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Resumo

Este artigo se propde a identificar e analisar quais sdo as competéncias que caracterizam 0s
intraempreendedores, sob a Gtica deles mesmos e dos empreendedores de duas empresas
prestadoras de servi¢os do segmento de agua, energia elétrica e gas. Trata-se de uma pesquisa
de natureza exploratéria e interpretativista, cujo método é o qualitativo. Participaram da
pesquisa oito pessoas sendo dois empreendedores e seis intraempreendedores. A entrevista
com roteiro semiestruturado foi o instrumento eleito para levantamento de dados e os
resultados foram tratados por meio da analise de contetido. As conclusdes indicam que pela
natureza da atividade desenvolvida pelos intraempreendedores, as demandas encaminham
para acOes ja delineadas, visando o cumprimento das exigéncias contratuais. Esses aspectos
evidenciam que as competéncias mais relevantes para os intraempreendedores foram
conceituais, de inovagédo, organizador-administrativas e de comprometimento, entre outras.
Observou-se que as acgdes intraempreendedoras muitas vezes acontecem de forma
despercebida em fungdo da dindmica da empresa e que a forma de gestdo é um condicionante
da lideranca empreendedora, que delega e abre caminhos para uma responsabilidade dos
colaboradores.
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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 and interpretive
in nature and the method is qualitative. Eight people have taken part in this research, two of
which are entrepreneurs and six are intrapreneurs. 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
the intrapreneurs, the demands point towards actions already outlined aimed at the fulfillment
of the contractual obligations. These aspects demonstrate that the most relevant competencies
for the intrapreneurs were conceptual, innovational, organizational/administrative and
committal, among 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.

Keywords: entrepreneurship, intrapreneurship, competencies, services
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Introducéo

A prestacdo de servicos no mercado corporativo esta associada a contratagdo de uma
empresa que deverd proporcionar & 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 a0 mesmo tempo e pode ndo resultar na
posse de um bem a outra parte.

A atividade de uma prestadora de servigos muitas vezes visa 0 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 0s motivos que podem levar uma empresa a contratar uma prestadora de
servicos, mas independente de quais sejam, haverd uma interacdo entre estas empresas na
conducao dos trabalhos e no resultado final.

Quando se analisa a 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 inovagoes
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 Servigos Ltda. e Allsan Engenharia e
Administracdo Ltda., foram selecionadas para participar desta pesquisa pelas similaridades
gue estas empresas apresentam no seu portfélio de negécios e porte. Ambas prestam servicos
para Concessionarias de Servicos Plblicos 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 Negdcio. As gestdes contratuais das duas empresas contemplam profissionais que
sdo oficialmente designados como prepostos junto aos clientes podendo tomar todas as
decisbes necessarias para execugdo dos servicos, além de responderem oficialmente por todas
as acOes de prestacdo de servicos que sdo executadas durante a vigéncia contratual.

Foram entrevistados os socios cotistas das duas empresas e seis intraempreendedores
por eles indicados, sendo trés da cada organizacdo, por apresentarem caracteristicas

intraempreendedoras a luz dos socios cotistas.
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Assim, € de grande relevancia entender o papel destes colaboradores que atuam como
intraempreendedores no contexto das empresas, como as relagdes entre eles e seus gestores e
quais sdo as diferencas dos papeis de empreendedor e intraempreendedor no contexto das
empresas prestadoras de servicos.

Para Garcia et al. (2008) o intraempreendedorismo é fruto de comportamentos de
individuos dentro de organizagcfes associados & sua capacidade de criatividade e inovacéo,
guiados por um sentido de visdo e integracdo, determinagdo 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 define
intraempreendedorismo como uma forma de reorganizar os recursos existentes das empresas a
fim de desenvolver produtos, mudangas organizacionais, tendo como objetivo a criagdo de
uma vantagem competitiva para organizagao.

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.

Apds analisar a literatura disponivel sobre o0s conceitos de competéncias
empreendedora, optou-se pelos os estudos de Man e Lau (2005), Prahald e Hamel (2005), Le
Bortef (2003), Fleury e Fleury (2001), Dutra (2004), Zarifian (2003) e Mello et al. (2006),
com diferentes faces e aplicacdes a fim de identificar quais sdo as competéncias que
caracterizam os intraempreendedores das empresas prestadoras de servigos.

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 e intraempreendedorismo. A segunda parte descreve as competéncias
empreendedoras, seguida pela terceira parte que apresentada os procedimentos metodolégicos
utilizados. Por ultimo, na quarta secdo, busca-se apresentar os resultados e analise dos dados
para responder a questdo de pesquisa formulada e refletir sobre os resultados.

O objetivo geral deste artigo foi o identificar quais sdo as competéncias que
caracterizam estes intraempreendedores, e esse objetivo foi desmembrado nos objetivos
especificos que procurou conhecer as acgdes intraempreendedoras, os fatores inibidores e
facilitadores, bem como as atuacbes e desafios para o desenvolvimento dos
intraempreendedores e as politicas e praticas que contribuem para o desenvolvimento do
intraempreendedorismo
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Empreendedorismo e Intraempreendedorismo

Falar de empreendedor e de empreendedorismo néo é tarefa fécil, tendo em vista que
se trata de um conceito multifacetado, complexo e de dificil compreensao (Falcone e Osborne,
2005).

Simon (2002) diz que o empreendedorismo é o processo de identificar, desenvolver e
trazer uma viséo para a vida, impulsionando ideiais inovadoras, oportunidades e novas formas
de fazer um novo empreendimento, sempre pensando nas condic¢des de riscos e incertezas.

Filion (1999) observa que sdo varias as areas da ciéncia que se dedicam em entender
este fendbmeno dentre outras como a economia, a psicologia, a histéria e a sociologia.

Na ciéncia econdmica a figura do empreendedor € estudada hd 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 econdmica quando conceitua um
empreendedor como aquele que combina recursos, trabalho, materiais e outros ativados para
tornar seu valor maior do que antes, introduzindo mudancas, inovagdes e uma nova ordem.

Outra vertente de estudiosos sdo os comportamentalistas como McClelland (1987) que
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 econdmicos, 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 for¢ca motivadora do comportamento empreendedor.

Esses tragcos comportamentais mostram que os empreendedores tém maior propensao
na identificacdo de novas oportunidades de negdcios e em assumir riscos calculados, seja ao
iniciar um novo negdcio ou nas tomadas de decisGes do empreendimento ja existente.
McClelland (1987) afirma ainda que empreendedores tendem a estabelecer metas pessoais
desafiadoras, porém realistas e gostam de situacGes que seja possivel chamarem para si a

responsabilidade nas solucgdes de problemas.
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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 relacdo a outras disciplinas.

Para Teorodo e Oliveira (2006) o empreendedor procura criar situacdo em que possa
obter um retorno de suas acOes e comportamentos e, desta forma, utilizar estas opinides para
seu aprimoramento.

A busca no entendimento do fenémeno 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 Bibliografica focada na histéria de vida de grandes
empreendedores. A segunda Escola Psicoldgica tem como principal caracteristica estudar a
inovagdo provocada pelo empreendedorismo. Na Escola de Administragdo os estudos
sugerem que o empreendedor € uma pessoa que organiza e administra um negdécio, assume
riscos de prejuizo e os lucros inerentes a ele, planejando, supervisionando, controlando e
direcionando o empreendimento. J& a Escola da Lideranca mostra que o empreendedor é um
lider que mobiliza as pessoas em torno de objetivos e propdsitos. A Escola Corporativa diz
que as habilidades empreendedoras podem ser Uteis em organiza¢es complexas. E por Gltimo
a Escola dos Intraempreendedores que analisa 0 processo e atuacdo dos empreendedores
chamados de corporativo.

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 compbe o0 empreendimento, ou seja, a equipe empreendedora, através da analise
do perfil de cada um dos membros. J& o terceiro fator sdo 0s recursos necessarios para iniciar
0 empreendimento.

A Escola dos Intraempreendedores identificada por Cunnighan e Lischeron (1991) e 0
fator Equipe que compde o empreendimento de Timmons (1994), mostram que o0s estudos
sobre empreendedorismo langam uma luz ndo somente sobre o empreendedor, mas também
sobre os colaboradores internos das organizagcbes como atores que fazem parte do
entendimento deste fendmeno.
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Neste sentido Baron e Shane (2007) afirmam que 0s recursos humanos sdo essenciais
em qualquer empreendimento. A escolha de futuros socios deve ser pautada pela expertise,
conhecimentos e competéncias que virdo agregar ao empreendimento. Importante como a
escolha correta de eventuais socios é da equipe de colaboradores que fardo parte do funcional
do empreendimento. Um corpo profissional adequado precisa primar pela eficacia dos
trabalhos em equipes e pelo estabelecimento de papéis claramente definidos.

Sob esse prisma, Bessant e Tidd (2009), confirmam que o processo criativo inicial
depende da habilidade e inspiracdo de um individuo especifico, ou seja, 0 empreendedor, mas
o processo final exige contribuicdo de inUmeras pessoas no decorrer de um determinado
periodo de tempo.

Do exposto fica claro que a maioria das definicbes de empreendedor e
empreendedorismo se refere aos comportamentos inovadores e criativos, além da percebida
capacidade de organizacdo e captacdo de recursos para transformar oportunidades em
negacios.

Portanto, a definicdo de Hisrich et al. (2009) de que empreendedores séo individuos
gue possuem suas proprias empresas, assumindo os riscos do empreendimento e dispondo
para isso de seus proprios recursos. Passa a ser o conceito utilizado neste artigo para
diferenciar o empreendedor dos outros individuos que fazem parte da sua equipe e que podem
apresentar caracteristicas conceituadas como intraempreendedoras.

Antes de discutir sobre as competéncias empreendedoras que caracterizam quem Sao
os intraempreendedores € necessario conhecer quem sao estes atores sociais.

Ha diferentes visdes acerca de 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 sdo encontrados varios termos na literatura que classificam este fenbmeno nas
organizagOes. Estes autores estudaram as linhas de pesquisa sobre intraempreendedorismo e
organizacOes empreendedoras por meio da revisdo da documentagdo de 1996 a 2006, e para
eles intraempreendedorismo e empreendedorismo corporativo sdo conceitos similares. A
diferenca estaria na interpretagéo de como estes séo aplicados.

Para Hashimoto (2009) foram Covin e Miles (1999) que melhor demonstraram as
diferengas entre empreendedorismo corporativo e intraempreendedorismo, aos estabelecerem

trés divisdes de classificacdo do empreendedorismo corporativo.
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A primeira se refere a uma organizacdo j& existente que promove o lancamento de
novos negdcios alinhado com a concepgdo de empreendedorismo corporativo, tendo suas
decisOes estratégicas concentradas no nivel organizacional. Esta concepgéo vem ao encontro
com a definicdo de Antoncic e Hisrich (2001) para quem empreendedorismo corporativo é 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. Esse tipo de
empreendedorismo ocorre pela agdo do colaborador mesmo quando a organizagdo ndo oferece
um clima favoravel ou apropriado a geracdo de novos produtos, Servigos, processos, ou seja, 0
empregado é capaz de gerar um processo de inovagdes corporativas. E a terceira classificacdo
ocorre quando uma organizacdo tem uma filosofia empreendedora, isto €, existe um
empreendedorismo corporativo formal ou induzido. No empreendedorismo corporativo
formal a organizacdo busca facilitar de todas as formas o surgimento de oportunidades
empreendedoras e suas iniciativas entre seus colaboradores que também podem ser chamados
de intraempreendedores. Stevenson et al. (1999) corroboram com o conceito quando pontuam
que o empreendedorismo organizacional ou corporativo formal é o processo pelo qual
individuos numa organizacdo perseguem as oportunidades sem serem donos dos recursos que
controlam correntemente. Outros autores tém uma abordagem mais ampla, usando o termo
intraempreendedor para descrever individuos que tenham capacidade de analisar o ambiente e
tomar medidas que possam tirar proveito das situacdes apresentadas. Esse pensamento é
respaldado por Pinchot e Pellmam (2004) para quem o intraempreendedor é aquele que
transforma uma idéia em realidade dentro de uma empresa, podendo ser ou ndo a pessoa a
apresentar 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.

Neste sentido estudo desenvolvido por Garcia et al. (2008) tentou identificar as agoes
do comportamento intraempreendedor através de uma escala de mensuracdo. Esta pesquisa
indica que o intraempreendedorismo é fruto de comportamentos de individuos dentro de
organizagOes associados a sua capacidade de criatividade e inovacdo, guiados por um sentido
de vis&o e integracdo, determinagédo e competitividade, por meio de um processo de lideranca
e iniciativa e voltados para resultados e busca de oportunidades.
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A pesquisa de Garcia et al.(2008) encontram similaridade na visédo de Ling (2007), que
define intraempreendedorismo como uma forma de reorganizar 0s recursos existentes das
empresas a fim de desenvolver produtos, mudangas organizacionais, geracdo de novos
negocios e novos desafios, tendo como objetivo a criagdo uma vantagem competitiva para
organizacao

Para Pin 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 reforgar o
desempenho das organizagdes.

Com base no exposto, conhecer e identificar as competéncias que caracterizam 0s
intraempreendedores pode contribuir para o desenvolvimento e melhoria das atividades
empresariais, inclusive das empresas prestadoras de servigos, como forma de ajudar na
compreensdo do que serd exigido dos colaboradores para um bom desempenho profissional,
possibilitando as empresas e aos colaboradores executarem agdes conjuntas para desenvolver

estas competéncias.
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Competéncias Empreendedoras

A definicdo do que é competéncia e estudos sobre o tema sdo facilmente encontradas
na literatura nacional através de diversos pesquisadores, entretanto, pesquisas focando
competéncias empreendedoras ainda sao incipientes.

O conceito de competéncias individuais segundo Mello et al. (2006) podem ser
concebidas como caracteristicas que englobam diferentes tracos de personalidade, habilidades
e conhecimentos, influenciados pela experiéncia, capacitacdo, educacao, historia familiar e
aspectos demograficos. Diante do conceito de Mello et al. (2006) sobre competéncias
individuais langou-se um olhar sobre como as competéncias sdo conceituadas no ambiente
organizacional. Zarifian (2003) fundamenta seu conceito de competéncia em trés elementos:
competéncia na tomada de iniciativa e responsabilidade frente a situacdes enfrentadas pelo
profissional; competéncia apoiada por um conhecimento adquirido de inteligéncia pratica; e
competéncia como a capacidade de mobilizar pessoas a respeito de uma situacdo, assumindo
responsabilidades e dividindo desafios.

Pode-se acrescentar que o0 conceito de competéncia permite estabelecer o que é
esperado da pessoa de forma alinhada ao intento estratégico e as competéncias
organizacionais. O conceito de complexidade permite melhor especificar e mensurar a entrega
da pessoa para uma organizagédo (Dutra, 2004).

Fleury e Fleury (2001) sintetizaram 0s conceitos apresentados de competéncias até
aqui quando definem competéncia como um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem
valor econémico a organizacdo e social ao individuo. Le Boterf (2003) amplia o conceito das
competéncias para 0 &mbito organizacional quando define que a competéncia de uma empresa
ou de uma de suas unidades ndo equivale a soma das competéncias de seus membros. O valor
do capital (de competéncia) depende ndo tanto de seus elementos constitutivos, mas da
capacidade da combinagdo ou da articulacdo entre esses elementos. Assim, competéncia
coletiva emerge da cooperacgdo 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 uma articulacéo de
recursos organizacionais, um aprendizado da organizacdo, um saber-fazer coletivo e
complexo e a integragdo de mdultiplas correntes tecnolégicas no que diz respeito a
coordenacdo de diversas habilidades.
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Conforme visto as competéncias individuais quando empregadas no contexto
organizacional s&o fontes de inovacdo, transferéncia de conhecimento, mobilizagédo de
pessoas, aprendizado organizacional, além de agregarem valor econémico e social para uma
empresa entre outros beneficios. Pesquisa e pratica relacionadas com competéncia sdo
tipicamente impulsionadas pelas aspiracdes de alcancar um desempenho superior e potencial
que traga um ganho econdémico ou o sucesso de um empreendimento.

Mas, além dessas concepgdes estudadas no escopo de competéncias, Mitchelmore e
Rowley (2008) fizeram um trabalho sobre revisdo da literatura sobre competéncias e
competéncias empreendedoras. Para estes autores as competéncias tém muitas faces e
aplicativos gerando diferentes modelos, quer seja no plano individual, grupal ou mesmo
organizacional. Por outro lado, esses autores pontuam que as competéncias empreendedoras
se baseiam em diferentes abordagens e conceitos, que ao revisitarem a literatura perceberam
gue as competéncias empreendedoras propiciam uma visdo mais integrada, independente do
ambiente de trabalho, setores e ramos de atuacdo. Esses autores apontam Man e Lau (2000),
como sintetizadores dos estudos de competéncias empreendedoras, ao considerarem que eles
foram os pioneiros em destacar competéncias empreendedoras diferentemente do que os
autores vinham trabalhando competéncias.

Para Man e Lau (2000), as competéncias sdo um elo das caracteristicas pessoais com
as profissionais e estdo relacionados com a capacidade do empreendedor em desempenhar seu
papel e nesse estudo, esses autores contemplaram um conjunto de seis competéncias
empreendedoras, procurando explicar como empreendedores atuam
empreendedoristicamente. Continuando a pesquisa, Man e Lau em 2005, ampliam para dez
areas de competéncias, quais sejam: 1) Competéncias de Oportunidade; 2) Competéncias de
Relacionamento; 3) Competéncias Conceituais; 4) Competéncias de Inovacdo; 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. Esse conjunto, de certa forma,
contribuiu para melhor compreender o escopo da presente pesquisa.

N&o obstante, o comportamento empreendedor e intraempreendedor, assim como as
atividades desses atores sociais serem complexas, sdo de grande relevancia entender os
desafios por eles enfrentados e, consequentemente, em quais competéncias se apoiam frente
as atividades por eles vivenciadas. A presente pesquisa, por meio dos procedimentos
metodoldgicos demonstra como a pesquisa foi realizada procurando dar evidéncias e
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subsidios para melhor entender as ac¢@es, politicas e praticas que podem contribuir ou inibir

para o desenvolvimento do intraempreendedorismo.
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Procedimentos Metodol6gicos

Estd pesquisa foi de natureza exploratoria que segundo Godoy (1995), envolve
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram ou tem experiéncias praticas
com o problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Possui
ainda a finalidade bésica de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias para a
formulacdo de abordagens posteriores. Nesse sentido adota uma posicdo epistemoldgica
interpretativa, procurando explicar o fendbmeno em estudo, segundo o ponto de vista dos
sujeitos pesquisados, ndo lhes impondo pontos de vista externos e formulados
aprioristicamente. O método utilizado foi o qualitativo, por ser considerado o mais apropriado
ao se considerar o problema da presente pesquisa. O instrumento eleito para coletar dados foi
entrevista em profundidade apoiados em dois roteiros semiestruturados, um especifico para o
empreendedor e outro para os intraempreendedores.

As entrevistas foram realizadas nas empresas Tecdata e Allsan e contou com a
participacdo de um socio cotista de cada empresa e com seis intraempreendedores por ele
indicados. Vale ressaltar que as empresas autorizaram a exposi¢cdo de seus nomes, mantendo
preservado o nome dos respondentes da pesquisa. Os grupos atendem a dois perfis: 1) Socio
cotista e executivo da organizacdo empreendedora, com vivéncia profissional na area de
prestacdo de servigos e conhecimento do seu quadro de colaboradores, tendo em vista que 0
mesmo indicou os profissionais que ele classificou como intraempreendedor da sua
organizacdo para fazerem parte desta pesquisa; e 2) Colaboradores indicados como
intraempreendedores pelos socios cotistas e executivos da organizacdo empreendedora para
participar da pesquisa.

Todas as entrevistas foram realizadas presencialmente, transcorrendo num clima
favoravel, em ambiente isolado, estando presente o pesquisador e o entrevistado. Os
respondentes demonstraram interesse pelo objeto desta pesquisa.

Para facilitar a identificacdo dos participantes da pesquisa, doravante 0s mesmos seréo
intitulados, da empresa Tecdata, como TO para o sOcio cotista e T1, T2 e T3 0s trés
intraempreendedores por ele indicado. O sécio cotista da empresa Allsan serd chamado de A0
e os trés intraempreendedores por ele indicados de Al, A2 e A3. As indicacdes dos
intraempreendedores por empresa surgiram de forma espontanea, e em nenhum momento foi
estipulado ou mesmo delimitado o nimero de intraempreendedores apontados por seus
executivos para participar da pesquisa, mas coincidentemente, cada socio cotista indicou trés
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colaboradores que julgaram ter o perfil intraempreendedor. Assim, a pesquisa contou com
oito respondentes. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas na integra de forma fiel as
falas e expressOes utilizadas, de forma a assegurar o registro das informacdes passadas, no
nivel de detalhe e fidedignidade esperada, sendo que todas estdo transcritas e foi objeto do
tratamento 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 comunicacdo. Ela parte do pressuposto que, por trds do discurso aparente,
simbolico e polissémico, esconde-se um sentido a ser desvendado.

Com base nesses dados e na caracterizacdo das respostas foram estabelecidas seis
categorias assim definidas: 1) Conceito de Empreendedor; 2) Conceito de Intraempreendedor;
3) Competéncias intraempreendedoras; 4) Acdes intraempreendedoras; 5) Fatores inibidores e
facilitadores para desenvolvimento do intraempreendedorismo; 6) Atuacdo e desafio para o
desenvolvimento do intraempreendedorismo e 7) Politicas e praticas para o desenvolvimento
do intraempreendedorismo.

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 ldgica de analise. Os resultados foram analisados qualitativamente,
procurando compreender a opinido dos entrevistados, de uma forma mais direcionada, sobre
0s comportamentos caracterizados como intraempreendedor de acordo com o referencial
tedrico aqui proposto.

Para a identificacdo das competéncias que caracterizam os intraempreendedores, esta
pesquisa tomou como base os relatos, além de eventualmente buscar dados de exemplos reais
da atuacdo no cotidiano profissional.

Todos os dados desta pesquisa foram organizados e armazenados em arquivos de voz
e as transcricfes em arquivos eletronicos. Para Godoy (2005), um relatorio de pesquisa revela
uma das possiveis interpretaces para o fenbmeno em estudo, a qual ndo é Unica nem a mais
correta, é possivel aceitar a ideia de que outros pesquisadores possam desenvolver outras

representacdes do evento estudado além de possibilitar auditorias e avaliagdes futuras.
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Resultados E Analise Dos Dados

As empresas prestadoras de servigos precisam ser ageis e capazes de atenderem as
necessidades e desejos dos seus clientes. E crescente o reconhecimento da figura do
intraempreendedor dentro das organizacfes e 0 reconhecimento de que suas acdes e
comportamentos podem gerar uma vantagem competitiva em relagéo aos demais concorrentes
do mercado. Identificar e entender quais sdo as competéncias que caracterizam este
intraempreendedores, as acdes que podem inibir ou facilitar o intraempreendedorismo passou
a ser pauta de discussao de muitas empresas.

Os resultados e andlise dos dados discutidos neste item consideram os diferentes
pontos de vista dos empreendedores e intraempreendedores entrevistados, além de apresentar
as categorias de respostas. Estes resultados também buscaram explorar o conceito de
empreendedor e intraempreendedor no sentido de contribuir para melhor entendimento destes
atores sociais no contexto em que estéo inseridos.

O conceito de empreendedor foi explorado junto aos dois sécios cotistas das empresas
Tecdata e Allsan. Os empreendedores TO e A0 demonstraram familiaridade com tal conceito e
consideram que o empreendedor identifica oportunidades de negdcios, corre riscos, busca
inovacdes, sempre atuando de forma pré-ativa.

Para TO o empreendedor tem que realizar novos empreendimentos, gerar inovagéo e
capacidade de assumir riscos. J& A0 salienta que o empreendedor tem que correr varios riscos.

Observa-se que estes pressupostos sdo concordantes com McClelland (1987) e Nassif
et al. (2009) que pontuam acerca do conceito e das a¢cdes de um empreendedor. Estes autores
confirmam que o empreendedor tem suas agdes pautadas pela iniciativa, realizagéo,
autonomia, aposta no trabalho, diferenciacéo e transformacéao de idéias em oportunidades.

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

A convergéncia destes conceitos com o0s pensamentos dos intraempreendedores
entrevistados pode ser observada nas ilustracdes abaixo:

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

D& uma idéia de que seja a pessoa que tem o espirito empreendedor, mas um cara
muito guardado, muito reservado, muito intrinseco, muito pé no ch&o, no sentido de néo
querer fazer voos 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]

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 historico, tem uma aposta em mim pelo

meu passado e presente. [A3]

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, geracdo de novos negocios € novos
desafios, tendo como objetivo a criacdo de uma vantagem competitiva para a organizacao.

A Figura 01 representa as seis categorias analisadas, com excecdo dos conceitos de

intraempreendedor e empreendedor ja apresentados:
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FATORES INIBIDORES
FATORES FACILITADORES AO DESENVOLVIMENTO DO
AO DESENVOLVIMENTO DO INTRAEMPREENDEDORISMO:

INTRAEMPREENDEDORISMO: N
=Falta de autonomia;

=Autonomia; ~Baixa tolerancia ao erro / excesso
=Incentivo financeiros; de critica;
=Liberdade para buscar apoio; sComodismo na organizacgao;
=Incentivo para busca de novos negodcios; =Supervisao centralizada;
=Facilidade de relacionamento no ambiente; =Indisponibilidade financeira para os
=Incentivo pela busca do conhecimento; investimentos;
~Padronizacao de processos; =Falta de lideranca;
«Liberdade para -Falta de programas
ter iniciativa. COMPETENCIAS de incentivo;
INTRAEMPREENDEDORAS

~Lideranca;
-Capacidae de assumir riscos;

G

POLITICAS E PRATICAS

AATUACAO E DESAFIOS o R T AG DESENVOLVIMENTO DO
-, i & i i is; INTRAEMPREENDEDORISMO:
INTRAEMPREENDEDORISMO Articulagao dofsrz:::saogsirt;:brganizaclonals,
=Transferir conhecimento ~Inovacao;
") ~Iniciativa; *Retencao de profissionais
-Falta de_am_bigao_profissional; -Comprometimento; talentosos;
*Auséncia de lideranca; Visao sistémica; -Estabelecimento de metas
*Dificuldade no relacionamento -Capacidade administrativa; corporativas;
humano; ~Inovacao. -Liberdade de atuacao
Falta de comprometimento profissional;
com organizagao; Programa de treinamentos;
~Ambiente empresarial Sistema de recompensas
nao propicio a desafios financeiras.
profissionais;
-Baixa qualidade AQGES

educacional .

INTRAEMPREENDEDORAS:

Solucionar e melhorar os
processos administrativos;
-Criacao de
novas atividades

Figural — Sintese das Categorias de Respostas

Fonte: Resultado da pesquisa

Os resultados relacionados as competéncias intraempreendedoras consideram as
opinides dos sdcios cotistas empreendedores e dos seis intraempreendedores, que foram
manifestadas durante as entrevistas. As competéncias que emergiram a partir dos depoimentos
e gue sdo 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 relagdo com suas contratantes, com o0s clientes destas
contratantes, fornecedores, comunidades, agéncias reguladoras e que todos os
intraempreendedores sdo prepostos legais e respondem oficialmente por estas empresas
perante seus contratantes.

O empreendedor TO, considera que sdo varias as competéncias para um
intraempreendedor:

Sdo varias, vou apenas citar algumas que a meu ver seriam: credibilidade,
competéncia, liderancga e capacidade de assumir riscos. [T0]

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

Para o empreendedor AQ, a capacidade de formar novos profissionais é 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. [A0]

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

Também encontrou-se nos conceitos de Zarifian (2003) o discurso do empreendedor
A0 e pode-se acrescentar os conceitos de Fleury e Fleury (2009) que para os autores
competéncia é um saber-agir responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos e recursos que agreguem valor econdmico a organizacao e social ao
individuo.

Para os intraempreendedores da empresa Tecdata as competéncias que 0s caracterizam
sdo:

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

Competéncia de iniciativa, ter este espirito desafiador, que é uma coisa interessante,
se eu ndo achasse que tinha capacidade nem assumiria algumas funcdes. [T2]

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

As competéncias de transferéncia de conhecimentos, o saber-fazer e conhecer de
Fleury e Fleury (2009) aparecem na analise do intraempreendedor T1, que se conceitua a luz
de Dutra (2004), ao acrescentar que o0 conceito de competéncia permite estabelecer o que é
esperado da pessoa de forma alinhada ao intento estratégico e as competéncias

organizacionais, por meio da entrega de resultados.
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T2, destaca a necessidade de ser dedicado, ter capacidade de agir com iniciativa, ser
esforcado e estar pronto para encarar novos desafios sdo competéncias fundamentais para o
intraempreendedor. No discurso T2 foi possivel identificar-se as competéncias de
comprometimento de Man e Lau (2005), quando ele destaca que é necessario ser dedicado a
empresa.

As competéncias conceituais de Man e Lau (2005) estdo presentes no discurso de T3,
quando aponta a necessidade de uma visdo sisttmica, uma vez que esta competéncia consiste
na habilidade de observar, analisar e avaliar as situacdes empresariais de forma subjetivos na
busca de caminhos alternativos e na melhor forma de alcanga-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.

Ja para os intraempreendedores da empresa Allsan as competéncias que 0S
caracterizam s&o:

Ter objetivos, tragar metas e estar sempre determinado e seguir em frente. [A1]

Ter expertise ndo s6 de executar, uma das coisas que ele tem que ter também em
determinados momentos, ele tem que procurar novas frentes, buscar novos negocios. Tem que
chegar e apresentar um projeto. [A2]

S80 necessarias varias habilidades para os 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].

As  competéncias de Man e Lau (2005) de relacionamento,
organizadoras/administrativas foram identificadas na trajetéria profissional de A1, que
segundo relato conseguiu diminuir o tempo gasto nas tarefas do dia-a-dia e desta forma pode
acompanhar melhor os trabalhos dos demais colaborares interno sob sua lideranca atraves de
mecanismos gerenciais mais eficazes. Também foi possivel identificar as competéncias de
Comprometimento, que estdo ligadas em manter o compromisso com o0 empreendimento,
quando Al relata a necessidade de tracar metas e sempre estar determinado a seguir em
frente.

Para o intraempreendedor A2, sdo competéncias intraempreendedora as capacidades
de aprendizagem e busca pelo conhecimento, a identificacdo de oportunidades externa que
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acontecem nos negacios e a utilizacdo do conhecimento no desenvolvimento e busca de novos
negdcios. O intraempreendedor A2 apontou as competéncias de Aprendizagem, de Inovacéo,
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 servicos ao
maior numero de clientes possiveis.

Aparecem no discurso do intraempreendedor A3 as competéncias de Inovagéo,
Conceituais e de Equilibrio Trabalho/Vida pessoal de Man e Lau, que parte do pressuposto
que existe uma complementaridade entre a vida pessoal e o trabalho e que ambas ndo séo
concorrentes.

O Quadro 1 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 descricao, quem foi o respondente e a ilustracdo utilizada.

Quadro 1- Identificacdo de competéncias segundo Man e Lau (2005)

Competéncia Descricao Responde | llustragédo
nte
Conceituais Habilidade de observar, analisar e | T1 Saber fazer uma analise
avaliar as situacdes empresariais de de tudo, conhecer e
forma subjetiva pensar
Inovacao Capacidade de replicar o portfolio de | A2 Tem que procurar novas
servicos ao maior numero de clientes frentes, buscar novos
negocios
Organizadoras/ | Gestdo de talentos e recursos da | T3 Visdo  sistémica  dos
administrativas | organizagao negécios que vocé esta
gerindo
Comprometime | Manter o compromisso com o | T2 é necessario ser dedicado
nto empreendimento mesmo na crise a empresa

Fonte: dados da pesquisa

Os intraempreendedores entrevistados ressaltam como competéncias para estes
cenarios em que estdo inseridos a capacidade de saber-fazer, conhecimento, iniciativa, espirito

desafiador, visdo sisttmica dos negocios, ser sempre determinado e estar comprometido com
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as funcdes e atividades que desempenham. Estes pressupostos podem ser entendidos a luz de
Jing (2007), que o intraempreendedor é a pessoa que defende as préticas do
empreendedorismo nas empresas existentes e que suas competéncias podem determinar o
resultado geral da organizacéo e até seu crescimento. As competéncias destacadas pelos
intraempreendedoras e empreendedores corroboram muito no entendimento da natureza dos
servicos que estdo inseridos e das exigéncias feitas pelas contratantes destes servicos as
empresas prestadoras de servigos. As agdes intraempreendedoras foram apontadas pelos
participantes como atividades para solucionar e melhorar os processos administrativos,
criacdo de novas atividades e outras acdes relevantes para as organizagdes. Ao gque tudo indica
estes exemplos de acdes 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.
Pinchot e Pellman (2004) corroboram com os resultados acima ao afirmarem que o
intraempreendedor € aquele que transforma uma idéia em realidade dentro de uma empresa. E
¢ complementado pela pesquisa de Ping et al. (2010) mostrando que as acdes
intraempreendedoras sdo uma forma eficaz de promover o crescimento sustentavel das
organizacBes. Sintetizando as respostas dos sdcios cotistas empreendedores e dos
intraempreendedores das duas empresas pesquisadas, 0 Quadro 2 aponta expressdes chaves
identificado nas respostas dadas sobre os fatores que podem facilitar ou inibir o

desenvolvimento do intraempreendedorismo no ambiente organizacional.

Quadro 2 — 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 organizagéo

Incentivo para busca de novos negdcios 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  0sS

investimentos

Incentivo pela busca do conhecimento Falta de lideranca

Padronizacgéo de processos Falta de programas de incentivos

Liberdade para ter iniciativa

Fonte: Resultado da pesquisa

No Quadro 2, observa-se que caracteristicas como autonomia, liberdade de buscar
apoio e de ter iniciativa, incentivos financeiros e de busca de novos negdcios sdo fatores
facilitadores ao intraempreendedorismo. Por outro lado, os fatores inibidores se expressdo
frente a falta de autonomia, baixa tolerancia ao erro ou excesso de critica, supervisdo
centralizadora, falta de lideranca e de programas de incentivos. Essas evidéncias apontam que
estes fatores estdo muito centrados na lideranga empreendedora das organizagdes 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 aplicacdo desses resultados no contexto de empresas, sobretudo de pequeno porte,
sugere-se atencdo a possiveis entraves que a lideranca empreendedora possa causar no
ambiente e como consequéncia, gerar fatores que inibam acgdes intraempreendedoras.

N&o obstante, os empreendedores entendem que as atuagdes e desafios do
intraempreendedorismo estdo no perfil dos profissionais e na sua qualificacdo. J& para os
intraempreendedores estas acOes e desafios devem partir da empresa, que devera propiciar
desafios para estimular estas a¢fes 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 divisGes de classificacdo do
empreendedorismo corporativo. A primeira se refere a uma organizagdo ja existente que
promove o lancamento de novos negocios alinhado com a concepcdo do empreendedorismo
corporativo, que segundo Antoncic e Hisrich (2001) é 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 € tocante ao individuo que tem

novas ideias para produtos e servigos no ambiente organizacional sendo caracterizado como
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intraempreendedor, esta agdo ocorre mesmo quando a organizagdo ndo oferece um clima
favoravel ou apropriado a geracdo de novos produtos, servigos, processos, ou seja, O
funcionério € capaz de gerar um processo de inovacdo corporativo. A terceira classificagdo
ocorre quando uma organizacdo tem uma filosofia empreendedora, existe um
empreendedorismo corporativo formal. Neste caso a organizacao busca facilitar de todas as
formas o surgimento de oportunidades empreendedoras e seus colaboradores também podem
ser chamados de intraempreendedor.

Sob a percepc¢do dos respondentes, a consolidagcdo de uma politica e préatica eficaz para
o desenvolvimento do intraempreendedorismo, faz-se necessario o incentivo a inovacgdo, a
retencdo de talento, o estabelecimento de metas, a liberdade de atuacdo profissional, a
descentralizacdo das informac6es, implementacdo de programas de treinamentos e a criagdo
de um sistema de recompensas financeiras pelas empresas.

Estes resultados propiciaram uma melhor compreensdo sobre as competéncias que
caracterizam os intraempreendedores, além de abrir caminhos para o despertar de uma cultura
empreendedora, que sustente as agdes que podem diferenciar uma empresa da outra. Outra
perspectiva é a de que por meio do entendimento destes resultados, ha possibilidade para
melhoria do desempenho operacional das empresas prestadoras de servigos e assim, permitir
reflexes dos principais fatores que podem inibir ou facilitar agcdes intraempreendedoras no
quadro de colaboradores.
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Considerac0es Finais

Esta pesquisa buscou analisar quais sdo as competéncias que caracterizam o
intraempreendedor sob sua Otica e dos empreendedores das empresas prestadoras de servicos
que atuam junto a Concessionarias de Servigos Publicos de Aguas e Esgotos e tem seus
contratos de prestagdo de servicos gerenciados de forma autbnoma um dos outros o que as
classificam como Unidade de Negdcios. Estas gestdes contratuais das empresas contam com
profissionais que sdo designados como prepostos junto aos clientes podendo tomar todas as
decisbes necessarias para execucao dos servicos, respondendo oficialmente por todas as acGes
que sdo executadas durante a vigéncia contratual.

Os resultados obtidos na pesquisa de duas das categorias analisadas, conceito de
empreendedor e intraempreendedor, corroboram para o entendimento do que vem a ser estes
atores no contexto das empresas pesquisadas. As evidéncias desses resultados apontam para 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 o desenvolvimento das competéncias
intraempreendedoras. Contrario a isto, fatores tais como, a baixa tolerancia ao erro
acompanhado de critica, supervisao centralizadora, auséncia de programas de incentivos,
dentre outros, descaracterizam por completo uma empresa empreendedora que conta com
intraempreendedores. Essas ultimas caracteristicas fortalecem uma gestdo tradicional, com
colaboradores dependentes, acomodados e desmotivados. Por consequiéncia, esse cenario
desfavorece os pressupostos idealizados pelo desenvolvimento do intraempreendedorismo,
dificultando tanto a lideranga empreendedora quanto as manifestagdes intraempreendedoras
de seus colaboradores e assim, o desenvolvimento de competéncias intraempreendedoras.

Refletindo os resultados da pesquisa, ficou evidente que, ao dialogar com os
empreendedores acerca das competéncias empreendedoras, as percep¢des desses respondentes
convergem com o que Prahalad e Hamel (2005) pontuam no sentido de se articular os
recursos organizacionais para o desenvolvimento produtivo da empresa. Corrobora com isso,
Zarifian (2003) que fundamenta seu conceito de competéncia em trés elementos: tomada de
iniciativa; responsabilidade frente a situacdes enfrentadas pelo profissional e conhecimento
adquirido da inteligéncia préatica, assumindo responsabilidade e dividindo desafios.

Por outro lado, no dialogo com os intraempreendedores, pode-se evidenciar que as
competéncias mais citadas foram as competéncias conceituais, de inovag&o,
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organizadoras/administrativas e de comprometimento, embora as outras seis também se
fizessem presentes, mas ndo foram tdo expressivas, quando analisadas a luz da pesquisa de
Man e Lau (2005). Disso, deduz-se que pela natureza da atividade desenvolvida pelos
intraempreendedores no papel de prepostos das empresas contratantes, as demandas
encaminham para acdes ja delineadas em funcdo 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 € um fim em si mesmo. Mas, apresenta resultados que contribuem
para a compreensdo das competéncias que caracterizam o intraempreendedor em empresas
prestadoras de servicos. Entretanto, para que o aprofundamento teérico 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 porte da
empresa e sim, o fato de serem prestadoras de servigos no setor de saneamento basico.

Dessa forma, considerando a maturidade adquirida com o desenvolvimento dessa
pesquisa, sugerem-se alternativas para futuros trabalhos. Acredita-se que resultados se
consolidem com o desenvolvimento de pesquisas sob essa perspectiva em organizagoes
prestadoras de servicos de outros segmentos, possibilitando a verificacdo de recorréncia dos
resultados aqui encontrados. Outra percepcdo de ganhos para a area de conhecimento seria a
realizacdo de pesquisas com o objetivo de identificar os fatores da lideranga empreendedora
frente as praticas favorecedoras do comportamento intraempreendedor e resultados
alcancados com estas medidas. E por fim, a busca de novos conhecimentos por meio da

investigacdo das competéncias intraempreendedoras em empresas de pequeno e médio porte.
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