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Resumo

Num contexto do incentivo a iniciativa de empreendimentos, parece critico que se busque
compreender comportamentos relacionados a competéncias empreendedoras, que auxiliam na
compreensdo de atributos geradores de respostas de valor na interagdo com grupos internos e
externos a organizagdo. Neste sentido, competéncia pode ser concebida como uma
caracteristica que engloba diferentes tragos de personalidade, habilidades e conhecimentos.
Este estudo corresponde a uma pesquisa qualitativa basica, realizada através de analise de
conteudo classica, junto a dirigentes de empresas brasileiras da nova economia, sediadas no
eixo Rio-Sdo Paulo. Os resultados demonstraram uma prevaléncia das competéncias
conceituais e administrativas, além da descoberta da competéncia de equilibrio entre a
dindmica de trabalho e as demandas do cotidiano do dirigente.

1. Introducao

No contexto da nova economia as relacdes de mercado permeiam as praticas
empreendedoras de forma complexa e confusa, independentemente das localidades nacionais
ou regionais e os recursos que guiam as atividades imateriais, ligados ao tecido humano e ao
social, bem como a qualidade das competéncias (Benko, 2002).

Nessa oOtica, a sociedade pos-capitalista, concebida como do conhecimento ou poés-
fordista, demanda um individuo universalmente instruido, cujas caracteristicas concentram-se
em absorver o conhecimento ¢ a sabedoria herdados da tradicdo humana, em paralelo com a
ciéncia do presente ¢ a moldagem do futuro (Drucker, 2002). Essa pessoa terd que ser
preparada para enfrentar o mundo globalizado e informacional, ato que requer tanto o saber
fazer, como o saber ser. Tais imperativos sdo determinantes de sobrevivéncia,
contextualizada no aprender a aprender, e podem ser traduzidos na pratica de geracdo do
crescimento organizacional por meio de mecanismos recursivos de formacao de competéncias
(Demo, 1994).

No campo dos estudos organizacionais, inclusive em treinamento e desenvolvimento
vocacional, tem havido, em ambito mundial, énfase na necessidade de se aperfeicoarem
habilidades e capacidades que gerem reflexdes sobre as praticas profissionais. A critica mais
comum para tal preocupagdo parece residir na necessidade de suporte para dirigentes e
equipes enfrentarem, de forma efetiva, os crescentes indices de mudanga social, em particular
aqueles que contribuem para incrementar a incerteza nos negdcios e, conseqlientemente, no
mercado de trabalho (Schon, 1991; Gibb, 1999).

Existem competéncias associadas a posturas empreendedoras que auxiliam na
compreensdo de atributos geradores de respostas de valor na interagdo com grupos internos e
externos a organizagdo. 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 € a0 comprometimento com
interesses individuais e da organizagdo. Esses elementos sdo basicos no desenvolvimento de
artefatos representativos como expressao de crescimento pessoal e profissional do dirigente de
éxito socialmente reconhecido (Man e Lau, 2000; Pinto, 2000; Birley e Muzuka, 2001; Man et
al., 2002).

Deste modo, surge uma questdo que representa o foco deste estudo: que areas de
competéncias empreendedoras sdo mais relevantes nos comportamentos de dirigentes de



perfil empreendedor? Com base nisto, torna-se necessaria uma pergunta complementar: que
comportamentos especificos compdem as areas de competéncias?

2. Referencial tedrico

Competéncia pode ser concebida como uma caracteristica que engloba diferentes tragos de
personalidade, habilidades e conhecimento, influenciados pela experiéncia, capacitacao,
educacao, historia familiar e aspectos demograficos peculiares a pessoa (Kets de Vries, 1996;
Man e Lau, 2000).

Fraser (2000) assinala a énfase que a literatura confere a padrdes comportamentais
concebidos como diferenciados ao sugerir que empresas em fase de crescimento devem
fomentar estilos de organizagdes flexiveis e generalistas, eliminar excessos burocraticos,
intensificar discussdes informais e explorar recursos gerados por terceiros num clima de
reciprocidade de negdcios em rede. No entanto, ndo adianta estabelecer padrdes criativos e
empreendedores no plano abstrato das organizacdes, sem conceber que a versatilidade das
estruturas estratégicas advém de ac¢des de individuos que movimentam posturas adquiridas ao
longo da trajetoria pessoal e profissional (Enriquez, 1997).

O estudo realizado por Storey (2002) junto a dirigentes de médias empresas da Inglaterra
constata que as atitudes e praticas voltadas para a educacdo, treinamento e desenvolvimento,
numa concepcao mais ampla de aprendizagem, demonstram correlagdo com a melhoria do
desempenho organizacional. Em meio a outros fatores internos e externos que afetam o
desempenho da empresa, cabe destacar o dirigente de perfil empreendedor como ser que
vincula a competitividade empresarial com a abordagem da competéncia no estrato da acao
humana, tanto numa perspectiva de processo quanto sob a égide comportamental (Man et al.,
2002).

Ao pressupor que as competéncias sdo demonstradas por comportamentos observaveis
condicionantes da capacidade pessoal de realizar agdes estratégicas de expansdo empresarial,
elas constituem o foco de reflexdo deste estudo. Com base nos estudos de Man e Lau (2000),
as competéncias serdo categorizadas em seis areas distintas de comportamento, quais sejam: a
competéncia de oportunidade, de relacionamento, conceituais, administrativas, estratégicas e
de comprometimento. Além disto, também uma revisao acerca da competéncia de equilibrio
trabalho/vida pessoal foi realizada, tendo em vista que, como sera exposto nos resultados da
pesquisa, esta categoria emergiu na analise dos dados deste estudo.

2.1. Competéncias de oportunidade

O reconhecimento de oportunidades de negdcio pode ser amplamente dividido em trés
conglomerados: identificagdo, avaliacio e busca de oportunidade de mercado. Tais
aglomerados sugerem que um empreendedor deve estar apto a identificar os cenarios
favoraveis aos objetivos organizacionais e atuar sobre as potenciais chances de negocios por
meio da sua avaliagdo de modo a transforma-las em situagdes positivas.

A acdo empreendedora de reconhecimento de oportunidade de negdcios, definida por Hills e
Laforge (1996) como sendo a percepc¢do de potencial para novos lucros por meio da fundagao
e aperfeicoamento de empreendimentos ou da melhoria significativa de um negbcio ja
existente, faculta seu avanco ao estabelecimento de estruturas que garantam desempenhos
satisfatorios ao longo da vida efetiva da empresa.

Essa competéncia requer elementos de preparagdo da empresa, uma vez que existe
convergéncia de fatores controldveis, como a vigilancia, selecdo da equipe de trabalho,
estudos, risco de uma nova atividade e mudanga de estilo de vida, além das ndo controlaveis,
a exemplo dos aspectos culturais, sociais € econdmicos, que afetam a habilidade de um
potencial empreendedor no sentido de reconhecer a tal oportunidade (Stevenson e Gumpert,
1985).



2.2. Competéncias de relacionamento

A atracdo de novos recursos demanda do empreendedor a capacidade de criagdo e
fortalecimento de uma imagem de confianca, uma boa reputag¢do, capacidades no setor,
compromisso e conduta junto a redes de relacionamentos com parceiros efetivos e potenciais
(Ring e Van de Ven, 1994; Brush et al., 2002).

A preocupacdo com o relacionamento em rede (networking), reconhecido como
fundamental para o desenvolvimento profissional, expande-se gradativamente para o
cotidiano das pessoas como pratica inexoravel de sobrevivéncia num saber-fazer relacional
(netliving) (Minarelli, 2001). Ao discutir a modalidade inovadora das empresas japonesas no
pos-fordismo, Coriat (1994) ja alertava que a competéncia relacional acrescentava inovagdes
nos relacionamentos entre firmas por meio do intercAmbio de produtos e conhecimentos
disponiveis e necessarios a reproducdo dos seus resultados.

Os envolvimentos estratégicos aprimoram o desempenho inovador na medida em que a
pesquisa de mercado e as atividades de pesquisa e desenvolvimento sdo aperfeicoadas pelas
informagdes compartilhadas na rede (Castells, 1999). Esse processo ¢ tarefa dos individuos
em posicao estratégica na organizacdo, na medida em que os dirigentes devem conduzir e ir
adaptando conceitualmente os objetivos e recursos com base nas oportunidades que emergem
no ambiente (Keegan, 1995).

2.3. Competéncias conceituais

Ao ponderar que os empreendedores sao habeis observadores tanto das oportunidades do
ambiente externo quanto dos aspectos internos da organizagdo, cabe reconhecer que eles
driblam etapas normais do processo decisorio e desenvolvem agdes velozes e intuitivas (Man
e Lau, 2001). Paralelamente, sdo capazes de perceber situagdes por angulos diferentes ou de
forma positiva, de modo a encontrar alternativas para a mesma questao: quando as outras
pessoas estdo vendo o mercado saturado, esses individuos podem descobrir nichos para
penetrar nesse mercado e se adaptar a novas situagdes, nao apenas relacionado a novos
produtos e tecnologias, como também a reformulacdo dos produtos e servigos ja existentes ou
a penetracdo em outros mercados (Man et al., 2000). Um empreendedor eficiente dever ter
capacidade de avaliar situagdes de risco que surgem em decorréncia de suas agdes em
qualquer dos ambientes.

2.4. Competéncias administrativas

A competéncia administrativa se refere a eficiente alocagdo de talentos, recursos fisicos,
financeiros e tecnologicos. Esse processo se desdobra em mecanismos de planejamento,
organizagdo, comando, motivacdo, delegacdo e controle (Man e Lau, 2000). Deste modo,
quando os recursos como fundos, parcerias e empregados ndo estdo disponiveis na empresa,
os empreendedores necessitam captd-los no ambiente de negocio de modo fortalecer as
potencialidades de sua empresa. A questdo bésica com respeito aos recursos que Birley e
Muzuka (2000) assinalam correspondem aos elementos necessarios aos multiplos estagios de
desenvolvimento da empresa. Assim, o empreendedor tenta maximizar a criacdo de valor,
minimizando o conjunto de recursos disponiveis, o que implica em aceitagdo de maiores
riScos.

Em situacdes de crise, uma organizagdo reconhecida como madura também adota uma
configuracdo de empresa empreendedora quando lanca mao de uma lideranga criativa e
relacional que imprima uma visdo integrada e seu controle personalizado para motivar as
pessoas a terem um alto desempenho (Dollinger,1995; Gibb,1999; Mintzberg et al., 2000,
2001).



2.5. Competéncias estratégicas

As competéncias relacionadas a escolha e implementagdo das estratégias da empresa
constituem uma area especial de comportamento empreendedor. Os empreendedores eficazes
tanto visualizam panoramas de longo prazo como também planejam objetivos e
posicionamentos de médio prazo alcancgaveis e realistas. Eles devem estar aptos a perceber
tendéncias emergentes no ambiente, sintonizar-se com informagdes diversas e conseguir
ajustar suas percepcdes na direcdo das forcas ambientais (Mintzberg et al., 2001). Esses
individuos t€ém que ser mais hébeis do que os demais membros da organizacdo na tarefa de
gerenciar sua complexidade (Kets de Vries, 1997).

Mudangas estratégicas sdo necessarias para encarar as transformagdes ambientais, ou para
adotar taticas para enfrentar os clientes e os concorrentes. Eles também sdo responsaveis por
estimac¢ao da viabilidade financeira de mecanismos de controle dos seus resultados.

O método de direcionamento estratégico aumenta a confianga do dirigente quanto ao
rumo que estd seguindo e proporciona orientacdo importante para a equipe, ao posicionar
imagem de profissionalismo junto aos clientes (Kerns, 2002).

2.6. Competéncias de comprometimento

As competéncias de comprometimento sdo as que demandam a habilidade de manter a
dedicacdo do dirigente ao negdcio, sobretudo em situagdes adversas. Tal compromisso pode
também ser ilustrado pela devogdo ao trabalho arduo e pelo desejo de alcancar objetivos de
longo prazo em detrimento dos ganhos de curto prazo. Ao lado disso, deve haver a capacidade
de recomecar a atividade empresarial, mesmo apds situagdes de insucesso, ou a disposi¢ao de
nao abandonar o nego6cio no seu periodo de crescimento mesmo quando da ocorréncia de
crises setoriais (Man e Lau, 2000).

Muitas vezes a dedicacdo a atividade empresarial vincula-se a outras motivacdes, tais
como o senso de responsabilidade com respeito a equipe ou mesmo a manutencao de crengas
e valores pessoais. Os valores e os objetivos relacionam-se ao esfor¢o de empreendimento
ocorrido no passado, a aspiragdes de avangos no setor de atividade, a um senso de auto-
reciclagem gerador de capacidade de crescimento e a forga para trabalhar continuamente em
meio as dificuldades enfrentadas.

2.7. Competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal

O estudo realizado por Friedman ef al. (1998) constata que um crescente nimero de
dirigentes atuam sob o pressuposto do equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal. Eles
declaram que tais instancias s3o complementares, € ndo concorrentes, em termos de
prioridades. Esta postura ¢ reconhecida pelos autores como filosofia “ganha-ganha”,
repercutindo-se tanto na organizagdo como na vida pessoal dos seus colaboradores. Tais
dirigentes sdo orientados por principios que se repercutem num circulo virtuoso para a
empresa, como esclarecer o que ¢ importante, reconhecer e dar apoio a equipe como seres
humanos plenos e assumir ou mesmo prestigiar o fato de que existem papéis a serem
cumpridos fora do espaco de trabalho.

3. Procedimentos metodolégicos e analiticos

Este estudo corresponde a uma pesquisa qualitativa basica (Merriam, 1998). A coleta dos
dados consistiu em sete entrevistas semi-estruturadas ¢ em profundidade, realizadas com
dirigentes de empresas brasileiras de médio e grande porte que atuam em servigos da nova
economia, sediadas no eixo Rio-Sio Paulo.

O plano analitico compreendeu uma analise de contetido classica com processo de
transcri¢ao dos relatos dos entrevistados, codificagdo dos conteudos e interpretacdo de seus
significados (Bauer e Gaskell, 2002). Tal metodologia ¢ compreendida como um conjunto de



técnicas de analise das comunicagdes, focada numa investigagao através de uma descri¢ao
objetiva, sistematica e quantitativa do conteido manifesto, com a finalidade da interpretagao
da mensagem (Bardin, 1977).

As categorias de andlise foram definidas com base nas seis areas de competéncias
propostas por Man e Lau (2000), conforme antecipado no referencial tedrico. Entretanto,
algumas competéncias foram percebidas como conceitualmente superpostas, suscitando a
necessidade de alteracdes de ordem contextual e conceitual. Algumas competéncias
apresentadas pelos autores foram reclassificadas, todas como administrativas (“Gerenciar
conflitos entre os empregados”, “Promover o consenso entre os parceiros no processo de
tomada de decisao”, “Comunicar-se eficazmente interna e externamente” e “Expor-se com
habilidade junto a midia”, previstas como de relacionamento e “Utilizar recursos e
capacidades que gerem resultados”, prevista como uma competéncia estratégica). Depois,
novas configuragdes precisaram ser realizadas, chegando-se, em alguns casos, a um terceiro
nivel de codigos. Dentre as competéncias de relacionamento, duas referentes a construir e
manter redes de relacionamento e credibilidade e confianga com clientes internos e externos,
efetivos e potenciais, foram sintetizadas em uma (“Construir e manter redes de
relacionamentos com stakeholders™) e outras duas referentes a utilizacdo destas redes de
relacionamento e credibilidade e confianga foram sintetizadas em outra (“Construir € manter
credibilidade e confianca com clientes internos e externos”), que, agrupada com “Negociar
com os parceiros de negocios” formou a nova categoria “Utilizar-se dos relacionamentos”.
Dentre as competéncias conceituais, uma categoria intitulada “Racionar de forma criativa”
agrupou “Pensar intuitivamente” e “Ver por um angulo diferente” e outra, intitulada “Lidar
com o risco” incluiu “Avaliar riscos” (prevista pelo autor), além de uma nova, descoberta na
analise. No que cerne as competéncias administrativas, ocorreram as maiores alteragdes:
“Organizar” e “Liderar” (previstas pelo autor) se transformaram em grupos de competéncias.
A primeira agregou a competéncia mencionada prevista como estratégica, enquanto a segunda
agregou duas das competéncias descritas como de relacionamento (“Gerenciar conflitos entre
os empregados”, “Promover o consenso entre os parceiros no processo de tomada de
decisdo”), além de “motivar” e “delegar”, apresentadas pelos autores num mesmo nivel
hierarquico. As outras duas competéncias propostas como de relacionamento foram agrupadas
como “Atuar mercadologicamente”. Finalmente, quanto as competéncias estratégicas e as de
comprometimento, foram mantidas as mesmas (a excecdo da estratégica classificada como
administrativa), porém agrupadas de forma mais concisa, em trés e duas categorias,
respectivamente.

Baseado nisto, um mapa de codificagdo foi gerado. A partir dai, entrevistas comegaram a
ser analisadas e cada trecho representativo de competéncias recebeu um cédigo de acordo
com a adequagdo a determinada categoria (podendo uma frase obter mais de um co6digo). Os
dados foram codificados na medida em que foram coletados, como recomendam Miles e
Huberman (1994), ja que postergar a codificacdo para quando todos os dados estiverem
coletados significa empobrecer a andlise, além de tornar o proprio processo de codificagdao
muito cansativo. Caso um trecho representativo ndo se adequasse a nenhuma categoria, foi
classificado como ndo categorizado, para, posteriormente, ser analisado. Tais novos codigos
foram, em sua maioria, ajustados as seis dimensdes previstas — “Identificar sinergia com
parceiros” (competéncia de oportunidade); “Recorrer as relagdes pessoais” (competéncia de
relacionamento, da subcategoria “Utilizar-se dos relacionamentos™); “Ter vocagdo”, “Ter
autonomia”, “Ter sensibilidade e vontade de aprender” e “Assumir riscos” (competéncias
conceituais, sendo a ultima da subcategoria “Lidar com riscos™); “Atender de pronto ao
cliente”, “Ser 4gil em tomada de decisdo”, “Vender eficazmente” e “Atribuir valor ao seu
produto/negocio” (competéncias administrativas, sendo as duas primeiras da subcategoria
“Organizar” e as outras duas da subcategoria ‘“Atuar mercadologicamente™); “Ter



intencionalidade para a agdo”, “Estabelecer o posicionamento”, “Gerar uma identidade
corporativa a partir de suas caracteristicas” e “Ter agressividade competitiva” (competéncias
estratégicas) — e dois deles (“Dar vazdo ao estresse” e “Ter uma compreensao
ludica/prazerosa do trabalho”) compuseram uma nova categoria, denominada “Competéncias
de equilibrio trabalho/vida pessoal”, conforme antecipado. O mapa de codificagdo completo ¢
apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Areas de competéncias e defini¢des dos comportamentos
Céd. | Dimensdes da competéncia | Definicées
10 | Oportunidade

. . . Identificar lacunas de mercado nio atendidas, por meio de
Identificar as oportunidades de negocios 4 P

101 . A . relacionamentos, operacdes de negocios e mudangas

a partir de experiéncias prévias L
ambientais.

102 Avaliar os espacos de mercado ndo Avaliar tendéncias e mudancas de mercado e da
atendidos concorréncia.

103 Pesquisar oportunidades por meio dos | Desenvolver pesquisas de mercado e sistemas de
esfor¢os de marketing inteligéncia de marketing para detectar oportunidades.

104 | Identificar sinergia com parceiros Identificar otimizacdo de esfor¢os com parceiros.

11 Relacionamento

. Construir e manter relacionamentos de confianga e
Construir e manter redes de et . .
111 . credibilidade junto a clientes, fornecedores,
relacionamentos com stakeholders . . . C .
intermediarios, colaboradores internos e acionistas.

112 | Utilizar-se dos relacionamentos
Utilizar-se das redes de

Utilizar-se das redes para adquirir e fortalecer as

1121 relacionamentos construidas com . .
oportunidades e para obter recursos e capacidades.
stakeholders
1122 Negociar com os parceiros de Jogar de forma “ganha-ganha” para fortalecer a confianga
negocios e credibilidade na rede.
X ~ . Recorrer a pessoas e grupos de referencia oriundos do
1123 Recorrer as relagdes pessoais p grup

cotidiano secular a favor da pratica profissional.

12 | Competéncias conceituais
121 | Raciocinar de forma criativa

1211 Pensar intuitivamente Observar, analisar e avaliar de forma subjetiva.

1212 Ver por um angulo diferente Analifar os caminhos alternativos e alcangar melhores
solugdes.

122 | Inovar Diferenciar-se em mercados, produtos e tecnologias.

123 | Lidar com o risco

1231 Avaliar riscos Avaliar situa¢des duvidosas.

1232 Assumir riscos Tomar decisdo em situagdo de incerteza.

124 | Ter vocagdo Demonstrar talento empreendedor.

125 | Ter autonomia Agir de forma livre de modo a manter o autocontrole.

126 | Ter sensibilidade e vontade de aprender | Teorizar a pratica cotidiana.
13 | Competéncias administrativas

131 | Planejar Elaborar ordenadamente as a¢des futuras
132 | Organizar
1321 Alocar recursos eficientemente Distribuir os recursos de forma racional e criativa.
1322 Utilizar recursos e capacidades que Alcangar eficacia satisfatoria com os recursos e
gerem resultados capacidades disponiveis.
1323 Atender de pronto ao cliente Diligéncia na satisfacdo de necessidades do cliente.
1324 Ser 4gil em tomada de decisdo Tomar decisdes rapidas e criativas.
133 | Liderar
1331 Ter lideranga sobre a equipe Conduzir os colaboradores internos.
Gerenciar conflitos entre os . . . o
1332 Alinhar interesses funcionais antagonicos.
empregados
Promover o consenso entre os ~ . .
. Orquestrar a atuagéo dos parceiros conforme os objetivos
1333 parceiros no processo de tomada de .
decisio estratégicos




Tabela 1 — Areas de competéncias, cate

orias e definicoes (continuagdio)

Gerar estimulos que dinamizem o empenho dos talentos

do trabalho

1334 Motivar a equipe internos.
1335 Delegar tarefas Descentralizar e mor}itorar responsabilidades para
colaboradores capacitados.
134 | Controlar Norrpatizar, estab;leger recompensas € sangoes €
monitorar as desviacdes.
135 | Atuar mercadologicamente
Comunicar-se eficazmente interna e . . .
1351 Transmitir mensagens curtas ¢ informativas.
externamente
1352 Exppr—se com habilidade junto a Increme.ntar a imagem publicitaria da empresa sem 6nus
midia financeiro.
1353 Vender eficazmente Alcanqay receitas financeiras por meio da comercializagdo
dos servigos.
1354 Atribuir valor ao seu produto/negocio | Avaliar os atributos do produto de forma eficiente.
14 | Competéncias estratégicas
141 | Planejar estrategicamente
1411 Ter visdo abrangente Ter compreensdo de cendrios ampla e de longo prazo.
1412 Estabelecer e avaliar objetivos Estabelecer objetivos realisticos e vidvelis.
1413 Ter intencionalidade para a agdo Predisposi¢do para atuagdo empreendedora.
142 Posicionar o produto/negdcio no
mercado
1421 Definir ¢ avaliar posicionamento Identiﬁcar e avali’ar a posi¢do competitiva da imagem de
marca junto ao publico-alvo.
1422 Estabelecer o posicionamento Saber adequar estratégias de posicionamento adequadas.
1423 Gera}r uma identidade cqrporativa a Desenvolver estratégias de identic}ade corporativa com
partir de suas caracteristicas base nos valores e crengas pessoais.
1424 Ter agressividade competitiva Viabilizar posi¢do vantajosa da empresa frente aos rivais.
143 | Gerir estrategicamente
1431 Real.izar mudangas estratégicas em Gera? respostas estratégicas a mudancas ambientais e
ambientes adversos condi¢des hostis de mercado.
1432 Executar metas estabelecidas Capacidade de implen}entar agdes programadas e ndo-
programadas em funcdo das metas.
1433 Utilizar taticas Usar taticas frente a clientes e concorrentes.
1434 Orcar a implementagéio da estratégia Estimrar.a viabilidade financeira da implementagdo da
estrategia.
1435 Controlar os resultados das estratégias | Monitorar os resultados da implementacdo da estratégia.
15 | Competéncias de comprometimento
151 | Comprometimento com o negocio
1511 Manter o comprqmetimento em Manter 0 compromisso com 0 negdcio mesmo em
relacdo ao negocio situacdes de crise.
1512 Comprometer-se com 0s objetivos de Mapter 0 compromisso com objetivos de longo prazo
longo prazo mais que com os de curto prazo.
1513 Dedicar-se ao trabalho Trabalhar arduamente pela empresa.
1514 Comprometer-se com a equipe Ser responsavel pela atuagdo dos empregados.
152 | Comprometimento pessoal.
1501 Comprometer-se com suas crengas ¢ Comprome?ter-se com o cumprimento de agf)f:s
valores compativeis com as crengas e valores pessoais.
1522 Comprpmeter—se com objetivos Cpmprometer—se com 0s proprios interesses em termos de
pessoais. vida pessoal.
1523 Recomegar apés fracassos Dispogigio para reiniciar a atividade mesmo apoés
situacdes de insucesso.
16 | Competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal
161 | Dar vazdo ao estresse Desenvolver atividades alheias ao cotidiano da empresa.
162 Ter uma compreensdo ladica/prazerosa | Compreender a rotina das atividades de forma bem

humorada e como sendo um jogo desafiante.

Ap6s a codificacdo e ordenagdo de todos os dados, foi realizada uma andlise de freqiiéncia
representativa do numero de vezes que determinado codigo foi mencionado nas entrevistas.




As tabelas de freqiiéncia que serdo apresentadas na andlise dos resultados incluem mengoes
extraidas das entrevistas de acordo com o aparecimento e relevancia, num total de 326
citacoes.

4. Apresentacao dos resultados

Os resultados serdo apresentados visando substanciar as respostas para as perguntas de
pesquisa. Inicialmente, uma visdo geral dos resultados de todas as areas de competéncias e,
em seguida, uma andlise de cada umas das areas.

4.1. Areas de competéncias

Tabela 2 — Incidéncia das areas de competéncia

Codigo | Classificaciio Freq. %
10 Competéncias de oportunidade 31 8,1
11 Competéncias de relacionamento 21 5,5
12 Competéncias conceituais 101 26,4
13 Competéncias administrativas 91 23,8
14 Competéncias estratégicas 61 15,9
15 Competéncias de comprometimento 66 17,2
16 Competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal 12 3,1

Total | 383 100

Conforme a Tabela 2 evidencia, a area de competéncia que emerge como mais importante
¢ a conceitual, refor¢gando a idéia de agdo criativa e agil, marcada pela subjetividade do
empreendedor, além de sua propensdo a atuar em situagdes de risco como definidores da
postura empreendedora (Kuratko e Hodgetts, 1995; Man e Lau, 2000). Também a area de
competéncias administrativas apresentou uma relevante participacdo na amostra, fato que
demonstra a necessidade de maior inser¢do de conhecimentos gerenciais na pratica de geragao
e crescimento de negdcio, concebido por Gibb (1999) como um processo gerencial necessario
ao empreendedor para o enfrentamento das incertezas ambientais. As competéncias
estratégicas e de comprometimento aparecem nos conteiidos com freqiiéncias relativamente
homogéneas, significando a preocupagio do dirigente no sentido de gerar o negdcio e manté-
lo vivo e crescente como cuidados semelhantes. J& a capacidade de equilibrio entre as
atividades do trabalho e a vida pessoal constitui a descoberta desta pesquisa, por ser uma area
ndo antecipada, fator que demonstra coma as questdes psicoldgicas e sociais do empreendedor
tém repercussdo positiva na vitalidade da organizacdo (Friedman et al., 1998; Boyd e
Gumpert (1983).

4.2. Competéncias de oportunidade

Tabela 3 — Incidéncia das competéncias de oportunidade

Codigo | Classificaciio Freq. %
101 | Identificar as oportunidades de negécios a partir de experiéncias prévias 12 38,7%
102 | Avaliar os espacos de mercado nio atendidos 8 25,8%
103 | Pesquisar oportunidades por meio dos esforcos de marketing 7 22,6%
104 | Identificar sinergia com parceiros 4 12,9%

Total 31 100

Quanto as competéncias de oportunidade, a Tabela 3 aponta que a maior parte dos
entrevistados (mais de 2/3 das enunciagdes) associam o processo de reconhecimento de
oportunidades aos seus interesses profissionais. Essa evidéncia corrobora a percepcao de Hills
e Laforge (1996) de que esse conceito constitui componente essencial a geracdo de



lucratividade da empresa como mecanismo de sobrevivéncia e crescimento do negdcio.
Outros aspectos sinalizados pelos empreendedores que atuam na nova economia sdo de
estarem atentos a espacos de mercado nao atendidos e de necessitarem levantar informagdes
de mercado com suporte de capacidades e conhecimentos relacionados ao esfor¢o de
marketing, inclusive na busca de informagao sobre posi¢des de mercado, conforme assinalado
por Lodish et al. (2002). Além disso, cabe ressaltar que alguns dos entrevistados reconhecem
a sinergia com parceiros como relevante para sua pratica empreendedora.

4.3. Competéncias de relacionamento

Tabela 4 — Incidéncia das competéncias de relacionamento

Codigo | Classificaciio Freq. %
111 Construir e manter redes de relacionamentos com stakeholders 9 42,9
112 Utilizar-se dos relacionamentos 12 57,1

1121 Utilizar-se das redes de relacionamentos construidas com stakeholders 2) 9,5

1122 Negociar com os parceiros de negocios (6) (28,6)

1123 Recorrer as relagdes pessoais 4) (19)
Total 21 100

Analisando-se as competéncias de relacionamento (Tabela 4) a utilizagdo das redes de
relacionamento aparece como sendo mais importante, categorizadas nas relagdes com
parceiros, tanto no sentido de saber utilizar-se desses stakeholders, como, sobretudo, na
capacidade de negociar com eles de modo a garantir o fortalecimento dos lagos de confianca e
credibilidade junto a esses interagentes (Brush er al., 2002). Ainda nesta categoria, a
descoberta de que recorrem a relagdes pessoais foi relevante (Minarelli, 2001). O ato de
construir e conservar os relacionamentos com os parceiros, também representativo, esta
previsto nos estudos de Moger (2000), que denomina tais elementos como ativadores de rede,
compreendendo-os como pessoas de habilidades de relacionamento junto a grupos de
referéncia. Esses individuos estabelecem relacdes estratégicas com os clientes, governo,
concorrentes, entidades de apoio e demais institui¢des, buscando compartilhar informagdes
sobre fatos e dinamizar o processo inovador.

4.4. Competéncias conceituais

Tabela 5 — Incidéncia das competéncias conceituais

Codigo | Classificaciio Freq. %
121 Racionar de forma criativa 20 19,9
1211 Pensar intuitivamente (15) (14,9)
1212  Ver por um angulo diferente (5) (5)
122 Inovar 24 23,8
123 Lidar com o risco 24 23.8
1231 Avaliar riscos (15) (14,9)
1232 Assumir riscos 9) (8,9)
124 Ter vocacio 3 3
125 Ter autonomia 6 5,9
126 Ter sensibilidade e vontade de aprender 24 23,8
Total 101 100

A Tabela 5 demonstra as competéncias conceituais. A capacidade de inovar, a relagdo
com o risco ¢ a sensibilidade e o desejo de aprender se mostram mais evidentes. A relagao
com situacoes de risco, desdobrada na avalia¢do e no ato de arriscar-se frente a cenarios de
incerteza, constitui elemento decisivo do ato de empreender, confirmando a posi¢do de
autores como Dollinger (1995). A importancia dada a aprendizagem demonstra a preocupacao
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do empreendedor que atua na nova economia em estar sempre disposto a aprender,
principalmente com suas falhas e insucessos e compartilhar conhecimentos, fato sinalizado
conceitualmente por Kets de Vries (1995). Outra competéncia relevante foi a de raciocinio de
forma criativa, evidenciando a prevaléncia do pensamento subjetivo no dmbito de reflexdo e
atuacao desses atores. Varios autores (e.g.: Kuratko e Hodgetts, 1995; Lumpkin e Dess, 1996,
2001; Man e Lau, 2000; Morin, 1996) realgam a importancia dos componentes da criatividade
e independéncia de pensamento, associando esta caracteristica com a inovagao e a autonomia
compreendidas como fatores catalizadores de desempenho do empreendedor.

4.5. Competéncias administrativas

Tabela 6 — Incidéncia das competéncias administrativas

Codigo | Classificaciio Freq. %
131 Planejar 1 1,1
132 | Organizar 34 374

1321 Alocar recursos eficientemente (8) (8,8)
1322 Utilizar recursos e capacidades que gerem resultados (24) (26,4)
1323 Atender de pronto ao cliente (1) (1,1)
1324 Ser agil em tomada de decisdo (1) (1,1)
133 Liderar 34 37,4
1331 Ter lideranga sobre a equipe (13) (14,3)
1332 Gerenciar conflitos entre os empregados (0) 0)
1333 Promover o consenso entre os parceiros no processo de tomada de decisao (1) (1,1)
1334 Motivar a equipe (15) (16,5)
1335 Delegar tarefas (5) (5,9
134 Controlar 11 12,1
135 | Atuar mercadologicamente 11 12,1
1351 Comunicar-se eficazmente interna e externamente 4) (4,4)
1352 Expor-se com habilidade junto a midia (1) (1,1)
1353 Vender eficazmente (5) (5,9
1354 |  Atribuir valor ao seu produto/negdcio (1) (1,1)
Total 91 100

Conforme a Tabela 6, referente as competéncias administrativas, evidencia-se uma
discussdo de reconhecimento do processo organizativo e da lideranga como fatores relevantes
para o comportamento empreendedor, fato que reafirma a proposi¢do de Birley e Mazuka
(2000) quanto ao reconhecimento da capacidade de alocagdo de recursos fisicos e dos talentos
como necessarios ao crescimento da organizac¢do. A lideranca assume um papel fundamental,
como sugerem Collins e Porras (1997) com um perfil mais voltado para a motivagdo de
equipes em termos de afinagdes, consenso ¢ relacionamento. E surpreendente que o
planejamento administrativo ndo tenha sido destacado, ja que ¢ uma atividade fortemente
estimulada entre os empreendedores brasileiros, at¢é mesmo como via de financiamento e
viabilizag¢ao de seus negocios.
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4.6. Competéncias estratégicas

Tabela 7 — Incidéncia das competéncias estratégicas

Codigo | Classificaciio Freq. %
141 Planejar estrategicamente 21 34,4
1411 Ter visdo abrangente (7) (11,5)
1412 | Estabelecer e avaliar objetivos 3) (4,9
1413 Ter intencionalidade para a agdo (11) (18)
142 | Posicionar o negdcio/produto no mercado 17 27,8
1421 Definir e avaliar posicionamento 2) 3,3)
1422 | Estabelecer o posicionamento 3) 4,9)
1423 Gerar uma identidade corporativa a partir de suas caracteristicas (1) (1,6)
1424 Ter agressividade competitiva (11) (18)
143 | Gerir estrategicamente 23 37,7
1431 Realizar mudangas estratégicas em ambientes adversos (8) (13,1)
1432 Executar metas estabelecidas (10) (16,4)
1433 Utilizar taticas 4 (6,6)
1434 Orgar a implementagfo da estratégia (0) (0)
1435 Controlar os resultados das estratégias (1) (1,6)
Total 61 100

A Tabela 7, de competéncias estratégicas, ressalta um relativo equilibrio entre suas
categorias. A administra¢do estratégica, representada pela execugdo de metas e controle dos
resultados das agdes estratégicas e pela realizagdo de mudangas em ambientes hostis,
demonstra que a compreensdo de reviravolta estratégica por meio da andlise e reversdo de um
quadro contingencial desfavoravel, assinalados por Mintzberg et al. (2001) tem fundamento
junto a este publico. A perspectiva de planejar estrategicamente parece associada ao
desenvolvimento de planos de negdcios, pratica tdo destacada nos famigerados estudos de
empreendedorismo brasileiros que incentivam a formagdo empreendedora com base em
planos de negocios, a exemplo de Dornelas (2001) e Dolabela (1999). O esforco de
posicionamento, por sua vez, confirma a concep¢ao de Lodish ez al. (2002) de que a busca de
posicionamento representa uma interface valiosa de empreendedorismo e marketing e se
repercute na exploracdo de novas oportunidades.

4.7. Competéncias de comprometimento

Tabela 8 — Incidéncia das competéncias de comprometimento

Codigo | Classificacio Freq. %
151 | Comprometimento com o negécio 31 47
1511 Manter o comprometimento em relacdo ao negdcio (12) (18,2)
1512 Comprometer-se com os objetivos de longo prazo 2) 3)
1513 Dedicar-se ao trabalho (13) (19,7)
1514 Comprometer-se com a equipe 4) (6,1)
152 | Comprometimento pessoal 35 53
1521 Comprometer-se com suas crencgas e valores (12) (18,2)
1522 Comprometer-se com objetivos pessoais (15) (22,7)
1523 Recomecar ap6s fracassos (8) (12,1)
Total 66 100

Mais uma area de competéncias que demonstra equilibrio entre suas categorias. A Tabela
8, das competéncias de comprometimento, demonstra que o empreendedor tem compromisso
com 0 negocio em propor¢do semelhante aos seus compromissos pessoais, como se O
dirigente e sua organizagdo fossem um mesmo organismo. Tal constatagdo confirma o estudo
de Kuratko e Hodgetts (1995), que asseveram serem as intengdes, os sentimentos, os desejos e
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as motivagdes pessoais do empreendedor, vinculadas a sua necessidade de expansdo e
manuten¢do do negdcio, essenciais para o beneficio da organizacao.

4.8. Competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal

Tabela 9 — Incidéncia das competéncias de equilibrio trabalho/vida pessoal

Cédigo | Classificaciio Freq. Part.
161 Dar vazio ao estresse 8 66,6%
162 Ter uma compreensio ludica/prazerosa do trabalho 4 33,3%

Total 12 100%

Ao observar a existéncia de fatores do cotidiano que representam fontes de estresse para o
empreendedor num estudo realizado no comeco dos anos 80, Boyd e Gumpert (1983) ja
associam tal questdo ao risco assumido nos estagios de criagdo e expansdo do negdcio, a falta
de recursos para satisfazer a necessidade de realizacdo, a imersao na atividade provocando o
isolamento social e aos problemas circunstanciais do dia-a-dia. As saidas de equilibrio
propostas pelos autores apontam o envolvimento com redes de dirigentes de empresas,
intervalos de férias ou feriados curtos ou longos que permitam a auto-renovacao, abertura de
veias de comunicagdo com as equipes de modo a torna-las mais produtivas e garantir a
delegacdo de tarefas, além da busca satisfacdo em atividades sociais e recreativas alheias a
rotina da empresa.

5. Conclusoes
Com base nas questdes norteadoras deste estudo, as seguintes conclusdes sdo
apresentadas.

Que comportamentos especificos compdem as dreas de competéncias empreendedoras?

Das sete areas de competéncias identificadas neste estudo, 50 comportamentos especificos
emergiram. Dentre eles, alguns merecem destaque por terem sido os mais representativos
neste estudo.

A sensibilidade e a vontade de aprender como expressdo do aprender a aprender, essencial
ao processo de desenvolvimento de competéncias; o pensar intutivamente, marcante na a¢ao
independente e criativa do sujeito da agdo empreendedora; e a facilidade de avaliar riscos em
meios a cenarios obscuros e de incerteza formam um significativo mosaico de competéncias
conceituais dos empreendedores.

A utilizagdo de recursos e capacidades que repercutam na geragao de resultados eficazes e
a motivagdo da equipe de colaboradores internos compreendem capacidades realgadas nos
conglomerados dos relatos como significativas e dignas de consideracdo cientifica no que
cerne a competéncias administrativas.

Finalmente, o comprometimento com o0s objetivos pessoais se sobressaem ao conjunto de
compromissos relatados nas entrevistas, os quais também merecem discussdes mais
exaustivas no bojo dos estudos de empreendedorismo.

Que dreas de competéncias empreendedoras sdo mais relevantes nos comportamentos de
dirigentes de perfil empreendedor?

O desafio deste estudo consistiu em apresentar os resultados de areas de competéncias
empreendedoras de dirigentes de empresas que atuam na nova economia os quais demonstram
que o estoque de competéncias especificas acumuladas pelos dirigentes estdo no saber fazer e
o saber ser peculiares a pratica empreendedora. Esta concepcao ¢ ilustrada pela prevaléncia
das competéncias conceituais, inclusive de teor subjetivo, e pelas competéncias
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administrativas, voltadas para a otimizagdo dos recursos fisicos, tecnoldgicos e junto aos
colaboradores internos e parceiros, de modo a alcangar resultados satisfatorios.

Como descoberta, a competéncia de equilibrio entre a dinamica de trabalho e as demandas
do cotidiano do dirigente, que o inspiram a buscar escapes da exaustdo fisica e psicologica
ameagadores de seu rendimento nas atividades empresariais, repercute-se na tentativa de
encontrar formulas de saidas criativas e ludicas para garantir um continuo estado de
revigoramento pessoal e profissional.

O planejamento formal parece ser uma atividade alheia as praticas administrativas do dia-
a-dia do dirigente de perfil empreendedor. Este achado denota que a elaboracdo de um
eventual plano de negdcio tem validade tdo somente no estagio de abertura da empresa, a
parte do manuseio e revisdo ao longo das etapas subseqiientes do ciclo de vida organizacional.

6. Limitacoes e recomendacdes para futuras pesquisas

Embora considerando a representatividade empresarial do eixo Rio-Sdo Paulo como
regides emergentes de praticas empresariais no ambito nacional e internacional, o estudo
limita-se na configuracdo de um horizonte amostral de sete dirigentes de empresas. E,
portanto, sugere a continuagdo junto a mais empresarios ¢ intraempreendedores, inclusive
expandindo o espectro para outras localidades do pais. Outra limitacdo metodologica residiu
na pesquisa qualitativa basica, com uso da técnica de analise de conteido e demandando uma
apreciacdo epistemologica rigorosa com uso de mecanismos de triangulagdo de dados, por
meio de uma analise de discurso ou andlise narrativa para compreensdo da atmosfera
contextual que permeia a identificagdo das competéncias do sujeito empreendedor.
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9. Apéndice

Tabela 10 — Destaque de trechos-chave na caracterizacio dos cédigos
Cod. | [Ref. (entrevistado/citacao)]/Trecho representativo de cada codigo Freq.
101 | 7(302). Viamos oportunidades ilimitadas em varias areas.
102 | 2(63). Vejo a figura do empreendedor (...) descobre a oportunidade onde ninguém viu.
103 | 3(118). E saiamos a caga das informagdes (...).
104 | 7(309). Isso nos levou a combinar os talentos e as qualidades.
111 |3(125). Com as pessoas (...) sempre tive uma regra: transparéncia total.
1121 |3(126). (...) antes de tomar a decisdo, discutir (...).
1122 | 4(197). Fizemos acordos vantajosos (...).
1123 |5(258). O negbcio da honestidade é do meu pai (...).
1211 | 6(268). Nao foi uma oportunidade cientificamente pesquisada.
1212 | 3(148). A capacidade de ver coisas que as pessoas em geral ndo conseguem ver.
122 | 4(218). Tinhamos acabado de inventar a solugdo (...).
1231 | 1(55). Tem que olhar para o caixa da empresa (...).
1232 | 6(280). Nenhuma pessoa normal faria isso.
124 | 5(227). Talvez seja DNA.
125 | 5(240) Nunca mais vou ser empregado de ninguém.
126 | 2(66). O sucesso (...) conseqiiéncia de experiéncias bem sucedidas (...)
131 |4(215). (...) passamos por reunides nas quais discutimos o fechamento da empresa.
1321 | 7(314). Peguei duas pessoas e organizei um modelinho de gestdo (...).

[N} — [ — —
o= Rl |w |G| ||| |oo |||

1322 | 5(247). E ai passamos a investir mais em tecnologia (...). 24
1323 |4(172). As pessoas (...) mandavam e-mails, pediam para incluir coisas (...). 1
1324 |4(169). Ja na terceira semana, registrei o nome (...). 1
1331 | 1(26). (...) o bom empreendedor (...) tem que transmitir as idéias sem dizer nada. 13
1332 0
1333 | 3(133). Se nio for aprovada, me declaro voto vencido e sigo a decisdo. 1
1334 | 1(25). (...) idéia por conta propria (...) a idéia sendo dele, sua motivagao é maior. 15
1335 | 1(52). (...) se cercar de pessoas que saibam gerir processos (...). 5
134 | 4(185). As pessoas ganhavam bonus de desempenho em fung¢do das metas (...) 11
1351 | 1(49). Nosso cartdo (...) vai com slogan e tudo. 4
1352 |4(206). A midia dava atencao. 1
1353 5(231). (...) tarefa insana de convencer clientes (...) que era possivel trabalhar pela Internet 5
(...) comprando (...) geograficamente em outro lugar.
1354 |4(213). Se vocé ndo valorizar (...). 1
1411 |3(136). (...) mais importante do que ler ¢ saber ler. 7

1412 |7(312). (...) voltei com uma idéia fixa: ganhar dinheiro. 3

1413 |2(64). (...) a necessidade de fazer algo. 11
1421 |3(142). (...) que tenha foco. 2
1422 | 1(34). (...) essa forca para tornar algo conhecido. 3
1423 [ 1(51). (...) a sua empresa tem que ter a sua identidade. 1
1424 | 4(187). Eramos muito pequenos, mas enfrentivamos o gigante na cara-de-pau. 11
1431 |2(93). (...) foi preciso rever o plano. 8
1432 | 3(124). Até agora todas as minhas metas foram cumpridas. 10
1433 | 1(29). (...) acaba usando técnicas de guerrilha. 4
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Tabela 10 — Destaque de trechos-chave na caracterizacio dos codigos (continuacio)

1434 0
1435 | 7(318). Implementamos (...) por que ela faz? (...) ndo tem caixa? (...). 1
1511 | 6(285). (...) ter uma fidelidade muito grande a idéia original. 12
1512 | 1(23). Daqui a um ano, saberemos como ficard a empresa. 2
1513 | 1(30). Ndo tem fim de semana (...). 13
1514 | 3(153). As pessoas precisam estar felizes com aquele projeto. 4
1521 |3(120). (...) construir alguma coisa que tenha algum sentido para a vida (...). 12
1522 | 4(156). Tina desejos (...) de abrir sua propria empresa. 15
1523 | 7(306). Estivemos quebrados duas vezes. 8
161 |2(86). Eu leio (...) durmo (...) fago ginastica. 8
162 | 4(208). Mas ndo era um sacrificio extremo, tinha prazer também. 4
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