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RESUMO

Esta pesquisa se propOe a identificar e analisar quais sao as competéncias que
caracterizam o0s intraempreendedores, sob a Oética deles mesmos e dos
empreendedores de duas empresas prestadoras de servigcos do segmento de agua,
energia elétrica e gas. Trata-se de uma pesquisa de natureza exploratéria, cujo
método € o qualitativo. Participaram da pesquisa oito pessoas sendo dois sécios
cotistas considerados empreendedores e seis intraempreendedores por eles
indicados. A entrevista com roteiro semiestruturado foi o instrumento eleito para o
levantamento de dados e os resultados foram tratados por meio da andlise de
conteudo. As conclusdes indicam que pela natureza da atividade desenvolvida pelos
intraempreendedores no papel de prepostos das empresas contratantes, as
demandas encaminham para agdes ja delineadas em fun¢éo de contratos, visando o
cumprimento das exigéncias contratuais. Esses aspectos potencializam algumas
competéncias em detrimento das demais. Observou-se ainda que as acdes
intraempreendedoras muitas vezes acontecem de forma despercebida em funcéo da
dindmica da empresa e que a maneira de fazer gestdo € um condicionante da
lideranca empreendedora, que delega e abre caminhos para uma responsabilidade
dos colaboradores frente as suas atividades. Pode-se evidenciar que as
competéncias mais relevantes para os intraempreendedores foram conceituais, de
inovagao, organizadoras/administrativas e de comprometimento.

Palavras-chave: empreendedorismo, intraempreendedorismo, competéncias,

servigcos



ABSTRACT

This research aims to identify and analyze which competencies characterize the
intrapreneurs, in their own perspective as well as that of the entrepreneurs of two
companies that provide services in the water, electricity and gas sectors. The
research is exploratory in nature and the method is qualitative. Eight people have
taken part in this research, two of which are entrepreneurial members and six are
intrapreneurial members appointed by them. The interview with a semi-structured
road map was the instrument chosen for the data collection and the results were
analyzed by means of content analysis. The conclusions indicate that, by the nature
of the activity developed by intrapreneurs in the role of representatives of the
contracting parties, the demands point towards actions already outlined based on
contracts aimed at the fulfilment of the contractual obligations. These aspects
enhance some competencies to the detriment of others. It has also been observed
that many times intrapreneurial actions aren’'t perceived as a result of the dynamics
of the company and that the management style is a requirement of the
entrepreneurial leadership that delegates and paves the way for the responsibility of
the collaborators in the face of their activities. It has been demonstrated that the most
relevant competencies for the intrapreneurs were conceptual, innovational,
organizational/administrative and committal.

Keywords: entrepreneurship, intrapreneurship, competencies, services
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1 INTRODUCAO

A prestacao de servicos no mercado corporativo esta associada a contratagéo
de uma empresa que devera proporcionar a outra parte a entrega de um resultado
intelectual. Esse resultado pode ser de cunho manual, fisico e muitas vezes se
caracteriza pela intangibilidade, inseparabilidade, ou seja, é produzido e utilizado ao
mesmo tempo e pode n&o resultar na posse de um bem a outra parte.

A atividade de uma prestadora de servicos muitas vezes visa o0 preenchimento
de uma lacuna ou conhecimento ndo dominado por parte da contratante ou o
desenvolvimento de tarefas que ndo sdo da sua natureza empresarial.

Diversos sdo os motivos que podem levar uma empresa a contratar uma
prestadora de servicos, mas independente de quais sejam, havera uma interacao
entre estas empresas na conducao dos trabalhos e no resultado final.

Quando se analisa prestacdo de servicos realizada pelas empresas observa-
se que além dos aspectos comuns da natureza dos seus trabalhos, estas
necessitam de profissionais qualificados e de um quadro de colaboradores capaz de
promover interacdes e inovacdes constantes, comprometidos e que demonstrem um
perfil que o diferencie de outros profissionais. Para Baron e Shane (2007), um corpo
profissional adequado precisa primar pela eficacia dos trabalhos em equipe e pelo
estabelecimento de papéis claramente definidos.

As empresas Tecdata Engenharia e Servicos Ltda. e Allsan Engenharia e
Administracdo Ltda., foram selecionadas para participar desta pesquisa pelas
similaridades que estas empresas apresentam no seu portfolio de negécios e porte.
Ambas prestam servicos para Concessionarias de Servicos Publicos de Agua e
Esgoto e tem seus contratos de prestacdo de servicos gerenciados de formal
autbnoma um dos outros o que classificam como Unidade de Negdcio.

As gestdes contratuais das duas empresas contemplam profissionais que sao
oficialmente designados como prepostos junto aos clientes podendo tomar todas as
decisbes necesséarias para execucdo dos servicos, além de responderem
oficialmente por todas as acdes de prestacdo de servicos que sdo executadas
durante a vigéncia contratual.

Foram entrevistados o0s sOcios cotistas das duas empresas e seis
intraempreendedores por eles indicados, sendo trés da cada organizacdo, por

apresentarem caracteristicas intraempreendedoras a luz dos sécios cotistas.
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Assim, € de grande relevancia entender o papel destes colaboradores que
atuam como intraempreendedores no contexto das empresas, como as relacdes
entre eles e seus gestores e quais séo as diferengas dos papeis de empreendedor e
intraempreendedor no contexto das empresas prestadoras de servicos.

Para Garcia et al. (2008) o intraempreendedorismo €& fruto de
comportamentos de individuos dentro de organizacfes associados a sua capacidade
de criatividade e inovagdo, guiados por um sentido de visao e integracéo,
determinacao e competitividade, por meio de um processo de lideranca e iniciativa e
voltados para resultados e busca de oportunidades. Estes pressupostos encontram
similaridade na visdo de Li (2007), que defini intraempreendedorismo como uma
forma de reorganizar os recursos existentes das empresas a fim de desenvolver
produtos, mudancas organizacionais, tendo como objetivo a criagdo de uma
vantagem competitiva para organizacgao.

Embora sejam temas recorrentes na literatura, varios sdo os estudos que
apontam para a necessidade de se aprofundar esse conhecimento, cujo intuito € o
de contribuir com a ampliacdo do tema proposto.

Apoés analisar a literatura disponivel sobre os conceitos de competéncias
empreendedora, optou-se pelos os estudos de Man e Lau (2005), Prahald e Hamel
(2005), Lé Botef (2003), Fleury e Fleury (2001), Dutra (2004), Zarifian (2003) e Mello
et al. (2006), com diferentes faces e aplicacdes a fim de identificar quais sao as
competéncias que caracterizam os intraempreendedores das empresas prestadoras
de servicos.

Para verificar quais sdo as competéncias que caracterizam estes
intraempreendedores sob sua Otica e dos seus empreendedores, foram cumpridas
etapas de pesquisa que estdo aqui apresentadas em quatro secdes. A primeira
delas faz uma revisdo da literatura  sobre = empreendedorismo,
intraempreendedorismo e competéncias. A segunda parte descreve 0s
procedimentos metodoldgicos. A terceira parte o0s resultados e analise dos dados.
Por ultimo, na quarta secdo, busca-se concluir os resultados e analise dos dados
para responder a questdo de pesquisa formulada e refletir sobre os resultados.

O objetivo geral desta dissertacdo foi o identificar quais séo as competéncias
que caracterizam estes intraempreendedores, e esse objetivo foi desmembrado nos
objetivos especificos que procurou conhecer as acdes intraempreendedoras, 0s

fatores inibidores e facilitadores, bem como as atuacdes e desafios para o
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desenvolvimento dos intraempreendedores e as politicas e praticas que contribuem

para o desenvolvimento do intraempreendedorismo
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empreendedor e Empreendedorismo

Falar de empreendedor e de empreendedorismo nao é tarefa facil, tendo em
vista que se trata de um conceito multifacetado, complexo e de dificil compreenséo.

Filion (1999) observa que sdo varias as areas da ciéncia que se dedicam em
entender este fendmeno tais como a economia, psicologia, historia e sociologia.

Na ciéncia econbmica a figura do empreendedor é estudada ha muito tempo.
Um dos primeiros estudiosos foi Cantillon (1755), considerado por muitos como
criador do termo empreendedor. Say (1832), Schumpeter (1934) e Shapero (1980),
contribuiram para que 0s economistas tivessem um constructo do que seja o
empreendedor.

Hisrich et al. (2009), sintetiza esta visdo econémica como:

Para o economista, um empreendedor é aquele que combina
recursos, trabalho, materiais e outros ativos para tornar seu
valor maior do que antes; também é aquele que introduz
mudancas, inovacfes e uma nova ordem. (p.29)

Outra vertente de estudiosos sdo os comportamentalistas como McClelland
(1987), Timmons (1994) e Filion (1999).

McClelland (1987) abriu caminho para a abordagem comportamental nas
pesquisas em Empreendedorismo, dando uma contribuicdo significativa ao estudar
individuos com comportamentos que, segundo o autor, poderiam ser imitados. A
pesquisa de McClelland estava limitada a alguns setores econémicos, ndo tendo o
individuo empreendedor como objeto direto ou especifico do seu estudo. Mas foi
possivel identificar tracos comportamentais comuns entre estes individuos como a
necessidade de sucesso, de reconhecimento, de poder e controle, haja vista a
necessidade de realizacdo ser a principal forca motivadora do comportamento
empreendedor.

Esses tracos comportamentais mostram que os empreendedores tém maior
propenséo na identificacdo de novas oportunidades de negdcios e em assumir riscos

calculados, seja ao iniciar um novo negocio ou nas tomadas de decisdes do
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empreendimento ja existente. McClelland (1987) afirma ainda que eles tendem a
estabelecer metas pessoais desafiadoras, porém realistas e gostam de situacdes
que seja possivel chamarem para si a responsabilidade nas solu¢gdes de problemas.

Filion (1999) afirma que depois de McClelland, houve um dominio dos
comportamentalistas no campo de estudo sobre empreendedorismo por 20 anos.
Eles tinham como objetivo definir o que sdo empreendedores e suas caracteristicas,
uma vez que as ciéncias do comportamento haviam encontrado um consenso sobre
as metodologias mais validas e confiaveis em relagdo a outras disciplinas.

Nesta fase, Timmons (1994) apresentou trés fatores que considera essencial
para o empreendedorismo. O primeiro fator apontado foi o da oportunidade, sendo
esta decisiva na tomada de decisdo da permanéncia ou ndo no empreendimento. O
segundo fator se refere a equipe que compde o empreendimento, ou seja, a equipe
empreendedora, através da analise do perfil de cada um dos membros. Ja o terceiro
fator sdo os recursos necessarios para iniciar o empreendimento.

A busca no entendimento do fen6meno empreendedorismo e de seu principal
ator o empreendedor apresentado por varias areas de estudos podem ser também
compreendidas através da proposta de Cunninghan e Lischeron (1991) que
identificaram seis linhas de pensamentos ou escolas do empreendedorismo.

A primeira seria a Escola Bibliogréfica focada na histéria de vida de grandes
empreendedores, mostrando que o0s tragcos empreendedores sdo inatos e néo
podem ser desenvolvidos. Ja a Escola Psicoldgica, tem como principal caracteristica
estudar a inovacao provocada pelo empreendedorismo. Na Escola de Administracéo
0s estudos sugerem que o empreendedor € uma pessoa que organiza e administra
um negocio, assume riscos de prejuizo e os lucros inerentes a ele, planejando,
supervisionando, controlando e direcionando o empreendimento. JA a Escola da
Lideranca mostra que o empreendedor é um lider que mobiliza as pessoas em torno
de objetivos e propositos. A Escola Corporativa diz que as habilidades
empreendedoras podem ser Uteis em organiza¢cdes complexas, para acdes de foco
bastante especifico, como abrir um mercado, expandir servicos ou desenvolver
produto. E por ultimo a escola dos Intraempreendedores que analisa 0 processo e
atuacao dos empreendedores chamados de corporativo.

Nassif et al. (2009) buscou entender por meio da andlise da representacéo
social, o conceito do empreendedor através de opinides académicas, empresariais e

das midias eletrbnica e impressa. Esta proposta relaciona-se com as Escolas
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Bibliograficas e Psicoldgicas de Cunninghan e Lischeron (1991) e observou o
conceito do empreendedor por trés angulos.

O primeiro angulo é o contexto que é caracterizado pelo conceito ou idéia
diferente de negdcio cujo empreendedor busca novos desafios ou oportunidades de
empreendimento em cenarios adversos. O segundo angulo se refere ao
empreendedor como ator, ou seja, aquele que busca assumir riscos, utiliza de
criatividade, dinamismo, autoconfianga, dedicagdo. E o terceiro angulo a agédo que
relaciona a iniciativa, realizacéo, autonomia, aposta no trabalho e diferenciacao para

transformacao de suas idéias em oportunidades.

CONTEXTO

* corajoso para
assumir riscos
. « criativo
Conceito . dinamico

ou idéia + auto-confiante o
diferente . dedicado +a ter iniciativa
- perseverante - ser rgallzador
de - ambicioso » auténomo

negocio - inteligente » apostar no trabalho

- otimista - ser diferenciado

- inquieto + saber transformar

- pouco disciplinado idéias em

oportunidades

visualizacédo de
oportunidades no cenario
adverso.

Figural — Proposta de Representacdo Social do Conceito de Empreendedor

Fonte: Nassif et al (2009)

A pesquisa de Nassif et al. (2009) apresenta as caracteristicas encontradas

do empreendedor como:

O empreendedor, a luz dos resultados dessa pesquisa é o ator
social que tem como caracteristicas pessoais ser corajoso para
assumir riscos, criativo, dindmico, autoconfiante, dedicado,
perseverante, ambicioso, inteligente, otimista, inquieto e pouco
disciplinado. Suas a¢bes pautam-se pela iniciativa, realizacéo,
autonomia, aposta no trabalho, diferencia¢édo e transformacéo
de idéias em oportunidades. (p.18)

Também foi identificado nesta pesquisa que o0 empreendedor procura um
conceito ou idéia diferente de negdcios, com desafios e visdo de oportunidades em

cenarios adversos.
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Sob esse prisma, Bessant e Tidd (2009), confirmam que a identificacdo de
oportunidades de negocios estéa ligada diretamente a inovacdo. Os autores propdem
que empreendedorismo e inovacdo devem ser unidos, pois grande parte dos
problemas que surgem aos empreendedores estd na falta de interagdo deste
processo. Segundo o0s autores, 0 processo criativo inicial depende da habilidade e
inspiracdo de um individuo especifico, mas o processo final exige contribuicdo de
inUmeras pessoas no decorrer de um determinado periodo de tempo.

Na figura 2, sdo mostrados os fatores que interagem para estimular e inibir a

inovacao que contribuem para uma organizacao criativa.

Ambiente externo
=~ L

Missdo e estratégia b /'-— Comportamentos

de lideranga

Estrutura e tamanho = ===  Cultura organizacional

\

Atmosfera /
\

Recursos e tecnologia organizacional Priticas de gerenciamento

L

\

-~ -
Requisitos de tarefas = — Sistemas, politicas e
\ procedimentos

e Necessidades, motivos e

Habilidades e capacidades " \ estilos Individuals

Processos psicologicos e
organizacionais

o

Desempenho e bem-estar .

individual e organizacional |

Figura 2 — Fatores que estimulam ou inibem uma organizacéo criativa
Fonte: Bessant e Tidd (2009, p.61)

A visédo processual também é proposta por Baron e Shane (2007). Para os
autores, ha um crescente consenso de que o empreendedorismo se desenvolve em
fases distintas e ao longo do tempo de forma relacional. As principais fases deste
processo séo geracdo da ideia e/ou reconhecimento de uma oportunidade, reuniao
dos recursos para lancar o novo empreendimento, abertura do empreendimento,
administracédo e expansdo do empreendimento e colheita das recompensas.

Na geracdo de idéia e/ou reconhecimento de uma oportunidade
empreendedora, os fatores de mudancas tecnoldgicas, politicas ou de
regulamentacdo, sociais e demograficas, novos métodos de producdo, novos
mercados, novas formas de organizacdo e novas matérias-primas, sao itens que

servem de inspiragao ou criacdo de uma oportunidade empreendedora.
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Para reunir 0s recursos necessarios para lancar um novo empreendimento, 0s
empreendedores precisam coletar informacdes de marketing, impostos, sistemas de
regulamentacdo do setor que pretendem atuar, exigéncias juridicas e fiscais cabiveis
ao empreendimento. Também precisam estudar como irdo conseguir 0S recursos
financeiros e materiais necessarios. Baron e Shane (2007)

Para Baron e Shane (2007) os recursos humanos sdo essenciais em qualquer
empreendimento. A escolha de futuros sdcios deve ser pautada pela expertise,
conhecimentos e competéncias que virdo agregar ao empreendimento. Importante
como a escolha correta de eventuais socios € da equipe de colaboradores que faréo
parte do funcional do empreendimento. Um corpo profissional adequado precisa
primar pela eficacia dos trabalhos em equipes e pelo estabelecimento de papéis
claramente definidos.

E interessante observar que Timmons (1994) considera como um dos fatores
essenciais ao empreendedorismo a equipe que ira compor o empreendimento.
Cunninghan e Lischeron (1991) identificam os elementos de uma empresa com
caracteristicas empreendedoras e o0s classifca como Escola dos
Intraempreendedores. Bessant e Tidd (2009) e Baron e Shane (2007) também
abordam a importancia de outros colaboradores internos no processo empreendedor,
seja para dar continuidade no processo de inovacdo ou para gerar eficacia dos
trabalhos organizacionais.

Os conceitos de Baron e Shane (2007) e Timmons (1994) sobre a importancia
da equipe do empreendimento, Bessant e Tidd (2009), sobre a necessidade dos
colabores internos no processo de empreender, sdo apontados por Jing (2007) por
meio do Estudo Sobre os Mecanismos do Intraempreendorismo realizado na China,
para este autor, o intraempreendedor € a pessoa que defende as praticas do
empreendedorismo nas empresas existentes e que suas competéncias podem
determinar o resultado geral da organizacéo e até seu crescimento.

Estabelecido que o processo empreendedor, de inovacdo e a geragao da
eficacia empresarial ttm uma relacdo direta com o perfil do elemento interno da
organizacdo, sera conceituado no proximo topico, o colaborador denominado

empreendedor corporativo e intraempreendedor.
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2.2 Empreendedorismo Corporativo e Intraempreendedorismo

Ha diferentes visbes acerca de empreendedores corporativos e
intraempreendedores.

Oliveira et al (2008) corrobora com esse pensamento dizendo que embora o
conceito de intraempreendedorismo exista ha mais de vinte anos, ndo ha uma
unanimidade entre os autores na definicdo deste conceito, uma vez que sao
encontrados varios termos na literatura que classificam este fendmeno nas
organizacoes.

Estes autores estudaram as linhas de pesquisa sobre intraempreendedores e
organizacdes empreendedoras por meio de uma revisdo da documentacédo de 1996
a 2006, e para eles intraempreendedorismo e empreendedorismo corporativo s&o
conceitos similares. A diferenca estaria na interpretacdo de como o0s estes séo
aplicados.

Judice et al. (2008) sintetiza a visdo do empreendedorismo corporativo,

atraves da figura 3:

‘ EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO ‘

|
Venturing ' Inovagao Renovagao
Corporativo Diversificagao estrategica
| ——> (produtos, —
servicos,
. negocios)
|
INTERNO: EXTERNO: Inovacdo radical Mudanga e
Unidade J.Ventures e incremental | estratégica
de negdcio e Spin-off, estrutural
departamentos Buyouts ) Empreendedorismo
Fusdes, Aquis. multiplo, serial Revitalizacao
Capital VC

Figura 3 — Empreendedorismo Corporativo
Fonte: Judice et al (2008, p.5)

Empreendedorismo corporativo abrangeria principalmente a criacdo de
empresas (corporate venture), que corresponde a criacao de novas atividades dentro
ou fora da organizacdo e a renovacado estratégica, que se refere as mudancas
significativas em termos de atitudes, comportamentos ou modos de funcionamento

promovido pela organizagéo.
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Buscando ampliar a definicdo de empreendedorismo corporativo, Stevenson e
Jarillo (1990), indicam seis proposicdes logicas, a saber:

1)"Uma organizacdo empreendedora € aquela que persegue
oportunidades, n&o importando 0s recursos que Sao
presentemente controlados”.

2)"0 nivel de empreendedorismo dentro da empresa (i.e. a
busca de oportunidades) é criticamente dependente das
atitudes dos individuos dentro da firma, abaixo do primeiro
nivel gerencial.”

3)"0 comportamento empreendedor exibido por uma firma sera
correlacionado positivamente com os esforcos de colocar os
individuos em posi¢éo de detectar oportunidades; para trein-
los para serem capazes de fazer isso e para recompensa-los
por fazer isso.”

4)"Empresas que fazem um esforco consciente de minimizar
consequéncias negativas de falhas quando oportunidades séao
perseguidas, demonstrardo o alto nivel de comportamento
empreendedor”.

5)’Ndo somente o nivel de sucesso, mas a propria quantidade
empreendedora sera uma funcdo da habilidade dos
empregados de explorar oportunidades”.

6)"OrganizacBes que favorecem a emergéncia de redes de
relacionamentos informais, internas e externas, e permitem
uma gradual alocacdo e compartiihamento de recursos,
demonstrardo um alto nivel de comportamento empreendedor”.
(p. 23-24)

Para Hashimoto (2009) foram Covin e Miles (1999) que melhor demonstraram
as diferencas entre Empreendedorismo Corporativo e Intraempreendedorismo, aos
estabelecerem trés divisfes de classificacdo do Empreendedorismo Corporativo.

A primeira se refere a uma organizagdo j4 existente que promove o
lancamento de novos negécios alinhado com a concepcao de Empreendedorismo
Corporativo, tendo suas decisdes estratégicas concentradas no nivel organizacional.

Esta concepcdo vem ao encontro com a definicdo de Antoncic e Hisrich
(2001) para quem empreendedorismo corporativo € o empreendedorismo dentro da
empresa ja existente, tratando-se de um processo de identificacdo e
desenvolvimento de oportunidades independentemente dos recursos disponiveis.

A segunda divisdo é tocante ao individuo que tem novas idéias para produtos
e servicos no ambiente organizacional sendo caracterizado como
intraempreendedor, dentro do que é chamado de Empreendedorismo Corporativo
autdbnomo ou informal.

Empreendedorismo Corporativo autbnomo ou informal ocorre pela acdo do

colaborador mesmo quando a organizagdo ndo oferece um clima favoravel ou
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apropriado a geracao de novos produtos, servicos, processos, ou seja, o0 empregado
€ capaz de gerar um processo de inovacdes corporativas.

A terceira classificagdo ocorre quando uma organizacao tem uma filosofia
empreendedora, isto €, existe um Empreendedorismo Corporativo formal ou
induzido. No empreendedorismo corporativo formal a organizacéo busca facilitar de
todas as formas o surgimento de oportunidades empreendedoras e suas iniciativas
entre seus colaboradores que também podem ser chamados de
intraempreendedores.

Os conceitos apresentados por Hashimoto (2009) acerca de
Empreendedorismo Corporativo Formal ou Informal a partir da visdo de Covin e
Milles (1999) séo objeto desta pesquisa. Com isso, buscou-se identificar quais as
competéncias que caracterizam os intraempreendedores das empresas prestadoras
de servicos, independentes das mesmas oferecem um clima para
Empreendedorismo Formal ou Informal.

Esta idéia vem ao encontro com a definicdo de Ferreira (2001) que afirma que
intraempreendedorismo inicia a partir do pressuposto que consideravel parte da
capacidade inovadora reside nos colaboradores da organizacgéo.

Esse pensamento é respaldado por Pinchot e Pellmam (2004) para quem o
intraempreendedor € aquele que transforma uma idéia em realidade dentro de uma
empresa, podendo ser ou hdo a pessoa a apresentar primeiro esta idéia, mas que
arregaca as mangas e faz o que € preciso ser feito para alcancar os melhores
resultados para as atividades empresariais.

Garcia et al. (2008) tentou identificar as acbes do comportamento
intraempreendedor através de uma escala de mensuracao. Este estudo indica que o
intraempreendedorismo é fruto de comportamentos de individuos dentro de
organizacdes associados a sua capacidade de criatividade e inovacédo, guiados por
um sentido de viséo e integracdo, determinacdo e competitividade, por meio de um
processo de liderangca e iniciativa e voltados para resultados e busca de
oportunidades.

A pesquisa de Garcia et al.(2008) encontram similaridade na visdo de Li
(2007), que defini intraempreendedorismo como uma forma de reorganizar 0s
recursos existentes das empresas a fim de desenvolver produtos, mudancas
organizacionais, geracdo de novos negdcios e novos desafios, tendo como objetivo

a criacdo uma vantagem competitiva para organizagao
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Para Ping et al. (2010), o intraempreendedorismo é uma forma eficaz de
promover o crescimento sustentavel das empresas. Esses autores fizeram uma
revisdo do intraempreendedorismo sob a perspectiva da gestdo de recursos
humanos na China e apontam que as competéncias intraempreendedoras tém
impacto direto no empreendimento e ressaltam a importancia no desenvolvimento
destas competéncias como forma de reforcar o desempenho das organizacoes.

Visando o objetivo desta pesquisa, que € analisar quais sdo as competéncias
que caracterizam o intraempreendedor sob sua 6tica e dos empreendedores das
empresas prestadoras de servi¢os, adota-se como referencial tedrico o conceito de
Li (2007), com base em Garcia et al. (2008) e Ping et al. (2010).

Fica claro que os pontos de vistas destes autores, embora complementares
acerca do intraempreendedor, se valendo de conceitos relacionados ao
comportamento desenvolvido de reorganizar recursos existentes e também como
forma de promocao o crescimento sustentavel.

Sabendo que intraempreendedorismo € fruto de comportamentos pelos
profissionais dentro das organizacoes, foi explorado quais sdo as competéncias
empreendedoras e se estas tém correlagio com as competéncias

intraempreendedoras.

2.3 Competéncias

A definicdo do que € competéncia e estudos sobre o tema sao facilmente
encontrados na literatura nacional através de diversos pesquisadores.

Mitchelmore e Rowley (2008) fizeram um trabalho sobre reviséo da literatura
sobre competéncias empreendedoras e para estes autores competéncia € um
conceito que tem muitas faces e aplicativos, sendo que modelos de competéncias
empreendedoras se baseiam em diferentes abordagens e conceitos. Pesquisa e
pratica relacionadas com competéncia sdo tipicamente impulsionadas pelas
aspiracdes de alcancar um desempenho superior e potencial que traga um ganho
econdmico ou o sucesso de um empreendimento.

Desta forma, faz-se necessario estabelecer o conceito de competéncias
individuais que segundo Mello et al. (2006) podem ser concebidas como
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caracteristicas que englobam diferentes tracos de personalidade, habilidades e
conhecimentos, influenciados pela experiéncia, capacitacdo, educacdo, historia
familiar e aspectos demograficos.

Diante do conceito de Mello et al. (2006) sobre competéncias individuais
lancou-se um olhar sobre como as competéncias sdo conceituadas no ambiente
organizacional.

Neste sentido, Zarifian (2003), fundamenta seu conceito de competéncia em
trés elementos: competéncia na tomada de iniciativa e responsabilidade frente a
situacOes enfrentadas pelo profissional, competéncia apoiada por um conhecimento
adquirido de inteligéncia pratica; e competéncia como a capacidade de mobilizar
pessoas a respeito de uma situagcdo, assumindo responsabilidades e dividindo
desafios.

Dutra (2004) acrescenta que o conceito de competéncia permite estabelecer o
que € esperado da pessoa de forma alinhada ao intento estratégico e as
competéncias organizacionais. O conceito de complexidade, para esse autor,
permite melhor especificar e mensurar a entrega da pessoa para uma organizacao.
Ao definir os conceitos de complexidade e de competéncia € possivel definir, para
cada competéncia, diferentes niveis de complexidade de entrega (p.46).

Fleury e Fleury (2001) sintetizaram o0s conceitos apresentados de

competéncias até aqui quando definem competéncia como:

Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econdémico a organizacgédo e valor
social ao individuo.( p.187)

Le Boterf (2003, p. 229) amplia o conceito das competéncias para o ambito
organizacional quando define que a competéncia de uma empresa ou de uma de
suas unidades nao equivale a soma das competéncias de seus membros. O valor do
capital (de competéncia) depende néo tanto de seus elementos constitutivos, mas da
capacidade da combinacdo ou da articulacdo entre esses elementos. Assim,
competéncia coletiva emerge da cooperacdo e sinergia existentes entre as
competéncias individuais.

O conceito de Le Boterf (2003) encontra apoio na definicdo de competéncia

apresentado por Prahalad e Hamel (2005), que definem competéncia como:
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Uma articulacdo de recursos organizacionais, um aprendizado
da organizacdo, um saber-fazer coletivo e complexo,
especialmente no que diz respeito a coordenacgéo de diversas
habilidades de producéo e a integracdo de multiplas correntes
tecnoldgicas. (p.237)

Conforme visto as competéncias individuais quando empregadas no contexto
organizacional sao fontes de inovacéo, transferéncia de conhecimento, mobilizagéo
de pessoas, aprendizado organizacional, além de agregarem valor econdmico e
social para uma empresa entre outros beneficios.

Para Man e Lau (2000), as competéncias sdo um elo das caracteristicas
pessoais com as profissionais e estdo relacionadas com a capacidade do
empreendedor em desempenhar seu papel.

No trabalho de revisdo da literatura sobre competéncias empreendedoras
desenvolvido por Mitchelmore e Rowley (2008), € fornecida uma viséo integrada das
contribuicbes sobre competéncias empreendedoras de diversos autores que
trabalham em diferentes setores da industria e em varios paises. Estes autores
também utilizam Man e Lau (2005), como sintetizadores dos estudos de
competéncias empreendedoras.

Man e Lau (2005) prop6em dez areas de competéncias para o empreendedor:

1) Competéncias de Oportunidade;

2) Competéncias de Relacionamento;

3) Competéncias Conceituais;

4) Competéncias de Inovacao;

5) Competéncias Organizadoras / Administrativas;

6) Competéncias Sociais;

7) Competéncias Estratégicas;

8) Competéncias de Comprometimento;

9) Competéncias de Aprendizagem; e

10) Competéncias de Equilibrio Trabalho/Vida Pessoal.

As Competéncias de Oportunidade consideram que um empreendedor devem
estar aptos a identificar os cenarios favoraveis para identificacdo, avaliacdo e busca
de oportunidades para a organizacao e desta forma atuar de forma assertiva a fim
de transformar estas situac6es em oportunidades concretas de negécios.
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Competéncias de Relacionamento estdo relacionadas com a criacdo de uma
rede de relacionamento que €& reconhecidamente fundamental para o
desenvolvimento profissional por ser capaz de criar e fortalecer uma imagem de
confianca e reputacao junto a parceiros atuais ou futuros.

As Competéncias Conceituais estdo na habilidade dos empreendedores em
observar, analisar e avaliar as situacfes empresariais de forma subjetiva, na busca
de caminhos alternativos e as melhores formas de alcanca-los. Além disso, percebe-
se situacdes por diferentes angulos ou de forma positiva, a fim de descobrir
oportunidades empreendedoras no mercado

Competéncias de Inovacdo estdo ligadas a capacidade de replicar o seu
portfolio de servicos ao maior niumero de clientes possiveis, através da ampliacéo e
reconfiguragdo para cada cliente dos elementos adaptaveis da cada servico
oferecido.

As Competéncias Organizadoras / Administrativas séo referentes a gestédo de
talentos, recursos financeiros, tecnologicos e fisicos da organizacdo que séo as
responsaveis pelos mecanismos de planejamento, organizacdo, comando,
motivacao e controle.

As Competéncias Sociais estdo relacionadas a capacidade de construir e
manter relacionamentos de confianga com stakeholders, de utilizagcdo das redes
sociais para adquirir e fortalecer eventuais oportunidades de neg6cios ou obtencao
de recursos e capacidades especificas para o empreendimento.

As Competéncias Estratégicas sdo relacionadas a escolha e implementacao
das estratégias, compreensdo de cenarios amplos e de longo prazo, identificagédo e
avaliacdo da imagem competitiva e capacidade de implementar programas em
funcdo de metas, dentre outros projetos, na organizacdo. Estas competéncias
constituem uma area especial do comportamento empreendedor.

As Competéncias de Comprometimento estdo encarregadas de manter o
compromisso com o empreendimento mesmo em situacdes de crise, ndo perder o
foco dos objetivos empresariais no longo prazo mais que no curto prazo, dedicar-se
arduamente e até comprometer seus proprios interesses pessoais em nome da
organizacao.

Competéncias de Aprendizagem refere-se a capacidade dos empreendedores
em aprender a aprender, capacitando-os para experiéncias cada vez mais

complexas através da aquisicdo de novos conhecimentos.
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Competéncias de Equilibrio Trabalho/Vida Pessoal parte do pressuposto que
existe uma complementaridade entre a vida pessoal e o trabalho e que ambas néao
sdo concorrentes em termos de prioridade. Esta postura repercute na conducéo dos
negécios a partir do momento em que reconhecem a importancia do apoio que dardo
as equipes como seres humanos plenos e assumem ou mesmo prestigiam o fato de
existir papeis a serem cumpridos dentro e fora do espaco de trabalho.

Segundo Viera et al. (2003) é possivel utilizar as competéncias na formacao
de novos empreendedores por meio do desenvolvimento de suas competéncias, que
podem ser de nivel individual, grupal ou organizacional

Apés analisar a literatura disponivel sobre os conceitos e estudos de
competéncias, Man e Lau (2005), Prahalad e Hamel (2005), Lé Botef (2003), Fleury
e Fleury (2001), Dutra (2004), Zarifian (2003) e Mello et al. (2006), com diferentes
faces e aplicacdes, optou-se por estes conceitos a fim de identificar quais sdo as
competéncias que caracterizam os intraempreendedores das empresas prestadoras
de servicos, respaldado nos estudos de Colella (2008), conforme descrito nos
procedimentos metodol6gicos desta dissertacao.

De maneira geral, o referencial tedrico desenvolvido na presente pesquisa,
procurou reunir texto que contribuem para a compreensdo dos constructos aqui
mencionados. A seguir sera apresentado como a pesquisa foi desenvolvida, por

meio dos procedimentos metodolégicos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Booth et al. (2005) pontua que pesquisar € reunir informacfes necessarias
para encontrar respostas para uma pergunta e assim chegar a solucdo de um
problema.

Para investigar um problema faz-se necessario também, discutir a natureza
da pesquisa, qual método é o mais indicado, quem participard da mesma e qual
instrumento de coleta de dados sera utilizado e como os dados serdo tratados.

Neste capitulo estdo explicadas as questdes de natureza metodoldgica a que

nortearam os procedimentos da pesquisa.

3.1 Problema da pesquisa

O problema da pesquisa € uma questdo ndo resolvida, que serve como objeto
de discussdo em qualquer area que se tenha dominio do conhecimento e seja
passivel de tratamento cientifico.

Para Denker (1998, p.63) o “surgimento do problema vem de questbes de
natureza préatica, na percep¢cdo de algumas dificuldades teéricas, ou ainda da
frustracdo de expectativas.” Creswell (2007) menciona também que na pesquisa de
ciéncias sociais aplicadas os problemas surgem a partir de questdes, dificuldades e

praticas correntes. Nesse sentido, a questdo basica que norteou essa pesquisa foi:

Quais as competéncias que caracterizam o intraempreendedor sob sua 6tica

e sob a oOtica dos empreendedores das empresas prestadoras de servigos?

3.2 Objetivos

Objetivo de uma pesquisa cientifica procura estabelecer o que se espera
conseguir com a investigagdo e como responder ao problema elaborado. Ele se
divide em objetivo geral e seus detalhamentos em objetivos especificos. A seguir

apresentam-se 0s objetivos da presente pesquisa:
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3.2.1 Objetivo geral

Analisar quais sdo as competéncias que caracterizam o intraempreendedor

sob sua 6tica e dos empreendedores das empresas prestadoras de servicos.

3.2.2 Objetivos especificos

- Analisar quais sdo as competéncias requeridas do intraempreendedor na

Otica do empreendedor, fundador/proprietario de empresas prestadoras de servicos;

- Analisar as ac0fes intraempreendedoras dentro das empresas prestadoras
de servicos;

- Analisar quais os fatores inibidores e facilitadores para desenvolvimento do

intraempreendedorismo dentro das empresas prestadoras de servigos;

- ldentificar atuacdo e desafios para o0 desenvolvimento do

intraempreendedorismo dentro das empresas prestadoras de servigos;

- Analisar quais as politicas e préaticas existentes dentro das empresas

prestadoras de servi¢os para o desenvolvimento do intraempreendedorismo.

3.3 Natureza da pesquisa e método

Esta pesquisa foi de natureza exploratéria que segundo Piovesan e Temporini
(1995), tém seus fundamentos apoiados nos seguintes principios: 1) a aprendizagem
melhor se realiza quando parte do conhecido; 2) deve-se buscar sempre ampliar o
conhecimento e 3) esperar respostas racionais pressupde formulacdo de perguntas
também racionais.

Para Godoy (1995), uma pesquisa de natureza exploratoria envolve
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram ou tem
experiéncias praticas com o problema pesquisado e anéalise de exemplos que

estimulem a compreensdo. Possui ainda a finalidade basica de desenvolver,
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esclarecer e modificar conceitos e idéias para a formulacdo de abordagens
posteriores.

Com base na natureza desta pesquisa optou-se pelo método qualitativo que
segundo Richardson (1999, p.80):

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de
mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades dos
individuos .

3.4 Participantes da Pesquisa

Esta pesquisa contou com a participacdo de duas empresas prestadoras de
servicos, que fazem parte da Brasil Medicdo, uma Associacdo de abrangéncia
nacional, que visa reunir as principais empresas prestadoras de servicos com foco
nos mercados de agua, energia elétrica e gas.

A Associagdo Brasil Medicdo é uma entidade civil, sem fins lucrativos,
fundada em 2007 por um grupo de empresarios que buscam representar suas
empresas de servicos junto aos contratantes e desenvolver acfes conjuntas de
valorizac&o do setor.

Hoje conta com 20 empresas associadas e busca exercer a defesa dos
interesses coletivos no relacionamento com clientes, na representacao institucional
perante 6rgaos publicos e na disseminacdo de conhecimentos que visam buscar

competitividade ao setor.

3.4.1 As empresas da pesquisa

Dentre os associados da Brasil Medicao, foram selecionadas duas empresas
para participar desta pesquisa. Esta escolha ocorreu pelas similaridades que estas
empresas apresentam no seu portfolio de negécios e porte. Ambas prestam servicos
para Concessionarias de Servicos Publicos de Agua e Esgoto e tem seus contratos
de prestacdo de servigos gerenciados de formal autbnoma um dos outros o que
classificam como Unidade de Negocio, por terem constituicdo juridica, fiscal e
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contdbil proprias. As gestbes contratuais das duas empresas contemplam
profissionais que sao oficialmente designados como prepostos junto aos clientes
podendo tomar todas as decisdes necessarias para execugdo dos servigos, além de
responderem oficialmente por todas as a¢fes de prestacdo de servicos que sao
executadas durante a vigéncia contratual.

Também serviu como critério de escolha a acessibilidade do pesquisador, a
receptividade das mesmas e o fato dos dois sécios-diretores serem fundadores da
Brasil Medicdo o que demonstra uma lideranca empresarial no setor. Foi autorizada
pelos socios cotistas a divulgacdo dos nomes das empresas, conforme anexo 01 e
02

Empresa: Tecdata Engenharia e Servigos Ltda.

- Segmento de atuacédo: Prestacédo de Servicos

- Localizacdo: Sede em Sao Paulo/Capital, com atuacdo em todo territério
nacional.

- Ano de fundacao: 1986

- Quantidade de colaboradores: 1.340

Empresa: Allsan Engenharia e Administracéo Ltda.

- Segmento de atuacdo: Prestacéo de Servicos

- Localizacdo: Sede em Sao Paulo/Capital, com atuacdo em todo territério
nacional.

- Ano de fundacao: 2004

- Quantidade de colaboradores: 1.500

3.4.2 Os sujeitos da pesquisa

Os sujeitos desta pesquisa ndo sao identificados visando preservar suas
identidades e atendem basicamente a dois perfis:

Perfil 1: Sécio cotista e executivo da organizacdo empreendedora, com
vivéncia profissional na area de prestacdo de servicos e conhecimento do seu
quadro de colaboradores, tendo em vista que o mesmo indicou os profissionais que
ele classificou como intraempreendedor da sua organizacdo para fazerem parte

desta pesquisa.
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Perfil 2: Colaboradores indicados como intraempreendedores pelos sécios
cotistas e executivos da organizacdo empreendedora para participar da pesquisa.

Desta forma, em cada uma das empresas pesquisadas, contou-se com a
participacdo de um socio cotista e executivo (perfil 1) e trés colaboradores

intraempreendedor (perfil 2) por ele indicado.

3.5 Instrumento de coleta de Dados

Godoi e Melo (2006, p.304), dizem que na pratica, ha trés modalidades
principais de entrevistas qualitativas: 1) entrevista conversacional livre em torno de
um tema,; 2) entrevista baseada em roteiro e 3) entrevista padronizada aberta.

Essas autoras afirmam ainda que a “entrevista qualitativa reside em abrir as
portas da vida cotidiana ao estranhamento subjetivo e promover o questionamento
das manifestacdes latentes no nivel do verbalmente manifesto”. (p.316)

Nesta pesquisa o instrumento eleito para coletar dados foi a entrevista em
profundidade que contou com dois roteiros semi-estruturados.

Esses roteiros estdo respaldados nos roteiros elaborados por Colella (2008),
e adaptado para o grupo respondente dessa pesquisa, ao considerar que esse grupo
apresenta caracteristicas distintas dos participantes da pesquisa de Colella.

As entrevistas foram realizadas com o empreendedor responsavel pela
empresa e com os intraempreendedores por ele indicados.

Foram utilizados dois roteiros de entrevistas diferentes, um especifico para o
empreendedor e outro para os intraempreendedores. (Apéndice A e B).

A utilizacdo destes roteiros buscou identificar a opini&o dos entrevistados de
forma direcionada sobre os comportamentos caracterizados como empreendedor,
intraempreendedor e as competéncias intraempreendedoras, sob o ponto de vista do
empreendedor e do colaborador intraempreendedor.

Para a identificacdo e entendimento das competéncias do intraempreendedor,
esta pesquisa se baseou nos relatos e busca de exemplos reais de atuacdo dos

colaboradores intraempreendedores respondentes.
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3.5.1 — Defini¢gé&o dos Constructos abordados

O Quadro 1 representa as categorias de respostas consideradas, tendo em
vista as perguntas feitas no roteiro semiestruturado (Apéndice A e B).

Relacionando as categorias 01- Conceito de Empreendedor, 02- Conceito de
Intraempreendedor e 03- Competéncias intraempreendedoras, com 0s autores
referéncia desta pesquisa, conforme referencial teérico e constante do Quadro 1,
identificados conforme as perguntas feitas no roteiro semi-estruturado.

As categorias 04- AcOes intraempreendedoras, 05 — Fatores inibidores e
facilitadores para desenvolvimento do intraempreendedorismo, 06- Atuacdo e
desafio para o desenvolvimento do intraempreendedorismo e 07- Politicas e praticas
para o desenvolvimento do intraempreendedorismo, ndo tem autores especificos,

sendo utilizado conforme conveniéncia todos os autores do referencial tedrico.

Quadro 1 — Categorias x Autores x Niumero da Pergunta

Categorias de Respostas Autores NuUmero da
Pergunta
1. Conceito de Empreendedor McClelland (1987) e Nassif et al. | QE:2
(2009)
2. Conceito de Intraempreendedor Ling (2007) QE:3e4
Ql:7e8
3. Competéncias intraempreendedoras Man e Lau (2005), Prahalad e | QE: 7
Hamel (2005), Lé Botef (2003), | Ql: 11 e 12
Fleury e Fleury (2001), Dutra
(2004), Zarifian (2003) e Mello et
al. (2006)
4. Acdes Intraempreendedoras Autores do referencial, conforme | QE: 5
conveniéncia. QlI: 9
5.Fatores inibidores e facilitadores para Autores do referencial, conforme | QE: 6
desenvolvimento do intraempreendedorismo conveniéncia. Ql: 6
6. Atuacao e desafios para o desenvolvimento Autores do referencial, conforme | QE: 8e 9
do intraempreendedorismo conveniéncia. Ql: 13a15
7. Politicas e praticas para o desenvolvimento Autores do referencial, conforme | QE: 10 e 11
do intraempreendedorismo conveniéncia. Ql: 10

Fonte: Organizado pelo autor
Legenda: QE — Questionario Empreendedor

QI - Questionario Intraempreendedor

Com as categorias criadas entende-se ter contemplado um conjunto de
elementos passiveis de serem observados, respaldado na literatura apresentada,

com base nas perguntas da pesquisa em uma forma logica de analise.
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3.6 Coleta dos dados

As entrevistas com roteiros semi-estruturados foram realizadas no periodo de
janeiro a fevereiro de 2011.

O primeiro contato com cada uma das empresas se deu através da Brasil
Medicdo onde foram explicados os objetivos da pesquisa. Deste contato surgiu o
interesse dos empreendedores e agendamento das primeiras entrevistas.

Foram realizadas oito entrevistas no total. Nas duas empresas selecionadas
foram realizadas quatro entrevistas, sendo uma com 0 sécio cotista e executivo e
trés com os colaboradores indicados como intraempreendedor pelos mesmos.

As primeiras entrevistas foram realizadas com os socios cotistas e as demais
agendadas com os intraempreendedores por eles indicados.

No inicio de cada entrevista os empreendedores foram novamente informados
dos objetivos desta pesquisa, a forma como as entrevistas seriam conduzidas e
solicitado a indicagdo de no minimo trés colaboradores que 0S mesmos
identificavam como intraempreendedor.

Na empresa Tecdata Engenharia e Servicos Ltda., a entrevista com o
empreendedor foi realizada na Sede da empresa na cidade de Sdo Paulo/Capital e
as entrevistas com os intraempreendores foram realizadas nas cidades de Séao
Paulo, Cotia e Sao José dos Campos, todas no estado de Sao Paulo, durando em
média quarenta minutos, sendo todas realizadas nas dependéncias da empresa.

Na empresa Allsan Engenharia e Administracdo Ltda., a entrevista com o
empreendedor foi realizada na Sede da empresa na cidade de Sdo Paulo/Capital e
as entrevistas como os intraempreendedores foram realizadas nas cidades de Sé&o
Paulo, Campos do Jorddo e Campinas, todas no estado de Sao Paulo, durando em
médio quarenta minutos, sendo todas realizadas nas dependéncias da empresa.

No inicio da cada entrevista com os intraempreendedores indicados foram
explicados os objetivos desta pesquisa, a forma como a mesma seria conduzida, a
contribuicdo e a importancia que cada participante teria para este estudo e que os
mesmos haviam sido indicados pelo seu diretor para fazer parte da mesma.

Todas as entrevistas foram realizadas presencialmente, transcorrendo num
clima favoravel, em ambiente isolados estando presentes o pesquisador e o

entrevistado, e os respondentes demonstraram interesse pelo objeto desta pesquisa.
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As perguntas foram realizadas conforme cada roteiro semi-estruturado, o que
permitiu aos participantes falarem sobre o0s assuntos abordados, sendo
interrompidos em alguns casos a favor de um melhor esclarecimento de algumas
davidas nas respostas.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas na integra de forma fiel as
falas e expressfes utilizadas, de forma a assegurar o registro das informacdes
passadas, no nivel de detalhe e fidedignidade esperada, sendo que todas estao
transcritas e foi objeto do tratamento dos dados.

3.7 Tratamentos dos dados

Os dados desta pesquisa foram tratados por meio da técnica denominada
“analise de conteudo” proposta por Bardin (1977). Essa técnica consiste em analisar
discursos diversos e todo tipo de comunicacao. Ela parte do pressuposto que, por
tras do discurso aparente, simbdlico e polissémico, esconde-se um sentido a ser
desvendado.

Foi solicitado aos participantes da pesquisa, autorizacdo para que as
entrevistas fossem gravadas e apds isso, as mesmas foram transcritas para
tornarem-se objetos de sucessivas leituras na busca de identificar os pontos mais
representativos na fala dos entrevistados.

Foram montadas planilhas especificas para cada um dos entrevistados;
empreendedores e intraempreendedores, contendo campos dos resumos das
respostas das perguntas abertas que possibilitou caracterizar as opinides
expressadas e a categorizacdo de analises por agrupamento tematico.

Foram ainda, coletados dados demograficos dos participantes, com o intuito
de tracar o perfil dos mesmos.

Com base nesses dados e na caracterizagdo das respostas prevé-se a
construcdo de um conjunto de elementos passiveis de serem observaveis e
analisados para respaldar o desvelar das competéncias que caracterizam o0s
intraempreendedores de empresas prestadoras de servicos e comparada a literatura
estudada.

Esses resultados foram analisados qualitativamente, procurando detectar a

opinido dos entrevistados, de uma forma mais direcionada, sobre os
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comportamentos caracterizados como intraempreendedor de acordo com o
referencial tedrico aqui proposto.

Para a identificacdo das competéncias que caracterizam 0sS
intraempreendedores, esta pesquisa qualitativa tomou como base os relatos, além

de eventualmente buscar dados de exemplos reais da atuacéo dessas pessoas.
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4 RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

Os resultados e andlise dos dados sdo discutidos neste item considerando os
diferentes pontos de vistas dos empreendedores e intraempreendedores

entrevistados, além de apresentar as categorias de respostas.

4.1 Perfil dos Empreendedores

Foram entrevistados dois sécios cotistas e executivos das empresas Tecdata
Engenharia e Servigcos Ltda. e Allsan Engenharia e Administracdo Ltda., com
vivéncia profissional na area de prestacdo de servicos e conhecimento do seu

quadro de colaboradores, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Perfil dos Empreendedores

Caracteristicas Empresa: Tecdata— TO Empresa: Allsan — A0

Cargo Sacio-Diretor Sdcio-Diretor

Idade 63 50

Género Masculino Masculino

Formacdao (graduacéo) Economia e Administracéo de Engenharia Mecénica
Empresas

Area de Especializa¢io Administracdo de Empresas Administracdo de Empresas

Area de atuacio Prestacdo de Servicos Prestacao de Servigos

Tempo na empresa 25 anos 10 anos

Tempo no cargo 25 anos 10 anos

Fonte: Resultado da Pesquisa

Os empreendedores sdo do sexo masculino, ambos com curso superior e
especializacdo em Administracdo de Empresas, apresentando dados similares em

relacdo a area de atuacédo, tempo de empresa e tempo no cargo.

4.2 Perfil dos Intraempreendedores

Os seis intraempreendedores entrevistados foram indicados pelos soécios
cotistas e executivos das empresas Tecdata Engenharia e Servigos Ltda. e Allsan
Engenharia e Administracdo Ltda., sendo trés de cada organizacdo por

apresentarem caracteristicas intraempreendedora a luz dos socios cotistas.
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As trés indicacbes por empresas surgiram de forma natural, esta pesquisa
nao visou delimitar o numero de intraempreendedores identificados por seus
executivos, mas coincidentemente, cada socio cotista demonstrou conhecer os
conceitos e diferencas entre intraempreendedor e gerentes tradicionais e indicaram
trés colaboradores que julgaram ter o perfil intraempreendedor.

Para facilitar a identificacdo dos participantes da pesquisa, doravante 0s
mesmos serao intitulados como:

Empresa: Tecdata

- Empreendedor =TO

- Trés Intraempreendedor = T1, T2 e T3

Empresa: Allsan
- Empreendedor = A0

- Trés Intraempreendedores = Al, A2 e A3

O Quadro 3 apresenta o perfil da cada um dos colaboradores da empresa

Tecdata, com base em dados coletados nas entrevistas.

Quadro 3 — Perfil dos Intraempreendedores Tecdata

Caracteristica T1 T2 T3

Cargo Gerente Operacional Gerente Operacional Gerente Operacional

Idade 33 anos 39 anos 49 anos

Género Masculino Masculino Feminino

Formacdao (graducéo) Engenharia Civil Engenharia Civil Administracdo de

Empresas

Area de Especializacdo | Engenharia Civil Engenharia Ambiental | Gestdo Empresarial

Area de atuacéo Supervisdo e Gestdo de | Supervisdo e Gestao Supervisdo e Gestao
Contratos de Contratos de Contratos

Tempo na empresa 2 anos 1 ano 10 anos

Tempo no cargo 2 anos 1 ano 5 anos

Fonte: Resultado da Pesquisa

Os trés intraempreendedores da empresa Tecdata tém atuacao similares na
supervisdo de gestdo de contratos, sendo dois homens e uma mulher. Os dois
intraempreendedores do sexo masculino ja entraram na fungcdo de supervisao e tem
formacdo em Engenharia Civil, sendo que um tem especializacdo em Engenharia
Civil e 0 outro em Engenharia Ambiental. J& a intraempreendedora, Unica mulher

indicada nesta pesquisa, tem formacdo em Administracdo de Empresas com
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especializacdo em Gestdo Empresarial, € a profissional que esta a mais tempo na
empresa entre intraempreendedores indicados. A mesma conquistou o cargo atual
depois de cinco anos prestando outros tipos de servicos a empresa e esta a cinco
anos no cargo atual.

O Quadro 4 apresenta o perfil da cada um dos colaboradores da empresa

Allsan, com base em dados coletados nas entrevistas.

Quadro 4 — Perfil dos Intraempreendedores Allsan

Caracteristica Al A2 A3

Cargo Gerente de Contrato | Gerente de Contrato Gerente de Contrato

Idade 51 anos 59 anos 41 anos

Género Masculino Masculino Masculino

Formacdo (graducéo) Engenharia Naval Agrimensura Engenharia Civil

Area de Especializacio Container Administracdo de Gestdo Empresarial

Empresas

Area de atuacéo Gerenciamento de Gerenciamento de Gerenciamento de
Contratos Contratos Contratos

Tempo na empresa 5 anos 4 anos 4 anos

Tempo no cargo 5 anos 4 anos 3 anos

Fonte: Resultado da Pesquisa

Os trés intraempreendedores da empresa Allsan sdo do sexo masculino,
todos com mais de quarenta anos. Dois sdo formados em Engenharia e um em
Agrimensura, sendo que ambos exercem a mesma fungéo, j& sendo contratados
para 0s cargos atuais.

Resumindo as caracteristicas predominantes dos seis intraempreendedores

entrevistados, tem-se que:
- Seis respondem por gestao de Unidades de Negécios;
- Seis possuem nivel superior completo;
- Cinco sédo homens e uma mulher.
- Quatro sédo engenheiros.
A seguir, serdo apresentadas as categorias de respostas advindas dos

resultados adquiridos por meio das entrevistas e da andlise de conteudo.

4.3 Categorias de Respostas

Neste item s&o apresentados os resultados colhidos nas pesquisas de campo,

procedendo-se a andlise de conteddo deste material & luz de Bardin (1977) e

respaldados nos autores indicados no referencial teérico.
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Apés leituras sucessivas das entrevistas realizadas tanto com
empreendedores quanto com os intraempreendedores considerando o problema da
pesquisa estruturada para este estudo organizou-se as seguintes Categorias de
Respostas:

1. Conceito de Empreendedor
Conceito de Intraempreendedor
Competéncias Intraempreendedoras

Acdes Intraempreendedoras

o bk~ 0N

Fatores inibidores e facilitadores para desenvolvimento do

intraempreendedorismo

o

Atuacéo e desafios para o desenvolvimento do intraempreendedorismo

7. Politicas e préticas para o desenvolvimento do intraempreendedorismo

4.3.1 — Conceito de Empreendedor

Este conceito foi explorado apenas junto aos dois sOcios cotistas, que
demonstraram familiaridade com tal conceito.

Consideram que o empreendedor identifica oportunidades de negdcios, corre
riscos, busca inovacoes, sempre atuando de forma pro-ativa.

Observa-se que estes pressupostos sdo concordantes com McClelland (1987)
e Nassif et al. (2009) que pontuam acerca do conceito e das acbes de um
empreendedor. Estes autores confirmam que o empreendedor tem suas acodes
pautadas pela iniciativa, realizacdo, autonomia, aposta no trabalho, diferenciacdo e
transformacao de idéias em oportunidades.

Estas definicbes convergem com o0s pensamentos dos entrevistados, como

ilustracéo abaixo:

Desafios em realizar empreendimento, inovagdo, a capacidade
de assumir risco, isso é uma marca registrada. [T0]

E como um time de futebol. Vocé tem o goleiro que fica no gol,
se por o goleiro como centro-avante ndo vai dar certo. Nao sei
se a pessoa nasce para isso, mas vocé tem o perfil de correr
Varios riscos. [A0]
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4.3.2 Conceito de Intraempreendedor

Este conceito foi explorado junto ao grupo participante da pesquisa,
empreendedores e intraempreendedores.

Os dois empreendedores consideram o termo familiar, que, para eles:

Intraempreendedor é aquele colaborador que de certa forma
assume o papel do dono na atividade que é delegada, ou seja,
ele toma decisbes, assume riscos, responde por eles, ele faz o
papel do dono. [TO]

Intraempreendedor tem caracteristicas semelhantes do
empreendedor, vai além das atribuicbes designadas pela
empresa, busca novas oportunidades, trabalha como se a
empresa fosse dele e esta sempre presente nas atividades
empresariais. [A0]

Estes pressupostos sao respaldados por Pinchot e Pellman (2004) para quem
o intraempreendedor € aquele que transforma uma idéia em realidade dentro de uma
empresa, podendo ser ou ndo a pessoa que apresentou primeiro esta idéia, mas que
arregaca as mangas e faz o que é preciso ser feito para alcancar os melhores
resultados para as atividades empresariais.

Foi possivel identificar o perfil de intraempreendedor entre os respondentes,
conforme observado por Garcia et al. (2008), Ping et al. (2010) e Li (2007), que
pontua que o intraempreendedor é capaz de reorganizar 0s recursos existentes das
empresas a fim de desenvolver produtos, mudancas organizacionais, geracao de
novos negocios e novos desafios, tendo como objetivo a criacdo de uma vantagem
competitiva para a organizacao.

A convergéncia destes conceitos com 0SS pensamentos dos

intraempreendedores entrevistados pode ser observada nas ilustracdes abaixo:

Eu cuido mais do que é dos outros do que o que é meu. [T1]

Da uma idéia de que seja a pessoa que tem o espirito
empreendedor, mas um cara muito guardado, muito reservado,
muito intrinseco, muito pé no chdo, no sentido de ndo querer
fazer vbos que ele ndo conheca, diferente do empreendedor.
[T2]

O intraempreendedor é a pessoa que dentro da empresa age
como se fosse o dono, buscando resultado, a satisfacdo da
empresa, a harmonia da equipe. [T3]
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Pessoalmente posso falar que eu sou um intraempreendedor. O
intraempreendedor veste a camisa da empresa e tenta trazer um
resultado melhor para a empresa e que no futuro indiretamente
trard um resultado diretamente para ele. [Al]

A gente trata assuntos de novos negdcios, de novas
perspectivas para a empresa, parece que falamos a mesmo
lingua, ou seja, estamos sempre na mesma sintonia. [A2]

Acredito que tenha uma confianca pelo meu histérico, tem uma
aposta em mim pelo meu passado e presente. [A3]

Estas duas categorias analisadas, conceitos de Empreendedor e
Intraempreendedor, corroboram para o entendimento do que vem a ser estes atores
no contexto das organizac¢des pesquisadas.

Observa-se na empresa Tecdata, que a definicdo de intraempreendedor feita
pelo sécio cotista A0 tem muita similaridade com as definicbes feitas pelos trés
intraempreendedores, tendo inclusive no caso da intraempreendedora T3 a
utilizacdo da mesma expressdo quando ambos definem o intraempreendedor como
aguele que assume o papel do dono.

O intraempreendedor T1 demonstra uma preocupac¢ao maior nas tomadas de
decis@es e busca de resultados uma vez que o mesmo nédo é o dono do capital e por
iIsso merece cuidados maiores do que se fosse dele.

J& o intraempreendedor T2 diferencia empreendedor do intraempreendedor,
por achar que o empreendedor arrisca mais. Ele utiliza a expressao “fazer voos que
ele ndo conheca” para ilustrar as tomadas de decisdes sobre novos negdécios e
inovacdes que sao feitas pelo empreendedor e os riscos que estas acbes podem
causar ao seu patrimonio.

Para o empreendedor AO da empresa Allsan, existe muita semelhanca nas
caracteristicas do empreendedor e do intraempreendedor, ele também vé que os
intraempreendedores trabalham como se a empresa fosse deles e estdo sempre
presentes nas atividades empresariais.

Este ponto de vista é compartilhado pelos intraempreendedores da empresa
Allsan, que demonstraram ter muita familiaridade com a gestdo da empresa.

O intraempreendedor A2 diz que ele e o empreendedor AO estdo sempre na
mesma sintonia quando tratam assuntos de novos negdécios e de novas perspectivas

para a empresa.



42

O intraempreendedor Al diz buscar sempre os melhores resultados para a
empresa e entende que estas acdes serdo revertidas em beneficios para ele no
futuro.

J4 o intraempreendedor A3 acredita que seu curriculo profissional e
resultados alcancados fazem com que ele seja respeitado e identificado como
intraempreendedor pelo empreendedor AO.

De forma geral, as diversas visbes de intraempreendedor apontadas neste
estudo estao respaldadas no referencial te6rico e sdo convergentes com 0 conceito

de Ling (2007), adotado como referéncia para este conceito.

4.3.3 Competéncias intraempreendedoras

Os resultados relacionados as competéncias intraempreendedoras
consideram as opinides dos socios cotistas empreendedores A0 e TO e dos seis
intraempreendedores Al, A2, A3, T1, T2 e T3, manifestadas durante as entrevistas.

O empreendedor TO, considera que s&o varias as competéncias para um

intraempreendedor:

Sao varias, vou apenas citar algumas que ao meu ver seriam:
credibilidade, competéncia, lideranca e capacidade de assumir
riscos. [TO]

As competéncias apontadas pelo empreendedor TO, podem ser entendidas
através de Zarifian (2003), que fundamenta seu conceito de competéncia em trés
elementos: tomada de iniciativa; responsabilidade frente a situacfes enfrentadas
pelo profissional e conhecimento adquirido da inteligéncia préatica, assumindo
responsabilidade e dividindo desafios.

Para o empreendedor AO, a capacidade de formar novos profissionais € a
principal competéncia esperada do intraempreendedor, além de ser capaz de

encarar desafios e ter uma inquietude profissional na busca de coisas novas.

A capacidade de formar outros gerentes, outros executivos. Ele
tem que se sentir seguro, se sentir bom no faz, isso é primordial.
... esta sempre buscando coisas novas, as vezes nem pesando
na parte financeira. Ele é profissional, mas nao fica s6 pesando
em dinheiro, esta aberto a tudo. [AQ]
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Segundo o empreendedor A0, quando um profissional é capaz de auxiliar na
formacdo de novos profissionais para o quadro da empresa ele demonstra
seguranca profissional, vontade de crescer e de buscar novos desafios, sendo que
na maioria das vezes estas a¢des ndo sao pautadas e nem pensadas como melhoria
da remuneracéo e sim na inquietude do intraempreendedor por crescimento e busca
de novos desafios.

Estas afirmagbes vém ao encontro da definicdo de competéncia apresenta
por Prahalad e Hamel (2005), que definem competéncia como um uma articulacao
de recursos organizacionais, um aprendizado da organizacdo, um saber-fazer
coletivo e complexo, especialmente no que diz respeito a coordenacdo de diversas
habilidades de producgéo e a integragdo de multiplas correntes tecnoldgicas.

Também encontrou-se nos conceitos de Zarifian (2003) o discurso do
empreendedor AO e pode-se acrescentar os conceitos de Fleury e Fleury (2009) que
para 0S autores competéncia € um saber-agir responsavel e reconhecido, que
implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos e recursos que agreguem
valor econdémico a organizac¢ao e social ao individuo.

O intraempreendedor T1, entende que saber-fazer, conhecer, analisar

cenarios e planejar sdo competéncias essenciais para o intraempreendedor.

Sabe fazer uma analise de tudo, conhecer, pensar. Se vocé ndo
pensar ndo chega a uma conclusédo. Vocé pode até ndo saber
de tudo, mas precisa saber que aquilo existe. [T1]

T1 também ressalta que ter paciéncia, saber liderar e ser capaz de transmitir
informacdes foram competéncias desenvolvidas durante sua trajetoria profissional.

As competéncias de transferéncia de conhecimentos, o saber-fazer e
conhecer de Fleury e Fleury (2009) também aparecem na analise do
intraempreendedor T1, que conceitua-se a luz de Dutra (2004), ao acrescentar que 0
conceito de competéncia permite estabelecer o que € esperado da pessoa de forma
alinhada ao intento estratégico e as competéncias organizacionais.

T2 destaca que ser dedicado, capacidade de iniciativa, ser esforcado e estar
pronto para encarar novos desafios sdo competéncias fundamentais para o

intraempreendedor.

Competéncia de iniciativa, ter este espirito desafiador, que é
uma coisa interessante, se eu ndo achasse que tinha
capacidade nem assumiria algumas func¢des. [T2]
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Na sua trajetoria profissional o intraempreendedor T2, destacou a
necessidade de aprendizagem e a busca constante pelo conhecimento académico
para aprimorar suas agcdes na empresa e nunca ficar estagnado.

No discurso de T2, identificar-se as competéncias de comprometimento de
Man e Lau (2005), quando ele destaca que € necessario ser dedicado a empresa.

A intraempreendedora T3, também destaca o conhecimento como uma das

principais competéncias intraempreendedoras, para ela:

Ter uma visdo sistémica dos negécios que vocé esta gerindo,
vocé conhecer de tudo um pouco e as vezes colocar a mao na
massa € fundamental. [T3]

A intraempreendedora aponta que saber delegar foi um grande desafio na sua
trajetoria profissional, que desenvolveu esta competéncia aprimorando sua
capacidade de gestéo e controle para desempenhar de forma eficiente suas funcgdes.

As competéncias conceituais de Man e Lau (2005) estdo presentes no
discurso da intraempreendedora T3, qguando aponta a necessidade de uma viséao
sistémica, uma vez que esta competéncia consiste na habilidade de observar,
analisar e avaliar as situacbes empresariais de forma subjetivos na busca de
caminhos alternativos e na melhor forma de alcanca-los. As competéncias
Organizadoras/Administrativas de Man e Lau (2005) fazem parte do conjunto de T3
ao afirmar que saber delegar aprimora sua capacidade de gestdo e controle para
desempenhar de forma eficiente suas fungoes.

Na empresa Allsan, o intraempreendedor Al, acha que a capacidade de
construir  relacionamentos é uma competéncia indispensavel para o
intraempreendedor. Ele salienta ainda a necessidade de comprometimento com 0s
servicos € outra competéncia intraempreendedora necessaria para 0 bom

desempenho das atividades profissionais.

Ter objetivos, tracar metas e estar sempre determinado e seguir
em frente. [Al]

Na trajetoria profissional Al identificou sua melhora na competéncia
administrativa, pois conseguiu diminuir o tempo gasto nas tarefas do dia-a-dia e
desta forma pode acompanhar melhor os trabalhos dos demais colaboradores

interno sob sua lideranca através de mecanismos gerenciais mais eficazes.
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As competéncias de Man e Lau (2005 de Relacionamento,
Organizadoras/Administrativas, sdo encontradas no relato feito pelo
intraempreendedor Al, principalmente as competéncias de Comprometimento que
estdo ligadas em manter o compromisso com o0 empreendimento mesmo em
situacOes de crise, ndo perder o foco dos objetivos empresariais e dedicar-se em
nome da organizacao.

Para o intraempreendedor A2, sdo competéncias intraempreendedora as
capacidades de aprendizagem e busca pelo conhecimento, a identificacdo de
oportunidades externa que acontecem nos negocios e a utilizacdo do conhecimento

no desenvolvimento e busca de novos negdcios.

Ter expertise nao sO de executar, uma das coisas que ele tem
que ter também em determinados momentos, ele tem que
procurar novas frentes, buscar novos negécios. Tem que chegar
e apresentar um projeto. [A2]

Durante sua trajetéria profissional as competéncias de inovacdo e a
construcdo de relacionamentos internos e externos foram 0s pontos mais
comentados pelo intraempreendedor A2.

O intraempreendedor A2 apontou as competéncias de Aprendizagem, de
Inovacdo, de Relacionamento e Oportunidades conceituadas por Man e Lau (2005).
Para estes autores as competéncias de inovacdo estdo ligadas a capacidade de
replicar o seu portfolio de servigcos ao maior numero de clientes possiveis.

Comprometimento com os resultados, a busca de solucdes criativas e
inovadoras para 0s negocios, o saber-fazer e ter uma relagcédo equilibrada pessoal e

profissional sdo competéncias apresentados pelo intraempreendedor A3.

Sao necessarias varias habilidades para 0S
intraempreendedores, primeiro ele precisa ser comprometido
com seu trabalho, buscar sempre a melhor maneira de executar
suas tarefas e fazer todas suas atividades profissionais e
pessoais da melhor maneira possivel. [A3]

A3 relatou que durante sua trajetoria profissional procurou ajuda de
especialistas para melhor suas relagbes afetivas no ambiente do trabalho e no
convivio familiar, que teve muita ansiedade para realizar projetos que pareciam
nunca ter fim e que buscava sempre novos desafios.

Aparecem no discurso do intraempreendedor A3 as competéncias de

Inovacao, Conceituais e de Equilibrio Trabalho/Vida pessoal de Man e Lau, que
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parte do pressuposto que existe uma complementaridade entre a vida pessoal e o
trabalho e que ambas ndo sédo concorrentes.

Estas competéncias que emergiram a partir dos depoimentos e que sao frutos
das vivéncias pessoais e profissionais dos entrevistados refletem o contexto de
trabalho no qual estdo inseridos. Sobretudo, ao se considerar que as empresas
prestadoras de servicos tém uma estreita relacdo com suas contratantes, com 0s
clientes destas contratantes, fornecedores, comunidades, agéncias reguladoras e
que todos os intraempreendedores sdo prepostos legais e respondem oficialmente
por estas empresas perante seus contratantes.

Estas especificidades da prestacdo de servicos podem ser observadas nas
competéncias intraempreendedoras consideradas essenciais pelos empreendedores
AO e TO, para eles lideranca, capacidade de assumir riscos, busca por inovacoes e
capacidade de formar novos profissionais, sdo fundamentais no perfil dos
intraempreendedores.

Uma das principais caracteristicas da prestacdo de servicos € a
intangibilidade, isso exige das empresas e do seu corpo técnico, neste caso
especifico dos intraempreendedores, uma atuagcdo muito presente junto aos demais
colaboradores no sentido de liderar, buscar inovacdes e principalmente formar novos
profissionais que muitas vezes é fruto da rotatividade da mao-de-obra, outro
caracteristica muito presente na prestacao de servigos.

Os intraempreendedores entrevistados ressaltam como competéncias para
estes cenarios em que estéo inseridos a capacidade de saber-fazer, conhecimento,
iniciativa, espirito desafiador, visdo sistémica dos negocios, ser sempre determinado
e estar comprometido com as fungdes e atividades que desempenham.

As competéncias destacadas pelos intraempreendedoras e empreendedores
corroboram muito no entendimento da natureza dos servicos que estéo inseridos e
das exigéncias feitas pelas contratantes destes servicos as empresas prestadoras
de servigos.

4.3.4 Acles intraempreendedoras

Esta categoria foi explorada junto ao grupo participante da pesquisa, dois

empreendedores e 0s seis intraempreendedores.
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As acOes intraempreendedoras foram apontadas pelos participantes como
atividades para solucionar e melhorar os processos administrativos, criagcdo de
novas atividades e outras acdes relevantes para as organizagoes.

Para o socio cotista A0 da empresa Allsan, as acdes intraempreendedoras na

sua empresa acontecem quando:

Eu sei quem e o gerente que busca outras coisas, entéo ele faz
um determinado servico, mas ele vé oportunidade de fazer
outros servicos e tem gerente que faz aquilo, tem oportunidades
que estdo na cara dele e ele acaba n ao vendo. [AQ]

Ja o sdcio cotista TO da empresa Tecdata, acha dificil explicar quais sédo as
acOes intraempreendedoras no dia-a-dia da empresa. Ele acha que elas existem que
tém resultados praticos na conducdo dos contratos e dos servigcos executados pela
empresa, mas nao consegue dimensionar quais sao.

As acgbes intraempreendedoras muitas vezes acontecem de forma
despercebida em fungéo da dindmica da organizagéo, Ling (2007), por exemplo, diz
que as acOes intraempreendedora acontecem a partir de oportunidades percebidas
pelo intraempreendedor independente dos recursos a ele disponibilizado. Tal fato
pode ser identificado, por exemplo, quando AO pontua que as agbes
intraempreendedora contribuem para distinguir quem € intraempreendedor e quem
nao € na sua organizacdo. E TO que pela dindmica da propria organizacédo sabe que
existem, mas ndo consegue explica-las e identificar no cotidiano da empresa.

A seguir estdo apresentados trechos representativos das respostas dos
intraempreendedores entrevistados nas duas empresas, quando questionados sobre
exemplos de agbes intraempreendedoras suas e quais foram os resultados

alcancados dentro das organizacoes.

Primeiro eu penso, eu escuto. Vamos colocar o exemplo do cara
que corta agua, que faz supressdo. Sdo coisas simples, vocé
nado sabe fazer, ndo adianta que vocé néo faz. Mas se vocé for
olhar vocé aprende e as vezes vocé acaba fazendo melhor que
ele. [T1]

Acontece muito isso comigo, eu sei fazer, sei delegar, mas as
vezes eu vejo que uma coisa ndo esta saindo ao meu contendo.
Eu vou la e faco,isso é uma coisa que eu preciso apreender, eu
ndo espero a pessoa fazer, eu vou |4 e fagco. Um exemplo foi
com um balango de materiais. A empresa sofreu um prejuizo
porque o controle nao foi feito, enquanto eu néo fui 14, puxei as
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rédeas, chamei os responsaveis e disse 0 que era para fazer o
balan¢o ndo saia. Chegou um domingo que passei o dia inteiro
trabalhando até chegar em um resultado adequado que agradou
a diretoria. [T2]

Na verdade eu nunca parei para pensar nisso. Eu acabo
fazendo, sentindo a necessidade da que a empresa tem.
Exemplo: nés ndo temos uma equipe de Recursos Humanos
gque me dé um suporte na criagdo de uma politica de premiacao
e tudo mais. Eu, sempre em conjunto com a minha equipe
definimos uma politica de premiacdo que deu um resultado
muito bom para a empresa. [T3]

Sim, tém varias. Por exemplo: dentro nossos servi¢cos que hoje
significa mais da metade de nossos contratos que é a parte de
leitura de medidores, vou te colocar um caso especifico. Nés
tinhamos, alias, temos um contrato na Bahia, na qual estavamos
utilizando uma tecnologia que estava ficando cada vez mais
obsoleta. A ferramenta de trabalho fundamental do leiturista é o
coletor de dados e o proprio cliente estava evoluindo no seu
sistema comercial de forma que nos deveriamos acompanhar
esta evolugdo. Perfeitamente nos poderiamos terminar este
contrato com aquilo que foi solicitado na época da licitagédo e
manter esta tecnologia sem custo, sem nado. SO que nestes
espirito de parceria com o cliente, comecei a analisar 0 que 0
cliente vinha falando, entdo, optei em trocar os coletores de
dados que utilizavamos por outros mais modernos com Windows
mébile que se adaptaria melhor a necessidade do cliente. Falei
para o AO e ele falou: olha, pega esta bandeira e vai em frente.
O cliente concordou, fizemos um ajuste de contrato, trocamos
toda a tecnologia e servigos que eram contrato separado acabou
aproveitando esta oportunidade e passamos a executar novas
atividades. Depois utilizamos esta mesma politica no estado do
Ceard, aproveitando toda esta experiéncia. Para o cliente e para
nés foi muito bom. [Al]

Eu acredito que no préprio projeto que fui parceiro em Manaus,
eu acho que, ficou muito claro ai, que além de dirigir o trabalho
especifico da minha area acumulei outras fun¢des que deu uma
grande contribuicdo neste sentido. A principio teria que ter
alguém a mais e superei bem esta situacdo, o proprio projeto
deu um resultado interessante, ao esperado, mais interessando.
Dei um resultado financeiro relativamente bom e um resultado
técnico muito bom. E no caso recente do caca fraude, eu sinto
que da minha administracdo houve, eu sai de um faturamento
médio de 200 para 600 , 700 mil mensais. Eu dei um
crescimento muito grande, um apoio comercial muito satisfatorio.
[A2]

Eu fago alguns treinamentos de seguranca do trabalho que é
muito importante na nossa atuac&o. E fundamental estar de olho
nos custos, buscando sempre evitar desperdicios de qualquer
forma, em qualquer lugar. Aqui na empresa nao € diferente, eu
sempre estou procurando fazer mais e sempre buscando minha
auto-motivacao. [A3]
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Ao que tudo indica estes exemplos de ac¢Bes intraempreendedora narradas
pelos respondentes da pesquisa integram com clareza as suas competéncias, ora
pessoais, em outros momentos técnicas ou de relacionamentos. Os fragmentos
apontados trazem no seu bojo aspectos contributivos ndo sé do ponto de vista
operacional, mas, sobretudo quando estes intraempreendedores apresentam
solucbes benéficas, praticas e de sucesso para as empresas como resultado das
suas acdes. Para Pinchot e Pellman (2004) o intraempreendedor € aquele que
transforma uma idéia em realidade dentro de uma empresa. Este conceito é
respaldado por Ping et al. (2010) para estes autores as ac¢des intraempreendedoras

sdo uma forma eficaz de promover o crescimento sustentavel das organizagdes.

4.3.5 Fatores inibidores e facilitadores para desenvolvimento do

intraempreendedorismo

Para analisar quais sdo os fatores inibidores e facilitadores para o
desenvolvimento do intraempreendedorismo, esta pesquisa considerou as opinides
dos socios cotistas empreendedores A0 e TO e dos seis intraempreendedores Al,
A2, A3, T1, T2 e T3, manifestadas durante as perguntas abertas dos roteiros de
entrevistas.

O empreendedor TO, considera como fator facilitador para o desenvolvimento
do intraempreendedorismo a autonomia dada aos funcionarios para desenvolver

seus trabalhos, inclusive com incentivos financeiros.

Do lado de facilitar, a empresa deve dar condi¢cdes e autonomia
para que o profissional possa desenvolver, incentivando este
profissional e inclusive com recompensas. [TO]

A centralizacdo das decisdes e criticas negativas sobre as decisdes tomadas pelo
intraempreendedor dentro da organizagcéo podem, para o empreendedor TO, inibir o

desenvolvimento do intraempreendedorismo.

Se a empresa tiver uma filosofia inibidora, por exemplo, pode
limitar sua atuagdo, sempre criticando negativamente suas
acles. [TO]

O empreendedor AO acha as recompensas financeiras, autonomia, liberdade
de atuacdo e busca de novas oportunidades de negdcios séo fatores facilitadores

para o intraempreendedorismo.
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Para facilitar eu faco uma participacdo para ele no contrato de
forma financeira. Para incentiva-lo eu dou autonomia para
buscar novos negdécios, deixo liberdade para buscar apoio. [AO]

Como fator inibidor para o desenvolvimento do intraempreendedorismo na
empresa Allsan, seu socio cotista AO, identifica a dificuldades de alguns

colaboradores na formagé&o de novos lideres.

Eu tenho gerentes que fazem o feijdo com arroz, que sao
gerentes tradicionais, mas tenho gerentes que sempre estéo
buscando novidades, por coincidéncia, estes sdo os gerentes
que formam outros gerentes, sdo os que ndo tém medo de
sombra. [AO]

Na empresa Tecdata os intraempreendedores Tle T3, acham que os fatores
que podem facilitar as acbes intraempreendedoras sdo facilidades de
relacionamentos e iniciativas das equipes de trabalho, o intraempreendedor T2 néo

soube dizer o que poderia facilitar agdes intraempreendedoras.

Bom relacionamento sem duvida, amizade mesmo do trabalho,
ndo pessoal, poder conversar, esclarecer, porque cada dia € um
dia, tem dia que vocé esta bem, tem dia que vocé nao esta bem.
[T1]

A iniciativa da equipe, buscando levar conhecimento para toda a
equipe. [T2]

Para os intraempreendedores T1, T2 e T3, os fatores que podem inibir as
acOes intraempreendedoras séo a auséncia de qualificacdo de equipe, recursos para

aumentar a capacidade dos negdcios e sistema de motivagao.

Ser vocé tem um encarregado, um supervisor ruim, ou ruim de
servico, vamos colocar assim de uma maneira mais popular
vocé tem problema. N&o que a responsabilidade néo seja sua,
mas vocé delega responsabilidade e ele ndo esta te
satisfazendo e vocé nao vai satisfazer a empresa. [T1]

Buscar recursos para vocé aumentar o seu negoécio, a parte
mais de negocio ndo a parte técnica dos servicos. [T2]

Minha dificuldade hoje dentro da empresa é buscar auto-
motivacdo, para eu ser uma multidisciplinar. [T3]
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Os intraempreendedores Al, A2 e A3 da empresa Allsan, consideram como
fatores facilitadores para o desenvolvimento do intraempreendedorismo a

padronizacdo das atividades, incentivos financeiros e delegar atividades.

Estamos padronizando nossos processos internos, temos oito
filiais em todo o Brasil e estamos tentando padronizar nossos
procedimentos, normas e metodologia de trabalho. [Al]

Incentivos financeiros sdo muito importantes que o funcionario
ganhe junto com a empresa. [A2]

Delegacdo de autoridade, sem perder a fiscalizacdo. E
necessario criar um ambiente onde as pessoas tenham
liberdade de acao. [A3]

Al, A2 e A3 acham que os fatores inibidores para o desenvolvimento do
intraempreendedorismo sdo excesso de burocracia, falta de autonomia e o
comodismo da empresa.

A falta de autonomia na tomada de decisdes. [Al]

Se a empresa ndo buscar sempre novidades, novos servicos ela
acabara ficando estagnada e isso refletira nos seus
colaboradores, entdo é preciso buscar sempre novidades. [A2]

Se tiver muitas dificuldades para resolver um problema, ai a
coisa fica preta. [A3]

Sintetizando as respostas dos soécios cotistas empreendedores e dos
intraempreendedores das duas empresas pesquisadas, o Quadro 5 aponta
expressdes chaves identificadas nas respostas dadas sobre os fatores que podem
facilitar ou inibir o desenvolvimento do intraempreendedorismo no ambiente

organizacional.

Quadro 5 — Expressdes chaves do que pode inibir ou facilitar

O que pode facilitar O que pode inibir

Autonomia. Falta de autonomia.

Incentivos financeiros. Baixa tolerancia ao erro/ excesso de critica.

Liberdade para buscar apoio Comodismo na organizacao

Incentivo para busca de novos negécios Supervisdo centralizadora

Facilidade de relacionamento no ambiente Indisponibilidade financeira para 0s
investimentos
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O que pode facilitar

O que pode inibir

Facilidade de relacionamento no ambiente

Indisponibilidade financeira para

investimentos

0s

Incentivo pela busca do conhecimento

Falta de lideranca

Padronizacéo de processos

Falta de programas de incentivos

Liberdade para ter iniciativa

Fonte: Resultado da pesquisa

Ao se observar os fatores facilitadores do Quadro 5 autonomia, liberdade de
buscar apoio e de ter iniciativa, incentivos financeiros e de busca de novos negécios
e dos fatores inibidores falta de autonomia, baixa tolerancia ao erro ou excesso de
critica, supervisdo centralizadora, falta de lideranca e de programas de incentivos;
constata-se que estes fatores estdo muito centrados na lideranca empreendedora
das organizacdes pesquisadas.

Bessant e Tidd (2009) e Baron e Shane (2007) abordam a importancia dos
colaboradores internos no processo de empreendedor, mas enfatizam o papel
relevante da lideranca empreendedora, seja para dar continuidade no processo de
inovacao ou para gerar eficacia nos trabalhos organizacionais.

Para instrumentalizar estes conceitos sugere-se que as organizagdes
pesquisadas figuem atentas a possiveis entraves que a lideranca empreendedora
possa causar no seu ambiente e como consequéncia, gerar fatores que inibam
acOes intraempreendedoras.
desenvolvimento  do

43.6 Atuacdo e desafios para o

intraempreendedorismo

Esta categoria explorou a atuacdo e o desafio para o desenvolvimento do
intraempreendedorismo junto ao grupo participante da pesquisa, empreendedores e
intraempreendedores.

O empreendedor TO acha que precisa haver uma mudanca no sistema
educacional e que os profissionais estdo acomodados, sem ambicdo, sem lideranca

e com dificuldade no relacionamento humano.

Sistema educacional que ndo tem sido bem sucedido, nos
temos notados jovens com falta de interesse, falta de ambicéo,
acomodados e com perfil bastante inadequado com o cargo em
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que exige um desempenho e que possa realmente ser um bom
intraempreendedor.

...a gente da muita atencdo ao comprometimento com o servicgo,
espirito de lideranca, facilidade no relacionamento humano e ser
bastante ambicioso.... [TO]

O empreendedor A0 tem um pensamente convergente com o empreendedor
TO, para ele € necessario que o intraempreendedor seja fiel com a empresa,
comprometido, que tenha um conhecimento capaz de identificar possiveis falhas nas

decisbes e processos da organizacao.

Uma coisa muito importante é a fidelidade com a empresa, esta
fidelidade do cara que veste a camisa, que & fiel.

. comprometimento com a empresa, 0 cara que te da um
conselho, que sabe o que acontece no patamar técnico da
empresa, ele sabe exatamente o que pode virar ou n&o. Ele tem
que ser seus olhos no dia-a-dia, nos contratos. Como
empreendedor eu posso errar, mas ele vai sempre tentar te
alertar. [AO]

Para todos intraempreendedores T1, T2, T3 e Al, A2, e A3 as empresas

precisam criar desafios profissionais para desenvolver o intraempreendedorismo

Desafio! Acho que desafio! E ter trabalho, porque quando vocé
tem um trabalho que te desafie vocé buscar inovar, apreender,
correr atras. [T1]

Coisas novas, eu odeio rotina, pra mim se cair na rotina, ja
comeca entrar em um marasmo e ja perco o foco. [T2]

Desafio, muito desafio, desafio e muito trabalho. Coisas novas,
isso € muito importante, a rotina desmotiva qualquer
intraempreendedor. [T3]

Que todo dia surja um novo desafio.. [Al]

Vocé ter bem claro quais sdo suas metas, seus objetivos, isso
pode proporciona o] desenvolvimento do
intraempreendedorismo. [AZ2]

A empresa tem que promover um ambiente competitivo, dar
liberdade para atuacdo, assim podemos encarar novos desafios.
[A3]
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Interessante observar que os seis intraempreendedores tém o mesmo ponto
de vista, ou seja, que o ambiente empresarial deve promover novos desafios
profissionais e seja capaz de motiva-los na busca de novas solugdes.

A visao dos intraempreendedores T1, T2, T3, Al, A2 e A3 das empresas
Tecdata e Allsan, chegam a conflitar com o ponto de vista dos seus empreendedores
TO e AO.

Para os empreendedores as atuacdes e desafios do intraempreendedorismo
estdo no perfil dos profissionais e na sua qualificacdo, j& para o0s
intraempreendedores estas acoes e desafios devem partir da empresa, que devera
propiciar desafios para estimular estas ac¢des por parte do seu quadro de
funcionarios.

Este tipo de conflito pode ser entendido através de Hashimoto (2009), quando
diz que foram Covin e Miles (1999) que melhor demonstraram as diferencas entre
empreendedorismo corporativo e intraempreendedorismo, ao estabelecerem trés
divisOes de classificacdo do empreendedorismo corporativo.

A primeira se refere a uma organizacdo ja existente que promove o
lancamento de novos negocios alinhado com a concepcdo do empreendedorismo
corporativo, que segundo Antoncic e Hisrich (2001) € o empreendedorismo dentro da
empresa ja existente, tratando-se de um processo de identificacdo e
desenvolvimento de oportunidade independente dos recursos disponiveis.

A segunda divisdo é tocante ao individuo que tem novas idéias para produtos
e servicos no ambiente organizacional sendo caracterizado como intraempreendedor,
esta acdo ocorre mesmo quando a organizagdo ndo oferece um clima favoravel ou
apropriado a geracdo de novos produtos, servicos, processos, ou seja, o funcionario
€ capaz de gerar um processo de inovacgao corporativo. Esta situacéo € a esperada,
conforme relatado, pelos empreendedores A0 e TO dos seus intraempreendedores.

A terceira classificagdo ocorre quando uma organizacao tem uma filosofia
empreendedora, existe um empreendedorismo corporativo formal. Neste caso a
organizacdo busca facilitar de todas as formas o surgimento de oportunidades
empreendedoras e seus colaboradores também podem ser chamados de
intraempreendedor. Esta € a situagdo esperado pelos intraempreendedores da
empresa Tecdata e Allsan, os mesmos tém um discurso similar, eles esperam que

os desafios sejam propostos pela organizacao.
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4.3.7 Politicas e préticas para o0 desenvolvimento do

intraempreendedorismo

Para analisar quais sdo as politicas e praticas para o desenvolvimento do
intraempreendedorismo, esta pesquisa considerou as opinides dos socios cotistas
empreendedores A0 e TO e dos seis intraempreendedores Al, A2, A3, T1, T2 e T3,
manifestadas durante as perguntas abertas dos roteiros de entrevistas.

O empreendedor TO, considera como politica e praticas para o
desenvolvimento do intraempreendedorismo a inovacdo e o desenvolvimento de

novas atividades empresariais.

Inovagdo continua um acompanhamento do mercado, hoje
particularmente, nos enxergamos como um grande desafio a
diversificacdo de nossos negacios. [T0]

Para o empreendedor AO é necessario ter retencdo dos colaboradores que
melhor se destacam nas atividades empresariais, o que ele chamou de talentos e a
empresa criar um ambiente desafiador com planos e medidas que estimulem estes

profissionais.

Bom, primeiro a empresa tem que reter seus talentos
(colaboradores), depois, criar novos desafios para o
intraempreendedor, entdo, um plano de diversificacdo e
designacdo de novas tarefas e medidas que realmente
estimulem o profissional com o perfil intraempreendedor. [AO]

Na empresa Tecdata os intraempreendedores T1, T2 e T3, acham que as
politicas e praticas necessarias para o desenvolvimento do intraempreendedorismo
sao conhecer o potencial humano da empresa, estabelecimento claro de metas
quantitativas e qualitativas da organizacdo e uma politica mais clara para tomada de

decisodes.

Uma politica de remuneracdo clara e objetiva, pautada em
ndmeros e metas pré-estabelecidas, isso ajuda muito em
focalizar os esfor¢os para atingir. [T1]

Mostrando as pessoas o potencial que ela realmente tem, saber
até onde elas podem ir, e, se parar ali, porque ndo podem
passar para um lugar mais alto, ou seja, fazer politicas que
motivem as pessoas a quererem trabalhar. [T2]

Tem que ter liberdade de agir, eu tenho esta liberdade aqui, s



56

gue minha liberdade vai até certo limite, tento saber este limite,
estabelecer um limite até imaginario, até onde eu posso chegar.
Depois de 10 anos trabalhando com esta diretoria, eu consigo
entender, eu acho que consigo entender, ate que ponto posso
chegar, até que ponto posso ir sem pedir permissdo, mas tudo
isso foi conquistado. [T3]

Na empresa Allsan os intraempreendedores Al, A2 e A3, acham que as politicas e
praticas necessarias para o0 desenvolvimento do intraempreendedorismo sao
descentralizacdo das informacdes, liberdade de atuacao profissional e um programa
de treinamento que possibilidade o compartilhamento das experiéncias entre 0s
colaboradores.

Uma politica de treinamento de funcionarios, eu insisto em
treinamento em todos os escalBes, funcionarios de campo,
monitores, supervisores. Esta politica de treinamento de fazer
pequenos congressos nacionais com todos os gerentes de filiais
para troca de experiéncia. [Al]

Descentralizar informacdes, as vezes os dirigentes tem que
apreender a confiar em seus homens. Quando eles confiam em
seus homens, 0 que acontece, muitas atividades do
empreendedor podem ser feitas pelos intraempreendedoras.
[A2]

Liberdade de atuacao profissional. [A3]

Inovacdo, retencdo de talento, estabelecimento de metas, liberdade de
atuacao profissional, descentralizacdo das informacdes, programas de treinamentos
e sistema de recompensas financeiras pelas empresas, sdo os itens relacionados
pelos empreendedores e intraempreendedoras para a geracdo de uma politica e
pratica eficaz para o desenvolvimento do intraempreendedorismo.

Esta categoria encerra o grupo de andlise dos resultados. Ndo obstante cada
categoria tenha sido discutida individualmente, a seguir, serd levantado os
resultados de maior destaque da pesquisa de campo.

Em sintese, de acordo com as categorias analisadas, destacam-se 0s
seguintes itens:

Conceito de Empreendedor:

- Identificar oportunidades de negécios;

- Correr riscos;

- Busca constante pela inovacao;



- Atuacéao de forma pro ativa.

Conceito de Intraempreendedor:

- Assume o papel do dono na atividade que é delegada;
- Trabalha como se a empresa fosse dele;

- Caracteristicas semelhantes ao do empreendedor;

- Busca sempre os melhores resultados para a empresa,;

- Entende que os resultados da empresa seréo revertidos para ele no futuro.

Competéncias intraempreendedoras:

- Lideranca;

- Capacidade de assumir riscos;

- Responsabilidade frente a situacdes enfrentadas profissionalmente;
- Articulag&o dos recursos organizacionais;

- Saber-agir;

- Transferir conhecimentos;

- Iniciativa,;

- Comprometimento;

- Viséo sistémica;

- Capacidade administrativa;

- Inovagao;

Acdes intraempreendedoras:

- Solucionar e melhorar os processos administrativos;

- Criacao de novas atividades;
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Fatores facilitadores para desenvolvimento do intraempreendedorismo:

- Autonomia,

- Incentivos financeiros;

- Liberdade para buscar apoio;

- Incentivo para busca de novos negécios;

- Facilidade de relacionamento no ambiente;

- Incentivo pela busca do conhecimento;

- Padronizacado de processos;

- Liberdade para ter iniciativa.

Fatores inibidores para desenvolvimento do intraempreendedorismo:
- Falta de autonomia;

- Baixa tolerancia ao erro/ excesso de critica;
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- Comodismo na organizacao;

- Supervisao centralizadora,;

- Indisponibilidade financeira pra os investimentos;

- Falta de lideranca;

- Falta de programas de incentivos.

Atuacdao e desafios para o desenvolvimento do intraempreendedorismo:
- Falta de ambicéo profissional;

- Auséncia de liderancga;

- Dificuldade no relacionamento humano;

- Falta de comprometimento com a organizacao;

- Ambiente empresarial ndo propicia desafio profissional;

- Baixa qualidade educacional.

Politicas e praticas para o desenvolvimento do intraempreendedorismo:
- Inovacéo;

- Retencéo de profissionais talentosos;

- Estabelecimento de metas corporativas;

- Liberdade de atuacao profissional;

- Programas de treinamentos;

- Sistema de recompensas financeiras.
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5 CONCLUSAO

Essa pesquisa se propds a analisar quais sdo competéncias que caracterizam
o intraempreendedor sob sua 6tica e dos empreendedores das duas empresas, Vvisto
gue esses colaboradores sédo visto como aqueles que contribuem efetivamente com
o desenvolvimento das empresas.

A pesquisa foi realizada nas empresas Allsan e Tecdata, que sdo empreiteiras
e atuam junto a Concessionarias de Servicos Publicos de Aguas e Esgotos e tem
seus contratos de prestacéo de servigos gerenciados de forma autbnoma e assim
sdo classificadas como Unidade de Negocios.

Estas gestfes contratuais das duas empresas contam com profissionais que
sao designados como prepostos junto aos clientes podendo tomar todas as decisdes
necessérias para execucao dos servi¢os, respondendo oficialmente por todas as
acOes gque sao executadas durante a vigéncia contratual.

Dada a relevancia da atuacdo de empreendedores no contexto das empresas
prestando servicos a sociedade e pelas implicagcdes que ocorrem como resultado de
suas acdes surgiu uma inquietacdo para desvelar competéncias que 0sS
intraempreendedores podem ter na realizagdo de suas atividades e se elas sao
diferentes de outros profissionais

Dentre o0s principais resultados obtidos na pesquisa, duas categorias
analisadas, conceito de empreendedor e intraempreendedor, corroboram para o
entendimento do que vem a ser estes atores no contexto das empresas pesquisadas.

Para os soOcios cotistas destas empresas o empreendedor é aquele que
identifica oportunidades de negdcios, corre riscos, busca inovacfes, sempre atuando
de forma pro ativa. Estes pressupostos sao concordantes com McClelland (1987) e
Nassif et al. (2009), que confirmam que o empreendedor tem suas acdes pautadas
pela iniciativa, realizacdo, autonomia, aposta no trabalho, diferenciacdo e
transformacao de idéias em oportunidades.

O conceito de intraempreendedor € familiar a todos os respondentes destas
pesquisas e existem convergéncias entre os pensamentos dos empreendedores e

intraempreendedores nesse quesito. Ficou claro que o intraempreendedor € aquele
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colaborador que de certa forma assume o papel do dono na atividade que é
delegada, ou seja, ele toma decisfes, assume riscos, responde por eles.

Este pressuposto é respaldado por Garcia et al. (2008), Hashimoto (2009),
Ping et al. (2010) e Li (2007), que pontua que o intraempreendedor é capaz de
reorganizar 0s recursos existentes das empresas a fim de desenvolver produtos,
mudancas organizacionais, geracdo de novos negocios, tendo como objetivo a
criacdo de uma vantagem competitiva para a organizagédo. Ao que tudo indica, pela
literatura estudada e também observando o comportamento dos dados da presente
pesquisa, essa maneira de fazer gestdo é um condicionante da lideranca
empreendedora, que delega e abre caminhos para uma responsabilidade dos
colaboradores frente as suas atividades. Esses quesitos sdo fatores que podem
estimular ou inibir a acao intraempreendedora nas empresas.

A Figura 04 representa as seis categorias analisadas, com excec¢ao dos

conceitos de intraempreendedor e empreendedor ja apresentados:

FATORES INIBIDORES

FATORES FACILITADORES AO DESENVOLVIMENTO DO
AO DESENVOLVIMENTO DO INTRAEMPREENDEDORISMO:
INTRAEMPREENDEDORISMO: R autonomias
=Autonomia; =-Baixa tolerancia ao erro / éxcesso
sIncentivo financeiros; de critica;
-Liberdade para buscar apoio; Comodismo na organizacao;
=Incentivo para busca de novos negdcios; =Supervisao centralizada;
=Facilidade de relacionamento no ambiente; sIndisponibilidade financeira para os
sIncentivo pela busca do conhecimento; investimentos;
=Padronizacdo de processos; b -Falta de lideranca;
sLiberdade para -Falta de programas
ter iniciativa. COMPETENCIAS de incentivo;

INTRAEMPREENDEDORAS

-Lideranca;

Capacidae de assumir riscos; POLITICAS E PRATICAS

A Responsabilidade frente a situacao
ez e A S BESEOLINENTS Bo
«Articulacdo dos recursos organizacionais; INTRAEMPREENDEDORISMO:
INTRAEMPREENDEDORISMO -Super agir; _
=Transferir conhecimento ~Inovacao;
. R . =Iniciativa; *Retencao de profissionais
Falta de‘am_bl(;ao_proflsslonal; Comprometimento; talentosos;
__*Auséncia de lideranca; “Visdao sistémica; -Estabelecimento de metas
<Dificuldade no relacionamento -Capacidade administrativa; corporativas;
= humano; -7 ~Inovacao. -Liberdade de atuacao
-Falta de comprometimento profissional;
com organizagao; *Programa de treinamentos;
T et S e e
inanceiras.
profissionais;
Baixa qualidade A(;OES

educacional .

INTRAEMPREENDEDORAS:

*Solucionar e melhorar os
processos administrativos;
=Criacao de
novas atividades

Figura 4 - Sintese das Categorias de Respostas
Fonte: Resultado da pesquisa

Os seis intraempreendedores tém o mesmo ponto de vista quando
guestionados sobre atuacdo e desafios para o desenvolvimento do

intraempreendedorismo e corroboram sobre a condicionante de lideranca
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empreendedora, quando dizem que o ambiente empresarial deve promover novos
desafios profissionais e seja capaz de motiva-los na busca de novas soluc¢des.

Estes pressupostos sdo encontrados na literatura, Ling (2007), diz que as
acOes intraempreendedoras acontecem a partir de oportunidades percebidas pelo
intraempreendedor independente dos recursos a ele disponibilizado. As acbes
intraempreendedoras muitas vezes acontecem de forma despercebida em funcéo da
dindmica da organizacédo. Esta situacdo se fez presente na posi¢cédo do socio cotista
TO que acha dificil explicar quais sao as acdes intraempreendedoras no dia-a-dia da
sua empresa. Ele acha que elas existem que tém resultados praticos na conducéo
dos contratos e dos servigcos executados por sua empresa, mas ndo consegue
dimensionar quais sdo. J& o sécio cotista A0 utiliza das a¢des intraempreendedoras
para distinguir quem é intraempreendedor e quem nao é na sua organizacao.

Com base nos resultados, destaca-se a importancia da autonomia, incentivo
pela busca do conhecimento, facilidade de relacionamento no ambiente e liberdade
para buscar apoio visando abertura para iniciativa frente aos desafios, como
aspectos colaboradores para o0 desenvolvimento das competéncias
intraempreendedoras. Contrario a isto, fatores tais como a baixa tolerancia ao erro
acompanhado de critica, supervisdo centralizadora, auséncia de programas de
incentivos desencadeiam caracteristicas de uma gestdao tradicional, com
colaboradores dependentes, acomodados e desmotivados. Esse cenério
desfavorece  0s  pressupostos idealizados pelo desenvolvimento do
intraempreendedorismo, dificultando tanto a lideranca empreendedora quanto as
manifestacdes intraempreendedoras de seus colaboradores e, por consequéncia, o
desenvolvimento de competéncias intraempreendedoras.

Refletindo os resultados da pesquisa, ficou evidente que, ao dialogar com os
empreendedores acerca das competéncias empreendedoras, 0 pensamento
subjacente desses respondentes ficam mais coerentes com o que Prahalad e Hamel
(2005) pontuam no sentido de se articular oS recursos organizacionais para 0O
desenvolvimento produtivo da empresa. Corrobora com isso, Zarifian (2003) que
fundamenta seu conceito de competéncia em trés elementos: tomada de iniciativa;
responsabilidade frente a situagbes enfrentadas pelo profissional e conhecimento
adquirido da inteligéncia pratica, assumindo responsabilidade e dividindo desafios.

Por outro lado, no dialogo com os intraempreendedores, pode-se evidenciar

gue as competéncias mais citadas foram as competéncias conceituais, de inovacao,
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organizadoras/administrativas e de comprometimento, embora as outras seis
também se fizessem presentes, mas ndo foram tao expressivas. (MAN e LAU, 2005).

O Quadro 5 condensa as competéncias que surgiram com maior énfase dos
relatos dos intraempreendedores com base nos estudos de Man e Lau (2005),
identificando a competéncia, sua descricdo, quem foi o respondente e a ilustracao

utilizada.

Quadro 5 - Identificacdo de competéncias segundo Man e Lau (2005)

Competéncia Descricdo Repondente | llustracdo

Conceituais Habilidade de observar, analisar e | T1 Saber fazer uma analise
avaliar as situacBes empresariais de de tudo, conhecer e
forma subjetiva pensar

Inovacédo Capacidade de replicar o portfélio | A2 Tem que procurar novas
de servicos ao maior nimero de frentes, buscar novos
clientes negocios

Organizadoras/administrativas | Gestdo de talentos e recursos da | T3 Ter uma viséo sistémica
organizacéao dos negocios que vocé

esta gerindo

Comprometimento Manter o compromisso com o | T2 é necessario ser
empreendimento mesmo em dedicado a empresa
situagdes de crise

Fonte: Resultado da Pesquisa

Disso, deduz-se que pela natureza da atividade desenvolvida pelos
intraempreendedores no papel de prepostos das empresas contratantes, as
demandas encaminham para ac¢des ja delineadas em funcéo de contratos, visando o
cumprimento das exigéncias contratuais. Esses aspectos potencializam o
desenvolvimento das quatro competéncias acima citadas, mas ndo excluem as
demais.

Este modelo de negdcios abre novas perspectivas para futuros estudos e
entendimento das especificidades de entender as competéncias dos
intraempreendedores neste ambiente.

Essa pesquisa ndo é um fim em si mesmo. Mas, apresenta resultados que
contribuem para a compreensdao das competéncias que caracterizam o
intraempreendedor em empresas prestadoras de servigcos. Entretanto, para que o
aprofundamento tedrico acerca dessa tematica ganhe mais robustez e densidade,
outras pesquisas precisam ser desenvolvidas. Assim, esse estudo de carater
qualitativo e exploratério ndo propicia alcance para que se generalizem seus

resultados para outros ramos de trabalho. Além disso, ndo adotou como critério
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porte da empresa e sim, o fato de serem prestadoras de servicos no setor de
saneamento basico.

Dessa forma, considerando a maturidade adquirida com o desenvolvimento
dessa pesquisa, algumas sugestbes para futuros trabalhos serdo apontadas a
seqguir:

- Realizacédo de pesquisas similares em outras organizacdes prestadoras de
servigos, possibilitando a verificacdo de recorréncia dos resultados aqui
encontrados;

- Realizac&o de pesquisas com o objetivo de identificar os fatores da lideranca
empreendedora e praticas favorecedoras do comportamento intraempreendedor e
resultados alcangados com estas medidas;

- Realizacdo de pesquisas para entendimentos das competéncias
intraempreendedoras em empresas de pequeno e médio porte;

Com base no desenvolvimento desse estudo, conclui-se que essa dissertacao
contribui para a compreensédo das competéncias dos intraempreendedores e abre
caminho para novas pesquisas cujo objetivo é cada vez mais avancar nessa linha de
pesquisa e ir complementando as lacunas encontradas no campo teoérico da area de

estudo.



64

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANTONCIC, H.; HISRICH, R.D. Clarifying the intrapreneurship concept. Journal of
Small Business and Enterprise Development: v.10, n 1, ABI/INFORM Global,
2003.

BARDIN, L. Andlise de conteldo. Ed. Lishoa, 1977.

BARON, R. A.; SHANE, S.A. Empreendedorismo: uma visdo do processo. Sao
Paulo: Thomson Learning, 2007.

BESSANT, J.; TIDD, J. Inovacédo e empreendedorismo. Porto Alegre: Bookman,
20009.

BOOTH, W. C.; COLOMB, G. G.; WILLIAMS, J. M. A arte da pesquisa. 2. ed Sao
Paulo: Martins Fontes, 2005

COLELLA, M. G. Competéncias que caracterizam o Intraempreendedor: um
estudo exploratério, 2008. Dissertacdo (Mestrado em Administragdo de Empresas)
— Universidade Presbiteriana Mackenzie, Sao Paulo, 2008.

COVIN, J. G. & MILES, M. P. Corporate Entrepreneurship and the Pursuit of
Competitive Advantage. Entrepreneurship Theory & Practice, p.47-63, Spring
1999.

CRESWELL, J. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 2.

ed. Porto Alegre: Bookman, 2007.

CUNNIGHAN, J.; LISCHERON, J. Defining entrepreneuship. Journal of Small

Business Management, V. 29, no 1., jan. 1991.

DENKER, A.F.M. Métodos e técnicas de pesquisa em turismo.S&o Paulo: Futura,
1998.



65

DUTRA, J.S. Competéncias. Sao Paulo: Atlas, 2004.

FERREIRA, J. Corporate entrepreneurship: a strategic and structural perspective.
New England Journal of Entrepreneurship, p.59-71, 2001.

FILION, L. J. Diferencas entre sistemas gerenciais de empreendedores e operadores
de pequenos negécios. RAE — Revista de Administracdo de Empresas, Sao Paulo,
v.39, n.4, pag. 6- 20,out/dez 1999.

FLEURY,M.T.L: FLEURY, A. Construindo o Conceito de Competéncia.. RAE -
Revista de Administracdo de Empresas, Sao Paulo, p. 183 — 196, 2001.

FLEURY, A.; FLEURY, M.T.L. Estratégias empresariais e formacdo de
competéncias: um quebra-cabeca caleidoscopio da industria brasileira. S&o
Paulo: Atlas, 2001.

GARCIA, U.L.; GIMENEZ, F.A.P.; TOLEDO, A. Acdes e comportamento intra-
empreendedores: uma escala de mensuracdo. Sao Paulo: Anais do EGEPE, 2008.

GODOI, C. K.; MELO, R.B.; SILVA, AB. Pesquisa qualitativa em estudos

organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. Sao Paulo: Saraiva, 2006.

GODOY, A. S. Introducdo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. In: Revista
de Administracdo de Empresas. Sao Paulo: v.35, n.2, p. 57-63, abril, 1995.

HASHIMOTO, M. Espirito empreendedor nas organizacfes: aumentando a

competitividade através do intra-empreendedorismo. S&o Paulo: Saraiva, 2006.

HASHIMOTO, M. Organizacdes intra-empreendedoras : construindo a ponte
entre climainterno e desempenho superior, 2009. Tese (doutorado) - Escola de

Administracdo de Empresas de S&o Paulo, FGV, 2009.

HISRICH, R. D.; PETERS, M.P.; SHEPHERD, D.A. Empreendedorismo. 3 ed. Porto
Alegre: Bookman, 2009.



66

JUDICE, V.; COZZI, A.; MENDES, L.A.L. Empreendedorismo Corporativo: Revisao
tedrica e aplicagdes na Fundacédo Don Cabral. Paulo: Anais do EGEPE, 2008.

LE BOTERF, G. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. 3 ed. Porto
Alegre: Armed, 2003.

LI, J. A study on the mechanism of intrapreneur's Growth. Technology Economics,
pp. 9 — 11, 2007

MAN, T. W. Y.; LAU,T. Entrepreneurial competencies of SME, owner/manager in the
Hong Kong service sector: a qualitative analysis. Journal of Entreprising Culture,
v.8. n.3, 2000.

MAN, T. W. Y.; LAU, T. The context of entrepreneurship in Hong Kong, An
investigation through the patterns of entrepreneurial competencies in contrasting
industrial environments. Journal of Small Bussiness and Entreprise Development,
v. 12, n.4, 2005.

McCLELLAND, D. Characteristics of Successful Entrepreneurs, The Journal of
Creative Behavior, v.21, n.3, p.219-233, 1987.

MELLO, S.C.B.; LEAO, A.L.M.S.; PAIVA, F.G. Competéncias empreendedoras de
dirigentes de empresas brasileiras de médio e grande porte que atuam em servi¢cos
da nova economia. Revista de Administracdo Contemporanea, Curitiba: Vol.10,
n°4, 2006.

MITCHELMORE, S.: ROWLEY, J. Entrepreneurial competencies: a literature review
and development agenda. International Journal of Entrepreneurial Behaviour &
Research, Machester: Vol.16, n°2, 2010.

NASSIF, V.M.J.; AMARAL, D.J.; CERRETTO, C. SOARES, M.T.R. A representacéo
social do conceito de empreendedor. Easter Academy of Management. Hatford,
CT- USA, 2009



67

OLIVEIRA, J.B.; FILION, L.J.; CHIRITA, M.G. Estudo das linhas de pesquisa sobre
os intraempreendedores e organiza¢gdes empreendedoras: exame da documentacao
de 1996 — 2006. Sdo Paulo: Anais do EGEPE, 2008.

PINCHOT, G. lll.; PELLMAN, R. Intra-empreendedorismo na pratica: um guia de
inovagdo nos negoécios. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

PING, W. L.; LIE, J.; NAIQIU, L.; ZHENGZHONG, X. A review and prospect of
research on human resource management of intrampreneurship. Advanced
Management Science (ICAMS), IEEE International Conference. Chengdu, China.
pp.456- 460, 2010.

PIOVESAN, A.; TEMPORINI, E.R. Pesquisa exploratéria: procedimento
metodoldgico para o estudo de fatores humanos no campo da saude publica.
Revista Saude Publica, 29, 1995.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras
para obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2005.

RICHARDSON, R.J. Pesquisa Social: métodos e técnicas. 3.ed. Sdo Paulo Atlas:
1999.

SCHUMPETER, J.A. Teoria do Desenvolvimento Econdmico. S&do Paulo: Abril
Cultural, 1983 [ 1934]

SHAPERO, A. Some social dimension of entrepreneurship. Artigo apresentado no
Congresso sobre Entrepreneurship Research. Documento Resumo, 28 p. ED
36.351. Waco, TX, 24-25 de Mar.1980.

STEVENSON. H.H. et JARILLO, J. C. A Paradigm of Entrepreneurship:
Entrepreneurial Management, Strategic Management Journal, 11 (Special issue),
1990.



68

TIMMONS, J.A. New venture creation. Boston: Irwin McGraw-Hill, 4. ed., 1994.

VIEIRA, A. M: et al. Gestdo e desenvolvimento de competéncias gerenciais
relacionadas a tecnologia da informacdo. Tribunal de Contas da Unido (TCU),
Brasilia, 2003.

ZARIFIAN, P. O Modelo competéncias: trajetorias histéricas, desafios atuais e
propostas. Sao Paulo: SENAC, 2003.



69

APENDICE A - Roteiro de entrevista — Empreendedor

Empresa Data_ /_/___

Localizacdo:

Numero de funcionarios: Data de fundacdo: /| /

Setor da economia que a empresa atua:

Nome do entrevistado:

Sexo: Idade: Formacao:
Area de especializagdo: Maior titulagdo
Cargo:

Area de atuacdo:
Tempo na empresa Tempo no cargo:
Nome do (s) intraempreendedor (es) indicado (s) (perguntar no final):

1.

10.

11.

Quais sdo os principais desafios que se apresentam para sua empresa hoje?

O conceito de empreendedor é familiar para vocé?

O conceito de intraempreendedor para vocé?

O que é um intraempreendedor para sua empresa?

De uma forma geral, vocé tem funciondrios com comportamentos intraempreendedores na
sua empresa?

O que vocé acha que pode facilitar ou inibir o alcance de comportamentos
intraempreendedores no ambiente da empresa?

Que competéncias vocé acha que sdo essenciais para um intraempreendedor?

Que pontos fortes vocé busca identificar ao selecionar um profissional do qual se espera um
comportamento intraempreendedor?

Que dificuldades vocé se depara para selecionar um profissional com comportamento
intraempreendedor?

Vocé pode comentar algumas politicas ou praticas de gestdo que visam incentivar o
comportamento intraempreendedor em sua empresa?

Como estas politicas e praticas podem apoiar ou sustentar a agdo ou os comportamentos de
intraempreendedores?

(Adaptado de Colella, 2008)
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APENDICE B — Roteiro de entrevista — Intraempreendedor

Empresa Data_/ [/
Nome do entrevistado:

Sexo: Idade: Formacao:
Area de especializagdo: Maior titulagcdo
Cargo:
Area de atuagdo:
Quanto iniciou atividade profissional nesta area?

Tempo na empresa Tempo no cargo:
A quem reporta:
Responde por equipe: ( ) Fixa . Quantas pessoas? ( ) Movel — por projeto

1. Fale de sua trajetdria profissional. Em empresas anteriores e na atual.
Quais sdo as atividades atualmente exercidas por vocé na empresa?

Quais foram as dificuldades encontradas em sua trajetdria profissional?
Com o que/quem vocé pode contar para construir sua carreira profissional?
Pensando no contexto da empresa, fale se seus objetivos profissionais?
Quais desafios vocé vé para sua atuacao?

O termo intraempreendedor é familiar para vocé? Fale sobre isto.

N

Por que seu lider (empreendedor) o identificou como um intraempreendedor e por isso o

indicou para esta pesquisa?

9. Conte exemplos de a¢Ges intraempreendedoras suas e quais foram os resultados
alcancados.

10. Que politicas e praticas que podem facilitar ou inibir o alcance de comportamentos
intraempreendedores no ambiente da empresa?

11. Que competéncias vocé acha que sdo essenciais para um intraempreendedor? Cite principais
momentos da aplicacao.

12. Que competéncias vocé precisou desenvolver nos casos citados e ao longo de sua trajetéria
em ag¢des intraempreendedoras?

13. Que competéncias vocé acha que ainda precisa desenvolver?

14. Que caracteristicas te atraem para um trabalho?

15. Vocé tem alguma atividade profissional fora da empresa?

(Adaptado de Colella, 2008)
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Carta de autorizagao

A empresa Tecdata Engenharia e Servigos Ltda., inscrita no CNPJ-MF
55.474.282/0001-50, estabelecida a Avenida Paulista, 2202, Cerqueira Cesar,
Sao Paulo-SP, autoriza para fins unicamente académicos a divulgacao de seu
nome na Dissertagdo de Mestrado do aluno Carlos Eduardo Munhoz junto a
Faccamp — Faculdades de Campo Limpo Paulista.

Sao Paulo, 29 de margo de 2011.

Cerguet

PAUILO - B.P.
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TECDATA SERVICOS LTDA.

Av. Paulista, 2202 « 7* andar « CEP 01310-932 « Sio Paulu * 5P
Fone (111 3140.7700) « Bav 1137706 carn =
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Carta de autorizacao

A empresa ALLSAN Engenharia e Administragao Ltda, inscrita no CNPJ/MF sob o n°®
06.260.843/0001-03, estabelecida a Rua Airosa Galvdo, 54, Agua Branca, Cidade de S&o
Paulo, Estado de Séo Paulo, autoriza para fins unicamente académico a divulgagéo de
seu nome na Dissertagdo de Mestrado do aluno Carlos Eduardo Munhoz junto a Faccamp
- Faculdades de Campo Limpo Paulista.

Séo Paulo, 29 de margo de 2011.

Allsan Engenharid eA ministraqﬁo‘Ltda
Reynaldo Costa Filho

ALLSAN Engenharia e Administragao Ltda
Rua Airosa Galvao, n° 54, Agua Branca
CEP: 05002-070 - S3o Paulo/ SP
Tel 55 11 3874-5880 Fax 55 11 3873-7737
Site: www.allsan.com.br
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