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Resumo

O objetivo deste estudo é relacionar a conduta intraempreendedora, segundo Moriano; Topa; Valero e
Lévy (2009), e suas competéncias empreendedoras, conforme a abordagem de Lenzi (2008), nos
funcionarios das unidades do SENAC do estado de Santa Catarina. O referencial tedrico apresenta os
temas essenciais que se relacionam a problematica do estudo, quais sejam: empreendedorismo,
competéncias empreendedoras e conduta intraempreendedora. Para a andlise destas relagdes, a
abordagem neste artigo de natureza aplicada foi majoritariamente quantitativa. As caracteristicas do
estudo o posicionam como de objetivo descritivo e os procedimentos técnicos adotados foram a pesquisa
bibliografica, estudo de caso e a survey com questionario. Para tanto, utilizaram-se as técnicas estatisticas
ANOVA, Andlise Fatorial e Modelagem de Equacgdes Estruturais. Os resultados demonstram que as
competéncias mais comuns foram comprometimento, persisténcia e correr riscos calculados. As menos
frequentes, busca de oportunidades e iniciativas e estabelecimento de metas. Com relacdo a conduta
intraempreendedora, as andlises evidenciam uma relacdo significativa e relevante para todos os
constructos, exceto tempo disponivel e incerteza nas tarefas. Por fim, as competéncias empreendedoras
apresentaram forte correlagdo com os constructos do intraempreendedorismo.

Palavras-chave: empreendedorismo, competéncias empreendedoras, conduta intraempreendedora.

Abstract

This study aims to explain the relationship between intrapreneurial behavior, according to Moriano;
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A RELAGAO DAS COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS E DA CONDUTA
INTRAEMPREENDEDORA NO SETOR DE SERVICOS EDUCACIONAIS

Topa; Valero and Lévy (2009), and their entrepreneurial skills, as the approach of Lenzi (2008), of
Senac’s employees in the state of Santa Catarina. The theoretical approach presents the key themes that
relate to the problem of the study, namely: entrepreneurship, entrepreneurial skills and intrapreneurial
behavior. In analyzing these relationships, the nature of the approach applied in the article was mainly
quantitative. The study can be categorized as descriptive by using technical procedures adopted and
bibliographic, case study and survey. We used statistical techniques as Anova, Factor Analysis and
Structural Equation Modeling. The results demonstrates that the more common skills were commitment,
persistence, and take calculated risks, and less frequent finding opportunities and initiatives and setting
goals. With respect to conduct intrapreneurial, the analyzes showed a significant and relevant for all
constructs except uncertainty in the available time and tasks. Finally, the entrepreneurial skills were
strongly correlated with the constructs of intrapreneurship.

Keywords: entrepreneurship, entrepreneurs competences; intrapreneurial behavior.
Introduc¢ao

A rapida evolucdo e disseminacdao da cultura empreendedora e as mudangas no contexto
empresarial e social tém modificado substancialmente o papel que o individuo desempenha nas
organizacoes. Inclusive os gestores corporativos, os lideres e os académicos estao em busca de
métodos inovadores para incentivar pessoas e equipes a serem mais criativos e, assim, tornar as
organizacoes mais competitivas (KENNEY, MU]JTABA, 2007).

As competéncias exigidas até entdo, ndo sdo mais suficientes para as entidades, sendo
necessario que o colaborador apresente atitudes empreendedoras, ou seja, deve ser inovador,
criativo, persuasivo e ousado. Assim, o desafio para as empresas cultivarem o espirito
empreendedor de seus funcionarios é uma constante, conforme ressaltado por Chieh e
Andreassi (2007), na medida em que as mesmas evoluem, atingem a estabilidade e certo grau de
sucesso. Por outro lado, segundo Hashimoto (2006), as empresas buscando exceléncia,
motivadas pela competitividade que o mercado proporciona, estao valorizando cada vez mais o
aspecto intelectual de seus colaboradores, tentando despertar-lhes o espirito empreendedor,
formando aquilo que tem se denominado de intraempreendedorismo.

O termo intraempreendedorismo surgiu como uma decorréncia natural do empreendedorismo,
na década de 1980, a partir dos estudos de Gifford Pinchot. Pinchot (1987) argumenta que o
custo de se perder talentos empreendedores, costuma ser maior do que o da simples perda de
um técnico qualificado ou de um elemento eficaz de uma area especifica. Também conhecido
como empreendedorismo corporativo, segundo Seifert (2005) é um conjunto de acodes
organizacionais de renovagdo estratégica, criacao, inovacao e geragcdo de novos negocios.

O reconhecimento de empreendedores corporativos em empresas prestadoras de servigos €
recente e denota um caminho a se galgar nos estudos do empreendedorismo. Para Andrade
(2006), nos ultimos anos, o cenario destas empresas tem mudado substancialmente, sendo que
a criacdo e a manutenc¢ao de vantagens competitivas tém se tornado elementos essenciais para
permanecer no mercado. Desta forma, necessita adotar praticas intraempreendedoras em seu
quadro de colaboradores, a fim de gerar inovagdo e ter vantagens competitivas em relacao aos
concorrentes.

Quando buscamos compreender as necessidades que as organizagdes tém para se ajustarem aos
desafios de ambientes cada vez mais dindmicos, complexos e instigantes, busca-se também
saber quais sao as caracteristicas que estao presentes nos seus colaboradores. Segundo Moriano
et al. (2009), o reconhecimento de oportunidades, assumir riscos e ter ideias inovadoras sdo
caracteristicas da conduta intraempreendedora que estdo sendo cobradas cada dia com mais
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relevancia dentro do ambiente organizacional.

Diante deste contexto, o objetivo deste estudo é explicar a relacdo entre a conduta
intraempreendedora, segundo Moriano, Topa, Valero e Lévy (2009), e suas competéncias
empreendedoras, conforme a abordagem de Lenzi (2008, 2011), nos funcionarios das unidades
do SENAC do estado de Santa Catarina. Observa-se que existem muitos estudos sobre orientacao
empreendedora nas empresas, porém a maioria concentra-se principalmente em fatores
organizacionais. Estudos desta natureza podem contribuir significativamente para as praticas
gerenciais buscando direcionar as ac¢des que estimulem a presenca do empreendedor
corporativo como agente de inovacao, assim como os resultados alcan¢ados e a articulagdo com
o referencial tedrico permitem planejar atitudes que contribuam para a area do
empreendedorismo.

O artigo esta estruturado em 5 sec¢des, iniciando com a introducdo; a se¢do 2 apresenta a sintese
da discussdo teorica sobre o tema; a abordagem metodoldgica é apresentada na secdo seguinte;
as analises e discussao dos dados estdo evidenciadas na secdo 4; e a ultima secdo traz as
consideracoes finais e recomendagdes para futuros trabalhos.

Fundamentacgao tedrica

A presente secdo trata dos fundamentos tedricos em que se embasara a pesquisa. Para tanto,
abordar-se-do os seguintes temas: empreendedorismo; competéncias empreendedoras e
conduta intraempreendedora e empreendedorismo corporativo.

Empreendedorismo

O termo empreendedorismo provém do francés entrepreuner. No século XII era usado para
designar aquele que incitava brigas, e também para denominar pessoas envolvidas em
operag¢des militares. Cantillon, em 1730, o utilizou para designar uma pessoa que trabalhava por
conta prépria e tolerava o risco no intento de promover seu proéprio bem-estar econémico.
(SCIASCIA; VITA, 2009). Filion (1999) argumenta que, de acordo com a visao de Cantillon, os
empreendedores sdo individuos que aproveitam oportunidades com a perspectiva de lucro,
assumindo riscos inerentes.

Desde o século XVIII se relaciona empreendedorismo com inovacao e, posteriormente, diversos
economistas vém associando de modo mais enfatico esses construtos, procurando evidenciar a
influéncia deste fen6meno no desenvolvimento econdmico, como salientam Paiva e Cordeiro
(2002).

A partir do momento em que o empreendedorismo tornou-se o centro de novas pesquisas e
conquistou espaco em periddicos e livros, tornou-se necessaria uma defini¢dao geral do termo.
Para Schumpeter (1982) empreendedorismo € inovacao, onde os papéis centrais do
empreendedor se fixam em trés itens: a inovagdo, o assumir riscos e a permanente exposicao da
economia ao estado de desequilibrio. Gerber (1998) o descreve como um processo de descobrir
ou desenvolver uma oportunidade para entao gerar valores através da inovagdo e, agarrando tal
oportunidade sem levar em conta um ou outro recurso (humano e capital), como também, sem

levar em consideragdo a posicao do empreendedor, dentro da nova ou ja existente empresa.

O empreendedorismo, nas colocagdes de Dornelas (2003, p. 19), é “representado por um
processo em que as pessoas sao diferenciadas, possuem motivacdo singular, sdo apaixonadas
pelo que fazem, nao se contentam em ser mais um na multiddo, querem ser reconhecidas e
admiradas, referenciadas e imitadas, querem deixar um legado”. Desta forma, conforme Minelo
(2010) fazer da ideia oportunidade, correr riscos e buscar a realizagdo pessoal sdo alguns
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componentes que movem a conduta de empreender. Empreendedorismo entdo pode ser um ato
de ousadia ou determinacdo, diante das exigéncias que as pessoas e as organizacdes estdo
enfrentando na atualidade.

Constata-se que o fendmeno empreendedorismo traz como agente o empreendedor, que é
alguém capaz de desenvolver uma visao sobre negdcios, é capaz de persuadir pessoas e
identificar uma oportunidade de mercado, em que os outros nada ou quase nada enxergam,

além de ter energia, esperanca e paixao pelo que faz.

No inicio do século XIX o economista Jean-Baptista Say considerava o desenvolvimento
econémico como resultado da criacdo de novos empreendimentos e definiu o empreendedor
como um individuo que transfere recursos econdmicos de um setor de produtividade baixa para
outro de elevada produtividade e de maior rendimento (CHER, 2008).

Schumpeter, no inicio do século XX, designou o empreendedor como o responsavel pelo
processo de destruicdo criativa, sendo o impulso fundamental que aciona e mantém em
funcionamento a economia capitalista constantemente, criando novos produtos, novos métodos
de producdo e implacavelmente, sobrepondo-se aos antigos métodos, menos eficientes e mais
caros.

Sdo empreendedores aqueles que criam um nego6cio novo, diferente, mudando ou
transformando valores. O espirito empreendedor é uma caracteristica distinta de uma
instituicdo ou de um individuo. McClelland (1971) define empreendedor como o criador de uma
nova empresa ou o administrador que tenta melhorar uma unidade organizacional pela
introducdo de mudancas produtivas. Para Schumpeter (1978, p. 21), o empreendedor é quem
“faz novas combinag¢des de elementos, inventando novos produtos e processos, identificando
novos mercados de exportacdo ou fontes de suprimento, criando novos tipos de organizagao, na
busca do desenvolvimento regional”.

Na visdo de Kent; Sexton e Vesper (1982), empreendedor é todo individuo que, estando na
qualidade de principal tomador das decisdes envolvidas, conseguiu formar um novo negdécio ou
desenvolver negocios ja existentes, elevando substancialmente seu valor patrimonial, varias
vezes acima da média esperada das empresas congéneres do mesmo contexto sécio-politico-
econdmico, tendo granjeado com isso alto prestigio perante a maioria das pessoas que
conhecem essa empresa ou tém relacionamento com ela. Smith (1985) identifica o
empreendedor como um proprietario capitalista, um administrador que se situa entre o
trabalhador e o consumidor, pois na década de 1980, se considerava o empreendedor como
alguém que visava apenas o fazer dinheiro. Nesta linha de pensamento, Drucker (1987, p. 36)
ressalta que “[...] o empreendedor sempre esta buscando mudanca, reage a ela, e a explora como
sendo uma oportunidade”.

O empreendedor, conforme Cunningham; Lischeron (2001) é aquele que possui alto nivel de
energia e alto grau de perseveranca e imaginacdo, que combinados com a disposi¢do para correr
riscos moderados, capacitam-nos a transformar o que, frequentemente, comeg¢a como uma ideia
(visdo) simples e mal definida em algo concreto. Corrobora Dornelas (2003) ao afirmar que os
empreendedores tém em comum nao certo tipo de personalidade, mas o compromisso com a
pratica sistematica da inovacgao. A inovacao é fung¢do especifica do espirito empreendedor e é o
meio pelo qual o empreendedor cria novos recursos produtores de riqueza ou investe recursos
existentes com maior potencial para a criagcdo de riqueza.

A énfase de empreendedorismo no mundo dos negoécios conduz as empresas a desenvolver
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atividades empreendedoras dentro das corporagdes. O empreendedor corporativo é o
colaborador que se destaca no ambiente organizacional, ou seja, é parte integrante da
organizacdo. Por alguns autores, é definido como empreendedor corporativo ou empreendedor
interno. Porém, independentemente das nomenclaturas, infere-se que é o individuo que age em
um ambiente organizacional com caracteristicas empreendedoras.

Os intraempreendedores sdo agentes de mudangas, pois sdo individuos que possuem ideias e as
transformam em realidades rentaveis a empresa. Pinchot (1985) ja destacava que os
empreendedores internos sdo dotados de qualidades diferenciadas e que as caracteristicas
percebidas realcam o perfil de inovador. Nesta mesma linha de pensamento, Filion (2004)
salienta que para serem intraempreendedoras, as pessoas devem ter um alto nivel de
compromisso com o que fazem e devem ser capazes de sustentar a continuidade da acdo que
iniciam. Complementam a ideia Pinchot; Pellman (2004) argumentando que os empreendedores
corporativos enfatizam a inovacgdo, possuem visdo sistémica da organizagdo como um todo, sdo

eles que impulsionam os processos em busca de resultados.

Entende-se, desta forma, que as entidades, atualmente, devem adotar uma gestao
empreendedora para prosperar e sobreviver no contexto de grandes mudancgas e a liberdade de
acao em todos os niveis da empresa, de modo participativo, deve ser a regra de conduta e
orientacdo gerencial no processo de tomada de decisdes. Como afirmam Pryor e Shaus (1993),
as organizagdes proativas ja caminham nesta direcdo, pois a descentralizacdo ja estd sendo
incorporada ao planejamento estratégico, com vistas a diminuicdo do custo operacional e a
elevacdo da qualidade dos produtos/servicos que serdo ofertados com a participacao direta dos
seus colaboradores.

Competéncias empreendedoras

Assim como o fendmeno empreendedor, as interpretagdes sobre a competéncia tém como base
as concepg¢oes de diferentes areas das ciéncias humanas e sociais, a partir das quais
fundamentos e conceitos sido elaborados. Segundo Zarifian (2001), para ser identificada e
compreendida, a competéncia do individuo precisa ser observada na a¢ao. A maneira como o
sujeito articula seus recursos para enfrentar situacdes de trabalho e de sua vida pessoal resulta
na expressao da competéncia.

O contexto da nova economia evidencia um cendrio transformador, devendo os
empreendimentos adaptarem-se com rapidez para a continuidade do seu desenvolvimento,
trabalhando, desta forma, na busca continuada de competéncias, voltadas a satisfacdo das
necessidades internas e externas. Neste sentido, competéncia segundo Fleury (2002) pode ser
entendida como um construto que engloba diferentes tracos de personalidade, habilidades e
conhecimentos.

As empresas devem estar abertas a novos projetos, de forma que os problemas nao sejam
considerados perdas, mas aprendizado. Para Pandovani (2007) isso ocorre porque a inovagao
sO acontece a partir de um ambiente criativo e que atrai competéncias. Corroboram com esta
ideia Pinchot e Pellman (2004), afirmando que o intraempreendedorismo é o uso pela empresa,
do talento criativo dos lideres e colaboradores para desenvolverem produtos e servigos
inovadores que acontecem através de uma colecdao de competéncias.

Nesta 6tica, o individuo tem que estar preparado para enfrentar o mundo informacional e
globalizado, ato este que exige tanto o saber fazer, como o saber ser. Estes imperativos sdo
essenciais para a sobrevivéncia, contextualizada no aprender a aprender e podem ser
traduzidos na pratica de geracdo do crescimento organizacional através de mecanismos
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recursivos de formag¢do de competéncias.

Alguns autores tém se preocupado, dentro do tema competéncias empreendedoras, em criar
tipologias que possibilitem a identificacdo por parte dos pesquisadores das competéncias
necessarias ao desenvolvimento de suas atividades. Dentre eles, destaca-se o trabalho de Lenzi
(2008), o qual aborda o trabalho desenvolvido por Cooley (1990, 1991) e apresentado no
semindrio para fundadores de empresas do Programa das Nag¢des Unidas para o
Desenvolvimento de Empreendedores (EMPRETEC). Nesse estudo foram destacadas dez
caracteristicas de comportamento empreendedor, também chamadas de competéncias

empreendedoras, agrupadas em 3 categorias conforme demonstra-se no Quadro 1:

Quadro 1 - Competéncias empreendedoras

CONJUNTO DE REALIZACAO

Busca de oportunidades e iniciativas

faz as coisas antes do solicitado ou, antes de for¢ado pelas circunstancias

age para expandir o negdcio a novas areas, produtos ou servigos;

aproveita oportunidades fora do comum para comegar um nego6cio, obter financiamentos,
equipamentos, terrenos, local de trabalho ou assisténcia.

Correr riscos calculados

avalia alternativas e calcula riscos deliberadamente
age para reduzir os riscos ou controlar os resultados
coloca-se em situa¢des que implicam desafios ou riscos moderados

Exigéncia de qualidade e eficiéncia

encontra maneiras de fazer as coisas melhor e/ou mais rapido, ou mais barato;

age de maneira a fazer coisas que satisfazem ou excedem padrdes de exceléncia;

desenvolve ou utiliza procedimentos para assegurar que o trabalho seja terminado a tempo ou que o trabalho
atenda a padroes de qualidade previamente combinados.

Persisténcia

age diante de um obstaculo;
age repetidamente ou muda de estratégia a fim de enfrentar um desafio ou superar um obstaculo;
assume responsabilidade pessoal pelo desempenho necessario para atingir as metas e os objetivos.

Comprometimento

faz um sacrificio pessoal ou despende um esfor¢o extraordinario para complementar uma tarefa;

colabora com os empregados ou se coloca no lugar deles, se necessario, para terminar um trabalho;

esforga-se para manter os clientes satisfeitos e coloca em primeiro lugar a boa vontade em longo prazo, acima do
lucro em curto prazo.

CONJUNTO DE PLANEJAMENTO

Busca de informacdes

dedica-se pessoalmente a obter informagdes de clientes, fornecedores e concorrentes;
investiga pessoalmente como fabricar um produto ou fornecer um servigo;
consulta os especialistas para obter assessoria técnica ou comercial.

Estabelecimento de metas

estabelece metas e objetivos que sdo desafiantes e que tém significado pessoal;
define metas em longo prazo, claras e especificas;
estabelece metas em curto prazo, mensuraveis.

Planejamento e monitoramento sistematicos

planeja dividindo tarefas de grande porte em sub-tarefas com prazos definidos;
constantemente revisa seus planos levando em conta os resultados obtidos e mudangas circunstanciais;
mantém registros financeiros e utiliza-os para tomar decisoes.

CONJUNTO DE PODER

Persuasio e rede de contatos

utiliza estratégias deliberadas para influenciar ou persuadir os outros;
utiliza pessoas-chave como agentes para atingir seus prdprios objetivos;
age para desenvolver e manter rela¢cdes comereciais.

Independéncia e autoconfianca

busca autonomia em relagdo a normas e controles de outros;
mantém seu ponto de vista, mesmo diante da oposicdo ou de resultados inicialmente desanimadores;
expressa confianca na sua propria capacidade de completar uma tarefa dificil ou de enfrentar um desafio.

Fonte: Lenzi (2008)

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 7 *n.2 * abr./jun. 2013 * 77-95 * 82



Jeferson Lana, Cledir Orlandi, Marcio Camargo
Marilise Aparecida Branco e Fernando Cesar Lenzi

Existem competéncias associadas as posturas empreendedoras que auxiliam na compreensao
de atributos geradores de respostas de valor na interagdo com grupos internos e externos da
organizacdo. Segundo Mamede e Moreira (2005), elas se vinculam ao senso de identificacdo de
oportunidades, a capacidade de relacionamento em rede, as habilidades conceituais, a
capacidade de gestdo, a facilidade de leitura, ao posicionamento em cendrios conjunturais e ao
comprometimento com interesses individuais e da organizacdao. Para Mello, Ledo e Paiva Jr.
(2006), essa juncao de competéncias com agdes empreendedoras levaram a criagdo do conceito
de competéncia, a qual consiste no escopo de conhecimento, area ou habilidade, qualidades
pessoais ou caracteristicas, atitudes ou visdes, motiva¢des ou direcionamentos, que podem de

diferentes formas, contribuir para o pensamento ou acao efetiva do negécio.

Antonelo e Boff (2005) definiram competéncia empreendedora como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que viabilizam a um individuo imprimir sua visao,
estratégias e agdes na criacdo de valor (intangiveis ou tangiveis) para a sociedade. Zarifian
(2006) argumenta que as competéncias sdo necessarias nos diversos niveis, mas que as
competéncias empreendedoras refletem acdes eficazes do dirigente de perfil empreendedor.

Desta forma, observa-se que a gestdo de competéncias assume papel fundamental na
administracdo de uma organizacdo, pois o empreendedor deve adequar-se a essa realidade
considerando o perfil de seus colaboradores, assim como as suas aspiracdes pessoais,
conseguindo elevar a motivacao e, consequentemente, alcancando as metas organizacionais.

Conduta intraempreendedora

A visdo comportamental do empreendedorismo iniciou com Weber publicada originalmente em
1947, onde definui que os individuos intraempreendedores sao pessoas inovadoras que
possuem uma importante funcdo de lideran¢a no ambiente organizacional. Atualmente, segundo
Filion (1999), nao se fala mais em estabelecer um “perfil” do empreendendor corporativo de
sucesso, mas nas habilidades que o mesmo deve ter ou desenvolver. Deste modo, infere-se que a
conduta intraempreendedora permite a organizacao ser renovada, melhorando desta forma, a
sua competitividade no mercado.

Pinchot e Pelmann (2004) sugerem a criacdo de equipes intraemprendedoras dentro das
organizagoes, ou o que eles também denominam “intraempresa”, com a finalidade de incentivar
o intraempreendedorismo. Para Hirsch e Peters (2004), o espago ou ambiente para inovar deve
ser estabelecido pela organizacdo, estimulando, assim, novas ideias. Para tanto, a empresa
devera incentivar o trabalho em equipe, proporcionar os recursos e se manter comprometida
com a cultura intraempreendedora.

Moriano, Topa, Valero e Lévy (2009) identificaram cinco fatores estaveis da organizacdo
promotores do comportamento intraempreendedor, sdo eles: 1) apoio da direcdo, pois é
essencial que a gestdo aceite o comportamento intraempreendedor e também proporcione os
meios e recursos necessarios para desenvolver as ideias inovadoras; 2) liberdade no trabalho,
ou seja a autonomia, delegacdo de autoridade e responsabilidade, tolerancia de falhas; 3)
recompensas baseadas no desempenho; 4) tempo disponivel para criar novas ideias; e, 5)
incertezas nas tarefas.

Por outro lado, Pinchot (1985) evidencia também que cada colaborador interno deve assumir
condutas que possibilitem o desenvolvimento de atitudes empreendedoras e proativas, e
descreve o que ele chama dez mandamentos do intraempreendedor: 1) lembre-se de que é mais
facil pedir desculpas do que permissao; 2) faca o que for necessario para que seu projeto dé
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certo, 3) mesmo que escape as atribui¢cdes de sua funcao; 4) va trabalhar todo o dia com o
espirito de quem serd demitido; forme uma equipe sélida; 5) peca conselho antes de solicitar
recursos; 6) deixe de lado o orgulho da autoria; 7) divulge a credibilidade; ao quebrar regras, 8)
lembre-se dos principais interesses da empresa e de seus clientes; 9) respeite seus
patrocinadores; 10) faca menos promessas e mais entregas e seja leal as suas metas, mas
realista sobre os meios para atingi-las.

Ireland, Kuratko e Morris (2006) destacaram ainda que com o crescimento das organizagdes,
frequentemente, a burocracia aparece impedindo a inovacdo e, as vezes, impedindo a
capacidade da empresa para competir. Estes autores também identificaram que a maioria das
empresas hdo tem uma cultura organizacional favoravel ao espirito empreendedor, inibindo os
funcionarios com a implementacdo de politicas e procedimentos que reprimem os tracos
empreendedores. Como resultado, os funcionarios deixam as organizagdes e perseguem os seus
proprios empreendimentos.

Pesquisas nesta area identificaram os seguintes componentes principais do comportameto
intraempreendedor: assumir riscos, inovacdo, proatividade e iniciativa pessoal, autonomia e
realizacao de orientacdao (LUMPKIN e DESS, 1996; COVIN e SLEVIN, 1991; KRAUSS et al, 2005).
Destes comportamentos intraempreendedores no estudo de Moriano, et al (2009), ao
proporem seu modelo selecionaram-se dois componentes que nomearam como o coracao do
comportamento intraempreendedor: inovagdo e assumir riscos.

Por inovacao, segundo Amabile (1997) entende-se a implementacdo de ideias originais e
apropriadas para o desenvolvimento através da criatividade. Assumir riscos pode ser definido
como a preferéncia por situagdes que podem ou ndo ter sucesso, sabendo-se que pelas situacoes
ndo bem sucedidas pode haver consequéncias graves (GUILHON; ROCHA, 2000).

No entanto, deve-se salientar que o comportamento intraempreendedor ou seu proprio
desenvolvimento pode ser refor¢ado ou limitado por agdes e atitudes da organizacdo. Como
Drucker (2002) afirmou, uma cultura favoravel a formacdo de um espirito empreendedor,
provoca em seus empregados uma busca constante pelo novo, pela melhor maneira de
desenvolver algo, um aperfeicoamento dia-a-dia, uma conduta que inclusive leva a dedicacado e
ao comprometimento dos individuos.

0 empreendedorismo corporativo e os constructos abordados

O conjunto de a¢des inovadoras originado no seio das organizacdes tem se caracterizado pela
concep¢do do empreendedorismo corporativo, pois, o nascimento destas acdes advém do
estimulo do corpo diretivo, aos demais niveis hierarquicos, no sentido de estimular projetos que
vislumbrem novos produtos, processos, renovacdo estratégica ou atividades afins.

A inovacao, para Pinchot e Pellman (2004), é o diferencial de qualquer empresa, pois preenche
nichos ainda ndo explorados pela concorréncia. Por isso, o gerenciamento da inova¢do é uma
das tarefas mais desafiadoras das empresas que partem para este territorio de agdo. Isso ocorre
porque, em geral, a forma de atuacao das corporagdes é balizada pela busca de resultados
planejados. Por outro lado, a inovagdo exige uma forma de atuacdo diferenciada, na qual o
futuro é desconhecido, mas deve ser revelado. E é justamente nesta linha que Pinchot e Pellman
(2004) comentam que o sucesso nas acdes inovadoras tem origem na aprendizagem rapida e na
pronta resposta ao novo aprendizado.

Esta pratica se fundamenta na existéncia de profissionais que recebam estes estimulos e
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coloquem em pratica a partir das suas competéncias individuais, tornando estes projetos em
realidade para organizagao (LENZI, 2011).

Todos estes resultados considerados empreendedores também evidenciam o fator cultural
instalado na organizacdo, que traz a proliferacdo de uma pratica constante que torna a empresa
diferenciada nesta ideologia de criar e desenvolver a¢cdes empreendedoras.

Por tudo isso, é de se considerar que uma organizacdo preparada e ambientada para o
empreendedorismo corporativo é formada por pessoas estimuladas a colocar em pratica toda
sua potencialidade empreendedora, retroalimentando este mecanismo que promove
constantemente a cultura empreendedora enraizada ao longo da existéncia da empresa.

Metodologia

Este capitulo visa a classificar a pesquisa efetuada bem como posicionar os aspectos
metodolégicos utilizados. Diante dos critérios adotados, o artigo pode ser conceituado como
uma pesquisa essencialmente quantitativa e de natureza aplicada, por buscar uma aplicagao
pratica ao caso pesquisado (GOLDENBERG, 1999). Além disso, as caracteristicas do estudo o
posicionam como de objetivo descritivo e os procedimentos técnicos adotados foram a pesquisa
bibliografica, estudo de caso e o levantamento, ao interrogar de forma direta os individuos foco
da analise (BARROS; LEHFELD, 1986; VERGARA, 2004)

Instrumentos e coleta de dados

Quanto ao foco da pesquisa, foram escolhidos por conveniéncia os funcionarios das unidades do
Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC) de Santa Catarina. Como parte dos
objetivos norteadores deste trabalho, esta a descricdo das competéncias dos empreendedores,
bem como de suas condutas intraempreendedoras. Para isso, foram utilizados dois
instrumentos de pesquisa, um para cada caso. A parte da descricdo das competéncias foi
adaptada do instrumento de pesquisa utilizado por Lenzi (2008), elaborado a partir dos estudos
desenvolvidos por Fleury (2000, 2004) e Dutra (2004). Trata-se de um questionario com 30
perguntas que permite a identificacdo de dez competéncias a partir de uma escala somativa de
trés perguntas para cada uma das competéncias propostas. Ao atribuir uma nota em uma escala
ordinal (de 1 a 5) para cada afirmac¢do do instrumento, o respondente terd uma pontuagdo. A
soma minima para cada competéncia € de 3, caso atribua 1 para todas as trés perguntas, ou 15,
caso selecione o numero 5. Como critério de defini¢do, este artigo adotou o conceito de que, para
demonstrar presenca de determinada competéncia, os respondentes deveriam somar um
minimo de 13 pontos. As competéncias, conforme Lenzi (2008) sao: Busca de Oportunidades e
Iniciativa (BOI); Correr Riscos Calculados (CRC); Exigéncia de Qualidade e Eficiéncia (EQE);
Persisténcia (PER); Comprometimento (COM); Busca de Informagao (BDI); Estabelecimento de
Metas (EDM); Planejamento e Monitoramento Sistematicos (PMS); Persuasdo e Rede de
Contatos (PRC) e Independéncia e Auto Confianga (IAC).

Diante de tais competéncias, este artigo buscou identificar aquelas mais comuns aos
empreendedores do SENAC/SC. Cabe ressaltar que a pesquisa foi de autoavaliacao,
diferentemente da encontrada em Lenzi (2008), na qual os empreendedores eram avaliados por
outros funcionarios. Por esta razao é que se optou por manter neste artigo a soma minima para
identificacdo de competéncias em 13 pontos, um valor mais elevado que os 12 pontos propostos
pelo autor.

Ja o instrumento de conduta intraempreendedora foi adaptado daquele encontrado em Moriano,
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Topa, Valero e Lévy (2009), que investiga ainda a identidade organizacional. Com um total de 59
perguntas em um questionario de escala ordinal do tipo Likert, Moriano et.al. (2009) propde que
a conduta intraempreendedora possa ser mediada pela identidade organizacional. Para isso
utiliza fatores como: Apoio da Direcao (AD); Liberdade no Trabalho (LT); Recompensas (RC);
Tempo Disponivel (TD) e Incertezas nas Tarefas (IT).

Tais variaveis servem como preditoras da Conduta Intraempreendedora (CI), que pode ser
medida, segundo os autores, por: Assumir Riscos (AR) e Inovacao (IN). A Identidade
Organizacional (I0), segundo Moriano et al. (2009) serviria como mediadora entre CI e as
variaveis preditoras (AD, LT, RC, TD e IT). Em funcao dos objetivos propostos para este artigo, a
Identidade Organizacional ndo sera testada. Para cada uma das variaveis acima, o questionario
dedica um determinado nimero de questdes que foram agrupadas com uso de analise fatorial
(para buscar a unidimensionalidade) e posteriormente postas em interacdo com o uso da
Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE). O uso dos dois instrumentos de pesquisa propostos
acima, em sintonia, pode gerar evidéncias e relagdes até entdo ndo explicitas ou percebidas para
a amostra pesquisada. Foram ainda efetuadas algumas perguntas relativas as caracteristicas
pessoais dos entrevistados, como: idade, tempo de trabalho e sexo, que ndo encontraram
qualquer diferenca significativa.

Populac¢do e amostra

Dentro do universo de investigacdo possivel no SENAC/SC, optou-se por selecionar aqueles
funcionarios que ocupavam posi¢des estratégicas na organizacao, como diretores de centro,
coordenadores de nucleo e orientadores nas unidades com linha educacional, nas diversas
cidades do estado. O namero total de profissionais com tais caracteristicas na data da pesquisa
era de aproximadamente 500 individuos. Apds aplicagdo da férmula amostral, proposta por
Barbetta (2007) encontrou-se um nimero desejavel de 223 casos para um grau de significancia
de 95%. Um pré-teste foi realizado com 26 pessoas das unidades de Chapecé e Xanxeré. Feitas
as alteragoes propostas, os demais instrumentos foram encaminhados impressos e por meio
eletronico as demais cidades, o que resultou em um total de 231 respostas consideradas validas,
apos tratamento dos outliers. Os dados faltantes foram tratados em forma de case wise para cada
teste.

Tratamento dos dados

As técnicas estatisticas utilizadas para andalise dos dados foram: estatistica descritiva, Teste-t,
Analise de Variancia (ANOVA) Analise Fatorial (Confirmatdéria e Exploratoéria) e Modelagem de
Equacgdes Estruturais. As medidas padronizadas, coeficientes de aceitacao e outros parametros e
proxies de analise foram aquelas propostas por Hair et al. (2009), Favero et al. (2009) e Corrar
et al. (2011). Os testes foram rodados para um nivel de significincia de 5%, que gera uma
confianga de 95%, para valores de t aproximados de 1,96. Os softwares utilizados para analise
dos dados foram o Statistica 8.0, SPSS 18.0 e AMOS 16.0.

Analise e discussao dos resultados

Os dados inicialmente analisados foram aqueles relacionados as caracteristicas pessoais dos
entrevistados. Com o uso da estatistica descritiva, os resultados apontaram para uma maior
concentracdo feminina na amostra, com um total de 141 casos (61%) contra 90 homens, que
representaram 39% da base final. Com relacdo ao tempo de trabalho, a média encontrada foi de
8,2 anos por funcionario pesquisado, com mediana em 6 anos e moda em 2 anos (amplitude
encontrada com minimo de 2 meses e maximo de 36 anos). Este nimero mais elevado pode ser

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro * v. 7 *n.2 * abr./jun. 2013 *77-95 * 86



Jeferson Lana, Cledir Orlandi, Marcio Camargo
Marilise Aparecida Branco e Fernando Cesar Lenzi

explicado pelo fato de que no SENAC/SC os cargos de niveis superiores sdo frequentemente
preenchidos por promocgdes internas. Além de ser uma ferramenta motivacional, acredita-se que
isso gere um maior nivel de identidade organizacional e comprometimento profissional. A idade
média da amostra ficou em 43 anos, com mediana em 39 anos, primeiro quartil em 33 anos e
terceiro quartil em 51 anos.

Analise das competéncias empreendedoras

Quanto aos resultados das competéncias empreendedoras, apds remoc¢do de cinco casos com
dados faltantes, a base apresentou um valor total de 226 entrevistas. Destas, algumas
competéncias se destacaram com grande ocorréncia, como COM (em 91% dos entrevistados),
PER (82%) e BDI (61%). Da mesma forma, algumas competéncias foram menos encontradas,
como BOI (em apenas 20% dos questionados), EDM (33%) e EQE (35%). O Grafico 1 apresenta
as dez competéncias inicialmente propostas e a quantidade de empreendedores que acusaram
possui-las.

Grafico 1 - Tipos de competéncia empreendedora

Tipos de Competéncia Empreendedora*
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BECI CEC EQE FEE | COM | BDI | EDM | FME | PRC IAC
|lCompeténcias 47 128 32 189 210 146 76 115 98 95

Fonte: Dados da pesquisa
(*) Todos os casos apresentaram diferencas significativas entre as médias daqueles que possuem ou nio
determinada competéncia, para um nivel de significancia de 5%.

Os dados apresentados servem para identificar o Comprometimento (COM) e a Persisténcia
(PER) como as principais competéncias declaradas pelos empreendedores do SENAC/SC. Em
contrapartida, uma das dificuldades percebidas parece estar relacionada com a iniciativa, ja que
a Busca por Oportunidades e Iniciativa foi a competéncia menos presente nos casos avaliados.
As demais variaveis obtiveram um resultado médio de 50% de presenca. Cabe ressaltar que os
entrevistados ocupam cargos de nivel estratégico e que valores superiores poderiam ser
desejaveis.

Outra forma de avaliar os dados é por meio de utilizacdo de médias especificas e gerais. Neste
sentido, cada competéncia foi estudada e a sua média, em valores absolutos, apresentada no
Grafico 2. Da mesma forma, foi averiguada a média geral dos entrevistados para todas as
competéncias sugeridas, o que encontrou um valor de 12,24. Dado que os valores de corte para
determinacdo da presenga ou ndo de uma competéncia era o valor de 13,00, enxerga-se a média
final como um valor elevado e de boa estimacao.
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Os valores com as maiores médias foram os mesmos que apresentaram a maior participagao:
COM (com média de 13,92), PER (13,77) e BDI (12,77). Também se repetiram as competéncias
com menores médias declaradas: BOI (média de 10,24), EDM (11,24) e EQE (11,68). O grafico 2
apresenta os valores encontrados, bem como uma linha horizontal com o valor da média geral
para comparagao.

Grafico 2 - Valores Médios das Competéncias

Valores médios das Competéncias
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Fonte: Dados da Pesquisa

Pelo Grafico 2 é possivel perceber que apenas quatro competéncias ficaram acima da média
geral. Além das trés anteriormente mencionadas, Correr Riscos Calculados (CRC) também
apresentou valores superiores a 12,24. Assim, se as principais competéncias observadas estdo
relacionadas com caracteristicas como comprometimento, persisténcia, busca de informacgdes e
riscos calculados, é possivel sugerir que tais profissionais estejam mais focados em gerir
politicas empresariais impostas, que propriamente crid-las. Outra evidéncia para tal conclusdo
repousa nas competéncias menos identificadas, como Busca por Oportunidades e Iniciativa,
Estabelecimento de Metas ou ainda a Independéncia e Auto Confianga, com valores abaixo da
média. Por ser uma empresa com unidades em diversas cidades catarinenses (e em todo o
Brasil), parece que a contratacdo de profissionais com caracteristicas como foco e
comprometimento é uma forma encontrada pelo SENAC/SC de manter a padronizacao das
politicas da empresa.

Apos andlise das competéncias de forma individual, a Tabela 1 traz o grau com que os
respondentes as acumulam. De todos os entrevistados, trés ndo acumularam qualquer tipo de
competéncia (pela metodologia adotada). Treze se declararam possuidores de todas as dez
competéncias. Apdés andlise descritiva, encontrou-se uma média de 5,24 competéncias por
entrevistado, com desvio padrao de 2,59, mediana e moda em 5. Pela andlise da Tabela 1 é
possivel apontar que 29,65% dos entrevistados possuem 3 ou menos competéncias, enquanto
23,45% possuem 8 ou mais competéncias. Logo, um total de 59,39% dos entrevistados possuem
entre 4 e 7 competéncias.
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Tabela 1 - Competéncias acumuladas

Numero de Numero de Porcentagem (%) em Porcentagem (%) total
Competéncias empreendedores relagao ao total acumulada

0a3 67 29,65% 29,65%
4 29 12,83% 42,48%
5 29 12,83% 55,31%
6 22 9,73% 65,04%
7 26 11,50% 76,55%

8all 53 23,45% 100,00%

Total \ 226 \ 100% -

Fonte: Dados da Pesquisa

Andlise da conduta intraempreendedora

Uma fez feita a andlise das competéncias dos entrevistados, este artigo busca também investigar
como se comportam os dados relativos a conduta intraempreendedora. Neste caso as analises
feitas ndo estdo relacionadas a criacdo de perfil do entrevistado com escalas somativas, mas sim
das inter-relagdes possibilitadas pela analise multivariada e suas técnicas de analise fatorial e
SEM. Apdés andlise fatorial (exploratéria e confirmatéria), os dados ficaram expressos conforme
Tabela 2.

Tabela 2 - Resumo da Analise Fatorial Exploratéria - AFE

Constructo Numero Nimero Auto- Variancia Alfa de
inicial de final de valores Extraida Cronbach
variaveis  variareis(*) (VE)(**) (***)

Inovagio - IN 4 4 2,37 0,59 0,75
Assumir Risco - AR 3 3 1,88 0,63 0,70
Apoio da Dire¢do - AD 19 5 2,77 0,55 0,77
Liberdade no Trabalho - LT 10 5 3,21 0,64 0,85
Recompensas - RC 6 4 2,59 0,65 0,81
Tempo Disponivel - TD 6 3 1,91 0,63 0,70
Incerteza nas Tarefas - IT 7 4 2,48 0,62 0,78

Fonte: Dados da Pesquisa
Notas: (*) carga fatorial minima esperada de 0,70; (**) valores esperados ndo inferiores a 0,50; (***) valores
esperados ndo inferiores a 0,70. (HAIR et al, 2009).

Dos valores encontrados, pode-se considerar que todos os constructos atingiram os coeficientes
estatisticos minimos de confiabilidade e validade. Além disso, como pressuposto da SEM esta a
necessidade de unidimensionalidade dos constructos, que também foi atingida, conforme Tabela
2. Os fatores unicos encontrados agrupam determinadas variaveis que melhor se relacionam
entre si. Em casos de fatores multiplos com autovalores superiores a 1,00 foi utilizada a rotacao
varimax, com auxilio do software STATISTICA 8.0.

Segundo preconizam Moriano et al. (2009), os constructos AD, LT, ER, TD e IT possuem relacdo
(Grafico 3) com a conduta intraempreendedora (CI) (constructo exdgeno, predito por IN e AR).

Os testes que envolvem SEM devem estar atentos a uma série de fatores que contribuem na
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robustez do modelo proposto. Neste artigo foram utilizados aqueles propostos por Hair et
al.(2009) que configuram na relacdo de dados de saida do AMOS 16.0. Além disso, por agrupar
analises de variancias e regressao, a SEM se mostra com frequéncia fragil a multicolinearidade e
homocedasticidade. O Grafico 3 apresenta o diagrama de caminhos para o modelo sem a
mediacdo de I0. Os resultados estatisticos podem ser vistos na Tabela 3.

Grafico 3 - Diagrama de Caminhos do modelo sem mediacao de IO.
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Fonte: Dados da Pesquis

As relagdes seguem aquelas propostas inicialmente por Moriano et al. (2009), embora a
utilizacdo da SEM exija uma exaustiva bateria de testes estatisticos que podem apontar
resultados ndo anteriormente observados.

Tabela 3 - Coeficientes do Diagrama de Caminhos dos modelos com e sem media¢do

Relacao Coeficientes Coefi‘ciis:t:es de Valores
AD > CI 0,58* x%/gl 2,09
LT > CI 0,27* GFI 0,69
RC> (I -0,44* NFI 0,74
TD - CI 0,04* CFI 0,84
IT > CI 0,04* RMSR 0,06
CI>IN 0,64* RMSRA 0,07
CI> AR 0,27*

Fonte: Dados da Pesquisa
(*) Valores com significancia estatistica para um p-value <0,001.

Pode-se observar que o modelo possui coeficientes de regressdo elevados na maioria dos casos
(excecdo para TD->CI e IT->CI) e significativos para p-value menores que 1%. No entanto, os

coeficientes de ajustes (GFI, CFI e NFI) ndo atingem os valores minimos de 0,90 propostos por

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 7 *n.2 * abr./jun. 2013 * 77-95 * 90



Jeferson Lana, Cledir Orlandi, Marcio Camargo
Marilise Aparecida Branco e Fernando Cesar Lenzi

Hair et al. (2009). Por fim, as andlises de covariancia apresentaram valores elevados, bem como
a matriz de correlacao entre os constructos AD, LT, TC, TD e IT, o que também nao colabora com
resultados mais consistentes no modelo utilizado de SEM. Como contribuicdo ficam as relacdes
validadas entre a CI e os demais constructos (exceto entre TD e IT que apresentaram
coeficientes quase nulos, embora significantes).

As relacoes entre empreendedorismo e condutas intraempreendedoras

Por fim, uma vez que a SEM demonstrou que existe relacdo entre os constructos propostos em
Moriano et al. (2009) com CI, este artigo também relacionou tais constructos com as
competéncias organizadas por Lenzi (2008). A matriz de correlagdo (Tabela 4) apresenta como
cada uma das dez competéncias tratadas anteriormente se relacionam com os constructos da

conduta intraempreendedora. Dessa forma, é possivel relacionar ambos os aspectos do
empreendedorismo e conhecer como estes interagem.

Tabela 4 - Matriz de correlacdo entre Competéncias e constructos da Conduta

Intraempreendedora.
IN AR AD LT RC TD IT Relagoes
BOI 0,49* -0,01 0,21* 0,11 0,11 0,12 0,14* 3
CRC 0,24* 0,18* 0,15* 0,07 0,23* 0,06 0,16* 5
EQE 0,17* -0,16* 0,19* 0,10 0,24* 0,27%* 0,26* 6
PER 0,07 0,07 0,03 0,03 0,11 0,06 0,20* 1
COM 0,21* 0,01 0,19* 0,05 0,18* 0,10 0,17* 4
BDI 0,26* 0,02 -0,06 -0,02 -0,01 -0,03 0,13 1
EDM 0,19* -0,04 0,17* 0,12 0,22%* 0,29* 0,29* 5
PMS 0,32* 0,01 0,15* 0,04 0,17* 0,17* 0,22% 5
PRC 0,23* 0,00 0,05 -0,01 0,07 0,05 0,02 1
IAC 0,07 -0,03 -0,01 0,07 0,04 0,13* 0,00 1
Relagdes 8 2 6 0 5 4 7

Fonte: Dados da Pesquisa
(*) Valores significantes para um p-value < 0,05.

Observa-se que dentre as dez competéncias testadas, aquela que mais possui relacdes
significantes com os constructos de CI é a EQE, seguida pela CRC, EDM e PMS e COM. A
competéncia PER, que apareceu como a segunda mais frequente nos entrevistados, possui
correlacdo significante apenas com IT. A mais frequente das competéncias, COM, aparece
relacionada com fatores como inovagdo, apoio da dire¢ao, recompensas e incertezas nas tarefas.
A menos frequente das competéncias, BOI, se relaciona com inovag¢do, apoio da direcao e
incertezas nas tarefas. A Tabela 4 apresenta ainda que nenhuma das competéncias se relaciona
com LT. Uma explicacdo para isso é que ambas possuem coeficientes de variacao préximos a
zero, o que diminui a presenca de inter-relacdes. Quanto aos constructos da CI, verifica-se que
ha grande correlagdo significativa entre as competéncias com IN, exceto para PER e IAC.
Inclusive, os dois maiores coeficientes da tabela 4 é entre IN e BOI, que relacionam inovagao
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com busca de oportunidades e iniciativa e IN e PMS que tratam do planejamento e
monitoramento sistematico.

Consideracdes finais

O passar dos anos reposicionou o termo “empreendedorismo”, que saiu de uma conotagdo
militar para uma visdo mais voltada a geracao de vantagem competitiva (SCIASCIA; VITA, 2009).
Andrade (2006) ainda coloca que o empreendedorismo se torna mais relevante as empresas
prestadoras de servico na medida em que o mercado traz concorréncias também para este
seguimento.

Ao averiguar a situacao dos profissionais estratégicos do SENAC/SC este artigo buscou apontar
suas competéncias bem como suas condutas intraempreendedoras (LENZI, 2008; MORIANO
et.al,2009). As competéncias e a conduta intraempreendedora sao caracteristicas presentes em
um empreendedor e que podem ser mensuradas com auxilio de ferramentas adequadas, embora
sejam pouco relacionadas em estudos anteriores.

Acredita-se, relevante o fato, de que a quase totalidade dos empreendedores corporativos do
SENAC/SC acumulam ao menos uma competéncia, daquelas elencadas por Lenzi (2008). Apenas
trés entrevistados nao acumularam nenhuma. Com relagao as frequéncias, aquelas mais comuns
foram Comprometimento, Persisténcia e Correr Riscos Calculados, e as menos frequentes foram
Busca de oportunidades e Iniciativas, Estabelecimento de Metas e Exigéncia de Qualidade e
Eficiéncia. Em média, cada profissional declarou se encaixar em 5 competéncias das dez, um
numero considerado elevado.

Uma das competéncias em destaque, Correr Riscos Calculados, evidenciam uma pratica
organizacional pouco comum nos empreendedores corporativos. Afinal, esta competéncia tem
origem em estudos de empreendedores independentes, que, por sua vez, se expdem ao risco
quando investem seu préprio capital em alguma atividade que pode ou nao ser rentavel. |3, em
empreendedores corporativos, esta competéncia é pouco comum, pois o risco é muito menor em
relacdo as consequéncias que um empreendedor individual acaba tendo com seu proprio
negocio.

J&, as outras duas competéncias identificadas, Comprometimento e Persisténcia, nao
apresentam muita surpresa, pois sdo muito comuns em funcionarios de muitas organizacdes.

Em relacdo as trés competéncias menos identificadas nos pesquisados, pode-se destacar o fato
de a Exigéncia de Qualidade e Eficiéncia ndo ter sido demonstrada como preponderante nos
entrevistados, pois esta competéncia é muito comum aos empreendedores corporativos de
outras organizacdes.

Com relacdo a conduta intraempreendedora, os resultados apontaram para uma relacao
significativa e relevante para todos os constructos, exceto Tempo Disponivel e Incerteza nas
tarefas. Logo, estima-se que o modelo de SEM tenha demonstrado a possibilidade de se medir a
CI pelas variaveis apontadas, AD, LT e RC, com resultados que podem gerar IN e AR.

A andlise final demonstrou que existe grande relacdo entre as competéncias dos gestores com
suas condutas intraempreendedoras. Como relagdes principais, pode-se citar em evidéncia os
coeficientes encontrados entre as competéncias CRC, EQE, COM, EDM e PMS com os constructos
da conduta IN, AD, RC, TD e IT.

Esta relacdo positiva demonstra que um ambiente que estimule as praticas do
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empreendedorismo corporativo, pode realcar as competéncias de seus colaboradores. Da
mesma forma, empresas com um potencial empreendedor instalado e pratica em seus
funcionarios, pode provocar uma ambientacdo positiva no sentido de contagiar outros
funcionarios a mesma pratica cotidiana. Diante destes fatores, é salutar destacar o quanto se
pode evoluir nas empresas neste sentido de promover o empreendedorismo corporativo como
uma politica de Recursos Humanos, buscando-se resultados de melhorias na empresa e
desenvolvimento e pratica de inovagdes de produtos, processos e/ou renovagdo estratégica.

Futuros estudos podem ainda procurar relacionar tais constructos com a Identidade
Organizacional, proposta em Moriano et.al. (2009), para testar a hipotese de mediagdo validada
pelos autores. Além disso, é recomendavel que o estudo seja feito em outras organizagdes
educacionais para constatacdo dos respectivos perfis de competéncias e da conduta
intraempreendedora, reforcando ou contestando, os resultados expostos nesta pesquisa.
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