabalhando junto aos prestadores de
servicos). A percep¢ao da estrutura disponivel, em comparagcdo com outros cursos preparatorios ja
consolidados, ¢ destacada pelo “Estudante 3”.

Estudante 3: Eu lembro bem da estrutura sim, € bem nitido na minha cabega. Ficava no centro
de Mesquita, bem no centro, na praga. Era um...subia uma escada ¢ 14 em cima é como se
fosse um giralzinho assim e tinham algumas salas. Se eu ndo me engano, eram sé 3 ou 4
salas, tinha o banheiro. Era uma estrutura bem, assim, simples, enxuta, onde ndo havia
grandes recursos educacionais, como a gente vé hoje, né? Nao tinha coisas como powerpoint,
como computadores a disposi¢do, nada desse sentido. Era um quadro, onde os professores
chegavam, davam aula... as salas tinham ar condicionado € era basicamente isso.?

Apesar da escassez dos recursos, no inicio do preparatério também foi necessaria a utilizagao
da estratégia da concessao de bolsas (integrais ou parciais) a estudantes que poderiam vir a obter bons
resultados nas provas ou apresentar mudancas atitudinais positivas para a comunidade. O resultado
de marketing advindo dessa estratégia eram os comentarios positivos transmitidos “boca a boca” na
comunidade®. Outra estratégia foram os “viraddes”, madrugadas em que os estudantes (bolsistas
obrigatoriamente e demais voluntariamente) passavam estudando com o acompanhamento do
empreendedor. No final da atividade, eu levava alguns estudantes para casa em meu veiculo pessoal.

A nocgao de “Perdas Toleraveis” de Sarasvathy, comparada a histéria do empreendimento, ¢
controversa. A medida que o empreendimento foi se constituindo, houve alteragio substancial na
expectativa das despesas e, consequentemente, no limite de perdas que supostamente seriam
toleradas. A expectativa inicial de gastos com o empreendimento se restringia ao mobiliario (que fora
emprestado), ao prédio (adaptado com auxilio do proprio empreendedor), € a um caixa inicial que
totalizava trés mil reais. Posteriormente, eu imaginava que o pagamento das mensalidades
possibilitaria um giro inicial de caixa sem a necessidade de outros aportes financeiros ou maiores
dispéndios de tempo e esforcos. Entretanto, mesmo antes do funcionamento, acumulavam-se
despesas para a demanda estrutural (marmore para a recep¢do, mictdrio para banheiros, instalacao
elétrica, pintura, ares-condicionados etc.). Apds o inicio do funcionamento, também os salarios para
os professores totalizaram gastos acima dos esperados.

Sarasvathy (2008) destaca a existéncia de uma gradagao no “principio das Perdas Toleraveis”,
enquanto alguns empreendedores nao estao dispostos a risco algum (extreme effectuators) outros sao
mais flexiveis e arriscam perdas maiores. Entretanto, no caso do preparatorio, a no¢do de perdas
toleraveis dificilmente pode se encaixar com o efetivo risco financeiro assumido. O meio encontrado
para superar tais dificuldades financeiras, inicialmente, foi por meio de empréstimos provenientes de
parentes e amigos e, posteriormente, de instituicdes financeiras. A conduta financeira de risco €
também diagnosticada pelo “Parceiro 3”, que atuava na contabilidade da empresa.

Parceiro 3: Todas as vezes que nds nos reunimos € conversamos a esse respeito, né? Eu
sempre fui enfatico a vocé€ dizendo que vocé deveria ter crescido mais lentamente, mais com

5 Estudante 3.
¢ Nos primeiros dois anos de funcionamento do preparatorio (2003 e 2004), praticamente todos os estudantes eram
bolsistas (integrais ou parciais).
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o p¢é no chdo. Sem pegar dinheiro no mercado financeiro a um custo muito alto,
principalmente que nada acontece na empresa, no comércio, exatamente no tempo que a
gente acha que vai acontecer. Esse tempo...cle demanda...varios fatores externos que nao
esta sobre nosso controle. Parceiro 3: Todas as vezes que nds nos reunimos € conversamos a
esse respeito, né? Eu sempre fui enfatico a vocé dizendo que vocé deveria ter crescido mais
lentamente, mais com o pé no chdo. Sem pegar dinheiro no mercado financeiro a um custo
muito alto, principalmente que nada acontece na empresa, no comércio, exatamente no tempo
que a gente acha que vai acontecer. Esse tempo...cle demanda...varios fatores externos que
ndo esta sobre nosso controle. Entdo quando vocé pegou o dinheiro no mercado financeiro
pra investir na sua empresa pra sua empresa crescer, vocé acreditava que num curto periodo
de tempo vocé teria o retorno financeiro pra pagar o investimento que vocé fez, que vocé
captou esse dinheiro no mercado financeiro. Na verdade, ao longo das nossas conversas que
nés fomos tendo, ao longo desse tempo, vocé foi vendo que ndo era assim, que ndo era
daquele jeito que vocé acreditava, que ndo era no tempo que vocé acreditava. E isso causa
um Onus pra empresa muito grande, porque ndo acontece o que vocé ta esperando naquele
tempo que vocé achava que iria acontecer.... E vocé passa a pagar juros no mercado
financeiro esperando o tempo de acontecer. Meu conselho sempre foi, nas minhas conversas
com vocé, que vocé poderia crescer mais ao seu tempo, ao tempo do mercado. Ndo é que
vocé ndo deveria ser arrojado, vocé pode ser arrojado, mas s6 que vocé ndo poderia ser
atabalhoado, ou seja, ter a vontade muito grande de crescer muito rapido. Isso muitas vezes
causa, gracas a Deus no seu caso nao causou, mas causa a faléncia da empresa. Porque a
pessoa ndo consegue, 0 empresario ndo consegue pagar o dinheiro que ele arrecadou no
mercado financeiro, porque tem juros, tem multa...tem varias coisas inerentes ao tempo. Isso
sempre foi a nossa conversa a esse respeito.’

Posteriormente a fundagao da Alpha, em 2003, o proximo passo foi a abertura de um colégio
com oferta de ensino regular (Ensino Médio e Fundamental II) também no municipio de Mesquita,
em 2004. O planejamento financeiro para a abertura, embora mais elaborado que o do preparatorio,
também se destaca pela auséncia de andlises de viabilidade econdmica, resumindo-se a uma lista mais
completa de materiais necessarios para o funcionamento do colégio (Figura 1).

Figura 1 - Relacao dos materiais necessarios para abertura do
Colégio Alpha com cotacio de pregos

REILACAO DE MATERIAL DO
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Fonte: acervo pessoal do pesquisador

"Parceiro 3.
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Tal relagdo de materiais, posteriormente foi adaptada em uma lista um pouco mais organizada
para solicitacdo de empréstimo bancario. Entretanto, como podemos observar pelas anotacdes
encontradas na parte inferior da Figura 2, informagdes sobre cotagao de precos e demais formalidades
exigidas para a contratacdo de empréstimo bancario ndo faziam parte de meu conhecimento a época.

Figura 2 - Relacdo dos materiais para abertura do
Colégio Alpha com a organizacao inicial em que fora
apresentada na instituicio bancaria para contratacio
de empréstimo a pessoa juridica

RELACAO DE MATERIAL DO

COLEGIO-CURSO

Quant. Material Valor de unidade Total Local da Compra

250 Cadeira Universitaria Lateral RS 45,97 | R$ 11.492,50 CM Méveis

6 Quadro Branco R 214,00| R$ 1.284,00 CM Méveis

9 Ar-condicionado 18000 btu's RS 1.150,00 | R$ 10.350,00| AMBIENT-AIR
1 Ar-condicionado 12000 btu's RS 1.020,00| R$ 1.020,00| AMBIENT-AIR
6 TV20"LG RS 499,00| R$ 2.994,00| AMBIENT-AIR
6 DVD Cougar RS 355,00| R$ 2.130,00 Ponto Frio

2 Bebedouro Adulto/Crianca RS 449,00 | RS 898,00| Shopping Matriz
1 Arquivo com porta disquete RS 439,00| R$ _ 439,00| Shopping Matriz
G ; Roupeiro 16 vios R 569,00 | RS 569,00 Shopping Matriz
2 Armérios PA melamina RS 279,00 | R 558,00 CM Méveis

1 Armério estante melamina RS 259,00 R§ 259,00 CM Méveis

6 Mesa ¢/ cadeira 100x50 RS 230,00| R$ 1.380,00 CM Méveis
L Mesa p/ micro RS 159,00 | R$ 159,00 CM Moveis

1 Mesa Retangular 2,50x1,00 RS 469,00 | R 469,00 CM Moéveis

3 Mesa Gerente Rt 229,00 R 229,00| Shopping Matriz
2 Mesa RS 109,00| R$ 218,00 Shopping Matriz |
2 Mesa Secretaria R$ 169,00 | RS 338,00 Shopping Matriz
15 Cadeira Fixa Laminada RS 39,00 | RS 585,00 Shopping Matriz
1 Longarina ¢/ 3 lugares RS 149,00 R$ _ 149,00| CM Méveis

1 Cadeira presidente c/ relex RS 179,00/ R$ 179,00 Shopping Matriz
1 Refresqueira RS 980,00| R$ 980,00 MABAL

1 Sanduicheira Mista R 120,00| R$ 120,00 MABAL

Expositor balc&o de quente e frio

1 (médio) RS 1.680,00| R$ 1.680,00 MABAL

1 Liquidificador (2 litros) R$ 435,00 | R 435,00 MABAL

2 Ventiladores de Parede R$ 139,00 | R$ 278,00| Shopping Matriz
1 Expositor ¢/ 5 bandejas _ RS 267,00| R$ 267,00 MABAL

Letreiros e Nomenclatura de chapas de
ago p/
1 porta e corredor RS 540,00| R$ 540,00
TOTAL R$ 39.999,50
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Uma comparagdo entre o modo como compromissos financeiros eram assumidos nos

primeiros anos pelo empreendedor e como sao assumidos atualmente ¢ observada pelo “Colaborador

27,
Colaborador 2: E, naquela época, sim, precisava aumentar a escola, precisava abrir duas salas,
trés salas. O senhor fazia um financiamento, e aquilo pra... pra ser feito, né? Contratava os
pedreiros, enfim, fazia a obra. Pegava aquele dinheiro e fazia aquilo ali. E depois, pagava.
Hoje, nés fazemos diferente... hoje existe todo um planejamento, o dinheiro ndo sai sem ter
uma razdo, sem ter uma autorizacdo do senhor. Nos pensamos antes de fazer qualquer
melhoria na unidade, se realmente é necessaria. Com o crescimento, né? Das unidades. Nos
avaliamos onde que precisa melhorar, se ¢ mais salas, se ¢ melhorar o administrativo, se ¢
melhorar a.... a.... secretaria. Entdo, assim, o senhor planeja isso, de acordo com.... com....
o dinheiro que entra na empresa. Nao fazemos nada sem um planejamento prévio, sem saber

se teremos o dinheiro pra pagar [...] Antigamente era no susto. Era “ah, precisa fazer isso,

vamos correndo”, ai o senhor ia nos bancos, pegava um dinheiro emprestado, um
financiamento e fazia.?

8 Colaborador 2.
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Em sintese, a quantidade inicial dos recursos era demasiadamente escassa, as despesas
superaram em larga escala tanto as expectativas quanto a disponibilidade financeira e de tempo,
caracterizando a conduta empreendedora como de risco, e ndo controlada. Em caso de faléncia, os
prejuizos seriam superiores as minhas possibilidades de pagamento e me causariam consideravel
endividamento — realidade que escapa a ideia de Perdas Toleraveis.

Quanto ao principio Colcha de Retalhos, uma rede de parceiros foi estabelecida tanto para
superar as dificuldades econdmicas quanto para colher expertises que contribuiriam para a
consolidagdo do empreendimento. Familiares, pessoas do circulo de amizade e outros individuos
auxiliaram em variadas dimensdes da empresa como aconselhamentos, empréstimos pessoais,
assessoria contabil, e prestacao de servicos. O sistema de permutas (meio pelo qual se estabeleceram
muitas parcerias) foi imprescindivel para a viabilidade econdmica inicial do empreendimento. Bolsas
de estudos eram permutadas por servigos prestados. Também foram estabelecidas parcerias de
colaboragdo mutua com outros empreendedores iniciantes, nas quais tanto empréstimos quanto a
contratacdo de servigos ocorriam bilateralmente, como destaca o “Parceiro 4”.

Parceiro 4: Sim, na verdade, nossa amizade comegou e rapidamente os negocios vieram a
reboque. Eu também sou um empreendedor, e todo bom empreendedor reconhece os valores
do outro empreendedor e a network naturalmente passa a funcionar e essa energia de negdcio
da mesma maneira. Entdo sim, prestamos servico e comegamos uma amizade, que segui até
hoje, né? Sempre procurando um ajudar o outro na medida do possivel, mas também quando
tratamos de negdcios era de maneira bem séria, de forma que, de contrapartida, quem estava
oferecendo o servigo ou o produto tinha que ser bem entregue porque o resultado tinha que
acontecer. Entdo, sim, desde o inicio tivemos relagdes de negdcio, sim. [...] Na época nossa
empresa era de tecnologia, nds vendiamos computadores. Eu lembro bem dessa ocasido, vocé
queria montar o primeiro laboratério de informatica e ndo possuia muitos recursos pra tal.
Era uma tendéncia, necessidade do mercado de educagfo na época era ter laboratdrios para
as criangas estudarem, os jovens estudarem. Na minha empresa, também jovem empresa da
mesma regido, ali da Baixada Fluminense, ali no Rio de Janeiro, fornecia esses equipamentos.
Entao, a gente se ajudou muito, porque eu precisava vender, voc€ precisava comprar, € apesar
de ndo ter grana necessariamente para um investimento, a gente conseguiu se ajudar,
promovendo um financiamento através de cheques pré-datados, né? Que a gente conseguiu
negociar no mercado pra realizar o negécio.’

O sistema de permutas também ocorreu na relacdo com a Folha Dirigida — jornal, a época,
especializado em informacdes e noticias sobre concursos, vestibulares e marketing de cursos
preparatérios. Devido a indisponibilidade de recursos para veiculagdo de propaganda em espacos
pagos do jornal, elaborava testes e respostas comentadas de questdes de concurso para serem
publicadas no jornal, matérias nas quais eram informados meu nome ¢ o nome do empreendimento.

Quanto ao principio Limonada, as experiéncias anteriores (oficial das Forgas Armadas e
professor de matematica) contribuiram de maneira fundamental as caracteristicas do
empreendimento. Ter pertencido as For¢cas Armadas, conhecer o funcionamento do concurso e da
instituicdo ofertava credibilidade ao preparatério, que inicialmente visava justamente ofertar aos
jovens tal oportunidade; como também, o desenvolvimento da capacidade comunicativa obtida no
Exército e a experiéncia didatica desenvolvida como docente foram imprescindiveis. Além disso,
algumas praticas do exército foram adaptadas ao empreendimento (madrugadas de treinamento
militar transformaram-se em madrugadas de estudos, corridas entoando cancdes militares
transformaram-se em corridas entoando mensagens motivacionais sobre a futura aprovagdo). A
simulagdo de atividades realizadas nas For¢cas Armadas funcionava para que os estudantes pudessem
melhor visualizar a ideia de adentrarem as carreiras militares. A memoria de tais atividades sdo
relatadas pelo “Estudante 3”.

° Parceiro 4.
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Estudante 3: As corridas também eram uma coisa marcante, assim, eram...uma coisa que a
gente fazia junto, além da importincia da atividade fisica. Tinha muito esse fator
motivacional de estar ali, sentindo como se....como ¢ seria a vida militar, né? Cantando as
musicas e tal, meio que um...aquela coisa de viver...ja viveu teu sonho antes, tinha muito
disso, né? Eu ndo enxergava isso na época, hoje eu enxergo. Ter que mostrar como seria,
vocé imaginar aquela posigdo ali no futuro, sabe? Vivendo aquilo. Acho que séo...acho que
sdo algumas coisas que eu lembro que, me marcaram bastante, assim, acho que essas coisas
foram bem importantes, assim. Apesar de talvez quem nao tenha vivido, ndo sei se consegue
enxergar a importincia disso, mas pra gente foram bem importantes.'’

A escassez inicial de recursos também foi outra contingéncia que contribuiu ao
desenvolvimento do empreendimento. Da necessidade econdmica surge a percep¢ao da viabilidade
de outras fontes de receita além das mensalidades — formaturas, festas, visitas a museus e outros
passeios, apresentacoes de atividades culturais, almogos comunitarios, os viradoes (que comegaram
a ter taxa de inscri¢do), entre outros. Aprendi a diversificar os servigos ofertados para otimizar a
participacdo econdmica de cada cliente na empresa. O proprio desdobramento de preparatorio a
colégio foi uma forma de canalizar para a empresa os recursos econdmicos que cada cliente destinava
a formacao educacional. Conforme aponta Sarasvathy (2008), a auséncia de previsao e delineamento
metddico de um plano de negoécios na abordagem Effectual transforma o inesperado ndo em erros,
mas em aprendizados e oportunidades valiosas e lucrativas.

Quanto ao principio Piloto no Avido, minha crenga na possibilidade de transformar o futuro
transparecia também na projecdo de um horizonte de expectativas compartilhado com aqueles
estudantes oriundos de classes mais populares que, em decorréncia das caréncias socioculturais e
educacionais pessoais ¢ familiares, tinham dificuldades em vislumbrar e definir um projeto pessoal
de futuro. O imagindrio da possibilidade de controlar o futuro atuou ndo apenas sobre os objetivos e
direcionamentos do empreendimento, mas também no engajamento de clientes e parceiros, que
passaram a acreditar no empreendimento em si e, no caso dos estudantes, também acreditar na
capacidade individual de controlar o proprio futuro — “Estudante 2: Nao o melhor a nivel estrutural,
de propaganda, de muitos holofotes, mas era um curso que de fato conhecia a minha pessoa, conhecia
os meus sonhos, se comprometia com eles, e me levou a concretiza-los”.!!

Dada as particularidades dos servigos educacionais, a imagem do comprometimento pessoal
do empreendedor com o futuro dos estudantes foi decisiva para a construcao de um valor diferencial
a ser percebido no empreendimento. As redes colaborativas também eram, em certo sentido,
construidas com os estudantes, através do engajamento mutuo nas aspiracdes de cada um (eles, de
serem aprovados em um concurso; eu, de construir um empreendimento na area educacional).

Ademais, o acimulo de fungdes por mim exercidas, tanto pelas necessidades economicas
quanto pelo desejo de estar presente em cada passo do empreendimento, também refletiu a crencga na
possibilidade de transformacao do futuro que baliza o principio. Conforme Sarasvathy (2008), o
principio “Piloto no Avido” também abrange a atitude do empreendedor de assumir o maximo de
fungdes possiveis (conforme indica a propria metafora, caso o piloto abandone o posto, ha o inevitavel
descontrole da aeronave; no caso, do empreendimento), € os objetivos do empreendimento também
emergem desse processo que envolve o enfrentamento de dificuldades, a experimentagado de solucodes,
a aprendizagem, e a criagdo de novas oportunidades.

5 Consideracoées Finais

O pesquisador autoetnografico, embora enfrente diversos problemas no desenvolver de uma
pesquisa, € o conhecedor de uma realidade expandida sobre o fenomeno, capaz de trafegar facilmente
entre diferentes lugares dos quais sdo coletados dados e informacdes (Aratjo & Davel, 2018). No
autoquestionamento que me dispus a realizar sobre os processos vividos na constituigdoda

10 Estudante 3.
I Estudante 2.
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Organiza¢ao Alpha, compreendo hoje diversos pontos de contato com as proposigdes tedricas que
descrevem a abordagem empreendedora Effectuation. Compreendo hoje que a consciéncia de que
“quem sou” (morador de Mesquita, ex-militar e professor), “o que sei” (atuagdo docente, habitos
militares, formas de adentrar nas Forcas Armadas etc.) e “quem conheg¢o” (estudantes, professores,
mantenedores de institui¢cdes de ensino etc.) foram elementos que, a época, compuseram um conjunto
de conhecimentos, habilidades e competéncias que permitiram constituir o empreendimento.

Também cabe destacar que a abordagem Effectual caracteriza atos empreendedores em que a
acdo humana ¢ o melhor instrumento de que o empreendedor dispde para atuar no mercado. A
Organizacdo Alpha foi fundada em um momento em que a escassez de meios e recursos demandou
acoes sem fundamentagcdo preditiva, nas quais se destacaram, sobretudo, a performance
empreendedora para que o negocio se consolidasse no segmento. O estabelecimento de parcerias
colaborativas, permutas, experiéncias anteriores, a intuigdo sobre um possivel publico-alvo e o desejo
de controle do futuro através da participagdo pessoal em todas as dimensdes foram imprescindiveis
para a consolidacao do empreendimento.

Entretanto, no que tange ao principio das Perdas Toleraveis, o endividamento necessario nos
primeiros momentos superou largamente a expectativa do que era toleravel. Uma faléncia acarretaria
dividas que se estenderiam por um longo periodo até que pudessem ser pagas. A necessidade de
tempo e esfor¢os extras também foi extenuante, houve dedicacdo quase integral em praticamente
todas as atividades do Preparatorio, servigos de limpeza e manutengdo, atividades de secretaria,
controle de caixa, acompanhamento pedagogico dos estudantes, agdes de marketing como a
distribuicdo de folhetos em pontos estratégicos. As dificuldades financeiras ndo se restringiram ao
preparatdrio, a abertura do primeiro colégio e subsequente abertura de preparatorios e colégios em
outras localidades se sucederam de forma acelerada, necessitando inicialmente o adimplemento de
uma quantidade de recursos superior aos lucros gerados (sobretudo nos anos de 2004, 2005 e 2006).
A estabilizacdo financeira somente ocorreu gradativamente a partir de 2006, principalmente por meio
da expansao dos servigos ofertados que otimizou a participagdo de cada cliente na empresa,
centralizando os gastos educacionais das familias atendidas na propria empresa.

O mercado educacional representa um importante setor da economia do pais, area em que
empreendedores buscam a criagdo e implementacdo de mudancgas, inovagdes e melhorias que
possibilitem a construcdo de empresas exitosas. Embora hoje conhecido pela atuacdo de grandes
empresas ja estabelecidas, iniciativas passadas de pequenos e novos empreendedores que
conseguiram construir empresas de grande €xito e constituem importantes exemplos de casos de
sucesso (entre eles, o Positivo, 0 COC, o Poliedro e, ressalvadas as proporg¢des, a propria Organizacao
Alpha), sdo importantes fontes para pesquisa e compreensao de performances empreendedoras na
area.

Essa pesquisa pretendeu, a partir do olhar autoetnografico, conciliado a conhecimentos
teoricos e auxiliado pela percepcdo de outros atores e documentos histdricos da empresa, contribuir
com a analise de elementos que constituiram a performance de um empreendedor. Visto ser descrita
através de experiéncia direta, hoje aliada ao conhecimento académico, talvez possa proporcionar ao
leitor e aos estudos da area uma interessante perspectiva de analise. O empreendedorismo sempre
sera um campo com diversas lacunas a serem investigadas, diferentes pesquisas com diferentes
abordagens sempre poderdo ser um meio de agregar conhecimento e viabilizar solugdes tanto para
pesquisadores quanto para empreendedores. Enfim, o que se pretendeu foi a descrigdo de uma
experiéncia exitosa, hoje mais bem compreendida a partir de anos de estudos académicos e que pode
servir como uma peg¢a a mais para a compreensdo do grande quebra-cabegas que ¢ o
empreendedorismo.
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