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RRESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo identificar as competéncias dos empreendedores corporativos ligados a administracao
publica. O estudo foi realizado por meio de uma abordagem investigativa com 25 servidores publicos envolvidos no
desenvolvimento de projetos inovadores na Prefeitura de Blumenau, em Santa Catarina, cidade que é caracterizada pela
exceléncia em projetos de inovacao e pelo desenvolvimento de acdes empreendedoras. A pesquisa ressalta que os resultados
inovadores tém sua origem em comportamentos manifestos por estes individuos a partir do ambiente propicio estimulado
por um programa de empreendedorismo corporativo. O Programa de Inovacdo e Melhoria — PIM busca capacitar e desenvolver
os servidores publicos para serem empreendedores em suas atividades. Os resultados apontam as seguintes competéncias
empreendedoras que mais se destacam: (a) comprometimento; (b) busca de informacées; () persisténcia; (d) planejamento
e monitoramento sistematico; (e) persuasao; e (f) rede de contatos. Assim, pode-se afirmar que, ao se desenvolverem estas
competéncias, os servidores publicos estardo mais preparados para empreender e inovar.

Palavras-chave: empreendedor corporativo; competéncias empreendedoras; administracdo publica.

ABSTRACT

This research aimed to identify the entrepreneurial competence of workers linked to public administration. It was conducted
through a survey of 25 public workers involved in the development of innovative projects in the City of Blumenau-SC, a city
that is recognized by excellence in innovation projects and development of entrepreneurial actions. The research highlights
that the results have their origin in innovative behaviors manifest by these individuals from the environment stimulated by a
program of corporate entrepreneurship. The Program for Innovation and Improvement - PII, seeks to qualify and to develop
the public workers to be entrepreneurs in their activities. The results indicate the following entrepreneurial competence that
stand out: a) commitment b) seeking information, c) persistence; d) planning and systematic monitoring e) Persuasion; and
) networking. Thus, it can be stated that by developing these skills, public servants will be better prepared to undertake
and innovate.

Keywords: corporate entrepreneur; entrepreneurial competence; public administration.
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1. INTRODUCAO

No estudo da evolucao do fendmeno do empreen-
dedorismo como conhecimento acumulado e con-
sequente formulacao de teorias, podem-se identificar
varias abordagens pelos autores nesta area. Uma
dessas abordagens trata dos empreendedores in-
ternos nas organizacoes publicas e privadas, que se
comportam de forma a lidar com os projetos corpo-
rativos desenvolvidos nas diversas areas.

Pinchot (1989: 29) mencionou que “ser um intra-
preneur é, de fato, um estado de espirito. Este estado
nao é necessariamente estabelecido na infancia; ele
pode ser desenvolvido em qualquer ponto da vida,
dados o desejo e a oportunidade”. Este contexto revela
a possibilidade presente em todas as pessoas para este
desenvolvimento, dependendo das condicées do meio
e dos objetivos pessoais de cada individuo. Porém, as
afirmacoes de Pinchot (1989) e outros autores nao
revelaram estudos aprofundados que identifiquem e
caracterizem o empreendedor corporativo de maneira
consistente, mostrando o espaco que ha para o de-
senvolvimento de projetos inovadores.

Os estudos sobre empreendedores corporativos vém
ganhando significativo espaco na pesquisa académica.
Porém, ainda sdo poucos os trabalhos nesta linha e, em
menor numero, os voltados a administracdo publica.
Nesse sentido, a presente pesquisa objetiva identificar
as competéncias dos empreendedores corporativos
ligados a administracao publica, na busca de resultados
constantes de inovacao, renovacao estratégica e
desenvolvimento de novos servicos comunitarios.

O problema considerado nesta pesquisa esteve
centrado na identificagdo do conjunto de competéncias
empreendedoras dos profissionais que atuam em
projetos inovadores na area publica, configurando uma
base de evidéncias que possibilitam o crescimento do
empreendedorismo corporativo na administracao
publica. A partir deste problema, centrou-se o foco do
estudo na identificacdo do reconhecimento da presenca
de empreendedores corporativos na gestao publica, na
analise das acdes que levam a configuracdo de
competéncias empreendedoras nos individuos
pesquisados, bem como na comparacao dos
empreendedores corporativos da area publica com suas
acoes de inovacao e desenvolvimento de novos projetos.

Com esta pesquisa, é possivel investigar a
existéncia e o reconhecimento de profissionais em-

preendedores nas empresas publicas e suas respec-
tivas competéncias, servindo de base para a pratica
de outras empresas publicas que ainda ndo adotaram
estes conceitos e praticas.

O presente artigo esta estruturado da seguinte for-
ma: na sequéncia desta introducdo, é feita uma reto-
mada conceitual sobre os temas “empreendedorismo”,
“competéncias”, “empreendedorismo corporativo” e
“gestao publica”; apos, é apresentada a metodologia
utilizada na pesquisa; em sequida, sdo divulgados os
resultados do estudo empirico desenvolvido; e, por fim,
sao feitas as consideracoes finais do trabalho.

2. EMPREENDEDORISMO

Considerando o enfoque de entrepreneurship,
Araujo relatou que

[...] o empreendedor sem duvida é alguém que
assume riscos e inova, mas tendo em mente um
objetivo empresarial preciso — o de iniciar e manter
um negocio independente — sendo o entrepreneurship
0 processo de criacao e desenvolvimento de negécios
autbnomos, baseados na inovacao sistematica
(Arauso, 1988: 67).

Nestes aspectos, o referido autor defendeu que
gestdo de empresas e empreendedores estao direta-
mente relacionados sem poder separa-los.

Paralelamente a essas concepgdes, 0 mesmo autor
relatou que o intrapreneurship também pode ser con-
siderado como um processo de criacao e desenvol-
vimento de negocios, mas nao independentes, e sim
vinculados as médias e grandes empresas. Considera-
se que ha diferenca entre o processo tradicional de
expansao/diversificacdo e o controle de intrapreneur-
ship. O primeiro ocorre de forma mecanica e nao
participativa, enquanto o segundo também estimula
alternativas de expansao e diversificacdo através de
uma dinamica coletiva que envolve os diversos escaloes
da empresa, e de uma ampla visao estratégica com
uma cultura empreendedora efetivamente impregnada
no dia a dia da organizacdo. E esta fusao entre visao
e espirito empreendedor que vai promover um clima
organizacional propicio a criatividade e a inovacao.
Ainda segundo Araujo (1988: 70), “a mola propulsora
deste processo é o intraempreendedor e seu estilo de
trabalho em rede com outros intraempreendedores
disseminados pelas varias areas e niveis da empresa”.
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O desafio das organizacdes esta em buscar a
cooperacao dos funcionarios para todas as atividades
relacionadas aos ideais do empreendedor, tornando
seus subordinados intraempreendedores. Cox
defendeu que

[...] o desafio mais importante a levar em conta
consiste em convencer subordinados que vocé real-
mente |hes acolhe com prazer, ideias e iniciativas,
fazendo-os de uma maneira que tornara mais Uteis
os esforcos que despenderem. E 0 modo mais inte-
ressante de fazer isso é servir-lhes de modelo como
pensador e realizador (Cox, 1994: 118).

Seguindo este raciocinio, identificou-se a neces-
sidade de o empreendedor estar envolvido profissio-
nalmente com todos a sua volta dentro da empresa.
Para isso, o préprio Cox sugeriu uma acao proativa
do gestor:

[...] como chefe, promova o desempenho do seu
departamento mostrando aos subordinados que, para
vOcé, as iniciativas tém que ser eficazes em termos
praticos, e bem pensadas. E mostre-lhes que suas
proprias ideias — por mais sélidas e inventivas que
sejam — tém que passar pelo crivo final da acéo.
Observando-lhe o exemplo, esses ambiciosos subor-
dinados aprendem que vocé |hes apreciara uma orien-
tacdo igual (Cox, 1994: 119).

Apesar da linguagem voltada para uma empresa
com grande estrutura hierarquica, podemos fazer a
mesma analogia para os empreendedores que se
dispéem a atuar em mercados mais competitivos. Se
este empreendedor quiser ter suas acdes plenamente
realizadas com o auxilio e o envolvimento de outras
pessoas, ele deverd estar constantemente fazendo-
as agir pelo exemplo e pelo modelo de iniciativa.

A necessidade de profissionais mais habeis nas
organizacbes traz a tona alguns aspectos revelados
como comportamentos empreendedores em funcio-
narios de maior destaque, retratando o empreende-
dorismo corporativo, que se caracteriza, essencial-
mente, pelo desenvolvimento de projetos inovadores
nas organizacoes. Nesse contexto, a oportunidade e
o desejo individual sao elementos importantes (PiNcHoT,
1989). No entanto, Degen (1989: 10) apontou que
“[...] ha muitos fatores que inibem o surgimento de
novos empreendedores. Os trés mais importantes
sdo: imagem social, disposicao de assumir riscos e
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capital social dos potenciais empreendedores”. Estes
fatores mencionados formam um conjunto de bar-
reiras que sao comumente identificadas em pessoas
gue, mesmo com um potencial intraempreendedor
forte, nao conseguem partir para uma atividade
propria isolada ou em sociedade.

Leite (1998: 30) fez uma alusdo aos jovens execu-
tivos, dizendo que “[...] somente as pessoas que ousam
desafiar as dificuldades de uma economia chegardo ao
seu destino com sucesso”. Essas dificuldades surgem
tanto num empreendimento préprio como em
empreendimentos onde ha intraempreendedores
envolvidos. Certamente, 0 sucesso estara presente com
aqueles que ousarem e se comportarem adequa-
damente. Porém, para sair de uma situacao de intra-
empreendedor para empreender em negdcio proprio,
ha algumas distincdes. Leite (1998: 76) apontou que
“aqueles que tentam arriscar-se por conta prépria sem
adequado preparo fisico, psicoldgico e financeiro
sofrerdo bastante, pois, acostumados a terem toda
infraestrutura organizacional a sua disposicao, terdo de
enfrentar o enorme desafio da sobrevivéncia de seu
negdcio num mercado aberto e altamente competitivo™.

3. COMPETENCIAS

O conceito de competéncia vem ganhando desta-
que com inigualavel rapidez, pois é considerado como
o elo entre conhecimento e estratégia. Alguns auto-
res falam também em capital intelectual, um ativo
intangivel, que tém como base conhecimentos, habili-
dades, valores, atitudes das pessoas que participam
do nucleo decisério de uma organizacao'. A compe-
téncia individual, por um lado, seria a experiéncia, o

T O conceito de competéncia individual pode ser compreendido a
partir da evolucao do conceito de qualificacdo, bastante utilizado
em décadas anteriores. A qualificacdo sempre foi utilizada em
relacdo ao cargo ou a funcao, centrado na formacao técnica ou
educacional da pessoa, do ocupante do cargo. O modelo de
competéncia é mais abrangente, pois envolve uma perspectiva
mais ampla do ambiente organizacional e das estratégias empre-
sariais. As exigéncias atualmente estdo além das qualificacoes
profissionais, fazendo parte de um campo subjetivo de andlise.
Para aprofundar o assunto, ver obras organizadas por Dutra (2001)
e Valle (2003). E imprescindivel ler a obra recente de Scenett
(2006), onde o referido autor ressaltou o conceito de “sociedade
das capacitacbes” e que o trabalhador deve perseguir, perma-
nentemente, novas habilidades e novas posturas para sobreviver

no mundo das organizacoes.
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background, a educacdo, bem como conhecimentos,
habilidades, valores e atitudes das pessoas que de-
senvolvem atividades profissionais nas organizacoes
do conhecimento. As competéncias organizacionais,
por outro lado, seriam constituidas pelo conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias e comporta-
mentos que uma organizacao possui. Os conceitos
sdo proximos e, muitas vezes, confundem o leitor. O
importante é que as competéncias essenciais nas
empresas possam apresentar o diferencial compe-
titivo exigido. Essas competéncias serdo consideradas
“essenciais” quando reconhecidas pelos clientes, e
nao adaptadas pelos concorrentes.

O tema “competéncia” tem sido amplamente dis-
cutido por autores como McClealland (1972), Pinchot
(1989, 2004), Pinchot & Pellman (2004), Drucker
(1986), Cooley (1990, 1991), Farrel (1993), Spencer
Jr. & Spencer (1993), Miner (1998), Fleury (2002) e
Dutra (2004), os quais desenvolveram uma abor-
dagem voltada ao ambiente organizacional atual.
Nesse contexto, torna-se essencial entender o con-
ceito de forma especifica para que se possa definir o
foco desta pesquisa.

Orsi & Bose (2003) mencionaram que a primeira
abordagem sobre competéncia surgiu com Spencer
Jr. & Spencer (1993) e McClelland (1972), que a
definiram como um conjunto de qualificacées que a
pessoa tem para executar um trabalho com um nivel
superior de desempenho. Os estudos iniciados por
McClelland (1972) sustentavam uma base em que o
estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes é
gue definem o nivel de competéncia de um individuo.

A evolucao do estudo de Spencer Jr. & Spencer,
realizada por Cooley (1990, 1991), evidencia que a
competéncia se manifesta através de acoes nas quais
ha a entrega, e nao apenas um estoque de conheci-
mentos, habilidades e atitudes. Fleury (2002) reforcou
este ponto de vista ao afirmar que diversos autores
da escola europeia — com destaque para Lawler
(1996) e Le Boterf (1994) — descreveram a entrega
como fundamento basico para o desenvolvimento de
competéncias individuais.

Dutra (2001) foi mais longe, ao apresentar o
conceito de “entrega” ao exemplificar a forma como
cada trabalhador deve contribuir para o sucesso
organizacional e com as organizacoes, utilizando-se
de uma “fita métrica” para mensurar desempenhos.

Ora, a intencdo de mensurar é, evidentemente,
controlar. Esta parece ser a l6gica dessa modalidade.
Mas, na atualidade, nao se esta a criticar justamente
as chamadas organizagdes burocraticas?, tayloristas,
que privilegiavam formas de controle? Nao se esta a
buscar o oposto? Equipes autogerenciaveis, respon-
sabilidades compartilhadas nao seriam o desenho
ideal de uma organizacdo do século XXI? Uma vez
mais, o discurso em torno das teorias e praticas de
recursos humanos apresenta-se de forma ambigua.

Uma pergunta ainda persiste: e para onde vao as
propostas humanistas do aprendizado organizacional
como formas de construir organizacbes que permitam
o livre didlogo, a construcao coletiva baseada em redes
interativas de pessoas, em processos cognitivos etc.?

Lipovetsky (2005: 249) ressaltou que, a partir do
discurso envolvendo o modelo participativo e de
construcdo coletiva, “[...] os ideais vém a frente, mas
na realidade o que entra em questao é a eficacia da
empresa”. Talvez seja essa a explicacdo para o para-
doxo enfatizado por Mascarenhas, Vasconcelos &
Vasconcelos (2004: 76) ao registrarem que os indivi-
duos encontram dificuldades operacionais para im-
plementar, a partir novos discursos sobre gestao de
pessoas, “[...] novas estruturas e comportamentos,
o que intensifica a percepcao polarizada nas dimen-
sdes discurso e pratica no sistema organizacional”.

Dutra (2001: 42) assinalou, por exemplo, que “[...]
as habilidades deram lugar a caracterizacao das
entregas requeridas dos individuos e as atitudes deram
lugar aos comportamentos observaveis”. Nao se est3,
portanto, a tratar de novas formas de controle?

Bauman (2007: 161) registrou o drama dessa “en-
trega” pessoal, pois “[...] submeter os esforcos hu-
manos de autoafirmacdo e autoaperfeicoamento a
visdes essencialmente imprevisiveis e sabidamente
nao confidveis das futuras necessidades dos volateis
e cadticos mercados acarreta muito sofrimento para
as pessoas”.

Na pratica, essa entrega deve se manifestar no papel
profissional de cada individuo, indo ao encontro da pro-
posta da empresa onde se trabalha. Muitas vezes, ainda

2 Entendem-se organizacdes burocraticas no sentido weberiano,
ou seja, organizagdes racionalmente estruturadas, com niveis
hierarquicos e descricoes de funcdes bem definidas.
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gue a pessoa possua todo o conhecimento necessario
para sua colocacdo no mercado, falta-lhe realizar uma
unido mais evidente deste conhecimento com atitudes
que estejam interligadas as suas habilidades para, entao,
poder entregar-se a organizacao por meio de acoes
gue demonstrem sua competéncia.

Chaui (2004) alertou, no entanto, para o carater
ideoldgico do conceito de competéncia, pois 0s que
possuem determinado conhecimento estariam mais
aptos do que os outros para o exercicio do poder. Ou
seja, todos estariam a lidar com uma concepcao de
exclusdo e de diferenciacdo, pois haveria os compe-
tentes e os incompetentes. E quais seriam os critérios
para efetivamente serem definidas competéncias?

Para Fleury (2002), a nocao de competéncia esta
associada a expressoes do tipo: saber agir, mobilizar
recursos, integrar saberes multiplos e complexos,
saber aprender, saber se engajar, assumir respon-
sabilidades e ter visao estratégica, gerando resultados
e acoes realizadas (entrega). Portanto, do ponto de
vista da empresa, as competéncias devem agregar
valor econémico, e, do ponto de vista individual, elas
devem acrescentar valor social as pessoas. Nessa
linha de raciocinio, Fleury (2002) ainda evidenciou que
as competéncias de cada colaborador contribuem
para a formacao ou sustentacdo das competéncias
essenciais a organizacao, permitindo a esta atender
aos clientes no mercado em que atua. Le Boterf (1994)
apresentou uma estrutura de competéncias reforca-
da por Fleury (2002). Os trés componentes funda-
mentais dessa estrutura sdo os seguintes: o saber
agir, 0 querer agir e o poder agir.

4. EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO

A base de estudos do empreendedorismo corpora-
tivo, considerando-se as corporacbes empreendedo-
ras e os empreendedores corporativos (intraempre-
endedores) citados por Pinchot Ill (1989), Pinchot &
Pellman (2004), Seiffert & Santos (2004) e Seiffert
(2005), reside, principalmente, nos aspectos relacio-
nados a inovacao e ao aproveitamento de novas
oportunidades.

Drucker (1986: 25) ponderou a respeito:

A inovacdo é o instrumento especifico dos empre-
endedores, o meio pelo qual eles exploram a
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mudanca como uma oportunidade para um negécio
diferente ou um servico diferente. Ela pode bem ser
apresentada como uma disciplina, ser aprendida e
ser praticada. Os empreendedores precisam buscar,
com propdsito deliberado, as fontes de inovacéo, as
mudancas e seus sintomas que indicam oportunidades
para que uma inovacao tenha éxito. E os empreen-
dedores precisam conhecer e por em pratica os prin-
cipios da inovacdo bem-sucedida.

A preocupacao das organizacbes em, constan-
temente, buscar novos mercados, novos produtos,
novas alternativas de negdécios e maior eficacia em
suas operacoes levam a este quadro de inovacao que
caracteriza um ambiente propicio ao desenvolvimen-
to de acdes empreendedoras.

Do ponto de vista da empresa e de seus empre-
endedores ou acionistas, a inovacdo é o caminho
para o crescimento de mercado. Pinchot & Pellman
(2004: 29) consideraram que “a inovacao é necessa-
ria como fator diferencial na oferta, como meio de
localizar e preencher nichos ainda ndo ocupados no
mercado e como forma de manter-se atualizado em
relacdo a produtividade da concorréncia”.

O gerenciamento da inovacao é uma das tarefas
mais desafiadoras nas empresas que partem para este
territério de acdo. Isto ocorre, pois a forma de atuacdo
das corporacoes em geral é balizada pela busca de
resultados conforme planejado. Por outro lado, a
inovacao exige uma forma de atuacdo diferenciada,
onde o futuro é desconhecido, mas deve ser revelado.
E é justamente nesta linha que Pinchot & Pellman (2004)
comentaram o tema, dizendo que o sucesso nas acoes
inovadoras é originado da rapida aprendizagem e da
pronta resposta ao novo aprendizado.

O maior desafio para as organizacdes nestes cena-
rios de inovacdao e mudanca nao é, apenas, conseguir
planos que contemplem estas incertezas. Mas, prin-
cipalmente, identificar pessoas na organizacao que
saibam lidar com estes ambientes formados a partir
dos contextos mal definidos com muita antecedéncia.

Quanto a criacdo de novas organizacdes, o efeito
mais comum do empreendedorismo corporativo é a
criacdo de novos negoécios ou projetos inovadores
para uma determinada organizacao. Isto ndo significa
que deva, apenas, ser criada nova organizacao. O
fato de se criarem projetos inovadores com equipes
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formadas por projetos pode ser considerado como
um fenémeno caracteristico do objeto citado. Tam-
bém a criacdo de unidades estratégicas de negdcios
pode ser considerada como resultado de uma acao
empreendedora na corporacdo. Esta visdao foi corro-
borada por Zahra (1991) quando mencionou que 0
empreendedorismo corporativo esta relacionado a
criacdo de novos negdcios em empresas ja criadas
ou renovacao estratégica de um negdcio ja existente.

J& o fato de apenas se instigar a renovacao ou
inovacao ndo pode ser caracterizado como fator de
definicdo do empreendedorismo corporativo. Além
de instigar mudancas, devem ser aplicadas as propos-
tas de modo a se obterem os resultados adequados
ao desenvolvimento da empresa no mercado. Essa
visdo foi fortalecida por Seiffert & Santos (2004), co-
mentando que o empreendedorismo corporativo
aglutina as acdes de criacdo, renovacao ou inovacao
que ocorrem dentro ou fora da organizacao; e por
Lenzi (2008) e Lenzi et al. (2011) quando argumen-
taram que as competéncias empreendedoras sao
originadas por resultados constantes dos empreen-
dedores corporativos, e nao apenas de acdes pon-
tuais, que auxiliam, também, na observacao do em-
preendedorismo corporativo na gestao publica.

5. GESTAO PUBLICA

Os estudos envolvendo politicas publicas no Brasil
sao relativamente recentes. A década de 1980 inau-
gurou uma sequéncia de trabalhos contemplando o
tema, fruto do processo de democratizacdo do Pais.
Cidadania, direitos humanos, saude, educacdo e as
acoes sociais do Estado brasileiro constituiram esse
ambiente fecundo para que as politicas publicas e
seus enfoques sociais ganhassem destaque. Houve
um esforco acentuado para que tais acdes fossem
devidamente analisadas, incluindo aspectos que en-
volvem a formulacao dessas politicas como sua efe-
tividade. As relacdes entre Estado e sociedade, ad-
quirindo novos patamares, privilegiam atores até en-
tdo ndo contemplados por estudos do género.

No Brasil, a Constituinte de 1988, apesar do deba-
te em torno do (neo)liberalismo no inicio da década
de 1990, definiu, em grande parte, o desenho do Es-
tado brasileiro e as concepcdes de politicas publicas
a partir dessa nova arquitetura do referido Estado.

A redemocratizacdo criou um ambiente mais
propicio para que os cidadaos pudessem participar
de um debate mais amplo, envolvendo os assuntos
que afetam a sociedade e o espaco publico. Destaca-
se a consolidacdo da esfera municipal como res-
ponsavel pelo desenvolvimento local (CRFB, artigo 182
e ss). Os espacos publicos nao estatais tornam-se
arenas de negociacao entre as diversas instituicoes
publicas e as demandas da sociedade (Viera, 2001;
Frey, 2004; Guauano, 2004; NoGuera, 2004, 2008; Pats
DE PauLa, 2005). Em todo o caso, fendbmenos da cultura
politica (como patrimonialismo e clientelismo) e de
origem do periodo autoritario (como as medidas
provisérias como instrumento de legislacao direta do
Executivo) (v. Copato, 2005) ainda permanecem na
formacao do Estado e dos governos. Este cenario
ainda foi acionado por vertentes de oposicoes ideo-
l6bgicas como marcas de debates e posicionamentos
politicos e de luta pelo poder.

A década de 1990, no Brasil, contemplou instigante
debate envolvendo o desenho do Estado e as refor-
mas administrativas englobando a estrutura burocra-
tica brasileira. A ideologia (neo)liberal conhecia seu
apogeu. Nao foi por acaso que as reformas adminis-
trativas que contemplaram organizacbes publicas e a
busca por flexibilidade nos modelos de gestao foram
associadas a esse movimento de escala global. O dis-
curso liberal afirmava que o Estado era perdulério e
ineficaz. A esquerda reagia e acusava os reformadores
de seguirem os ditames do neoliberalismo, mas estava
em consonancia com a necessidade de mudanca do
Estado; o caminho a sequir é que marcava a distincao.

Esse debate, em parte, foi superado. A abordagem
neoliberal cedeu espaco para novas formas de
crescimento econémico, Welfare State e democracia.
Draibe (2007) assinalou que possivelmente todos
estejam a vivenciar, ndo apenas no Brasil, uma nova
fase de politica desenvolvimentista em que o Estado
assume compromissos abandonados desde meados
da década de 1980. Independentemente das diver-
géncias envolvendo o tema, fatos como a interven-
cao do Estado assumindo a promocao de politicas de
desenvolvimento ganharam destaque na atualidade.

Por outro lado, mas conectada com essas preocu-
pacoes, esta a propria dinamica e efetividade da cons-
trucdo de modelos de gestdo voltados as especifici-
dades das organizacdes publicas. Como foi ressal-
tado anteriormente e de forma independente do
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debate com forte carga ideoldgica, alguns aspectos
ligados as reformas administrativas ndo podem ser
desconsideradas. Resende (2002, 2009) dedicou
significativo interesse para desvendar os obstaculos
e desafios que envolvem as tentativas, nem sempre
bem-sucedidas, das reformas administrativas. A
resisténcia as modificacbes e os interesses diversos
dos principais atores politicos envolvidos nos pro-
cessos de mudanca impedem o avanco das mesmas.
O estorvo parece se estabelecer na dificuldade entre
a reforma do Estado e a manutencao do poder.

No caso especifico das reformas administrativas,
haverd sempre a preocupacao sobre a efetividade
das politicas publicas e os resultados esperados, e
nem sempre atingidos, pelos formuladores dessas
mesmas politicas. O comportamento, a atitude e os
interesses dos agentes sao determinantes para o
sucesso ou fracasso dessas iniciativas. E dificil, no
entanto, generalizar “modelos de gestao” para as
organizacdes publicas. Independentemente do fato
de o “modelo” ser “tecnocratico”, “participativo”,
“gerencial”, “societal”, “popular”, “burocratico”
etc., as especificidades organizacionais e as acoes
dos agentes irdo determinar o comportamento orga-
nizacional. A cultura e as especificidades organiza-
cionais sao desprezadas pela maior parte das anali-
ses envolvendo “modelos de gestao” para as organi-
zacdes publicas. Organizacdes nao sdo modificadas
por modelos impostos a partir dos governantes,
sejam estes liberais, sejam conservadores, socialde-
mocratas ou socialistas. A relacao entre pessoas
(agentes) e estruturas (instituicdes), apesar dos mo-
delos apresentados, fazem uma organizacdo. Ain-
da, as relacbes entre estes agentes e as estruturas
propiciam redenhos permanentes e vagarosos de
mudancas. Em quaisquer circunstancias, as estrutu-
ras e 0s agentes passam a interferir mutuamente e
sobre si mesmas, numa circunstancia de se mante-
rem fechados (como forma de conservar suas con-
dicdes atuais) e abertos (como forma de negociacdo
permanente com outras instancias). Estas préprias
relacbes podem ser consideradas como outro ente
na composicao deste cenario.

O debate envolvendo empreendedorismo nas orga-
nizacoes publicas torna-se, portanto, essencial para
gue novas propostas de gestdo proporcionem o enri-
guecimento das alternativas dos novos desenhos do
Estado contemporaneo e de suas praticas gestionarias.
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6. METODOLOGIA

Gil (1999) destacou a possibilidade de utilizacdo
de varios métodos para realizacdo de pesquisa, a
saber, o dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo, dialé-
tico, fenomenoldgico. Neste estudo foi utilizado o mé-
todo “indutivo”, por meio do qual se investiga um ca-
so em particular para chegar a possiveis generalidades.
Mattar (1996) considerou gque esse método se carac-
teriza pela coleta de opinides dos elementos da amos-
tra. Seus resultados podem apontar a predominancia
de certas opinides da populacao, que levam a elabo-
racao de diretrizes para a construcao da teoria.

Conforme indicaram Mattar (1996), Cooper &
Schindler (1995), esta pesquisa pode ser classificada
como “ocasional” por apresentar um unico levanta-
mento de informacdes, embora seja possivel repeti-
la posteriormente, de maneira ampliada, estabele-
cendo-se um horizonte temporal das atitudes empre-
endedoras dos servidores publicos.

A natureza da pesquisa busca gerar conhecimento
para uma aplicacdo pratica do resultado, ou seja, a
identificacdo do ambiente favoravel ao empreende-
dorismo corporativo das organizacdes publicas. Os
dados utilizados sao considerados “primarios” com
as informacoes coletadas diretamente da populacao,
especialmente para esta pesquisa (MATTar, 1996).

O universo da pesquisa é caracterizado por 70
participantes de um programa de formacdo em-
preendedora na Prefeitura Municipal de Blumenau,
considerados neste estudo como empreendedores
corporativos, que foram selecionados para partici-
pacdo neste programa por apresentarem potencial
de desenvolvimento de projetos diferenciados e
inovadores nas suas respectivas secretarias.

A amostra foi definida por conveniéncia de acesso
diante dos retornos dos questionarios emitidos,
totalizando 25 empreendedores corporativos na
pesquisa.

O instrumento de coleta de dados se carac-
terizou por um questiondrio estruturado com per-
guntas fechadas, desenvolvido por Lenzi (2008), que
permitiu a identificacdo das competéncias de empre-
endedores corporativos também no ambiente pu-
blico. A aplicacao se deu por colegas de trabalho,
eliminando o fator de supervalorizacao das acoes
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desenvolvidas e caracterizadas como empreendedo-
ras no meio publico.

Este instrumento foi proposto a partir de um
constructo de abordagens tedricas voltadas aos pro-
fissionais de empresas estudados por Pinchot (1989),
Fleury (2000, 2002) e Dutra (2004), dentre outros,
integrados aos estudos de empreendedores inde-
pendentes e corporativos levantados por McClelland
(1972), Cooley (1990), Spencer Jr. & Spencer (1993),
na busca de uma conformidade e relacdo entre estes
estudos para uma definicdo de caracteristicas e
competéncias similares.

A logica deste instrumento de pesquisa seguiu o
modelo de competéncias de Cooley (1990) e Spencer
Jr. & Spencer (1993) por configurar a abordagem mais
adequada sobre empreendedores. Portanto, as
competéncias analisadas foram as seguintes: busca
de oportunidades e iniciativa, disposicdo para correr
riscos calculados, exigéncia de qualidade e eficiéncia,
persisténcia, comprometimento, busca de informa-
coes, estabelecimento de metas, planejamento e
monitoramento sistematicos, persuasao e rede de
contatos e independéncia e autoconfianca. Este ins-
trumento teve como base as acoes praticas realizadas
pelos respondentes, caracterizadas em escalas pre-
viamente definidas, permitindo uma avaliacdo quan-
titativa da percepcao dos respondentes diante dos
requisitos subjetivos propostos no instrumento.

A limitacao da pesquisa é apontada pelo fato
de a aplicacao desta pesquisa se dar apenas em uma
prefeitura municipal com 25 empreendedores corpo-
rativos. Porém, o método pode ser amplamente re-
plicado em outros ambientes, permitindo a confir-
macao — ou nao — dos resultados apresentados.

7. RESULTADOS

A partir dos objetivos propostos e da fundamen-
tacao teodrica deste artigo, é possivel apresentar al-
guns aspectos fundamentais neste capitulo, com base
nos resultados da pesquisa realizada.

Atribuiu-se como parametro de competéncias o
estudo Cooley (1990, 1991), integrado aos estudos
de Spencer Jr. & Spencer (1993), McClelland (1972)
e Pinchot (1989), que considerou dez competéncias
comuns entre os empreendedores, porém sem a

comparacao de metamodelo proposto por McClelland
(1972) e Spencer Jr. & Spencer (1993). Dessa forma,
o instrumento de pesquisa desenvolvido por Lenzi
(2008), a partir da abordagem de competéncias de
Fleury (2000, 2002) e Dutra (2004), permite a iden-
tificacao da presenca das seguintes competéncias nos
empreendedores corporativos: BOI — busca de opor-
tunidades e iniciativa; CRC - corrida de riscos calcu-
lados; EQE — exigéncia de qualidade e eficiéncia; PER
— persisténcia; COM — comprometimento; BDI - busca
de informacbes; EDM - estabelecimento de metas;
PMS — planejamento e monitoramento sistematicos;
PRC — persuasao e rede de contatos; IAC — indepen-
déncia e autoconfianca.

As observacdes e constatacdes realizadas nesta
pesquisa levam as analises de identificacao dos empre-
endedores corporativos na administracao publica.

7.1. ldentificacao dos empreendedores
corporativos

O levantamento em relacao a presenca dos
empreendedores corporativos ocorreu naturalmente
por ja haver um programa de formacao e capacitacao
interno na Prefeitura de Blumenau, amparado por
este conceito de empreendedorismo voltado a ino-
vacao e ao desenvolvimento de novos projetos.

A darea de recursos humanos da prefeitura, por
intermédio da geréncia de capacitacao, mantém um
programa desde 2009 intitulado de PIM — Programa
de Inovacao e Melhoria. O referido programa consiste
em estimular a formacgao de equipes de trabalho,
envolvendo servidores efetivos e comissionados, com
o intuito de desenvolver ideias e projetos que possam
resultar em melhorias do ambiente de trabalho,
geracao de novos servicos internos, NOVOSs Servicos
ao cidadao e inovacao de processos e acoes voltadas
a populacao.

Atualmente, o programa mantém 11 equipes ati-
vas, e a intencao do poder publico é ampliar o con-
tingente a cada ano, considerando que o interesse
surge com os resultados que sao apresentados pelas
equipes em atividade.

Cada equipe participa de um curso de capacitacao
e orientacdo para conceitos de qualidade e empreen-
dedorismo, possibilitando que as reunides progra-
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madas posteriormente tenham uma uniformidade de
conceitos.

Com estas acoes desenvolvidas pelo PIM, a Pre-
feitura de Blumenau considera ter, na sua estrutura,
o inicio de uma acao empreendedora que podera
perdurar ao longo dos anos, sem que haja inter-
feréncia politica na mudanca de mandatos. Isto
porque a formacao da equipe gestora ja esta sendo
pensada com o envolvimento de servidores de car-
reira, que poderao manter estas atividades cons-
tantes no municipio.

As acbes sao, ainda, estritamente de melhorias
do ambiente de trabalho, da comunicacao interna e
de implantacao de processos internos. Porém, ha de
se ressaltar que estas acdes implementadas estimu-
lam os participantes na busca de novos horizontes
de criacdo, o que podera resultar em acodes de
inovacao com reflexos sobre a populacao.

Uma caracteristica importante de se observar
nesta acao de empreendedorismo corporativo é a
mudanca de cultura interna dos servidores, pois até
entdo nao havia espaco para novas ideias e novos
projetos, mesmo que simples, sendo aqueles
determinados pelo escopo gerencial ou politico. Este
fator demandou mais empenho da equipe gestora
em conseguir com que os servidores acreditassem
gue se trata de um programa de continuidade, e ndo
apenas de modismo passageiro, mas tem se con-
solidado com projetos de impacto interno.

Outra caracteristica do programa é que ele nao
tem uma motivacao politica, e sim um embasamento
técnico que é conduzido pelas bases tedéricas do
empreendedorismo corporativo, por meio das quais
a organizacao oferece espaco para geracao de novas
ideias e inovacao, proporciona capacitacao constante
e permanente, avalia os reflexos da acao, reconhe-
cendo o0s projetos e os respectivos resultados, e
estimula a participacao de todos os servidores com
uma comunicacao permanente no quadro de pessoal.

No Quadro 1, é possivel observar a interacao das
secretarias nos projetos em andamento e o nimero
de servidores participantes ativamente.

O envolvimento direto de 73 servidores nos pro-
jetos de melhoria parece pequeno diante do conjunto
de quase sete mil servidores estaveis ou temporarios
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que a prefeitura possui em seus quadros. Porém, é
possivel observar a crenca de que a cultura empreen-
dedora se estabelece aos poucos no conjunto de
resultados aferidos ao longo deste periodo.

Em entrevista com a equipe gestora do projeto,
percebe-se que ha um crescente envolvimento dos
servidores no PIM, considerando-se ser este o primeiro
ano de implantacao. A expectativa é que, ao longo
dos anos, haja um acelerado aumento de partici-
pantes e equipes, levando ao contexto de melhoria
continua em muitos ambientes de trabalho e esta-
belecendo um ambiente criativo que podera e devera
se concretizar na geracao de novos servicos internos,
novos servicos ao cidadao e inovacao de processos e
acoes voltadas a populacao.

7.2. Competéncias dos empreendedores
corporativos

Na analise dos resultados dos empreendedores
corporativos, observou-se a presenca das compe-
téncias empreendedoras, conforme evidencia o
Grafico 1.

Neste grafico, é possivel constatar que as quatro
competéncias empreendedoras mais presentes nos
pesquisados sao comprometimento (24 empreende-
dores corporativos), busca de informacoes (22 empre-
endedores corporativos), persisténcia (22 empreende-
dores corporativos) e planejamento e monitoramento
sistematico (20 empreendedores corporativos).

Ja em relacao a pontuacao das competéncias em-
preendedoras pesquisadas, constatou-se que 12,9 foi
a média mensurada. No Grafico 2, é possivel observar
a pontuacao de cada uma das dez competéncias.

No caso dos empreendedores corporativos pesqui-
sados, constata-se que nove competéncias obtiveram
pontuacao igual ou maior que a linha de corte de 12
pontos para apontar a presenca das mesmas nos em-
preendedores, tendo o predominio das competéncias
de comprometimento (14,4 pontos), da persisténcia
(13,7 pontos) e da busca de informacées (13,7 pontos)
como as mais pontuadas.

A Unica competéncia que nao obteve a pontuacao
da linha de corte (12 pontos) foi a de independéncia
e autoconfianca. Porém, mesmo esta estando abaixo
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Quadro 1: Acoes de empreendedorismo corporativo nas diversas secretarias, autarquias e fundacdes

Secretaria

Numero de
servidores
participantes

Projetos implantados

Projetos em
desenvolvimento

Reaproveitamento de mobiliario.

para a sala.

Secretaria de » Alteracdo layout para atendimento individualizado aos usuarios. » Disponibilizacdo de
Assisténcia Social e » Estabelecimento de reunido mensal de duas horas com a psicélogo para assessoria
Conselho Municipal equipe para troca de ideias. aos funcionarios do Comen.
de Entorpecentes » Instalacdo de quadro de avisos. » Definicao de procedimentos
(Comen) » Criacdo do diploma “Empresa Amiga do Comen”. para internacdo através do
04 » Uso de banner como tela de projecao. convénio.
» Implementacdo do Organograma da Geréncia de Apoio ao Comen. » Agquisicao de maquina
» Reforma do veiculo do Comen. fotogréfica digital.
» Criacéo de ficha de encaminhamento para Amblu® e Semascri®. » Realizacao de reunides
> Unificacao das fichas de encaminhamento das operacoes. bimestrais com a diretoria
de Protecdo Especial.
Secretaria de Educacao » Digitalizacdo dos documentos dos alunos pelas secretarias de escolas. » Realizacdo de melhorias
e Secretaria de » Arquivamento em local virtual na Prefeitura. no sistema.
Orcamento e Gestao 03 » Levantamento da infraestrutura (Internet/scaners) disponivel.
» Criacao do software.
» Treinamento de servidores.
> Implantacao de filtro (GNexus).
Intendéncia Distrital » Reciclagem do lixo. » Solicitacdo de lombada
do Bairro Garcia 06 » Promocdo dos 5S° nas dependéncias da Intendéncia. eletronica.
» Criacdo de sala para descanso.
Procuradoria Geral » Praticas administrativas (descricao de funcdo, Regimento Interno).
do Municipio e 04
Controladoria Interna » Mudanca de estrutura.
Secretaria de » Reorganizacéo do espaco fisico. » Verificacdo da possibilidade
Orcamento e Gestdo » Solicitacdo e conserto das tomadas. de instalacdo de pia na
e Praca do Cidadao 08 » Confeccao de projeto de armario e levantamento do orcamento. cozinha.
» Levantamento de orcamento para conserto do bebedouro.
» Encaminhamento dos orcamentos para a Secretaria.
Parque Vila Germanica » Informativo dos eventos realizados no parque. » Levantamento dos custos
» Fixacao de quadro de localizacdo dos colaboradores. para reforma da casa de
1 » Implantacdo do quadro de avisos. uma servidora (auxilio).
» Decoracao natalina.
» Aquisicao de suporte para elevar as telas dos computadores.
» Realizacdo de festa de encerramento..
Secretaria de » Aplicacdo dos 5S. » Criacdo de reuniao
Administracao » Confeccao de um mural de localizacdo e atualizacdo do mural de aniversario. técnicaem 2011 com
» Padronizacdo dos arquivos do computador. guem acompanha e
07 > Atualizacdo da lista telefonica. ministra capacitagoes.
> Digitalizacdo das listas de presenca dos cursos ja oferecidos.
» Organizacdo dos arquivos no armario.
» Criacao de checklist das capacitagoes.
Fundacao Cultural » Implantacdo da caixa de ideias.
e Arquivo Histérico » Desenvolvimento de um catalogo iconografico (acervo de quadros,
10 porta-retratos, gravuras, ilustragdes e documentos).
» Reorganizacéo do espaco fisico.
» Elaboracao de Re?imento Interno.
» Reformulacao da ficha de atendimento.
Fundacao Cultural e » Melhoria do indicador do
Secretaria de Comunicacéo publico presente nos eventos
realizados na instituicdo.

» Credibilidade nos prazos

06 antecipados da divulgacdo de
eventos;

» Restabelecimento da confianca
da comunidade na
disseminacdo dos eventos
culturais.

Fundacao Cultural » Criacao e divulgacao do material grafico, produzido para divulgacao dos » Criacdo de manual de

eventos da cidade. procedimento.
08 » Criacao de formulario de atendimento com detalhamento do chamado. » Organizacdo dos arquivos no

» Implantacdo do quadro de avisos. armario.
» Reunido semanal. » Efetivacdo de arquivo digital
» Funcionamento de caixa de ideias.

Secretaria de Administragao 06 » Implantacao do quadro de informacoes. » Concepcéo de novo layout
>
>

Colocacao de caixas na sala 28 para recolhimento de papel para reciclagem.

Fonte: Secretaria de Administracdo da Prefeitura de Blumenau.

3 Abrigo Municipal de Blumenau.

4Secretaria da Assisténcia Social, da Crianca e do Adolescente.

® Trata-se de um expediente de origem japonesa, 0s “cinco sensos” (o nome provém de cinco palavras japonesas iniciadas pela letra “s":
Seiri, Seiton, Seisou, Seiketsu e Shitsuke, respectivamente correspondendo a utilizagdo, organizacao, zelo, higiene e disciplina).
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Grafico 1: Distribuicdo do niumero de empreendedores independentes por competéncia
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Fonte: dados da pesquisa.

Grafico 2: Média de pontuacdo dos empreendedores independentes por competéncia
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Fonte: dados da pesquisa.

da pontuagao minima, ficou bem préxima, com 11,8
pontos.

Observando-se a distribuicdo dos 25 empreendedores
pelo nimero de competéncias identificadas, percebe-
se que o predominio maior é de dez competéncias

Gestao & Regionalidade - Vol. 28 - N° 82 - jan-abr/2012

presentes com 11 empreendedores corporativos se
caracterizando por possuirem estas competéncias
(Tabela 1). E possivel constatar, também, que ndo ha
empreendedores apresentando menos de trés
competéncias empreendedoras.
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Tabela 1: Distribuicdo do nimero de colaboradores
por competéncias empreendedoras, segundo
pontuacao individual

Numero de Numero de
competéncias empreendedores
0 0
1 0
2 0
3 1
4 2
5 4
6 2
7 1
8 3
9 1
10 1M
Total 25

Fonte: dados da pesquisa.

A partir dos resultados apresentados, as considera-
¢oes finais possibilitam uma analise destes dados com
base na pratica observada ao longo da pesquisa e
das competéncias empreendedoras identificadas nos
servidores reconhecidos como empreendedores
corporativos.

8. CONSIDERACOES FINAIS

A realizacao desta pesquisa, que teve como obje-
tivo identificar as competéncias dos empreendedores
corporativos ligados a administracao publica, permitiu
uma analise do ponto de vista organizacional quando
nao ha interferéncia politica em acbes que geram
inovacao e novos projetos para comunidade.

Neste estudo, o ambiente pesquisado foi direcio-
nado a administracdo municipal, especificamente
analisando-se o caso de uma prefeitura, da cidade
de Blumenau. Apesar de os resultados ndo poderem
ser generalizados quanto a identificacao do que se
pratica de empreendedorismo corporativo em orga-
nizacdes publicas, é possivel afirmar, com base na
investigacao efetuada, que é perfeitamente adequa-
da a configuracao do tema na area publica.

Ficou evidenciado, por meio de levantamentos, en-
trevistas e observacoes realizadas, que a implantacao
de programas que estimulem a inovacdo na area
publica deve estar desvinculada dos aspectos poli-
ticos, que também compdem o ambiente organiza-
cional deste meio. Nao é uma afirmacao do que é
mais adequado ou menos adequado na administracao
publica, mas sim uma constatacdo de que a baixa
influéncia politica em acdes de cunho técnico tende
a gerar resultados mais concretos para o meio.

O envolvimento de servidores de carreira e a mu-
danca cultural estimulada com programas de capa-
citacdo e formacdo empreendedora ajudaram muito
na configuracdo de um programa de estimulo ao de-
senvolvimento de projetos empreendedores. Ana-
lisando-se as bases tedricas do tema, pode-se afirmar
gue o espaco oferecido pela organizacao, seja pu-
blica, seja privada, é essencial e fundamental para
que as acoes se traduzam em resultados efetivos.

O caso analisado permite considerar que a mu-
danca cultural para um perfil organizacional mais
aberto e a credibilidade deste tipo de programa, em
um ambiente culturalmente fechado, ocorre a partir
do reconhecimento publico dos resultados e da im-
plementacao dos projetos sugeridos e desenvolvidos
pelos servidores envolvidos.

Diante deste quadro de formacao de um ambien-
te empreendedor, é possivel identificar, também,
quais competéncias empreendedoras estao mais
latentes entre os pesquisados, que, em muitos mo-
mentos, encontram-se envolvidos no citado Programa
de Inovacao e Melhoria (PIM) ou em outras atividades
gue demandam a geracao de projetos inovadores.

As cinco competéncias empreendedoras mais fre-
guentes detectadas entre os individuos pesquisados
foram as seguintes: comprometimento (COM), busca
de informacdes (BDI), persisténcia (PER), planejamen-
to e monitoramento sistematico (PMS) e persuasao
e rede de contatos (PRC). Analisando-se este conjunto
de competéncias, constata-se que, no caso em estu-
do, estas se assemelham a outras pesquisas de em-
preendedorismo corporativo, em especial ao trabalho
realizado por Lenzi (2008). Estas competéncias estao
diretamente relacionadas a um perfil corporativo, no
qual, apesar de empreendedores, os profissionais tém
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algumas limitacoes de acao que os diferenciam de
empreendedores individuais que possuem suas
préprias empresas.

Considerando-se ser um ambiente publico, onde
a estabilidade é um fator muito forte na diferenciacao
com a iniciativa privada, destaca-se, neste conjunto
de competéncias empreendedoras que mais se
evidenciaram na pesquisa, 0 comprometimento com
a maior pontuacdo. Seria natural entender que o
comprometimento nao fizesse parte deste conjunto,
porém foi o mais forte dentre todas. De forma
objetiva, pode-se lembrar que os pesquisados ja
foram selecionados levando-se em conta seu perfil
diferenciado, o que leva a crer que, para estes
profissionais, a estabilidade nao é um valor fun-
damental do servico publico ou nao se torna motivo
de acomodacao.

Em relacao as competéncias empreendedoras
menos frequentes entre os pesquisados, podem ser
destacadas independéncia e autoconfianca (IAC), exi-
géncia de qualidade e eficiéncia (EQE), estabeleci-
mento de metas (EDM), corrida riscos calculados
(CRC) e busca de oportunidades e iniciativa (BOI).

Todas essas competéncias parecem naturalmente
aderentes ao contexto corporativo, em especial ao
ambiente publico, visto que ha muitas limitacdes nas
acoes desenvolvidas pelos profissionais empre-
endedores.

Mesmo tendo na base da pesquisa profissionais
considerados empreendedores, o ambiente e a
cultura publica podem interferir em algumas acoes
que se refletem nas competéncias de menor desta-
que entre os entrevistados.

Ressalta-se que este artigo revela os levanta-
mentos realizados em um Unico caso, mas a sugestao
de novas pesquisas com outros casos nesta con-
figuracao pode ser ressaltada para que haja um con-
junto de dados capazes de desenvolver uma analise
cruzada das diversas situacoes e dos varios empreen-
dedores corporativos envolvidos.

Outra sugestao de pesquisa a realizar fica por
conta do levantamento dos valores de cada individuo
em seu ambiente de trabalho, associado ao conjunto
de competéncias empreendedoras mensuradas pelos
resultados produzidos na organizacao, seja ela
publica, seja privada.
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