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RESUMO

O presente trabalho teve o objetivo de identificar e avaliar os determinantes do
intraempreendedorismo, individual e organizacional, presentes na Pré-Reitoria de
Recursos Humanos (PRORH) da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF),
segundo a percepc¢ao de seus gestores e servidores. O referencial teérico pautou-se
em caracteristicas do comportamento empreendedor e caracteristicas
organizacionais do intraempreendedorismo, de modo geral, destacando-se as
contribuicdbes de McClelland (1987) e Hornsby, Kuratko e Zahra (2002), cujos
modelos conceituais foram adotados para fins da pesquisa realizada. A pesquisa
realizada adotou o estudo de caso descritivo, com abordagem quantitativa e
qualitativa. Os dados foram tratados e analisados conforme sua natureza (analise
uni e bivariada e analise de conteudo, respectivamente). A partir dos dados
coletados na primeira fase da pesquisa, pode-se constatar que o perfil dos
servidores pesquisados apresenta um nivel mediano de desenvolvimento das
caracteristicas comportamentais empreendedoras. Semelhangas positivas foram
identificadas entre os dados das duas fases da pesquisa no que diz respeito as
principais caracteristicas empreendedoras mais e menos desenvolvidas. Quanto aos
determinantes organizacionais, a média geral dos fatores estruturais organizacionais
do intraempreendedorismo, segundo a percepc¢ao dos gestores e servidores foi de
2,87. Uma proximidade com o nivel médio de intraempreendedorismo, contudo,
ainda ndo se pode qualifica-lo como tal. Apuraram-se semelhancas positivas entre
os dados das duas fases da pesquisa no que se refere ao fator organizacional mais
e menos desenvolvido na instituicdo. A analise comparativa entre os dados
gualitativos e os quantitativos demonstra uma consonancia entre a percepcao dos
entrevistados e a dos respondentes dos testes. Também foram identificadas
tendéncias de correlacdes entre os determinantes individuais e organizacionais do
intraempreendedorismo. No que diz respeito aos desafios da atuacéo
intraempreendedora na UFJF, os entrevistados identificaram que a implantar um
sistema de recompensas/reforcos, gerir por competéncia e trabalhar o fator
motivacional dos servidores deveriam ser 0s principais mecanismos utilizados para
incentivar os funcionarios a serem mais criativos, inovadores e proativos. Os
entrevistados apresentaram questdes politicas, burocracia e hierarquia, auséncia de
uma cultura intraempreendedora e rigidez estrutural e legal como as principais
barreiras impostas ao desenvolvimento da iniciativa intraempreendedora na UFJF. A
pesquisa avaliou o nivel dos determinantes individuais e organizacionais, permitindo
acOes mais efetivas com o fim de estimular o intraempreendedorismo. Diante dos
resultados do estudo, sugere-se a realizacdo de outros estudos, na mesma
instituicdo, considerando outras pro-reitorias e em outras instituicbes publicas, com o
objetivo de se aprofundar no fendmeno intraempreendedorismo na instituicao
publica.

Palavras-chave: Intraempreendedorismo. Determinantes individuais. Determinantes
organizacionais.



ABSTRACT

The purpose of this paper was to identify and assess organizational and individual
determinants of intra-entrepreneurship in the Rectory of Human Resources (PRORH)
of the Federal University of Juiz de Fora (UFJF), according to its administrators and
personnel. The theoretical references were based upon the entrepreneur behavior
and the organizational features of entrepreneurship, in general. There was a highlight
on the contributions of McClelland (1987) and Hornsby, Kuratko & Zahra (2002),
whose conceptual models were adopted for the research. It used the method of
descriptive case study, with quantitative and qualitative approach. Data were dealt
with and analyzed according to their nature (uni/bivaried analysis and content
analysis, respectfully). From the data collected during the first phase, one could verify
that the staff profile presents a medium level in the development of entrepreneurial
behavior features. There were positive similarities that could be identified between
data from both phases, in relation to the main entrepreneur features more and less
developed. As for organizational determinants, the general average was 2.87,
according to, which indicates closeness to the entrepreneurship medium level.
However, it cannot be qualified as such. Also, the positive similarities between the
two phases were searched in terms of the institution’s organizational factor more and
less developed. Comparative analysis of qualitative and quantitative data shows a
consonance between the individuals who were interviewed and the ones who
answered the tests. Furthermore, tendencies for correlations between individual and
organizational determinants were detected. As for the challenges of the intra-
entrepreneurial action in UFJF, interviewees showed that at implanting a system for
compensations/efforts, managing through competence and dealing with the staff's
motivational factor should be the main mechanisms towards encouraging staff to
become more creative, innovative and pro-active. Interviewees indicated political
issues, bureaucracy and hierarchy, lack of an intra- entrepreneurial and structural
and legal rigidity, as imposed barriers for the development of intra- entrepreneurial
action at UFJF. The research assessed the level of individual and organizational
determinants, enabling more effective actions in order to stimulate intra-
entrepreneurship. Given the results and the study limitations, a schedule was created
for future research, aiming to going deeper into the issue of intra- entrepreneurship in
the public institution.

KEYWORDS: Intra-entrepreneurship. Individual determinants. Organizational
determinants.
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1 INTRODUCAO

As mudancas ocorridas nas duas Ultimas décadas envolvendo o crescimento
econdmico e o0 aprimoramento organizacional tém levantado algumas ponderagdes
sobre o0 desenvolvimento do espirito empreendedor nas organizacdes
(EMMENDOERFER; VALADARES, 2011).

Bueno, Leite e Pilatti (2004) admitem que essas mudancas decorrem da crescente
globalizagdo, do grande avanco das tecnologias da informacdo e das
telecomunicacdes, do aumento da capacidade de difusdo de informacdes e do
alcance da maturidade de diversos segmentos do mercado. Para os autores, as
empresas estdo alterando seus procedimentos, agregando valores aos seus
produtos e servicos, provocando alteragcbes na natureza do préprio trabalho,
incorporando  inovagdes. Enfim, estdo procurando adaptar-se a essas

transformagdes advindas de um ambiente cada vez mais complexo.

A academia demonstra um crescente interesse pelo comportamento empreendedor,
incluindo o intraempreendedorismo e a cultura intraempreendedora, como um
caminho para promover a revitalizacdo e o desenvolvimento das organizacoes.
Roncoletta e Nassif (2012) destacam que esses temas vém ganhando espaco tanto
no discurso académico quanto no contexto empresarial. Segundo Drucker (1986, p.
200), as empresas, “especialmente as grandes, simplesmente ndo sobreviverao
neste periodo de rapida mudanca e inovagcdo a nao ser que adquiram competéncia

empreendedora”.

Seguindo essa linha de pensamento, Filion (1999) argumenta que o
empreendedorismo, dentro das organiza¢des, surge como um mecanismo capaz de
enfrentar o ambiente altamente mutavel e o significativo aumento da

competitividade.

Segundo Dornelas (2003) ha muitas definicbes para o termo empreendedorismo,
mas, essencialmente, ele se resume em realizar algo diferente e novo, mudar a

situacdo atual e buscar sempre novas oportunidades de negdcio, dando prioridade a
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inovagdo e a criagdo de valor. E Filion (2004, p. 65), por sua vez, define
empreendedorismo como “o processo pelo qual se faz algo novo (algo criativo) e
algo diferente (algo inovador) com a finalidade de gerar riqueza para individuos e
agregar valor para a sociedade”.

Para Drucker (1986), o empreendedorismo requer o fomento do espirito
empreendedor por toda a equipe organizacional. A organizagdo deve compreender
gue a inovacdo é o alicerce para a sua seguranca e desenvolvimento. Para esse
autor, em uma organizacdo empreendedora, onde inovacdo e empreendimento
sejam normais, estaveis e continuos, a mudanca deve ser vista como uma

oportunidade e ndo como ameaga.

De maneira geral, as organizacbes estdo procurando despertar em seus
empregados o espirito empreendedor, valorizando cada vez mais o individuo que
“sempre esta buscando a mudanca, reage a ela, e a explora como sendo uma
oportunidade” (DRUCKER, 1986, p. 36).

Hashimoto (2006), Bom Angelo (2003), Dornelas (2003), Pinchot I1l (1989) e Drucker
(1986) fazem referéncia ao empreendedorismo, ndo s6 como um fendmeno
relacionado a criacdo de novos negocios, mas também como uma caracteristica de
empresas que ja atuam no mercado. Essas podem, por meio do incentivo as
praticas empreendedoras, atingir um alto nivel de inovacdo em seus produtos,

SErvicos e processos.

O empreendedor que atua como empregado dentro de uma organizacdo €
denominado intraempreendedor (PINCHOT Ill, 1989). Trata-se de um sujeito que, a
partir do incentivo ao intraempreendedorismo, assume atitudes capazes de superar
a burocracia e também o0s obstaculos organizacionais, tais como: aspectos
comportamentais e de hierarquia, politicas e procedimentos, competicées internas e

guestdes relacionadas a cultura organizacional (DORNELAS, 2003).

Pode-se afirmar que o intraempreendedorismo e a institucionalizacdo de uma cultura

intraempreendedora representam uma configuracdo organizacional emergente,
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adaptada para atuacdo em ambientes de elevada complexidade, nos quais
organizacfes e gestores sdo obrigados a adequar-se as mudancas continuas
(FERRAZ, 2008).

Ressalta-se que o ambiente favoravel ao intraempreendedorismo requer que as
organizacbes priorizem o empreendedorismo em sua missdo de negdécio e,
principalmente, disseminem o conceito por toda a organizacdo, fazendo parte da
cultura organizacional (DORNELAS, 2003).

A aplicacdo de conceitos intraempreendedores e a pratica do
intraempreendedorismo forcam o gestor intraempreendedor a avancar e a superar
barreiras organizacionais ja consolidadas, propicias a oferecer resisténcia a
alteracao do status quo (DORNELAS, 2003).

Segundo Filion (2004) é necessario que o intraempreendedorismo desenvolva um
clima interno que incentive e promova a inovacéo, a tomada de riscos construtivos e

comportamentos proativos dos funcionarios.

Cabe as organizac¢des proporcionar um ambiente favoravel ao desenvolvimento das
competéncias empreendedoras individuais, possibilitando o0 surgimento de
inovacbes, de forma quase espontanea, por meio de seus empregados
intraempreendedores (DORNELAS, 2003).

Kuratko (2009) e Hornsby et al. (1993) afirmam que o intraempreendedorismo é o
resultado da interacdo dos determinantes individuais e organizacionais, ou seja,
caracteristicas do comportamento empreendedor e, fatores estruturais

organizacionais, denominados cultura empreendedora.

Para Hornsby et al. (1993), as organizacdes precisam de diretrizes capazes de
intensificar recursos para o estabelecimento efetivo de estratégias intraempreen-
dedoras. Segundo os autores, 0s principais determinantes organizacionais que
estimulam comportamentos empreendedores de gestores e funcionarios sao:

suporte administrativo, recompensa e reforco, disponibilidade de tempo, clareza de



16

papéis e autonomia. Hornsby et al. (1993) admitem que a presenca desses fatores
organizacionais € responsavel pela existéncia de uma estrutura multidimensional
capaz de promover a cultura intraempreendedora, disseminando um ambiente

empreendedor em toda a organizacao.

Os determinantes individuais de intraempreendedorismo dos membros de uma
organizagao estdo intimamente ligados a uma orientacdo para a a¢ao, buscando
novas oportunidades de negécio, criando algo novo, proporcionando lucros para as
organizagcbes (DORNELAS, 2003). Hornsby et al. (1993) apresentam, com base na
literatura existente sobre empreendedorismo, um conjunto de caracteristicas
individuais de intraempreendedorismo, identificadas a seguir: propensdo a tomada
de riscos, o desejo de autonomia, necessidade de realizacdo, orientacdo para
metas, exigéncia de qualidade e eficiéncia, comprometimento, persisténcia e lécus

de controle interno.

Dornelas (2003) admite que a cultura intraempreendedora € um pano de fundo para
o fomento da inovacéao, da criatividade, da busca e identificacdo de oportunidades,
para a organizacdo do trabalho e dos processos de forma mais integrada,
priorizando acbes com foco nos processos e, principalmente, nas pessoas, que

devem se sentir motivadas para agir de forma empreendedora.

Para Drucker (1986), rotinas, hierarquia excessiva, descontinuidade e paternalismo
constituem verdadeiros obstaculos as inovacdes e as mudancas, que se opdem ao

empreendedorismo.

O empreendedorismo, no ambito das organizacbes publicas, é permeado por
caracteristicas peculiares e proprias, uma vez que o modelo hibrido de
administracdo, em que praticas patrimonialistas, burocraticas e gerenciais
coexistem, tornam complexa a adaptacdo do fendmeno do empreendedorismo
(VALADARES et al., 2012).

Segundo Kearney, Hisrich e Roche (2009), no contexto das organizacées publicas, o

7

construto empreendedorismo ainda € um processo em formacgdo. A conceituagéo
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envolve aspectos relacionados a capacidade de adaptacdo, inovacdo, tomada de
riscos e proatividade.

Diante disso, € pertinente buscar compreender como o fendbmeno do
intraempreendedorismo esta ocorrendo no contexto de uma Instituicdo de Ensino

Superior (IES) publica.

1.1 Problema de Pesquisa

O problema desse projeto de pesquisa pode ser sintetizado por meio da seguinte
pergunta norteadora:

Como se configuram os determinantes do intraempreendedorismo individual e

organizacional em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) publica?

1.2 Objetivos

Com base na questéo de pesquisa, foram elaborados os seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral

O principal objetivo deste estudo é identificar e avaliar os determinantes do
intraempreendedorismo, individual e organizacional, presentes na Pro-Reitoria de
Recursos Humanos (PRORH) da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF),

segundo a percepcao de seus gestores e servidores.

1.2.2 Objetivos Especificos

Foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

1) Identificar a  presenca dos  determinantes individuais do
intraempreendedorismo nos gestores e servidores da PRORH,;
2) Ildentificar a presenca dos determinantes organizacionais do

intraempreendedorismo na PRORH;
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3) Descrever as possiveis relacfes entre a percep¢do que 0s gestores e
servidores tém do grau de presenca dos determinantes organizacionais e
os determinantes individuais;

4) Avaliar os desafios para a atuacgao intraempreendedora na UFJF, segundo

a percepcao dos gestores e servidores da PRORH.

1.3 Justificativa e Relevancia do Tema

A realizacdo desta pesquisa justifica-se em funcdo de argumentos de cunho

académico, organizacional e social.

Do ponto de vista académico, segundo Valadares et al. (2012, p. 2), o tema
empreendedorismo, no contexto das organizacbes publicas brasileiras, ainda é
pouco estudado, ja que “o assunto € recente no Brasil; ha poucas evidéncias
verificadas cientificamente; e os setores publico e privado apresentam diferencas
importantes tornando a transposicéo de praticas complexa e, em algumas situacdes
inadequadas”. Salienta-se que, diante desse contexto, estudar o empreendedorismo
no setor publico torna-se uma oportunidade de pesquisa no mesmo campo em que
se trabalha. Para um pesquisador, € de fundamental importancia preencher as

lacunas de conhecimento na area que escolheu estudar.

Buscando verificar se este estudo poderia trazer uma contribuicdo para o avanco do
conhecimento, apresentam-se os resultados de uma pesquisa feita nos anais dos
eventos da Associacdo Nacional de Pds-Graduacédo e Pesquisa em Administracéo
(ANPAD), entre os anos de 1999 a 2011, realizada por Moraes et al. (2012). A partir
do termo empreend, foram encontrados 421 artigos publicados abordando o termo
empreendedorismo e suas variagdes. Desses 421 artigos publicados, oito sdo sobre

0 empreendedorismo no contexto das organizacdes publicas.

Atualizando essa pesquisa até agosto de 2013, foram identificados mais cinco
artigos publicados no EnANPAD sendo um em 2012 e quatro 2013, referentes ao

tema empreendedorismo no contexto publico, e somam, com os demais, um total de
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13 artigos publicados nos eventos da ANPAD no periodo de 1999 até o més de
setembro de 2013".

Em um recente estudo, Morais, Valadares e Emmendoerfer (2013) analisaram a
producdo cientifica internacional sobre empreendedorismo no setor publico. Foram
identificados 75 artigos publicados entre 1968 e 2012. Embora os estudos nessa
area ainda sejam escassos, 0s autores identificaram que, a partir de 2007, ocorreu

um importante crescimento da producéo cientifica.

Os autores também ressaltam que os estudos do empreendedorismo no setor
publico estdo arraigados nas pesquisas internacionais, recebendo influéncia de
estudiosos como Morris e Jones (1999%), Sadler (2000%), Morris, Kuratko e Covin
(2008%, Kearney, Hisrich e Roche (2009°), Kearney, Hisrich e Roche (2008°%) e
Diefenbach (2011°).

Esses dados mostram que, apesar do crescimento do niumero de pesquisas sobre o

tema, ainda ha espaco para a realizacado de novos estudos.

Sob o ponto de vista organizacional, Feldman (2004) argumenta que os desafios
diarios da iniciativa intraempreendedora podem desencadear mudancas na estrutura
de recursos da organizacao, na medida em que eles séo criados e recriados. E, na
concepcao de Drucker (1986), o intraempreendedorismo em instituicdes publicas

pode gerar mudancas e inovagfes organizacionais capazes de propiciar

! Pesquisa realizada em setembro de 2013.
2 MORRIS, M. H; JONES, F. F. Entrepreneurship in established organizations: The case of the public
sector. Entrepreneurship Theory and Practice, v. 24, n. 1, p. 71-91, 1999.
¥ SADLER, R. J. Corporate entrepreneurship in the public sector: the dance of the chameleon.
Australian Journal of Public Administration, v. 59, n. 2, p. 25-43, 2000.
* MORRIS, M. H.; KURATKO, D. F.; COVIN, J. G. Corporate entrepreneurship and innovation:
Entrepreneurial development within organizations. 2nd ed. Mason, OH: Thomson/South-Western,
2008.
® KEARNEY, C.; HISRICH, R; ROCHE, F. Public and private sector entrepreneurship: similarities,
differences or a combination? Journal of Small Business and Enterprise Development, v. 16, n. 1,
. 26-46, 2009.
KEARNEY, C.; HISRICH, R; ROCHE, F. A conceptual model of public sector
corporate entrepreneurship. International Entrepreneurship and Management Journal, v. 4, p.
295-313, sept./ 2008.
" DIEFENBACH, F. E. Entrepreneurship in the Public Sector: When Middle Managers Create
Public Value. 2011. 207 f. Dissertation (doctor of Philosophy in Management) School of Management,
University of St. Gallen, Gallen. 2011.
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significativas alteragdes na organizacgéo interna do trabalho e, com isso, alcancar a

efetividade na oferta de servicgos.

Ao investigar os determinantes organizacionais intraempreendedores e 0s
determinantes individuais, ou seja, caracteristicas e perfil dos gerentes e
coordenadores, este estudo pode fundamentar acées a serem adotadas gestores e
gque serdo capazes de criar um ambiente organizacional favoravel ao

desenvolvimento do intraempreendedorismo.

Portanto, considera-se que este estudo poderd trazer contribuicbes para a
elucidacdo do processo intraempreendedor em uma instituicdo publica,
considerando o desenvolvimento individual de competéncias empreendedoras em
conjunto com o desenvolvimento de um ambiente receptivo ao intraempreen-

dedorismo.

Dornelas (2005) afirma que conceituar empreendedorismo e apresentar 0S seus
desdobramentos tedricos e praticos pode formar a principal base para eliminar
barreiras comerciais e culturais, propiciar o0 crescimento econdémico, quebrar
paradigmas e gerar riquezas para a sociedade. Nos ultimos anos, o tema vem sendo
valorizado por governos, entidades de classe e organizacdes. Isso fornece uma

justificativa para este estudo, sob o ponto de vista social.

A UFJF foi escolhida em funcédo da sua importancia como polo cientifico e cultural
de uma regido de 2,5 milh6es de habitantes no Sudeste do Estado de Minas Gerais.
Exerce um papel importante na regido da zona da Mata mineira, constituindo-se
como referéncia para a formacao de profissionais, desenvolvimento e inovacdo de
tecnologias, pesquisa, extensédo e prestacdo de servicos, principalmente nas areas

de tecnologia, saude e educacao (UFJF, 2013b).

Outro critério de destaque na escolha da UFJF, como campo empirico, ocorreu em
funcao do vinculo profissional existente entre a autora e a instituicdo, fato que pesou

sobremaneira para sua definicao.
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Apresenta-se esta dissertacdo em seis secdes, sendo que a primeira, esta
introducao, descreve o problema de pesquisa, 0s objetivos a serem alcancados e a

importancia de abordar o tema em questéo.

Na segunda secao, fundamenta-se o tema em referencial teérico, com base em
estudos sobre empreendedorismo, intraempreendedorismo, intraempreendedorismo
em organizacdes publicas, determinantes do intraempreendedorismo individual e do
intraempreendedorismo organizacional, 0s quais se destacam como fatores

relevantes para a presente pesquisa.

Na terceira secao, apresenta-se a ambiéncia da pesquisa. Na quarta, descreve-se a
metodologia de pesquisa, compreendendo a caracterizagcdo da pesquisa, unidade de
analise e de observacdo, populacdo e amostra, técnicas de coletas de dados e

analise (tratamento) dos dados.

Na quinta secdo, apresentam-se a analise e a interpretacdo dos dados e, na sexta,
as considerac0es finais. E, por fim, estdo as referéncias bibliograficas utilizadas na

elaboracado da dissertacdo e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Com vistas ao aprofundamento sobre as tematicas centrais discutidas nesta
dissertacao, o referencial tedrico aborda os seguintes temas: empreendedorismo,
intraempreendedorismo, determinantes individuais e organizacionais do intraem-

preendedorismo e o intraempreendedorismo em organiza¢des publicas.

2.1 Empreendedorismo: Evolugdo Conceitual e Correntes Teoricas

As constantes transformacgfes socioeconémicas ocorridas nas duas Ultimas décadas
acabam por afetar o mundo do trabalho e, sobremaneira, 0 mundo dos negdcios. Em
consequéncia, surgem estudos e pesquisas na area do empreendedorismo, com o
intuito de definir esse fenbmeno contemporaneo. Segundo Moraes et al. (2012),
temas como: a esséncia do empreendedorismo, a analise epistemoldgica desse
campo, 0 seu conceito e 0 seu sentido axiolégico, enfim, os empreendedores e 0
empreendedorismo em uma perspectiva historica estdo sendo discutidos pelos

pesquisadores nas ultimas décadas.

Leite (2002) enfatiza que o crescente interesse pelo empreendedorismo ocorreu em
um cenario de transicdo mundial marcado pelas mudancas estruturais na politica,

economia, cultura, educacéo e tecnologia.

Boltanski e Chiapello (2009) destacam que o empreendedorismo pode ser a
ideologia do atual capitalismo, formada por um conjunto de crencas que dirigem,
justificam e legitimam o envolvimento dos individuos com o sistema. Mas, segundo
0s autores, 0 termo possui uma etimologia complexa, capaz de gerar uma confusao
aparente, e a auséncia de consenso na conceituacdo desse evento parece ja ter

surgido guando também comecaram a serem aplicados os termos relativos a ele.

Bom Angelo (2003) relata que a palavra francesa entrepreneur tem sua origem no
latim prehendere e surgiu ha cerca de 800 anos. O termo foi incorporado pelo inglés,
300 anos mais tarde, dando origem a empreender, empreendedor e

empreendedorismo.
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Drucker (1986) atribuiu problemas de definicho aos termos entrepreneur e
entreneurship, tanto no francés quanto no inglés, aleméo e demais linguas. O autor
traduz o termo entrepreneurship, basicamente, em trés palavras:

empreendedorismo, empreendimento e espirito empreendedor.

Filion (1999, p. 21) definiu o0 empreendedorismo como “0 campo que estuda os
empreendedores. Em outras palavras, examina suas atividades, caracteristicas,
efeitos sociais e econbmicos e os métodos de suporte usados para facilitar a

expressao da atividade empreendedora”.

Autores como Filion (1999), Drucker (1986) e Schumpeter (1982) argumentaram que

o0 empreendedorismo € marcado por pessoas que abrem seus proprios

negocios/empresas, assumindo, portanto, a posi¢cao de proprietarios.

Segundo Dornelas (2003), o conceito mais difundido de empreendedorismo € ainda

aquele relacionado a criacdo de novas empresas. Mas Hartman (2006) destaca que

A maioria das pessoas ainda vé o empreendedorismo apenas nagueles
individuos que abrem novos negécios, empresas préprias, que deixam de
ser empregados para serem “donos de sua propria empresa’. Mas o
empreendedorismo ndo €é somente isso. As pessoas podem ser
empreendedoras como proprietarios de novas empresas, como funcionarios
de grandes empresas, de 6rgaos publicos, como professores, como chefes
de familia, como estudantes, enfim, existem varios tipos de
empreendedores (HARTMAN, 2006, p. 22).

Mesmo com o avanc¢o dos estudos académicos sobre o assunto, abrangendo a
proposta empreendedora voltada para a dimensdo académica e empresarial, o
empreendedorismo foi, por muitos anos, identificado no Brasil como aquele
relacionado a criacdo de novos negocios. E isso se da porque, segundo Dornelas
(2005, p. 17), “apos tentativas de estabilizacdo da economia e da imposicdo advinda
do fenbmeno da globalizacdo, muitas grandes empresas brasileiras tiveram de
procurar alternativas para aumentar a competitividade, reduzir custos e manter-se no
mercado”. O desemprego foi uma consequéncia imediata e, diante disso, 0s ex-
funcionarios comecaram a criar novos negocios. Entende-se entdo que aquele que
se colocasse com disposicdo de seguir sozinho, sem uma estrutura pronta, seria o

empreendedor.
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Dornelas (2003) observa que as definicbes para empreendedorismo vao se
ampliando ao longo do tempo, porém, o termo guarda, ha sua esséncia, a busca por
oportunidades e inovacdes, 0 uso de recursos de forma criativa e a propensao em
assumir riscos calculados. O autor enfatiza que o empreendedorismo esta associado
a inovacgdo, a fazer algo inédito ou a criar uma nova forma de utilizar algo ja

existente.

Para Hisrich e Peters (2004, p. 41), o termo empreendedorismo pode ser visto sobre
perspectivas conceituais diferentes; contudo, apesar das diferencas, aspectos como
riscos, criatividade, independéncia e recompensa Sa0 comuns aos conceitos e,
“continuardo a ser a forga impulsionadora subjacente a nogdo de empreendedorismo

no futuro”.

Esses autores definem empreendedorismo como um processo de criar algo novo
com valor, com a disponibilizacéo de tempo e esfor¢co, assumindo riscos financeiros,
psicologicos e sociais e recebendo as recompensas relacionadas a satisfacédo e

independéncia pessoal e econémica.

Segundo Dornelas (2005), o conceito de empreendedorismo difundiu-se, no Brasil,
como uma imposicao proveniente do fendmeno da globalizacédo na década de 1990.
Isso & corroborado por Leite (2002), ao argumentar que, muito embora ele seja
considerado o responsavel pelo desenvolvimento das nacdes e estudado ha varias

décadas em outros paises, surgiu no Brasil, a partir desse periodo.

Dornelas (2005) acrescenta ainda que o empreendedorismo no Brasil tomou forma a
partir daquela década, por intermédio do trabalho de entidades como o Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e a Sociedade

Brasileira para Exportacdo de Software (Softex).

Ao analisar o desenvolvimento histérico do empreendedorismo, Filion (1999) faz
referéncias aos estudos dos economistas Richard Cantillon, Jean Baptiste Say e

Joseph Schumpeter e seus efeitos na economia.
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Segundo Filion (1999), Cantillon foi o primeiro autor a oferecer uma visao geral da
fungdo empreendedora e fazer uma relagao entre empreendedorismo e a vertente
econdmica, na segunda metade do século XVIII. Foi em sua época que o termo
entrepreneur ganhou o seu significado atual e os empreendedores eram pessoas
gue aproveitavam as oportunidades com a expectativa de obterem lucros,
assumindo os riscos inerentes. Portanto, a tomada de risco na economia estaria
associada ao empreendedorismo. O autor afirma também que Cantillon se revelou
um homem preocupado com o gerenciamento inteligente e um capitalista de risco,
gue sempre aproveitava as oportunidades de negécios e analisava as operacdes,

com o propésito de identificar lucros imediatos e possibilidades futuras.

Filion (1999) relata que, por volta de 1.800, o economista francés Jean Baptiste Say
identificou os empreendedores como agentes de mudancgas, associados a inovagao
e responsaveis pela dinamica do crescimento da economia. Por isso pode ser
atribuido a ele o pioneirismo em definir as fronteiras do que é ser empreendedor na
concepcdo moderna do termo. Pode também ser denominado pai do
empreendedorismo, embora seja atribuida ao economista Schumpeter a introducéo

ao campo de estudo do empreendedorismo (FILION, 1999).

Schumpeter (1982) traz uma das mais antigas definicbes para o empreendedorismo
gue reflete, de forma clara, o espirito do empreendedor, como aquele que destréi a
ordem econdmica vigente, devido a introducdo, no mercado, de novos produtos e
servicos, por meio da implementacdo de novas combinacdes. O autor foi um dos
economistas modernos que abordou o empreendedor e o0 seu efeito sobre a
economia. Para ele, o desequilibrio dindmico provocado pelo empreendedor
inovador é a norma de uma economia sadia e a realidade central para a
teoria/pratica econémica. Trata-se do processo de “destruicdo criativa”, em que 0s
velhos habitos sdo quebrados e surgem novas praticas para suprir as caréncias do

mercado.

Dornelas (2005) apresenta uma andlise histérica do desenvolvimento do
empreendedorismo, mostrando que a palavra empreendedorismo tem origem

francesa, mas a sua primeira associacao foi creditada as expedi¢bes de Marco Polo
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ao Oriente, na ldade Média, por definir aquele que gerenciava grandes projetos de

producéo.

Ainda segundo Dornelas (2005), ja no século XVII, encontravam-se 0s primeiros
sinais de empreendimento naqueles que prestavam servico aos governos e foi
Richard Cantillon, escritor e economista da época, que apresentou, pela primeira
vez, 0s primeiros indicios da relagdo entre assumir riscos e o empreendedorismo.
Mas foi no século XVIII que -capitalista e empreendedor foram finalmente
diferenciados, devido ao inicio da industrializacéo e do desenvolvimento tecnoldgico.

O Quadro 1 mostra a evolucdo da teoria do empreendedorismo e do termo
empreendedor até 1985, de acordo com Hisrich e Peters (2004).

Quadro 1 - Desenvolvimento da teoria do empreendedorismo
e do termo empreendedor

Participante e pessoa encarregada de projetos de
producéo em grande escala.
Pessoa que assumia riscos de lucro (ou prejuizo) em
contrato de valor fixo com o governo.
1795 Richard Cantillon Eaesi?gla gue assume riscos é diferente da que fornece
1803 Jean Baptiste Say | Lucros do empreendedor separados dos lucros do capital
Distinguiu entre os que forneciam fundos e recebiam juros
1876 Francis Walker e agueles que obtinham Iucro com habilidades
administrativas.
Joseph O empreendedor é um inovador e desenvolve tecnologia

Schumpeter que ainda ndao foi testada.

. O empreendedor é alguém dinamico que corre riscos
1961 David McClelland moderados.
1964 Peter Drucker O empreendedor maximiza oportunidades
O empreendedor toma iniciativa, organiza alguns
1975 Albert Shapero mecanismos sociais e econémicos e aceita risco de
fracasso.
O empreendedor é visto de modo diferente por
economistas, psic6logos, negociantes e politicos.
O intraempreendedor € um empreendedor que atua
dentro de uma organizagéo ja estabelecida.
O empreendedorismo € o processo de criar algo diferente
e com valor, dedicando tempo e esfor¢o necessarios,
1985 Robert Hisrich assumindo riscos financeiros, psicolégicos e sociais
correspondentes e recebendo as consequentes
recompensas da satisfagdo econémica e pessoal.

Idade média

Século XVII

1934

1980 Karl Vésper

1983 Gifford Pinchot

Fonte: Hisrich e Peters (2004, p. 27)

Além da evolucdo apresentada, encontra-se na literatura uma vasta colecdo de

definicbes de empreendedor e empreendedorismo, dependendo dos objetivos do



27

estudo ou da génese do pesquisador. O Quadro 2 destaca mais algumas definicdes

encontradas na literatura segundo David (2004).

Quadro 2 - Definicbes de empreendedorismo e do termo empreendedor

Os empreendedores podem ser definidos como
“‘individuos que inovam, identificam e criam
oportunidades de negécios, montam e coordenam
novas combinacdes de recursos (funcdes de
producao), para extrair os melhores beneficios de
suas inovagobes’.

Empreendedorismo é a habilidade de criar e
construir algo a partir de muito pouco ou de quase
nada. O empreendedor bem-sucedido € uma
pessoa como qualquer outra, cujas caracteristicas
de personalidade e talentos preenchem um padréo
determinado, que o leva a agir de tal forma que
chega ao sucesso, realizando seus sonhos e
alcancando seus objetivos. Ele €, portanto, uma
pessoa que busca realizagéo e é auto orientado
para atingir metas proéprias.

O empreendedor € uma pessoa criativa, marcada
pela capacidade de estabelecer e atingir objetivos
1999 Filion e que mantém um alto nivel de consciéncia do
ambiente em que vive usando-a para detectar
oportunidades de negdcios.

Fonte: Adaptado pela autora (DAVID, 2004)

1993 R. Amit

1995 V. Pati

No final do século XIX e inicio do século XX, o papel do empreendedor era
frequentemente associado ao de geréncia e administracdo, sendo meramente
analisado do ponto de vista econbmico e, assim, o0 que ele fazia era organizar,

planejar, pagar, controlar, mas dentro do modelo organizacional das empresas.

A partir da contribuicdo dos pioneiros, o estudo do empreendedorismo evoluiu,
incorporando contribuicbes das diversas éareas. Segundo Filion (1999), os
economistas, socidlogos, psicélogos, engenheiros e demais pesquisadores das
ciéncias sociais criaram mdultiplas perspectivas no campo do empreendedorismo,
cada qual usando uma cultura, l6gica e metodologia, em diferentes graus, advindos
de seus proprios campos. Portanto, a definicio de empreendedorismo evoluiu ao
longo dos anos, mas ainda é um desafio permanente, ja que os pesquisadores e
estudiosos tendem a definir os empreendedores segundo as premissas das areas as

guais estao associados.

Com relacdo as correntes tedricas, Filion (1999) admite que as pesquisas sobre

empreendedorismo sdo classificadas sob o enfoque econbmico, representado por
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Schumpeter e sob o comportamental, representado por McClelland. Segundo esse
autor, de uma maneira geral, os economistas encaram o empreendedor como
indutor de mudangas com base na inovagcdo, enquanto os pesquisadores das
ciéncias comportamentais o descrevem a partir de suas caracteristicas criativas e

intuitivas, analisando seus valores, suas motivacdes e seu ambiente.

Nas abordagens dos economistas, destaca-se Schumpeter (1982), que afirma que o
empreendedorismo € baseado na exploracdo de oportunidades, com a utilizacdo dos
recursos disponiveis, deslocados de seu emprego tradicional e sujeitos a novas
combinacgdes. Ele considera que os empreendedores assumem um importante papel
no desenvolvimento econémico e que existe uma relagdo direta entre inovacao e

empreendedores, investimentos empreendedores e retorno de capital.

Filion (1999) associa os economistas ao interesse primordial pela compreenséo do
papel dos empreendedores como organizadores de negocios e agentes da
inovacgao. A partir disso, os economistas atribuem aos empreendedores o papel de
detectores de oportunidades de negdcios, criadores de empresas e corredores de

risco.

Esse autor destaca que, na linha comportamental, Max Weber foi um dos pioneiros a
pesquisar o comportamento dos empreendedores, identificando o sistema de valores
como um elemento indispensavel para a explicacdo do comportamento
empreendedor. Filion (1999) admite também que uma das maiores referéncias das
ciéncias comportamentais para o campo do empreendedorismo € atribuido a

McClelland, que apresentou o ser humano como produto social.

McClelland (1972) relaciona os empreendedores a necessidade de realizacdo,
sendo esse o0 principal motivo para o comportamento empreendedor. Para ele, os
empreendedores tém a necessidade de sucesso e a vontade humana de se superar,
de reconhecimento, de poder e de controle. Para tanto, sdo requeridas
caracteristicas comportamentais e psicoldgicas, priorizadas pelo prazer no risco
moderado, no desejo de reconhecimento e na iniciativa. No entanto, Filion (1999)
interpde que, para alguns autores, essa necessidade de realizacdo € insuficiente

para justificar os novos empreendimentos.
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Para McClelland (1972), os pontos essenciais de seus estudos residem no conceito
de personalidade e na relagdo entre caracteristicas dessa e do comportamento
empreendedor. Além disso, ele levanta a discussdo sobre motivacdo aos padrées
especificos de comportamento advindos de treinamentos, dos fatores sociais e

ambientais.

Cunningham e Lischeron (1991) apresentam uma visdao mais abrangente do
empreendedorismo a partir do mapeamento dos estudos, sugerindo seis escolas de
pensamento, que s&o categorizadas segundo o interesse do estudo, ou seja,
gualidades pessoais, identificacdo de oportunidade, acdo e administracdo e
reavaliacdo e adaptacao: Bibliografica ou Escola do Grande Homem; Escola das
Caracteristicas Psicologicas; Escola Classica; Escola Administrativa; Escola da

Lideranca e Escola do Intraempreendedorismo. O Quadro 3 apresenta 0s principais

aspectos de cada uma das escolas, segundo Cunningham e Lischeron (1991).

Quadro 3 - Escolas do empreendedorismo

Escola

Foco do estudo

Pressuposto

Escola Bibliografica ou
Escola do ‘Grande homem’

Qualidades pessoais
Grandes empreendedores

Habilidade intuitiva
Tragos empreendedores sdo
inatos

Escola Psicolégica

Qualidades pessoais
Caracteristicas
comportamentais e de
personalidade

Empreendedores desenvolvem
valores, crengas e atitudes
capazes de moldar sua
personalidade

Escola Classica

Identificacdo de oportunidades
Processo de criacdo de
oportunidades

Inovacéo e criatividade como
chave do empreendedorismo

Escola da Administracao

Acéo e administracao
Funcdes do administrador

Empreendedor como individuo
que organiza e administra um
negoécio

Escola da Lideranca

Acéo e administracao
Empreendedor como lider

Empreendedor mobiliza
individuos em torno de objetivos

Escola Intraempreendedora

Reavaliacéo e adaptacao
Empreendedor dentro de
organizagfes e seu
desenvolvimento

Promover inovagao nas
organizacgdes existentes

Fonte: Adaptado pela autora,(CUNNINGHAM; LISCHERON, 1991). (Tradu¢&o nossa)

A partir do estabelecimento de pressupostos e premissas, essas Escolas sédo
capazes de explicar o fenbmeno empreendedorismo e trazem suas contribuices em

situacdes especificas de andlise e interpretacao.
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Segundo Cunningham e Lischeron (1991), a Escola Bibliografica ou do Grande
Homem sugere que o empreendedorismo € uma habilidade intuitiva, que
acompanha o individuo desde seu nascimento. Os individuos empreendedores sao
dotados de tragcos e instintos que os diferem dos demais. A escola das
caracteristicas psicologicas atribui ao empreendedor: valores, crencas e atitudes —
gue moldam sua personalidade. O foco dos estudos dessa escola estd nas
caracteristicas comportamentais e de personalidade do individuo.

Para os autores, a Escola Classica € baseada no pensamento de Schumpeter
(1982), que apresenta a inovagdo como a caracteristica central do comportamento
empreendedor. Na Escola da Administracdo, o empreendedor € o individuo que

organiza e administra uma empresa ou empreendimento econdmico.

A Escola da Lideranca, por sua vez, defende que os empreendedores sao lideres
capazes de mobilizar as pessoas conforme objetivos e propoésitos. E por fim, a
Escola do Intraempreendedorismo pressupde que as habilidades empreendedoras
podem ser uteis dentro de organizacbes ja existentes (CUNNINGHAM,;
LISCHERON, 1991).

Apés a apresentacdo dos conceitos de empreendedorismo, sua evolucdo e

correntes tedricas, o proximo tema a ser tratado é o intraempreendedorismo.

2.2 Intraempreendedorismo

Considerando que a propria concepcao de empreendedorismo ndo apresenta uma
s6 vertente de concepcdo, e que ndo ha consenso entre os que adotam posturas
semelhantes ao assunto, pode-se esperar que 0 mesmo ocorra com O termo
intraempreendedorismo. Emmendoerfer, Valadares e Hashimoto (2010), por
exemplo, afirmam que o tema empreendedorismo interno ndo apresenta um conceito

consolidado entre os pesquisadores.

Segundo Dornelas (2003), Pinchot Il foi o precursor do termo intrapreneurship. A

partir da publicacdo de seu livro Intrapreneuring, na década de 1980, destacou o
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empreendedorismo aplicado e praticado nas organizagdes existentes. Desde entéo,

Pinchot Ill apresenta o conceito de intraempreendedores como sendo:

Todos o0s ‘sonhadores que realizam’. Aqueles que assumem a
responsabilidade pela criacao de inovacdes de qualquer espécie dentro de
uma organizagdo. O intrapreneur pode ser o criador ou inventor, mas €
sempre o sonhador que concebe transformar uma ideia em uma realidade
lucrativa (PINCHOT lIlI, 1989, p. 11).

Para Pinchot Il (1989), os talentos empreendedores sdo responsaveis por acelerar
as inovacfes dentro das organizacdes, combinando conhecimentos técnicos e de

marketing em busca de novos produtos, processos e servigos.

Entdo, o conceito de intraempreendedorismo, com suas inumeras variagoes, ja era
alvo de estudos e pesquisas na década de 1970. Entretanto, Bom Angelo (2003)
destaca que o intraempreendedorismo no Brasil esta em formacdo e € um termo

pouco conhecido pela maioria dos profissionais.

Sua propria denominacdo possui, no minimo, trés op¢des largamente utilizadas na
literatura: empreendedorismo  corporativo, empreendedorismo interno  ou

intraempreendedorismo e corporate venturing (DORNELAS, 2003).

Dornelas (2003) considera corporate venturing e intraempreendedorismo como
modalidades do empreendedorismo corporativo. O autor relaciona o corporate
venturing a criacao de negocios fora da organizacdo, admitindo, entretanto, que sua
origem inicial possa ocorrer dentro da organizacdo. O novo negdécio adquire regras

préprias e, portanto, passa a ser mais autdnomo.

Dornelas (2003) defende a utilizacdo do termo empreendedorismo corporativo para
denominar o intraempreendedorismo, ja que, segundo o autor, o termo é

reconhecido de forma consensual pela comunidade académica internacional.

Para Dornelas (2003, p. 17), o intraempreendedorismo € voltado para inovacao e
renovacao estratégica, que visam a mudanca dentro da organizacdo. “A inovacgao
tem a ver com a mudancga, fazer as coisas de forma diferente, de criar algo novo, de

transformar o ambiente onde se estda inserido”. Segundo o autor, o
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intraempreendedorismo €& proveniente da acdo empreendedora de individuos
capazes de apresentar o desenvolvimento de novos produtos, servi¢os, técnicas

administrativas, estratégias, bem como mudancgas na estratégia e organizacao.

Hisrich e Peters (2004) definem o intraempreendedorismo como sendo a criagéo de
processos empreendedores dentro de uma organizagdo jA existente. Para 0s
autores, ndo consiste apenas na criagdo de novas ideias por individuos dentro da
organizacdo, mas também em viabilizar o desenvolvimento de atividades
inovadoras, como a criagdo de novos produtos e servicos, tecnologias, técnicas

administrativas, estratégias e posturas competitivas.

Diante disso, o intraempreendedorismo integra 0S componentes organizacionais,
possibilitando gerar resultados positivos para a organizacdo. Ele é assim
denominado em Hartman (2006), Hashimoto (2006) e, Pinchot e Pellmann (2004).
Mas, em teoricos dos anos de 1970 e de 1980, havia mencao do termo ou, pelo
menos, da ideia que ele carrega, o que € exemplificado na definicdo de Drucker
(1986):

O empreendedorismo se baseia nos mesmos principios, tanto se o
empreendedor € uma grande instituicdo existente ou se € um individuo que
estd comecando sozinho. N&o faz diferenca alguma se o empreendedor ou
uma organizacdo de um servigco publico sem fins lucrativos, nem sequer se
o empreendedor é uma instituicdo governamental ou ndo governamental. As
regras sdo as mesmas, as coisas que funcionam e que ndo funcionam sao
guase as mesmas, como 0 sdo 0s tipos de inovagdo e onde procura-los
(DRUCKER, 1986, p. 199).

Hashimoto (2006) usa a expressdo espirito empreendedor e a prépria palavra
intraempreendedorismo como elementos capazes de efetivamente ‘fazer a diferenca’
no ambiente corporativo, estabelecendo estratégias para aumentar a sua
atratividade. Mas, discorrendo sobre os diversos conceitos que giram em torno da
ideia de intraempreender, descreve as seguintes interpretacdes e variacoes:
empreendedorismo corporativo — novos negoécios criados isoladamente dentro da
organizacdo, geralmente com pouca aderéncia; intraempreendedorismo — foco no
funcionario individual, com sua propensdo a agir sozinho e de forma
empreendedora; empreendedorismo organizacional — a empresa se adapta a um

ambiente de constante mutacdo por meio de uma construcdo de estruturas e cultura



33

de

desenvolvimento da capacidade inovadora a partir do estreito relacionamento com

organizacional empreendedorismo  interno; aliangas corporativas —

pequenos negocios em setores afins.

Autores como Emmendoerfer, Valadares e Balbi (2008) evidenciaram diferencas
entre 0 empreendedorismo interno (intraempreendedorismo) e o empreendedorismo
corporativo. A principal delas diz respeito ao alcance de atuagdo dos individuos em
virtude da posicdo que ocupam dentro da organizagdo. Conclui-se que 0 o
empreendedorismo corporativo esta voltado para o mercado, priorizando o
desenvolvimento de estratégias e negocios para a organizacdo em si. Seu proposito
esta em tornar a organizacdo mais competitiva. J& o empreendedorismo interno
procura desenvolver a inovacdo afim de conferir melhoria aos produtos, processos e

servicos dentro da organizacao.

Em um esfor¢co para esclarecer as evidéncias que distinguem as modalidades do
Valadares e Hashimoto (2010)

apresentam suas principais diferencas, conforme pode ser visualizado no Quadro 4.

empreendedorismo interno, Emmendoerfer,

Quadro 4 - Diferencas entre empreendedorismo corporativo e
intraempreendedorismo

Empreendedorismo corporativo

Intraempreendedorismo

Iniciativas surgem da alta administragcéo

Iniciativas surgem do funcionario de nivel
intermediario ou operacional.

O horizonte da inovacdo esta direcionado a

O horizonte da inovacdo esta direcionada a

~ o . produtos, processos e procedimentos
gestéo e criagdo de novos negdcios !
internos.
Projetos relacionados com o negocio (o | Projetos abrangem qualquer &rea da

interesse esta
Interorganizacionais)

nas relacdes

organizacdo (o interesse esta nas relacbes
intraorganizacional).

Foca a estratégia corporativa (ambiente
externo)

Foca o comportamento do colaborador e a
cultura corporativa (ambiente interno).

Projetos sao liderados pela alta administracéo

Projetos sdo liderados por membros de
gualquer nivel hierarquico.

Riscos relacionados com o mercado

Riscos primordialmente internos a

organizacgao.

Projetos de alta complexidade

Projetos de baixa complexidade.

Fonte: Emmendoerfer, Valadares e Hashimoto (2010, p. 149)

Busenitz et al. (2003) afirmam que o processo intraempreendedor prescinde da
interacdo entre o0 ambiente interno e externo a organiza¢do, em que oportunidades,

pessoas, organizacao e ambiente coexistem.
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Sharma e Chrisman (1999) defendem que o intraempreendedorismo € um dos
fendmenos contemplados dentro do empreendedorismo corporativo. Para o0s
autores, o empreendedorismo corporativo se desdobra em:

. corporate venturing interno ou intraempreendedorism - que sdo as atividades
resultantes da criacdo de novas estruturas dentro do dominio da organizacao
existente, possibilitando condi¢bes para o seu desenvolvimento;

. corporate venturing externo - que representa a criacdo de novos negocios

fora do contexto da organizacdo existente.

Desse modo, ndo é possivel considerar intraempreendedorismo e empreen-

dedorismo corporativo como fendmenos diferenciados.

Diante da multiplicidade de nomenclaturas e a diversidade conceitual que permeia
os termos intraempreendedorismo, empreendedorismo corporativo e empreendedo-
rismo interno, neste estudo serdo tratados como sinénimos. O foco estd no
desenvolvimento interno da organizacdo, na orientacdo para a acao, buscando
formas diferentes de pensar e de criar mudanca por meio do ajuste, adaptacéao e
modificacdo da forma de agir das pessoas, que levaréo a identificacdo de diferentes
oportunidades e, consequentemente, a criacdo de valor para a organizacao, clientes

e sociedade.

Por fim, a partir das diversas definicbes e posicionamentos apresentados sobre
empreendedorismo corporativo, empreendedorismo interno e intraempreende-
dorismo, adotou-se a seguinte definicdo de Antoncic (2007) neste trabalho: o
intraempreendedorismo sédo esforcos empreendedores no dominio de organizacfes
ja estabelecidas, que podem vir a alterar as estruturas de seus recursos para a
criacdo de novos negocios, atividades e orientacdes inovadoras, tais como o
desenvolvimento ou aperfeicoamento de produtos, servicos, mercados, técnicas

administrativas, tecnologias, estratégias e posturas competitivas.

Hornsby et al. (1993) sugerem, com base em estudos, que o0 sucesso do

7

empreendedorismo corporativo € decorrente da interacdo entre caracteristicas



35

empreendedoras, tanto dos individuos quanto da organizacdo. Essa interacdo entre
as caracteristicas individuais e organizacionais e alguns eventos catalisadores ou
precipitadores sao determinantes para a deciséo de atuar de forma intra-

empreendedora.

Segundo esses autores, o ambiente organizacional recebe influéncias de um
conjunto de fatores capazes de afetar o clima organizacional que fomenta o

intraempreendedorismo.

Dornelas (2003) sintetiza na FIG. 1 o modelo interativo do empreendedorismo
corporativo proposto por Hornsby et al. (1993). Esse modelo estabelece a existéncia
de wuma estrutura multidimensional responsavel por promover a cultura

intraempreendedora nas organizacgoes.

Figura 1 - Modelo interativo do empreendedorismo corporativo

Caracteristicas organizacionais

Suporte gerencial
Tipo de trabalho

+ Recompensas/incentivos
+ Disponibilidade de tempo Disponibilidade
* Limites organizacionais de recursos
n
Evento Decisdo para agir de Planejamento ~
.. forma > Viabilidade > Implen’;zzit:gao da
inicial empreendedora do negdcio
A
N
A 4
Caracteristicas individuais Habilidade de

superar barreiras

Propensdo de assumir riscos
Desejo de autonomia
Necessidade de realizacio
Orientacdo a metas
Autocontrole

Fonte: Dornelas (2003, p. 45).

Dornelas (2003) concorda com os autores e destaca que o processo empreendedor
intraempreendedor é influenciado pelas caracteristicas organizacionais e também
pelas caracteristicas individuais, que, de forma integrada, determinardo o grau de

empreendedorismo da organizagao.
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Considerando essas abordagens, o foco deste trabalho recai sobre o
intraempreendedorismo, como um processo capaz de envolver a orientagdo
empreendedora da instituicdo, ou seja, as caracteristicas organizacionais e as

individuais de seus servidores.

2.2.1 Determinantes Intraempreendedores Individuais

Hashimoto (2006) se dedicou em investigar e conceituar o termo intraempreendedor
e diferenciar o seu perfil daquele que caracteriza o empreendedor externo, que é

aquele que abre o seu novo préprio negocio. Para o autor

[...] termo intraempreendedor € uma livre tradugdo do termo original, em
inglés, intrapreneur, cunhado por Glifford Pinchot Ill, em 1978, e representa
aquele que dentro da organizacdo assume a responsabilidade de promover
a inovacao de qualquer tipo, a qualquer momento, em qualquer lugar da
empresa. Intraempreendedorismo, nessa mesma linha, & definido por
Pinchot, como o uso, pela empresa, do talento criativo de seus funcionarios
para desenvolver produtos e servicos inovadores para a empresa
(HASHIMOTO, 2006, p. 21).

O intraempreendedor é o individuo inserido na organizacdo que, a partir de seus
talentos, cria e conduz projetos empreendedores. Ele existe e sempre existira em
gualquer organizacdo, independentemente da cultura organizacional favorecer ou
nao o surgimento deles (HASHIMOTO, 2006).

Para Uriarte (2000), o intraempreendedor precisa estar envolvido integralmente com
a ideia que ira promover, sendo capaz de agregar colaboradores engajados e
dispostos a novos desafios e oportunidades. Para o autor, o intraempreendedor
deve estar preparado para transpor barreiras e agir de forma consciente nas suas

acOes, apoiado por uma base estratégica firme.

Lezana e Schenatto (2001) destacam que o intraempreendedor deve ser criativo,
persistente, confiante ao desenvolver suas ideias e, principalmente, ter consciéncia
da possibilidade de falhas no decorrer do desenvolvimento de seus projetos.
Entretanto, ele deve continuar investindo em novas formas de inovar, quebrando
paradigmas e vislumbrando solucbes geradoras de valor, superando assim

eventuais fracassos.
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Para Dornelas (2003),

caracteristicas especiais e atitudes, com motivacdo singular e necessidade de

os intraempreendedores s&o visionarios dotados de

reconhecimento e admiragcédo. O autor admite que todo empreendedor pode ser um

bom administrador, no entanto, o bom administrador nem sempre é um
empreendedor. O Quadro 5 relaciona e descreve as caracteristicas especiais

comuns aos empreendedores identificadas pelo autor.

Quadro 5 - Caracteristicas comuns aos empreendedores

Sao visionarios

Apresentam visdo de futuro e habilidade para implementar seus
sonhos.

Sabem tomar decisdes

Decisfes firmes, mesmo em momentos de adversidade,
seguidas de aces rapidas.

Sao individuos que fazem a
diferenca

Agregam valor aos produtos e servigos. Transformam a ideia
abstrata em algo concreto.

Sabem explorar, ao maximo,
as oportunidades

Identificam oportunidades.

Sao determinados e
dinamicos

Implementam a¢des com comprometimento, ultrapassam
barreiras.

S&o otimistas e apaixonados
pelo que fazem

Gostam do que fazem. A paix&o pelo trabalho é o principal
combustivel capaz de manté-los animados e autodeterminados.

Sao dedicados

Sao trabalhadores exemplares, dedicados 24 horas por dia.

S&o independentes e
constroem seu préprio
destino

Promovem mudancas, procuram controlar seus proprios passos
e abrir seus préprios caminhos.

Sao lideres e formadores de
equipes

Sabem valorizar, estimular e recompensar seus subordinados.
Procuram se cercar de profissionais competentes para
assessora-los nos campos de que ndo detém o melhor
conhecimento.

Sao bem relacionados
(networking)

Sabem construir uma rede de contatos que os auxiliam nos
ambientes interno e externo da empresa.

S&o organizados

Sabem obter e alocar recursos matérias, humanos, tecnolégicos
e financeiros, procurando o melhor desempenho para o negdcio.

Planejam, planejam,
planejam

Planejam cada passo do negécio.

Possuem conhecimento

S&o avidos por conhecimento continuo, muitas vezes advindo da
experiéncia prética, de informacdes obtidas em publicacdes
especializadas, de cursos, etc.

Assumem riscos calculados

Sabem gerenciar o risco, avaliando as reais chances de sucesso.
O risco é um desafio para os empreendedores.

Criam valor para a sociedade

Utilizam o seu capital intelectual para criar valor para a
sociedade, através da geracdo de emprego, dinamizando a
economia e inovando.

Fonte: Adaptado pela autora (DORNELAS, 2003)

Dornelas (2003) admite que sdo necessarias caracteristicas e atitudes extras e
alguns atributos pessoais associados a caracteristicas sociologicas e ambientais,

para que justifiquem a realizacao de inovacfes dentro das organizacoes.
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Segundo Hashimoto (2006), McClelland pode ser destacado como o0 autor que
aproximou o empreendedorismo das ciéncias do comportamento, com o objetivo de
definir o empreendedor e tragar as suas caracteristicas. O estudo de heréis na
literatura foi seu trabalho mais notavel, pois possibilitou identificar resultados
positivos em treinamentos de individuos sob influéncia desses grandes

empreendedores.

Pesquisas desenvolvidas por McClelland (1972) mostram que a maior motivagao
para um individuo empreender estd na alta necessidade de realizacdo. Segundo o
autor, tais individuos “parecem preocupar-se bastante com a boa execucdo da sua
tarefa, com o intuito de aprender como executa-la melhor a medida que avangam”
(MCCLELLAND, 1972, p. 72). A necessidade de realizacdo é responsavel pela
busca de tarefas desafiadoras, com riscos moderados e uma maior dedicacdo de

tempo.

McClelland (1972) afirma ainda que o sucesso dos individuos empreendedores esta
relacionado ao desenvolvimento da nacdo. Portanto, sdo individuos diferenciados,
gue precisam ter suas caracteristicas estudadas, com o propésito de criar programas
capazes de potencializar suas caracteristicas. O autor admite que o comportamento

empreendedor pode ser aprendido e desenvolvido.

Drucker (1986, p. 34) concorda com McClelland (1972), ao defender que o
“‘empreendedorismo € um comportamento € ndo um trago de personalidade” e
afirma que o "espirito empreendedor" é uma pratica, portanto pode ser aprendida e

sistematizada.

Hisrich e Peters (2004) analisam o comportamento empreendedor a partir das
seguintes variaveis: l6cus do controle interno, ou seja, 0 sucesso depende do
esforco e trabalho do empreendedor; autonomia e necessidade de realizacdo; e

propensao em assumir riscos.

Pinchot Il e Pellman (2004) e Hamel e Prahalad (1995) definem o comportamento
empreendedor como a capacidade de formar equipes, cooperar, motivar e

comunicar.
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Segundo David (2004), as necessidades impulsionam os empreendedores a agirem
em busca do desenvolvimento, conhecimento e inovagéo. E para McClelland (1972),
as necessidades de realizacdo, de afiliacdo e de poder geram a motivacdo humana
responsavel pelo comportamento empreendedor.

Para Filion (1999), McClelland é uma referéncia nos estudos das caracteristicas do
comportamento do empreendedor. Tais estudos deram origem ao programa
experimental mundial de treinamento denominado Empretec - programa da
Organizacao das Nacdes Unidas (ONU) estabelecido pela Divisdo de Investimento
da United Nations Conference on Trade and Development (Unctad®) para promover
a criacdo de empresas sustentaveis a partir do fortalecimento e desenvolvimento

dessas caracteristicas empreendedoras (CASTRO, 2011).

No Brasil, esse programa esta sob a responsabilidade do Servi¢o Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), que, desde 1993, a partir da licenca
obtida pela ONU para uso e disseminacdo da metodologia, realiza seminarios
intensivos destinados a estimular o desenvolvimento do individuo para melhor gerir
seu negodcio ou iniciar uma empresa com maior probabilidade de sucesso, mediante
o estimulo de desenvolvimento de competéncias-chave, traduzidas em dez
caracteristicas empreendedoras (DORNELAS, 2005).

Diante dessas evidéncias e da semelhanca entre caracteristicas empreendedoras e
intraempreendedoras, esta pesquisa avaliou essas Ultimas, a partir do modelo
proposto por McClelland (1987°), revisado e complementado por Cooley (19909 e
citado por Castro (2011).

® Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o comércio e desenvolvimento, cujo objetivo principal é
aumentar, a0 maximo, as oportunidades de comércio, investimento e progresso dos paises em
desenvolvimento, ajudando-os a enfrentar os desafios derivados da globalizacdo e a integrar-se na
economia mundial em condi¢8es equitativas.

® MCCLELLAND, D. C. Characteristics of success entrepreneurs. Journal of Creative Behavior,

v. 21, p. 219-232, 1987.
' COOLEY, L. S. Entrepreneurship training and the strengthening of entrepreneurial

performance. Final report. Contract n°. DAN-5314-C-00-3074-00, Washington: USAID,1990.


http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=pt-BR&prev=/search?q=onu+empretec&hl=pt-BR&biw=1024&bih=677&prmd=imvns&rurl=translate.google.com.br&sl=en&u=http://www.unctad.org/diae&usg=ALkJrhhZEuODBbVy5TzGdCJsQFjNtd9bgw
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=pt-BR&prev=/search?q=onu+empretec&hl=pt-BR&biw=1024&bih=677&prmd=imvns&rurl=translate.google.com.br&sl=en&u=http://www.unctad.org/diae&usg=ALkJrhhZEuODBbVy5TzGdCJsQFjNtd9bgw
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O modelo proposto por McClelland permite uma avaliagcdo do perfil empreendedor

nos principais aspectos que o definem, devidamente identificados e divididos em

conjuntos distintos, descritos por Castro (2011) conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 - Caracteristicas do comportamento empreendedor

CARACTERISTICAS

COMPORTAMENTO

CONJUNTO DE REALIZACAO

BUSCA DE Fazer as coisas antes de solicitado ou for¢cado pelas circunstancias;
OPORTUNIDADES E | Atuar para expandir o negocio a novos mercados, produtos ou Servicos;
INICIATIVA Aproveitar oportunidades fora do comum para comecar um negécio, obter
(BOI) conhecimento, financiamentos, equipamentos, terrenos, local de trabalho;
EXIGENCIA DE Encontrar maneiras de fazer melhor, mais rapido e mais barato;
QUALIDADE E Agir para exceder padrBes de exceléncia;
EFICIENCIA Desenvolver ou utilizar procedimentos para assegurar que o trabalho seja
(EQE) terminado a tempo ou que atenda aos padrbes de qualidade;

PERSISTENCIA
(PER)

Agir diante de um obstéaculo significativo;

Agir repetidamente ou mudar de estratégia a fim de enfrentar um desafio
ou superar um obstaculo;

Fazer um sacrificio pessoal ou um esforgco extraordinario para completar
uma tarefa,

COMPROMETIMENTO
(COM)

Fazer aquilo que é necessario, e ndo apenas o que |he foi solicitado ou
gue esta sob sua responsabilidade;

Colaborar com os empregados ou se colocar no lugar deles, se
necessario, para terminar uma tarefa;

Esmerar-se em manter os clientes satisfeitos e colocar a fidelidade acima
do lucro a curto prazo;

CORRER RISCOS
MODERADOS
(CRM)

Avaliar alternativas e calcular riscos;
Agir para reduzir riscos ou controlar resultados;
Colocar-se em situacdes que implicam desafios ou riscos moderados;

CONJUNTO DE PLANEJAMENTO

ESTABELECIMENTO

Estabelecer objetivos desafiantes e que tém significado pessoal;

DE METAS Definir metas de longo prazo, claras e especificas;
(EM) Estabelecer metas de curto prazo e mensuraveis;
BUSCA DE Buscar informacdes de clientes, fornecedores e concorrentes;
INFORMACOES Investigar pessoalmente como fabricar produto ou proporcionar servico;
(BI) Consultar especialistas para obter assessoria técnica ou comercial;

PLANEJAMENTO E
MONITORAMENTO
SISTEMATICO
(PMS)

Planejar dividindo objetivos de grande porte em subtarefas com prazos
definidos;

Constantemente monitorar e revisar seus planos, levando em conta os
resultados obtidos ou mudancas circunstanciais;

Manter registros financeiros e utiliza-los para tomar decisées;

CONJUNTO DE PODER

PERSUASAO E REDE
DE CONTATOS
(PRC)

Utilizar estratégias deliberadas para influenciar ou persuadir os outros;
Utilizar pessoas chave como agentes para atingir seus objetivos;
Agir para manter e ampliar sua rede de contatos;

INDEPENDENCIA E
AUTOCONFIANCA
(1A)

Buscar autonomia em relagdo a normas e controles dos outros;

Manter seu ponto de vista mesmo diante da oposicéo ou de resultados
inicialmente desanimadores;

Expressar confian¢a na sua capacidade de realizar uma tarefa dificil ou de
enfrentar um desafio.

Fonte: Adaptado pela autora (CASTRO, 2011)
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A teoria de McClelland (1972) baseia-se na necessidade de realizacdo do
empreendedor. O autor identifica como caracteristicas do comportamento
empreendedor: a busca por oportunidades, iniciativa, persisténcia,
comprometimento, exigéncia de qualidade e eficiéncia, disponibilidade para correr
riscos, estabelecimento de metas, busca por informacdes, planejamento e
monitoramento sistematico, persuasdo e rede de contatos, independéncia e

autoconfiancga.

Segundo McClelland (1972, p. 253), “uma sociedade que tenha um nivel geralmente
elevado de realizacdo produzird um maior numero de empresarios ativos, os quais

por sua vez, dardo origem a um desenvolvimento econémico mais rapido”.

O questionario de McClelland (1972), estruturado e em uso no Brasil pelo Empretec
— Sebrae, foi utilizado nesta pesquisa em sua versao reduzida apresentada por
Castro (2011). As 63 perguntas buscam mensurar por meio de uma autoavaliacao
dos entrevistados, as 10 Caracteristicas Comportamentais dos Empreendedores
(CCEs). O instrumento apresenta um fator de correcédo, usado para evitar que o

entrevistado seja tendencioso em suas respostas (BATISTA, 2004).

De acordo com Batista (2004), os estudos de McClelland (1972) proporcionaram o
dominio dos comportamentalistas no campo do empreendedorismo até o inicio da
década de 1980 e o seu modelo continua sendo utilizado até hoje, para avaliar as

caracteristicas comportamentais dos empreendedores dos novos tempos.
2.2.2 Determinantes Intraempreendedores Organizacionais

Dornelas (2003) explica que a cultura organizacional é um fator determinante para
avaliar a intensidade empreendedora de uma organizacdo, que, se em condi¢des
adequadas, € capaz de impactar direta e positivamente o seu desempenho

organizacional.

A FIG. 2 apresenta a integracao estratégica do empreendedorismo na organizacao,

segundo Morris, Kuratko e Covin (2002™) citados por Dornelas (2003).

Y MORRIS, M. H.; KURATKO, D. F. Corporate entrepreneurship. USA: Harcourt, 2002
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A integracdo estratégica do empreendedorismo na organizagdo € primordial para
gue se desenvolva uma filosofia de pro-empreendedorismo (DORNELAS, 2003).
Para o autor, a presenca da orientagdo empreendedora na visdo e missao da
empresa € capaz de influenciar suas estratégias, objetivos, estruturas; modificar a
dindmica dos processos internos e, consequentemente, influenciar de forma proativa

a cultura organizacional.

Figura 2 -Integracéo estratégica do empreendedorismo

Intensidade
empreendedora

Performance
organizacional

o Operacional Cultura organizacional
5 i Obj(?tIVOS, Sistemas de RH, Valores, normas, simbolos,
Visdo e MiSSio estrategicas e controle, mitos, linguagem
da organizagao estrutu.ras . orcamento,
organizacionais politicas e

procedimentos,
gerenciamento de
areas funcionais

Fonte: Dornelas (2003, p. 46).

Para a obtencdo de uma maior intensidade empreendedora, Dornelas (2003) sugere

mais énfase do empreendedorismo na cultura da organizacao.

A manutencdo de uma cultura empreendedora ao longo dos anos devera
envolver, necessariamente, alguns aspectos cruciais: 0 foco nas pessoas,
dando-lhes condi¢bes de implementar seus projetos e de terem autonomia;
a criagdo de valor através da mudanca e da inovagdo; um gerenciamento
com énfase prética, no fazer acontecer, sem excesso de formalismos;
assertividade, a eficicia, que s6 se aprimora com a experiéncia e com a
gestdo do conhecimento; a liberdade para fazer a organizagdo crescer,



43

mesmo estando sujeita a falhas; o comprometimento com a organizacéo, a
responsabilidade e a ética; a énfase no futuro, em antecipar-se aos fatos e
ao senso de urgéncia (DORNELAS, 2003, p. 126).

Matias-Pereira (2008) admite que criar uma cultura empreendedora em uma
instituicdo publica exige que tanto a instituicdo como o servidor publico tenham uma
postura mais flexivel, criativa e empreendedora.

Dornelas (2003) argumenta que o grau de empreendedorismo é avaliado a partir da

combinacao de trés variaveis: inovacao, propensao de assumir riscos e proatividade.

A inovacao é vital, estratégica e capaz de transformar o ambiente das organizagdes.
Para Pinchot e Pellman (2004), ela ocorre nas organizagbes a partir de cinco
funcbes basicas, responsaveis pela pratica do intraempreendedorismo nas
organizacgles: pessoas criativas, com boas ideias; intraempreendedores capazes de
transformar as ideias em realidade; equipe intraempreendedora, formada por
voluntarios engajados com os projetos; clima organizacional favoravel a inovacgéo e

patrocinadores responsaveis pelo apoio e orientacéo dos intraempreendedores.

As pequenas inovacdes do cotidiano, com o propdsito de melhorar o atendimento a
clientes e diminuir gastos, também exigem uma grande iniciativa e coragem para
serem desenvolvidas. Portanto, qualquer iniciativa inovadora por menor que seja,
representara uma acao intraempreendedora (PINCHOT; PELLMAN, 2004).

Dornelas (2003) apresenta alguns passos necessarios a implementacédo de praticas
empreendedoras nas organizacdes existentes: priorizar a pratica do
empreendedorismo com acdes a partir da alta cupula; eleger um executivo
responsavel pelas acfes empreendedoras na organizacdo; elaborar em conjunto
com a area de recursos humanos, programas de treinamento para disseminar o
conceito e criar condi¢cdes favoraveis ao empreendedorismo em todos 0s niveis
(fundos de capital de risco, autonomia e tempo, politicas de recompensas, equipes

multifuncionais e comunicacéo efetiva entre as diversas areas da organizacéo).

Para Pinchot e Pellman (2004), a cultura organizacional de inovacédo forte é

consequéncia de um processo estruturado de apoio e reconhecimento as atitudes
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empreendedoras. Os autores definem a cultura intraempreendedora a partir da
identificacdo de um ambiente favoravel a inovacdo dentro das organizagdes,
capazes de reter talentos e propiciar uma grande vantagem competitiva através da
implementacdo de novas ideias, melhorias em produtos e servigos, processos e

relacionamentos.

Hamel e Prahalad (1995) defendem a necessidade da disseminacdo da cultura
organizacional empreendedora por todas as areas da organizacdo. E Dornelas
(2003) destaca que

[...] de nada adiantara a organizacao definir metas, estabelecer programas
de treinamento e passar aos seus colaboradores que o empreendedorismo
€ a chave para o sucesso da empresa, caso ele ndo faca parte da cultura
organizacional(DORNELAS, 1995, p. 117).

Kuratko (2009) apresenta as principais etapas necessarias para sustentar as
estratégias empreendedoras nas organizacoes: a) desenvolvimento de uma visao
empreendedora; b) disseminacdo da visdo empreendedora para toda a organizacao;
C) incentivar e aprimorar a percepcao da oportunidade; d) incentivar a inovacéo
como ferramenta especifica do empreendedorismo corporativo e estimular o
pensamento criativo e a formacdo de equipe multifuncional; e) estabelecer um
ambiente inovador: antecedentes organizacionais, tais como o0 apoio da alta
geréncia, autonomia, recompensas, disponibilidade de tempo e fronteiras
organizacionais; f) capacitacdo de gestores; g) promover programas de treinamento
para desenvolver lideres capazes de apoiar o empreendedorismo corporativo e
equipes empreendedoras; h) formacao de equipes com potencial inovador, capazes

de alto desempenho e capacitacdo, dotadas de autogestédo e autodirecionamento.

Para Pinchot e Pellman (2004), a producdo de resultados intraempreendedores
elevados é consequéncia de um ambiente interno favoravel. No Quadro 7, sdo
apresentados os fatores fundamentais, capazes de criar condicdes favoraveis ao

intraempreendedorismo na visdo dos autores.
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Quadro 7 - Principais suportes organizacionais do intraempreendedorismo

Transmissao da visao e do
objetivo estratégico

Toleréncia a riscos, erros e ~ Escolha de fornecedores
Atencéo no futuro

Tempo discriminado Foco nos clientes

falhas internos
Apoio a intraempreendedores Auto-selecao Medic&o da inovacgéo
Gerentes que patrocinam a Nenhuma transferéncia de A
: = Transparéncia e verdade
inovacéo tarefas
Equipes multifuncionais ]
dotadas de empowerment Sem fronteiras Bom tratamento pessoal
Tomada de decisdo pelos Comunidade organizacional Responsabilidades social,
executores forte ambiental e ética

Fonte: Adaptado pela autora, (PINCHOT; PELLMAN, 2004)

O intraempreendedorismo necessita de um suporte organizacional capaz de
encorajar e propiciar padrdes de comportamento para o desenvolvimento de ideias
inovadoras em produtos, servicos e processos. Tal suporte organizacional é
baseado em varios arranjos organizacionais e ferramentas gerenciais, que Sao
responsaveis pelo ambiente interno favoravel ao intraempreendedorismo
(HORNSBY et al.,1993).

Para Kuratko (2009), a avaliagdo do ambiente empreendedor constitui-se em um
importante elemento para a adocdo de uma estratégia de estimulo ao
intraempreendedorismo. Esse autor relata uma série de pesquisas que procuraram
identificar o conjunto de fatores que influenciam o empreendedorismo corporativo.
Os resultados sugerem a existéncia de cinco antecedentes ou fatores
organizacionais que contribuem para acfes empreendedoras dos gestores: o
sistema gerencial, uma clareza de papéis, o sistema de recompensas/reforcos, a

disponibilidade de tempo e a autonomia.

A FIG. 3 apresenta os antecedentes ou fatores organizacionais que afetam as

iniciativas empreendedoras dos individuos.

Figura 3 - Fatores determinantes do intraempreendedorismo

Autonomia/
critérios de
trabalho

Suporte Clareza de Recompensa/ Disponibilidade
gerencial papéis reforgco tempo

Fonte: Adaptado pela autora (KURATKO, 2009)
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O suporte gerencial se refere ao apoio dos gestores na geracédo e desenvolvimento
do comportamento empreendedor, proporcionando meios e recursos necessarios. O
estimulo a iniciativa e experimentacdo de novas ideias, 0 reconhecimento de
atitudes intraempreendedoras e 0 estimulo a pequenos projetos experimentais sao

algumas das medidas especificas ao suporte gerencial (KURATKO, 2009).

O suporte gerencial se refere a acdo da geréncia para incentiva os funcionérios a
acreditarem que a inovacéao é papel de todos os membros da organizacdo. Algumas
medidas seriam: a rapida adocdo das ideias dos funciondrios, reconhecimento de
pessoas gque implementam novas ideias, apoio a pequenos projetos experimentais e

recursos financeiros para novos projetos (HISRICH; PETERS, 2004).

Para Kuratko (2009) a autonomia, como critério do trabalho, esta relacionada ao
grau de liberdade dos funcionarios, em experimentar Novos pProcessos e
oportunidades. Ela se refere a um sistema organizacional flexivel capaz de dar
autonomia de decisao e a¢ao, para os intraempreendedores, 0s quais necessitam de
alguns privilégios, tais como essa autonomia e acesso a informagdes, recursos para

projetos e viabilidade politica.

As recompensas/refor¢cos sintetizam os meios de recompensar e reconhecer a
geracdo de ideias e a implementacdo de oportunidades. O uso adequado das
recompensas, baseadas no desempenho, favorece o surgimento de trabalhos

desafiadores.

A disponibilidade de tempo esta relacionada a concessao de tempo livre, para que
os individuos possam tentar algo novo, buscar a inovacdo além de suas
responsabilidades e fun¢des habituais (KURATKO, 2009).

Por fim, a clareza de papéis sintetiza a compreensdo, por parte dos funcionarios,
dos propdsitos da organizacdo em relacdo as suas atividades e de como 0s seus

resultados podem contribuir para o alcance das metas organizacionais.
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Assim, compreender os determinantes organizacionais, responsaveis por influenciar
o desenvolvimento do intraempreendedorismo, constitui uma forma de elucidar
melhor como se configura a cultura organizacional, subsidiando o planejamento e a
implementacéo de acdes, capazes de propiciar o fomento da inovacéo pela busca e
a identificacdo de oportunidades de forma integrada, em todos o0s niveis

organizacionais.

2.3 Intraempreendedorismo em Organizacdes Publicas

O setor publico tem passado por mudancas nas Ultimas duas décadas. Dentre elas
esta o processo de modernizagdo, que vem sendo associado as nocdes
comportamentais e gerenciais (VALADARES et al.,, 2012). Esses autores ainda
argumentam que o empreendedorismo tem sido empregado no setor publico, como
forma de criar valor para os cidadaos. Diante disso, existe a necessidade de as
organizagbes publicas desenvolverem uma orientacdo empreendedora, capaz de

inovar frente as novas demandas do setor.

Para Valadares et al. (2012), as reformas administrativas ocorridas em niveis
globais, a partir do final da década de 1970, trouxeram um novo modelo de
administracdo publica, surgido no Reino Unido, no final da década de 1970,
denominado New Public Management (Nova Gestdo Publica), que promovia uma

cultura empreendedora nas organizacdes publicas.

Morais, Valadares e Emmendoerfer (2013) admitem que uma das maiores
influencias do empreendedorismo no setor publico € atribuida as reformas
administrativas ocorridas em nivel global a partir do final de década de 1970,
marcada por uma orientacdo para pratica gerencial, que teve como premissa a

priorizacdo do alcance de resultados efetivos nas acdes do poder publico.

Marini (2004) também atribui a Nova Gestdo Publica a introducdo de uma nova
cultura baseada no empreendedorismo. Segundo o autor, esse modelo chegou aos
Estados Unidos na década de 1980 e logo se expandiu pelo mundo anglo-saxao,

atingindo, em seguida, varios paises da Europa. No Brasil, chegou a partir de 1995.
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Dessa forma, as mudancas ocorridas buscaram superar as caracteristicas mais
rigidas dessas organizacdes, a partir da aplicacdo de técnicas de gestdo presentes
no setor privado, priorizando o alcance de resultados mais efetivos com a
incorporacdo de valores de eficacia e efetividade nas a¢Bes do poder publico
(MARINI, 2004).

Conforme explica Drucker (1986), o empreendedorismo € um fen6meno tanto do
setor privado quanto do publico. Para o empreendedorismo ocorrer no setor publico
€ necessério que se priorize uma maior flexibilidade e adaptabilidade de toda a
estrutura organizacional. Os niveis elevados de rigidez e a burocracia estdo em
conflito com o desenvolvimento de uma cultura empreendedora (KEARNEY;
HISRICH; ROCHE, 2008).

Hashimoto e Nassif (2012) apresentam as principais barreiras e incentivos as
praticas do intraempreendedorismo no contexto das organizacdes, apresentadas no
Quadro 8, e que podem ser aplicadas no contexto da administracdo publica, visto
gue, de acordo com Diefenbach (2011), as organizacdes publicas e privadas

possuem muito mais similaridades do que diferencas.

Segundo Hashimoto e Nassif (2012) existem 10 fatores responsaveis por estimular
ou impedir as praticas empreendedoras: fluxo de informacgdes, burocracia, estrutura
organizacional, cultura interna voltada para mudancas, tolerancia a erros, incentivo
as novas ideias, relacdo entre controle e autonomia, modelos de recompensas,

gualificacdo das pessoas e apoio da diretoria.

Os estudos de Hashimoto e Nassif (2012) destacam que os fatores apresentados
tanto podem impedir, como estimular praticas empreendedoras. Tais autores ainda
afirmam que, no contexto da organizacao, os lideres sdo os grandes influenciadores
de uma cultura intraempreendedora, com seu estilo de lideranca, sua percepcao e

sua capacidade de mobilizar os liderados.

Emmendoerfer, Valadares e Hashimoto (2010) argumentam que a criacdo de um
ambiente propicio ao desenvolvimento de comportamentos empreendedores foi uma
das maiores contribuicbes da reforma administrativa. Para eles, nas Ultimas

décadas, a administracdo publica na América Latina passou por importantes
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reformas, justificadas pela necessidade de tornar o Estado mais eficiente e
gerencial. O alto grau de competitividade e a imprevisibilidade do ambiente das
organizacfes sdo incompativeis com um modelo rigido de gestdo. Diante disso, as
organizac¢des buscam um novo modelo mais flexivel, 4gil, com maior capacidade de

inovacao e adaptacao, que seja capaz de atender as novas demandas de mercado e

as pressodes sociais.

Quadro 8 - Elementos facilitadores e dificultadores das préticas do

intraempreendedorismo

organizacional

Elementos Enfase
A troca livre e intensa de informacdes, aberta a todos os niveis hierarquicos. As
Fluxo de inovacBes surgem da convergéncia de varios tipos de conhecimento advindos
informacao das diversas fontes de informacao. O fluxo de informacédo deve ser aberto a todos
0s niveis da organizacao.
Burocracia Normas, regras, controles e procedimentos acabam por limitar e restringir o fluxo
livre de informac®es, estagnando a capacidade inovadora da organizacgao.
Estruturas com poucos niveis hierarquicos agilizam o processo decisorio e
facilitam o desenvolvimento de ideias e propostas inovadoras. Estruturas mais
Estrutura descentralizadas tendem a gerar mais ideias inovadoras, pois os gerentes tém

mais autonomia e mais controle sobre os recursos. Estruturas organicas facilitam
a inovacao dando acesso ao poder, aos recursos e as informaces necessarias
para desenvolver as ideias.

Cultura interna
voltada para a

Cultura favoravel a incerteza e a ambiguidade mantém as pessoas alertas e
minimiza o sentimento de preservacdo do status quo. Resisténcias internas a

mudanca mudanca sdo desfavoraveis a promocéo da inovacao.
Tolerancia a Quanto maior a incerteza, maior a imprevisibilidade dos resultados. O fracasso &
erros parte da experiéncia e representa estagio necessario para o surgimento de um
empreendimento inovador.
Incentivo a O desejo de inovar surge do senso de pertencimento e de responsabilidade, que
novas ideias | sdo obtidos através da motivacao intrinseca do funcionario.

Relacgédo entre

Autonomia propicia ao empreendedor definir objetivos, decidir sobre o uso de

das pessoas

controle e . ~
. recursos e escolher a estratégia de acao.
autonomia
Todos os empreendedores devem ser reconhecidos e recompensados por seus
Modelos de esfor¢cos. Além das formas tradicionais de recompensas como prémios, promog¢ao
recompensas | e reconhecimento, muitos aceitam novos desafios, mais liberdade, confianca e
oportunidades de aprendizado.
e Programa de capacitacdo de funcionarios promove conhecimentos especificos
Qualificacao

em gestdo e negocios, que sao fundamentais para a visdo global do
empreendimento.

Apoio da
diretoria

Dar liberdade as pessoas para usarem parte de seu tempo em atividades
distintas das suas fun¢des originais.

Fonte: Adaptado pela autora (HASHIMOTO; NASSIF, 2012)
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Valadares et al. (2012) afirmam que o empreendedorismo publico € um construto em
processo de formacéo. Para os autores, o empreendedorismo no contexto do setor
publico pode ser entendido de duas formas: organiza¢do possuindo uma orientacao
empreendedora e o individuo agindo de forma empreendedora. A orientacdo
empreendedora promove um ambiente propicio a inovacédo, proatividade e tomada

de riscos.

O desenvolvimento de uma cultura empreendedora na organizagédo publica € uma
condicao relevante para o surgimento do comportamento empreendedor do agente
publico, capaz de auxiliar a organizacdo a se tornar mais dinamica, flexivel e focada
nos resultados (VALADARES et al., 2012).

Segundo Marini (2004), dotar a organizacao publica de uma cultura empreendedora
implica na introdugdo de novas regras, de novos mecanismos internos de
relacionamento e na revitalizacdo das formas de gestdo de pessoas. As formas
tradicionais do desenvolvimento da atividade profissional dédo lugar a regimes mais
flexiveis, em que os profissionais, para enfrentar o desafio de fazer acontecer,
precisam desenvolver capacidades para conviver com ambiguidades que

caracterizam o ambiente da gestdo contemporanea.

E importante reconhecer que existem diferencas significativas na realidade da
organizacao publica, sugerindo que as metas, objetivos, limitacdes, abordagens e 0s
resultados associados aos empreendedores de sucesso Sa0 Unicos em
organizacdes do setor publico (VALADARES et al., 2012).

Para Diefenbach (2011), o empreendedorismo publico surge quando o governo
assume um papel inovador e proativo, buscando satisfazer as necessidades sociais

e econdbmicas da sociedade.

No Quadro 9, apresenta-se uma comparacdo entre o intraempreendedorismo no
setor publico e no setor privado, a partir das ideias de Kearney, Hisrich e Roche
(2009), que destacam caracteristicas particulares as organizacdes publicas,

justificando o desenvolvimento de uma orientagcdo empreendedora para promover o
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comportamento empreendedor nos agentes publicos. Tais caracteristicas s&o
marcadas pelas intensas relagcfes politicas, estrutura centralizada, pressupostos de
equidade, responsabilidade, transparéncia, gestores com pouca autonomia de

decisdo, menor incentivo/recompensas e baixo risco.

Quadro 9 - Especificidades do empreendedorismo no setor publico comparado ao
empreendedorismo no setor privado

Perspectiva

Intraempreendedorismo no setor publico

Intraempreendedorismo no setor
privado

Maior diversidade e multiplicidade de

Objetivos mais bem definidos;

Objetivos o o . ) PO -
) objetivos; objetivos conflitantes. maior coeréncia entre objetivos.
Menos autonomia decisoria e flexibilidade; Maior grau de flexibilidade e
Tomada de Mais restricbes nos procedimentos e autonomia no processo de deciséo;
deciséo atividades operacionais; sujeito ao escrutinio | decisdes mais participativas e
publico; transparéncia nas grandes decisdes. | independentes.
. Mais autoritario, maior centralizacéo do Mais democratica, mais
Autoridade .
controle. descentralizada.
Identifica fatores de risco e visa
minimiza-los; tomador de risco
Risco Grandes riscos organizacionais e menores calculado; investimento de capital
riscos pessoais; pouco incentivo financeiro; pessoal ho negdcio; maiores
Recompensa ~ . : : . S .
nao compartilha o lucro. incentivos financeiros; rentabilidade
€ o0 principal mecanismo para gerar
renda.
L Satisfagcéo no trabalho; baixo Satisfacdo no trabalho; Maior nivel
Motivagao

comprometimento.

de comprometimento.

Financiamento
e lucro

Facilidade em obter financiamento para
projetos arriscados; facilidade em captar
recursos; nao visam lucros. Sao guiados por
aspectos politicos e objetivos sociais.

Maior dificuldade em obter
financiamento para projetos de
risco; orientados pelo lucro.

Independéncia

Obtém a independéncia, superando as
dependéncias.

Obtém a independéncia, evitando
ou minimizando dependéncias.

Fonte: Adaptado pela autora KEARNEY; HISRICH; ROCHE 2009). (Tradu¢&o nossa)

Kearney, Hisrich e Roche (2009) apresentam um modelo do empreendedorismo
corporativo no setor publico, cujos antecedentes, internos e externos, influenciam
diretamente no desempenho das organizacdes. O desempenho organizacional
envolve o desenvolvimento econémico e a produtividade. Esta € determinada pelo
grau de eficiéncia e eficacia internas para satisfazer as necessidades dos clientes
através da melhor utilizacdo de seus recursos.

Segundo Kearney, Hisrich e Roche (2009), os antecedentes internos das
organizagdes sdo compostos por oito dimensdes: estrutura, formalizacdo, tomada de

decisao, controle, recompensa/motivacao, cultura, suporte gerencial e proatividade.
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Os antecedentes externos sdo compostos por outras quatro dimensdes: ambiente
politico, complexidade, munificéncia (refere-se a amplitude das oportunidades
presentes no ambiente para ado¢ao de uma orientacdo empreendedora) e mudanca.
Essas dimensdes sdo responsaveis por facilitar ou restringir o processo de

intraempreendedorismo no setor publico.

A proxima secgdo apresenta a ambiéncia da pesquisa. Nela, descreve-se o cenario
de aplicacdo da pesquisa, a estrutura da Pré-Reitoria de Recursos Humanos da
UFJF e suas principais funcoes.
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3 AMBIENCIA DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada em uma Instituicdo de Ensino Superior, a Universidade
Federal de Juiz de Fora (UFJF). Trata-se de uma autarquia vinculada ao governo
federal, localizada na cidade de Juiz de Fora, Minas Gerais e criada em 1960, por
ato do entdo presidente da Republica Juscelino Kubitschek (UFJF, 2013 b).

O Programa de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI)
propiciou significativas alteracdes na estrutura da UFJF. Além da expansdo de
vagas e cursos, deve-se ressaltar a criagdo do Campus Avancado de Governador
Valadares onde serdao implantados os cursos de Administracdo, Ciéncias Contébeis,
Ciéncias Economicas, Direito, Farmacia, Fisioterapia, Medicina, Nutricdo e
Odontologia (UFJF, 2013 b).

A UFJF oferece 35 cursos de graduacado, 55 de especializacdo/MBA e residéncia
médica, 23 de mestrado, nove de doutorado, 10 técnicos e um de nivel médio e
fundamental, totalizando 18.868 discentes nas mais diversas areas do ensino (UFJF,
2013 a).

Seu quadro de funcionarios possui 1.144 servidores técnicos administrativos e 988
professores, totalizando 2.132 servidores. Esta organizada hierarquicamente, de
modo a regular as funcdes e atribuicdes de cada unidade, assegurando a eficiéncia

das atividades com vistas a realizacao de suas finalidades (UFJF, 2013 a).

Nesse contexto ficou fortalecido o critério da escolha do campo empirico da
pesquisa, uma vez que a UFJF tem investido também na formacéo e capacitacao
dos Técnicos Administrativos em Educacdo (TAEs), com a disponibilizacdo de
cursos com temas amplos: relacdes interpessoais no ambiente de trabalho; relactes
com o publico externo; empreendedorismo no trabalho; e desenvolvimento,
humanizacdo e seguranca em servicos de saude, com o propésito de alcancar a
melhoria nos processos de trabalho e uma maior efetividade na prestacdo de
servicos (UFJF, 2013 b).
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Este estudo foi realizado na Pré-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH)
abrangendo suas coordenadorias, geréncias e servidores. As coordenacdes
integrantes da PRORH sé&o consideradas parte importante do processo institucional,
pois possuem estreitas ligagcdes com o publico interno e externo da instituicao.

A PRORH é uma unidade administrativa ligada diretamente ao Gabinete do Reitor e
€ responsavel por procedimentos administrativos correntes. Ela se interliga para

atender as demandas institucionais.
Destaca-se, no Quadro 10, a composicdo da PRORH com suas coordenacdes e
geréncias, ocupadas por servidores detentores de funcdo comissionada e de

confianca.

Quadro 10 - Composicao das Pré-Reitoria de Recursos Humanos da UFJF

Pré-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH)
Geréncia Administrativa
Coordenacao de Avaliacdo e Movimentacdo de Pessoas
Geréncia de Alocacgéo de Pessoas
Coordenacao de Saude Seguranca e Bem Estar
Geréncia de Salde do Trabalhador
Geréncia de Seguranca do Trabalho
Geréncia de Salde da Familia
Coordenacao de Formacéo, Andlise e Planejamento de Pessoal
Geréncia de Analise de Progressdes e de afastamentos para capacitagao
Geréncia de Recrutamento e Selecdo Quadro Efetivo
Geréncia de Recrutamento e Sele¢cdo Quadro Temporario
Coordenacéo de Capacitagcdo e Desenvolvimento de Pessoas
Geréncia de Planejamento de Capacitacédo
Coordenacao de Administracéo de Pessoal
Geréncia de Controle de Remuneragfes
Geréncia de Cadastro
Fonte: Sistema de Informacdes Organizacionais do Governo Federal - SIORG (2013)

A Pro-Reitoria de Recursos Humanos é a unidade responsavel pelo planejamento,
execucao e avaliacdo das acdes de administracdo e desenvolvimento de recursos
humanos. Abrange as atividades referentes a capacitacao e qualificacdo de pessoal,
planejamento da forca de trabalho de técnico-administrativo, acompanhar a
execucdo da folha de pagamento, provimentos, vacancias, bem como as demais

atividades na area de pessoal, acompanhamento e controle de cargos e funcfes do
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Banco de Professor Equivalente e Quadro de Referéncia dos Servidores Técnico-
Administrativos da UFJF (UFJF, 2012).

Compete também a essa pro-reitoria realizar acdes e projetos voltados a melhoria
da qualidade de vida dos servidores, a saude e do bem-estar social de todos os

servidores da UFJF. O quadro funcional da PRORH é composto por 80 servidores.

Objetivando possibilitar uma viséo integrada da estrutura organizacional, tem-se no
APENDICE A, o organograma da PRORH.

Apbés a apresentacdo da ambiéncia do estudo, seguem-se 0s procedimentos
metodolégicos definidos para demonstrar a operacionalizacdo dos objetivos
propostos no estudo e sistematizar as acdes que foram realizadas para responder

aos propositos desta pesquisa.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa descrita a seguir organiza-se nos seguintes subitens:
caracterizacdo da pesquisa quanto a abordagem, quanto aos fins e quanto aos
meios; unidade de analise e de observacdo; populacdo e amostra; técnicas de
coletas de dados e andlise (tratamento) dos dados.

4.1 Caracterizacao da Pesquisa

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso descritivo, com abordagem
guantitativa e qualitativa. Godoy (1995) admite que os métodos quantitativos e
qualitativos n&do se excluem, na verdade, eles se complementam, propiciando um

melhor entendimento do fendmeno a partir de uma analise mais abrangente.

O método quantitativo utilizou-se do emprego da quantificacdo nas diversas formas
de coleta de dados e no tratamento desses dados por meio de técnicas estatisticas,
desde as mais simples, como percentual, média, desvio-padréo, incluindo as mais
complexas, como coeficiente de correlacdo e analise de regressdo (RICHARDSON,
2007).

Segundo Richardson (2007), esse método permite garantir a precisao dos resultados
e evitar distorcbes de analise e interpretacdo, possibilitando uma margem de
seguranca quanto as inferéncias.

Para Collis e Hussey (2006), o método quantitativo € mais objetivo e focado na
mensuracdo de fendmenos, Ele se da mediante a coleta e analise de dados
numéricos e da aplicacdo de testes estatisticos, em busca da compreensdo do
fenbmeno na sua totalidade. A presente pesquisa preocupou-se em medir a
intensidade do intraempreendedorismo a partir da mensuracédo de opinides, atitudes
e reacdes dos respondentes. Buscou também estabelecer relacbes significativas
entre os determinantes organizacionais e individuais de intraempreendedorismo, 0s
guais, por meio de técnicas estatisticas, procurou seu grau de relacdo e o modo

como estao operando.
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Cabe ressaltar que o método quantitativo desta pesquisa foi adotado por ocasido da
aplicacdo e avaliacdo dos questionarios entregues aos gestores e servidores da
PRORH/UFJF, com o propésito de identificar a presenca de determinantes
organizacionais e individuais do intraempreendedorismo (APENDICE B).

A opcdo pela abordagem qualitativa deve-se ao fato de oferecer subsidios para
elucidar e analisar o problema em questdo, proporcionando uma interpretacéo

dindmica e totalizante da realidade, numa perspectiva mais ampla (GIL, 1999).

O método qualitativo ocupa-se com um nivel de realidade que ndo pode ou nao
deveria ser quantificado. Trabalha com o universo dos significados, dos motivos, das
aspiracdes, das crencas, dos valores e das atitudes (MINAYO, 2006). Para esse
autor, a palavra que expressa a fala cotidiana € o material fundamental da
investigagdo qualitativa, tanto nas relagdes afetivas e técnicas, como nos discursos

intelectuais, burocraticos e politicos.

Essa fase qualitativa da pesquisa foi desenvolvida por meio de entrevistas (cujo
roteiro esta disponivel no APENDICE C), visando ao aprofundamento na percepcao
dos sujeitos inicialmente abordados. As abordagens foram combinadas para

produzir estudos complementares (GODOY, 1995).

Quanto aos fins, a pesquisa apresenta-se como descritiva. Segundo Vergara (2009),
a pesquisa descritiva expbe caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado fendmeno, podendo estabelecer correlacbes entre variaveis e sua
natureza e servir como base para explicacdo de fenbmenos, embora nao tenha o

compromisso de explica-los.

Para Collis e Hussey (2006), os estudos descritivos prestam-se a investigar o que €,
descobrindo caracteristicas de um fendmeno como tal, sendo considerado, entéo,
como objeto de estudo uma situacdo especifica, um grupo ou um individuo. Esse
estudo é usado para identificar e obter informacBes sobre caracteristicas de um
determinado problema ou questdo. Pode abordar aspectos amplos de uma

sociedade como a descricdo da populagcdo economicamente ativa, do emprego de
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rendimentos e consumo, do efetivo de mao de obra, opinido e atitudes da populacao

sobre uma situacdo peculiar e a caracterizagao do funcionamento das organizagoes.

Quanto aos meios, o tipo de pesquisa apresenta-se como um estudo de caso. De
acordo com Gil (1999), o estudo de caso constitui uma das muitas modalidades de
delineamento, tratando-se de um dos diversos modelos propostos, para a producao

de conhecimento em um campo.

Segundo aquele autor, o estudo de caso apresenta algumas vantagens, tais como a
possibilidade de se estudar um grupo, organizacado ou fendbmeno em profundidade;
por serem flexiveis, o pesquisador pode se sentir mais livre para definir os
procedimentos a serem adotados, o que estimula o desenvolvimento de novas

pesquisas e favorece o entendimento do processo.

Na busca pela compreensao do processo do intraempreendedorismo, no ambito de
uma instituicdo publica, através da avaliacdo dos determinantes do
intraempreendedorismo organizacionais e individuais, na percepcdo dos seus
gestores e servidores, o estudo de caso se mostra o método de pesquisa mais

adequado.

A pesquisa é classificada como transversal, de acordo com a dimensao de tempo.
N&o sera analisado o fenbmeno ao longo do tempo e, sim, sera um estudo feito uma
Unica vez, representando um instantaneo de um determinado momento (COLLIS;
HUSSEY, 2006).

4.2 Unidade de Analise e de Observacéo

A unidade de andlise pesquisada constitui-se de uma Instituicdo de Ensino Superior
publica, localizada no sudeste do Estado de Minas Gerais. As unidades de
observacdo dizem respeito aos gestores e servidores lotados na Pré-Reitoria de

Recursos Humanos nessa instituicdo pesquisada.
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4.2.1 Populacao, Amostra e Sujeitos da Pesquisa

Na etapa quantitativa, a populagao incluiu todos os gestores e servidores lotados na
PRORH da UFJF.

Segundo Malhotra (2001), uma populacdo é composta por todos os elementos que
constituem um conjunto de caracteristicas similares. Uma informacdo sobre a
populacdo pode ser obtida mediante um censo ou considerando uma amostra. O
censo envolve todos os elementos de uma determinada populagdo ou de objetos de
estudo (MALHOTRA, 2001).

A etapa quantitativa da pesquisa teve um carater censitario, com a amostra
abrangendo todos os gestores e servidores da Pro-Reitoria de Recursos Humanos
da UFJF. A populacéo-alvo € composta pelo segundo e terceiro niveis da PRORH,
considerados cargos estratégicos da instituicio e pela equipe sob o seu comando

direto: cinco coordenadores, 10 gerentes e 65 servidores, totalizando 80 sujeitos.

Desses 80 respondentes, a pesquisa obteve retorno de 46 questionarios. Essa
diferenca ocorreu devido a diversos fatores: funcionarios lotados na instituicdo, mas
gue fisicamente foram redistribuidos para outros 6rgaos; afastamentos por motivo de
licenca médica, capacitacao, licenca prémio, férias e questionarios incompletos. A

amostra efetivamente pesquisada equivale a 57,5% da populacéo objeto de estudo.

Segundo Vergara (2009, p. 53), “os sujeitos de uma pesquisa sdo aqueles que
fornecerdao os dados que o autor necessita para fazer a pesquisa”. Diante disso, a

definicdo dos sujeitos assume uma grande relevancia.

Para a etapa qualitativa da pesquisa, 0s sujeitos foram os gestores e servidores da
PRORH. A quantidade de sujeitos entrevistados foi definida em funcdo da saturacéo
dos depoimentos, tal como proposto por Minayo (2006) e Godoy (1995),
considerando-se a relevancia e a reincidéncia dos dados relatados. Foram
entrevistados o0s cinco coordenadores, dois gerentes e trés técnicos administrativos,

totalizando 10 entrevistas. Os entrevistados foram selecionados “considerando-se a
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facilidade de acesso a eles” (VERGARA, 2009, p. 51), ou seja, o critério utilizado foi
o de conveniéncia. Além disso, trés servidores foram selecionados por faixa de
tempo de servico na instituicdo, sendo um servidor com tempo de servico até 10
anos, um outro com tempo de servigo entre 11 e 20 anos e, um terceiro com tempo

de servi¢co acima de 21 anos na instituigao.
4.3 Técnicas de Coleta de Dados

Com o objetivo de superar as limitacdes e complementar as informacdes, foram
utilizados para a coleta de dados questionarios e entrevistas. Assim, duas etapas
constituiram o processo de pesquisa.

A primeira etapa de coleta de dados ocorreu com a aplicacdo de um questionario.
Esse se caracteriza por ser uma técnica de investigagdo composta por um numero,
mais ou menos, elevado de questbes apresentadas por escrito as pessoas, tendo
por objetivo o conhecimento de opinies, crencas, sentimentos, interesses,

expectativas e situacdes vivenciadas, entre outros (GIL, 1999).
O questionario utilizado foi composto por trés partes (APENDICE B):

. Parte | - Caracteristicas sociodemogréficas e funcionais dos respondentes;
. Parte Il - Corporate Entrepreneurship Assessement Instrument (CEAI),
desenvolvido por Hornsby, Kuratko e Zahra (2002) e posteriormente avaliado
e refinado por Cates (2007), apresentada por Castro (2011); e

Parte Il - Caracteristicas do Comportamento Empreendedor (CCE),
proposto por McClelland (1987%?), na versdo refinada e reduzida apresentada
por Castro (2011).

Para a primeira parte do questionario, elaborou-se um conjunto de alternativas sobre
o perfil sociodemografico e dados funcionais dos pesquisados, buscando obter

essas informacoes.

> MCCLELLAND, D. C. Characteristics of success entrepreneurs. Journal of Creative Behavior,
v. 21, p. 219-232, 1987.
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A segunda parte do questionario, o CEAI, foi composto por 25 itens agrupados em
cinco categorias (suporte gerencial, clareza de papéis, recompensa/reforco,
disponibilidade de tempo e autonomia/critérios de trabalho), que pretenderam avaliar
como os fatores organizacionais influenciam a préatica do intraempreendedorismo na
instituicdo. Os individuos responderam ao questionario por intermédio de uma
escala de concordancia do tipo Likert, atribuindo valores de 1 a 5 (concordo
plenamente = 5; concordo = 4; n&do estou certo = 3; discordo = 2; discordo totalmente
=1).

A terceira parte do questionario, o CCE, foi uma autoavaliacdo das caracteristicas
do comportamento empreendedor. Na versao reduzida, apresentada por Castro
(2011), o instrumento foi composto por 63 itens, que pretenderam identificar as
caracteristicas de comportamento empreendedor (busca de oportunidade e
iniciativa; persisténcia; comprometimento; exigéncia de qualidade e eficiéncia; correr
riscos moderados; estabelecimento de metas; busca de informacgdes; planejamento
e monitoramento sistematico; persuasdo e rede de contatos; independéncia e
autoconfianca; e, locus de controle interno). Os individuos responderam ao
guestionario por meio de uma escala de concordancia do tipo Likert, atribuindo
valores de 1 a 5 (nunca = 1; raras vezes = 2; algumas vezes = 3; usualmente = 4;

sempre = 5).

A aplicacao foi realizada por meio do contato direto com o participante, permitindo
ao pesquisador explicar os objetivos do estudo e também tirar as davidas do

respondente.

Na segunda etapa da coleta de dados da pesquisa, visando aprofundar o
entendimento dos dados mais significativos obtidos por meio do levantamento
guantitativo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores e
servidores da PRORH/UFJF. A analise dos dados quantitativos serviu de base para

a construcdo do roteiro de entrevista.

De acordo com Minayo (2006), a entrevista semiestruturada é uma técnica que se

caracteriza por uma comunicacao verbal, que intensifica a relevancia da linguagem e
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do significado da fala. O objeto da abordagem qualitativa compreende esse nivel
mais profundo dos significados, motivos, aspiracdes, atitudes, crencas e valores,

gue se expressa pela linguagem comum e na vida cotidiana.

Para Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada enriquece a investigacdo e é
considerada um dos principais instrumentos para realizar a coleta de dados, uma
vez que oferece todas as perspectivas possiveis para que o entrevistado tenha
liberdade e espontaneidade necessérias. A entrevista parte de questionamentos
basicos, alicercados nas teorias que interessam a pesquisa.

Segundo o autor, as entrevistas nédo sdo divisdes estanques, ocorrem num processo
de interagdo dindmica, no qual constantemente s&o retroalimentadas e
reformuladas. As informac¢des advindas da pesquisa qualitativa sao interpretadas,

podendo originar novas buscas de dados.

As entrevistas ocorreram na sede da instituicdo, em sala reservada para essa
finalidade, oferecendo um ambiente propicio a essa tarefa. Elas foram gravadas
mediante a autorizacdo dos entrevistados, garantindo aos mesmos o sigilo absoluto
nas respostas, bem como o anonimato. Assim sendo, nos relatos ilustrativos
presentes no capitulo de apresentacéo e analise dos dados, eles foram codificados

como E1, E2 e, assim, sucessivamente.

4.4 Técnicas de Analise de Dados

Apos a coleta, os dados quantitativos, obtidos por meio de questionarios, foram
tratados por meio de um processo analitico-descritivo, sendo trabalhadas as

categorias das questdes com base nos objetivos especificos.

No questionario parte Il, o CEAI, as 25 assertivas foram agrupadas e pontuadas.
Dentre elas, quatro foram propositadamente invertidas, visando ndo direcionar as
respostas e procurar pela atencdo dos respondentes. No tratamento dos dados, as

mesmas voltaram ao estado original.
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Os valores minimo e maximo, para cada grupo, foram obtidos por meio da somatoria
das respostas discordo totalmente (1) e concordo totalmente (5), dividida pelo
namero de assertivas. Quanto maior a média encontrada, maior a intensidade dos
fatores organizacionais determinantes do intraempreendedorismo na organizagao
(CATES, 2007).

Mattar (2001) explica que a cada célula de resposta € atribuido um ndamero que
reflete a direcdo da atitude dos respondentes em relacdo a cada afirmacédo. A
pontuacdo total da atitude de cada respondente foi dada pela somatéria das

pontuacdes obtidas para cada afirmacéo.

Apés o lancamento da pontuacdo devida a cada resposta, os dados foram
tabulados, utilizando-se o0 pacote estatistico R, versédo 2.15.2. O banco de dados foi
composto pelas variaveis agrupadas segundo a percepcado dos gestores e
servidores em conformidade com os dados demogréaficos e funcionais, o que

permitiu a construcao de graficos e tabelas para analise.

Para a parte Ill do questionario, o CCE, teste de autoavaliacdo das caracteristicas
do comportamento empreendedor, versédo reduzida apresentada por Castro (2011),

as 63 assertivas foram agrupadas e pontuadas.

Apés a apuracdo da pontuacédo, os dados foram tabulados utilizando-se o pacote
estatistico R. A composicdo de um banco de dados possibilitou a mensuracao e
consolidacdo dos dados, permitindo, assim, identificar o perfil sociodemogréfico e
funcional dos respondentes, a intensidade das caracteristicas de comportamento

empreendedor dos gestores e servidores da PRORH.

O questionario desenvolvido por McClelland (1972) apresenta um fator de corre¢éo
para diminuir possiveis distor¢cdes nos resultados, caso o entrevistado ndo deseje
expor um perfil pouco empreendedor (FONTENELLE; HOELTGEBAUM, 2006). A
pontuacdo final que identifica a intensidade de cada um dos comportamentos

empreendedores é apresentada em uma tabela, que compreende uma sequéncia
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estruturada de somas e subtracdes, dificultando o raciocinio tendencioso do
entrevistado (FONTENELLE; HOELTGEBAUM, 2006).

A pontuacdo maxima é de 25 pontos para cada grupo. O perfil empreendedor
aponta-se com a mensuracdo das caracteristicas comportamentais superior a 15
pontos (FONTENELLE; HOELTGEBAUM, 2006).

A partir dos resultados alcangcados nos dois instrumentos de coleta de dados, foi
adotada a estatistica descritiva, que, segundo Barbetta (2005), busca introduzir
técnicas que permitam organizar, resumir e apresentar os dados de tal forma que
possam ser interpretados a luz dos objetivos do estudo. As informacdes foram
tratadas e organizadas a partir da planilha eletrénica Excel e do pacote estatistico R,
versdo 2.15.2, de modo a obter dados estatisticos descritivos que caracterizem a
amostra. Os dados foram tratados por meio da analise uni e bivariada, identificando
a distribuicdo de frequéncia, as medidas de posicdo e as medidas de dispersao,

para posterior analise mais detalhada dos dados obtidos.

Para verificar a relacdo entre os determinantes individuais (CCE) e os determinantes
organizacionais (CEAIl), os dados quantitativos foram analisados segundo os
critérios do modelo de avaliacdo desenvolvido e testado por Castro (2011),
pretendendo obter respostas as indagacfes da pesquisa. Foi utilizado a correlacéo
de Person, por meio do software R, versdo 2.15.2. Segundo Malhotra (2001), o
coeficiente de correlacdo de Pearson é uma medida do grau de relacéo linear entre
duas variaveis guantitativas, ou seja, resume a intensidade de associacdo entre

duas variaveis.

Spiegel (1985) explica que uma correlacdo positiva ou direta indica que as duas
variaveis se deslocam juntas e na mesma direcdo, e a relacdo é considerada forte
guanto mais a correlagcdo se aproxima de um. A correlacdo negativa ou inversa
indica que as duas variaveis se deslocam em dire¢des opostas, e que a relacéo fica
mais forte quanto mais proxima de menos um. Uma correlacdo proxima a zero indica

gue as duas variaveis nao estéo relacionadas.
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Os dados qualitativos obtidos nas entrevistas foram analisados sob a 6ética da
analise de conteudo (BARDIN, 2008; MINAYO 2006).

Bardin (2008, p. 44) define andlise de conteudo como “um conjunto de técnicas de
analise das comunicac¢fes visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos
de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producao/recepcdao (variaveis inferidas) destas mensagens”. De acordo com o autor,
por tras do discurso aparente, geralmente simbdlico e polissémico, esconde-se um

sentido que convém desvendar.

Segundo Minayo (2006), a andlise de contetdo relne a busca teorica e pratica no
campo das investigacdes sociais. Trata-se de uma forma de verificar hipoteses e ou
descobrir o que esta subentendido em cada conteudo apresentado, explicito e/ou
latente. O conteudo das entrevistas foi interpretado buscando-se elementos nas
narrativas capazes de contribuir para a identificacdo da presenca dos determinantes

organizacionais e individuais do intraempreendedorismo sob analise.

Bardin (2008) avalia como imprescindivel a analise de conteddo para o tratamento

das informacdes obtidas tanto pela escrita quanto pela fala.

A analise dos dados foi realizada, observando as trés etapas descritas por Melo et
al. (2007): preparacao, tabulacdo quantitativa e analise ou categorizacdo tematica.
Esses dois ultimos seguiram os critérios de repeticdo e relevancia, procurando

avaliar as reincidéncias nas falas e destacar a esséncia do fendmeno observado.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A apresentacao dos resultados foi estruturada em duas partes. A primeira refere-se
a parte quantitativa do estudo, apresentando o perfil dos respondentes dos
qguestiondrios e a andlise uni e bivariadas dos determinantes individuais e
organizacionais do intraempreendedorismo por eles apontados. A segunda. retrata a
parte qualitativa do estudo, visando ao aprofundamento dos estudos e apresentando
o perfil dos entrevistados e a andalise de conteddo de suas respostas.

5.1 Determinantes Individuais e Organizacionais do Intraempreendedorismo:
Aspectos Quantitativos

Esta secdo é dedicada a andlise e a interpretacdo dos dados obtidos a partir da
aplicacdo do questionario desenvolvido por McClelland (1972) e do teste CEAI, junto
aos gestores e funcionarios da PRORH/UFJF. Sua finalidade principal é responder a
pergunta de pesquisa, que procurava constatar como se configuram o0s
determinantes de intraempreendedorismo individuais e organizacionais em uma

Instituicdo de Ensino Superior (IES) publica.

Para melhor compreensédo das informacdes aqui contidas, as analises foram
divididas em quatro subsecdes: a primeira apresenta a caracterizacdo da amostra, a
segunda retrata a analise do questionario CCEs, a terceira trata da analise dos
dados do teste CEAIl e a quarta subsecdo traz a correlagdo entre os dois

instrumentos.

5.1.1 Caracterizacdo da Amostra

Para caracterizar a amostra estudada, foram coletados dados que informam sobre o

sexo, a faixa etéria, a escolaridade e o tempo de trabalho na instituicao.

Na amostra pesquisada, em um total de 46 respondentes, indicados na TAB. 1,
percebe-se a predominancia do género feminino, com 31 respondentes,
representando 67,39% do total. O numero de respondentes do género masculino

soma 15, representando 32,61% do total.
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Tabela 1 - Sujeitos segundo o género

Sexo ‘ Quantidade ‘ %
Feminino 31 67,39
Masculino 15 32,61

Fonte: Dados da pesquisa

A faixa etaria dos respondentes, como mostra a TAB. 2, vai dos 20 a mais de 45
anos de idade. De 20 a 25 anos, estdo concentrados 2,17% dos respondentes da
amostra. A faixa de 26 a 35 anos concentra 19,57% dos pesquisados. A faixa entre
36 a 45 anos representa 21,74% e acima de 45 anos, 56,52% da amostra.

Tabela 2 - Distribuicdo dos sujeitos por faixa etaria

Faixa etaria | Quantidade ‘ %
De 20 a 25 anos 1 2,17
De 26 a 35 anos 9 19,57
De 36 a 45 anos 10 21,74
Acimade 45 anos 26 56,52

Fonte: Dados da pesquisa

A TAB. 3 mostra que a maioria dos respondentes, 43,48%, possui pos-graduacéo
completa. Do restante, 21,74% estdo cursando o mestrado. 8,70% possuem
mestrado e 10,87% possuem graduacdo completa. 4,35% possuem ensino
fundamental completo e 4,35% possuem pos-graduacdo incompleta. 2,17%

possuem graduacgao incompleta e 2,17% esta cursando doutorado.

Tabela 3 - Escolaridade dos respondentes

Escolaridade | Quantidade ‘ %
Especializagdo completa 21 45,65
Mestrado incompleto 10 21,74
Graduacao completa 5 10,87
Mestrado completo 4 8,70
Ensino fundamental completo 2 4,35
Especializa¢do incompleta 2 4,35
Graduacao incompleta 1 2,17
Doutorado incompleto 1 2,17
Ensino fundamental incompleto 0 0,00
Doutorado completo 0 0,00

Fonte: Dados da pesquisa
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Dos respondentes, 24 estdo na instituicdo ha mais de 20 anos, 17 estdo ha menos
de cinco anos, trés estdo pelo periodo de 11 a 20 anos e dois respondentes estao
na instituicdo de seis a 10 anos, como indicado na TAB. 4.

Tabela 4 - Tempo de instituicao

Tempo de Instituicéo | Quantidade ‘ %
Até 5 anos 17 36,96
De 6 a 10 anos 2 4,35
De 11 a 20 anos 3 6,52
Acima de 20 anos 24 52,17

Fonte: dados da pesquisa

Finalizada a caracterizacao do perfil sociodemografico e funcional dos respondentes
da pesquisa, apresentam-se a seguir o resultado das variaveis analisadas para as

caracteristicas do comportamento empreendedor.

5.1.2 Determinantes Individuais - Caracteristicas do Comportamento
Empreendedor

A partir dos dados coletados na primeira fase da pesquisa, pode-se constatar que o
perfil dos servidores pesquisados, de acordo com a mensuracao feita por meio da
aplicacdo do questionario de McClelland (1972), apresenta um nivel mediano de

desenvolvimento das caracteristicas comportamentais empreendedoras.

Com os resultados obtidos por intermédio do instrumento de coleta de dados e seu
respectivo fator de correcéo, € possivel resumir quais foram as caracteristicas mais
fortes entre os entrevistados. Essa analise torna-se importante na medida em que se
busca saber quais as principais caracteristicas comportamentais que regem 0 grupo
estudado, considerando-se que, para McClelland (1972), empreendedor é o

individuo cujas caracteristicas apresentam valores superiores a 15 pontos.

Os dados foram comparados a média geral obtida pela formula:
(SCCE/NCCE)/NR=M, em que SCCE refere-se a somatdria das pontuacfes de cada
uma das caracteristicas de comportamento empreendedor; NCCE, ao namero de
caracteristicas de comportamento empreendedor; NR, ao nimero de respondentes e

M refere-se a média obtida.



69

Chegou-se a uma média de 15,5 pontos, que posteriormente foi comparada as
pontuacdes de cada uma das caracteristicas obtidas. Essa mesma meédia serviu
como critério de classificacdo para cada uma das caracteristicas de comportamento
empreendedor, apropriando-se do processo apresentado por Uriarte (2000) que
considera um alcance de até 60% da pontuagdo maxima possivel como nivel baixo
(até 15 pontos); entre 60% e 80% como nivel médio (entre 15,1 e 20 pontos) e
acima de 80% como nivel alto (acima de 20,1 pontos até 25) de empreendedorismo.
Esse procedimento permitiu analisar em quais caracteristicas de comportamento

empreendedor estdo as maiores debilidades.

Feitas essas consideracdes, apresentam-se os dados obtidos. Na TAB. 5, registram-
se os dados colhidos do total dos entrevistados, as médias obtidas e a devida

classificacao.

Tabela 5 - Caracteristicas do comportamento empreendedor dos gestores e
servidores da PRORH

CCE | Média | Classificacao
Estabelecimento de metas (EM) 14,86 Baixo
Correr riscos moderados (CRM) 11,30 Baixo
Busca de oportunidade e iniciativa (BOI) 13,80 Baixo
Busca de informacdes (BI) 19,21 Médio
Exigéncia de Qualidade e eficiéncia (EQE) 17,22 Médio
Persisténcia (PER) 17,94 Médio
Comprometimento (COM) 18,19 Médio
Planejamento e monitoramento sistematico (PMS) 15,70 Médio
Persuaséao e rede de contatos (PRC) 13,89 Baixo
Independéncia e autoconfianca (1A) 16,58 Médio
Lécus de controle interno (LCI) 11,82 Baixo

Fonte: Dados da pesquisa

O GRAF. 1 retrata, de maneira clara, a percepcdo de quais caracteristicas

comportamentais estdo mais presentes nos gestores e servidores da PRORH.
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Gréfico 1 - Caracteristicas do comportamento empreendedor dos gestores e
servidores da PRORH
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Fonte: Dados da pesquisa

No geral, as meédias estdo alocadas entre 11,30 e 19,21, sendo que o perfil
empreendedor € considerado presente a partir de 15 pontos e considerado
altamente expressivo a partir de 20 pontos. Pode-se dizer entdo que as
caracteristicas do grupo estudado possuem um perfil empreendedor mediano, uma

vez que atingiu a média geral de 15,5 pontos.

Analisando o grafico de médias, notou-se que a caracteristica comportamental
preponderante, segundo a percepcdo do grupo, € a busca de informacdes, seguida

pelo comprometimento, persisténcia, e exigéncia de qualidade e eficiéncia.

Observou-se que a busca de informacéo, que também é uma das caracteristicas do
conjunto de planejamento, estimula o empreendedor a recorrer a ajuda de
especialistas para elaborar suas estratégias e a buscar, pessoalmente, informacdes

sobre clientes, fornecedores e concorrentes.

Esta populacdo demonstrou ser também comprometida, empenhando-se

pessoalmente na conclusao das tarefas as quais se submetem.

Percebeu-se que os pesquisados fazem um bom uso da habilidade persisténcia, que

aparece de forma bem desenvolvida nessa etapa da pesquisa. Além disso, foi
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possivel identificar a exigéncia por qualidade e eficiéncia, buscando exceder os
padrdes de exceléncia e demonstrando bons niveis de energia para o trabalho.

Assim, se as principais competéncias observadas estdo relacionadas com
caracteristicas como comprometimento, persisténcia e busca de informacgbes, €
possivel sugerir que tais profissionais estejam mais focados em gerir e desempenhar

politicas institucionais impostas do que propriamente cria-las.

Por outro lado, 0s pesquisados mostraram-se pouco Propensos a correr riscos
moderados. Para Filion (1999), o empreendedor bem sucedido minimiza o risco
associado as suas decisdes, portanto, tendem a minimizar incertezas nos processos

de tomada de decisdo e a tomar decisdes moderadamente arriscadas.

No dificil processo de melhorar um sistema de gestéo de riscos, 0s gerentes devem
ter em mente que correr riscos inteligentes € requisito essencial para um servigo
publico dindmico e inovador. O estabelecimento de um sistema eficaz de gestéo de
riscos tende a estimular inovacdes, porque as decisdes de risco tomadas nesse

contexto tendem a ser mais eficazes.

Observou-se que os pesquisados fazem pouco uso da habilidade persuaséao e redes
de contatos. O resultado enfatizou que o grupo pesquisado nao utiliza a persuasao e
a sua rede de relacionamentos, pois ndo usam, de forma constante, estratégias
deliberadas para influenciar e persuadir 0os outros, nem mesmo agem para

desenvolver e manter relagdes de negdcios.

Para Pinchot e Pellman (2004), os empreendedores bem-sucedidos usam seus
contatos pessoais para criar oportunidades valiosas de negoécios. Eles precisam
romper barreiras, diferentemente dos burocraticos que costumam dizer ndo para

pessoas fora da area.

Outro ponto a ser destacado esta relacionado a busca de oportunidades e iniciativa,
gue se encontra abaixo da média. Segundo Filion (1999), identificar e aproveitar
oportunidades sédo fundamentais para quem deseja ser empreendedor e consiste em

aproveitar todo e qualquer ensejo para observar negocios.
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Vale destacar que, segundo Valadares et al. (2012), na administragdo publica, o
aspecto burocratico é um grande dificultador e, buscar oportunidades nesse contexto
€ muito desafiador. Em instituicbes publicas, existem normas e regras a serem
seguidas, fazendo com que os intraempreendedores interrompam a sua busca de
oportunidades em detrimento de resolucdes de problemas, o que nédo pode ser
confundido com falta de iniciativa para o intraempreendedorismo (KEARNEY;
HISRICH; ROCHE, 2008). Tais caracteristicas precisam ser trabalhadas e
desenvolvidas para que o grupo encontre o equilibrio entre todas as caracteristicas.

Os dados da pesquisa destacaramm que as CCEs do primeiro conjunto modelado
por McClelland (1972), o conjunto de realizagdo, s&o mais enfatizadas quanto ao
comprometimento e persisténcia. Em contra partida, correr riscos moderados

apresentou-se menos desenvolvido.

No tocante a essa caracteristica, Kearney, Hisrich e Roche (2008) asseguram que,
no ambito das organizacdes publicas, correr riscos calculados leva, relativamente, a
grandes riscos organizacionais sem sofrer grandes riscos pessoais. Para esses
autores, 0 servico publico esta sujeito a um maior escrutinio, inibindo com isso as

decisdes que envolvem riscos e impedindo o comportamento empreendedor.

No conjunto de planejamento, a busca por informacdes, e o planejamento e
monitoramento sistematicos, apresentam-se bem desenvolvidos. As inovacoes
surgem da convergéncia de varios tipos de conhecimento, advindos das diversas
fontes de informac&o. O fluxo de informac&o deve ser aberto a todos os niveis da
organizacdo (HASHIMOTO; NASSIF, 2012). Entretanto, percebeu-se que o0
estabelecimento de metas encontra-se abaixo da média. O comportamento dessa
caracteristica pode ser explicado considerando que na administracdo publica existe
uma maior diversidade e multiplicidade de objetivos e os mesmos sédo conflitantes
(KEARNEY, HISRICH; ROCHE, 2009).

Para o conjunto de poder, a independéncia e autoconfianca apresentou-se bem
desenvolvida, enquanto persuasdo e rede de contatos ficou abaixo da média. Um
déficit na troca livre e intensa de informagfes, aberta a todos os niveis hierarquicos,

pode comprometer o desenvolvimento da persuasao e rede de contatos.
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Para verificar se houve alguma discrepancia entre o tempo de instituicdo dos
respondentes, organizou-se o GRAF. 2, fazendo um comparativo entre as CCEs dos
gestores e servidores, que estdo na instituicdo nos ultimos 10 anos e 0s que estao
na instituicdo ha mais de 10 anos. As caracteristicas do comportamento
empreendedor dos funcionarios com mais tempo de instituicdo apresentaram-se um

pouco mais desenvolvidas.

Gréfico 2 - Comparativo das CCEs relacionadas ao tempo de instituicdo
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Fonte: Dados da pesquisa

As caracteristicas que mais se aproximaram foram: estabelecimento de metas e
busca de oportunidade e iniciativa. As caracteristicas com maiores divergéncias
foram: planejamento e monitoramento sistematico, busca de informacdes e correr

riscos moderados.

A (ltima andlise apresentada no GRAF. 3 compreendeu em verificar se houve
discrepancia entre as caracteristicas empreendedoras dos gestores (cargos de
confianga) e as dos demais servidores. As caracteristicas que mais se aproximaram

foram: persisténcia, exigéncia de qualidade e eficiéncia e correr riscos moderados.
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As caracteristicas com maiores divergéncias entre os gestores e servidores foram:
planejamento e monitoramento sistematico, persuaséo e redes de contatos e busca

de informacdes.

A caracteristica comprometimento apresentou-se como a mais desenvolvida pelos

gestores, atingindo a média de 19,25.

Segundo Hisrich e Peters (2004, p. 65), “sem o comprometimento da alta
administracdo, a organiza¢do nunca sera capaz de passar por todas as mudancas

culturais necessarias para a implementacao” do intraempreendedorismo.

Grafico 3 - Comparativo das CCEs dos gestores e servidores
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Fonte: Dados da pesquisa

No cbmputo geral, os gestores apresentaram um maior desenvolvimento das
caracteristicas de comportamento empreendedor, atingindo a média de 16,31,

comparados a 15,02 dos demais servidores.

5.1.3 Determinantes Organizacionais — Fatores Internos de Incentivo ao
Intraempreendedorismo

De acordo com os resultados do teste Corporate Entrepreneurship Assessement
Instrument (CEAI), desenvolvido por Hornsby, Kuratko e Zahra (2002) e,

posteriormente avaliado e refinado por Cates (2007), apresentada por Castro (2011),
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a meédia geral atingida pelos gestores e servidores foi de 2,87. Isso mostrou uma
proximidade com o nivel médio de intraempreendedorismo, contudo ainda nédo se

pode qualifica-lo como tal.

Segundo Cates (2007), quanto maior a média encontrada, maior sera a intensidade
dos fatores organizacionais determinantes do intraempreendedorismo na
organizagao.

Os dados foram comparados em relacdo a média geral obtida pela formula:
(SFO/NFO)/NR=M, em que SFO correspondeu a somatéria das pontuacdes de cada
um dos fatores organizacionais do intraempreendedorismo; NFO ao numero de
fatores organizacionais do intraempreendedorismo; NR é 0 numero de
respondentes; e M a media obtida. Chegou-se a uma média de 2,87 pontos, que,
posteriormente, foi comparada com as pontuacdes de cada um dos fatores

organizacionais obtidos.

Essa mesma média foi utilizada como critério de classificacdo para cada um dos
fatores organizacionais do intraempreendedorismo, apropriando-se do processo
apresentado por Uriarte (2000), o qual considera um alcance de até 60% da
pontuacdo maxima possivel como nivel baixo (até 3 pontos); entre 60% e 80% como
nivel médio (entre 3,1 e 4 pontos) e acima de 80% como nivel alto (acima de 4,1
pontos até 5) de intraempreendedorismo. Esse procedimento permitiu analisar em
guais fatores organizacionais do intraempreendedorismo estdo as maiores
debilidades.

Feitas essas consideracdes, apresentam-se os dados. Na TAB. 6, registrou-se 0s
dados colhidos do total dos entrevistados, as médias obtidas e a devida

classificacao.

A TAB. 6 apresenta um resumo dos fatores organizacionais determinantes do
intraempreendedorismo, segundo a percepcdo dos pesquisados. Essa analise
tornou-se importante na medida em que se buscou saber quais sdo os fatores com

maiores e menores intensidades intraempreendedoras que regem o grupo estudado.



76

No presente estudo, verificou-se um desequilibrio entre o nivel dos determinantes
organizacionais do intraempreendedorismo. Percebeu-se que o0s determinantes
organizacionais SG, R/R e AUT apresentaram uma baixa intensidade, enquanto CP
e DT, uma média intensidade.

Tabela 6 - Fatores organizacionais do intraempreendedorismo segundo a percepcéao
dos gestores e servidores da PRORH

CEAI ‘ Média ‘ Classificacdo
Suporte Gerencial (SG) 2,42 Baixo
Clareza de papéis (CP) 3,50 Médio
Recompensa / Reforco (R/R) 2,29 Baixo
Disponibilidade de tempo (DT) 3,14 Médio
Autonomia / Critérios de trabalho (AUT) 2,99 Baixo

Fonte: Dados da pesquisa

O GRAF. 4 retrata, de maneira clara, a percepcdo de quais fatores organizacionais

estado mais presentes na instituicdo, segundo os gestores e funcionarios da PRORH.

Grafico 4 - Fatores organizacionais do intraempreendedorismo segundo a
percepcao dos gestores e servidores
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Fonte: Dados da pesquisa

O fator analisado e intitulado Suporte Gerencial (SG) foi composto por quatro
assertivas, que procuram explicar o método de trabalho adotado pela instituicdo e a
disposicdo da alta administragdo em facilitar e promover o comportamento

empreendedor por intermédio da promocao de ideias inovadoras e do fornecimento
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de recursos humanos para as tomadas de decisdo. Com uma média de 2,42, a
pesquisa refletiu um baixo apoio da instituicdo no que se refere ao envolvimento da
alta administracdo com o processo do intraempreendedorismo dentro da
organizacdo. Segundo os respondentes, ndo existe estimulo a novas ideias e

esforcos experimentais e faltam recursos para novos projetos.

Hisrich e Peters (2004) admitem que o processo de estabelecimento do
intraempreendedorismo dentro de uma organizacdo deve ser totalmente apoiado e
aceito pela alta administracdo, tanto no que se refere a presenca fisica quanto a

garantia de que os recursos humanos e financeiros estarao disponiveis.

Para esses autores, as organizacbes que desejam oferecer um ambiente
intraempreendedor precisam estimular novas ideias e esforcos experimentais,
disponibilizar recursos e recrutar apoio da alta administragdo. Hashimoto (2006)
admite que saber identificar um pensamento empreendedor de um funcionario e
canaliza-lo para os objetivos da instituicdo pode ser uma grande oportunidade de

aplicacao do intraempreendedorismo.

Hornsby et al (1993) argumentam que a rapida adoc¢ao de ideias de funcionarios, o
reconhecimento de pessoas que inovam, 0 apoio a pequenos projetos inovadores

sdo algumas das condic¢des especificas necessarias ao suporte gerencial.

O préximo fator, intitulado Recompensa/Reforco (R/R), apresentou-se como 0 mais
deficitario de todos e trouxe uma baixa intensidade do intraempreendedorismo. Foi
composto por quatro assertivas relacionadas com o desenvolvimento e utilizacdo de
sistemas de recompensa baseado no desempenho, a fim de incentivar trabalhos
desafiadores e, procuram retratar o que 0s respondentes pensam a respeito desse

aspecto.

Com uma meédia de 2,29, demonstrou que desempenho e recompensa ndo Ssao
aspectos relevantes no contexto da instituicdo pesquisada, a luz dos respondentes.
As assertivas desse fator procuraram avaliar os sistemas de recompensas para o

desempenho de individuos inovadores e criativos. Tal resultado pode ser explicado
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ao considerar que as organizagfes publicas possuem uma rigidez estrutural e legal,
na qual os gestores tém menos incentivos e menos riscos/recompensas
(DIENFENBACH, 2011).

Hirisch e Peters (2004) explicam que uma instituicdo que atua sob a abordagem de
uma cultura intraempreendedora precisa recompensar o desempenho de acdes
inovadoras. Assim, faz-se necessario reconhecer o desempenho do funcionério e
recompensa-lo pelo que foi realizado, para que se solidifique na instituicdo a

promoc¢ao de um clima favoravel a inovacao.

Hornsby et al. (1993) admitem que as organizagbes intraempreendedoras sao
caracterizadas por proporcionar recompensas aos individuos com comportamento
inovador, aumentando a sua responsabilidade e, consequentemente, a motivacao

dos individuos.

O fator Autonomia/Critérios de Trabalho (AUT) foi composto por seis assertivas, que
se relacionam com a capacidade da alta administracdo em tolerar falhas, prover
liberdade de acédo, delegar autoridade/responsabilidades e permitir a liberdade de

agir.

Com uma média 2,99, diagnosticado como baixa intensidade de intraempreen-
dedorismo, ao que tudo indica, segundo os respondentes, desenvolver seus proprios
métodos de trabalho e habilidade para agir sozinho ndo sao acdes priorizadas no
contexto da instituicAo pesquisada. Destaca-se que tal resultado pode ser
influenciado pela tradicdo centralizadora das organizacGes publicas, na qual os

gestores tem menos autonomia de deciséo e flexibilidade (DIENFENBACH, 2011).

O contexto da organizacdo publica é complexo, considerando suas intensas
relacbes politicas, transparéncia, responsabilidade, estrutura centralizadora,
hierarquia excessiva, fatores que dificultam a promo¢do do comportamento
empreendedor (DIENFENBACH, 2011).

De maneira geral, o resultado da pesquisa evidenciou a necessidade da instituicao
substituir suas formas tradicionais de administrar e procurar estabelecer as politicas

necessarias ao incentivo e liberdade dos servidores intraempreendedores,
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propiciando assim, o surgimento de ac¢fes inovadoras e visando sempre agregar
valores para os cidadaos. Hornsby et al (1993) acreditam que os trabalhadores tém
poder, uma vez que, sao capazes de tomar decisbes sobre a execucdo do seu
préprio trabalho, muito embora fagam parte de um processo de natureza interativa
onde os fatores organizacionais dao condi¢des para que essas agdes ocorram.

Os dados da pesquisa apresentam uma intensidade média do intraempreende-
dorismo para os fatores Clareza de Papéis e Disponibilidade de Tempo.

O fator intitulado Clareza de Papéis (CP) foi composto por cinco assertivas, que se
relacionam com a descricéo do trabalho, o desempenho do trabalho por parte dos
funcionarios, as duvidas, incertezas, regras e procedimentos. Esse fator obteve a
maior média, 3,5, 0 que indica que, na percepcdo dos respondentes, a instituicdo
apoia a flexibilidade de planejamento para estabelecer novos objetivos e direcdes

guando necessario.

O ultimo fator analisado e intitulado Disponibilidade de Tempo (DT) foi composto por
seis assertivas que se relacionam ao tempo que o servidor possui para a realizacéo
de suas tarefas e para se dedicar as novas ideias e projetos. Observou-se que esse
fator atingiu uma intensidade média de intraempreendedorismo. Assim, fica claro
gue a instituicdo pesquisada disponibiliza um tempo livre para que seus servidores
dediqguem a melhorias no método de trabalhar e desenvolvam novas ideias e

projetos.

Hornsby et al. (1993) mencionam que as organiza¢cdes devem moderar a carga de
trabalho das pessoas, evitando restricGes de tempo e permitindo-lhes trabalhar em

conjunto para resolver problemas em longo prazo.

Apoés a analise dos fatores organizacionais do intraempreendedorismo e reflexdes
interigadas com a literatura estudada, procurou-se verificar se ha alguma
discrepancia na intensidade dos fatores organizacionais, considerando o tempo de
instituicdo dos respondentes. Assim, organizou-se o GRAF. 5, fazendo um

comparativo entre os fatores organizacionais do intraempreendedorismo segundo a
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percepcgdo dos gestores e servidores que estdo na instituicdo nos ultimos 10 anos e

0S que estdo na instituicdo ha mais de 10 anos.

Percebeu-se que os fatores organizacionais do intraempreendedorismo dos gestores
e servidores considerando o tempo de instituicdo dos respondentes apresentam-se

com intensidades bem préximas.

Gréfico 5 — Comparativo dos fatores organizacionais relacionado ao tempo de
instituicdo dos respondentes
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Suporte Clarezade |Recompensa/ | Disponibilidad as:i?g;):éae’j
gerencial papeis Reforco e de tempo trabalho
até 10 anos 2,38 3,53 2,29 3,17 2,9
mais de 10 anos 2,45 3,48 2,29 3,12 3,05

Fonte: Dados da pesquisa

Observou-se que o fator Autonomia/Critério de Trabalho atingiu o nivel mediano de
empreendedorismo, segundo a percepcao dos gestores e servidores que estdo ha

mais de 10 anos na instituicao.

A (Ultima andlise apresentada no GRAF. 6 verificou se houve discrepancia entre os
fatores organizacionais do intraempreendedorismo, segundo a percepcdo dos

gestores (cargos de confianca) e dos demais servidores.

Os fatores organizacionais do intraempreendedorismo segundo a percepcdo dos

gestores apresentaram maior intensidade.
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Com base no GRAF. 6 foi possivel confirmar que os fatores mais divergentes foram:
Recompensa/Reforgo, Disponibilidade de Tempo e Autonomia/Critérios de Trabalho.

Gréfico 5 - Comparativo dos fatores organizacionais segundo os gestores
e servidores
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gerencial papéis Reforgo de tempo trabalho
s/ func¢do 2,35 3,53 2,19 3,05 2,91
c/ funcdo 2,54 3,44 2,44 3,29 3,12

Fonte: Dados da pesquisa

Observou-se que o fator Autonomia/Critério de Trabalho atingiu o nivel mediano de

empreendedorismo, segundo a percepcao dos gestores.

5.1.4 As Relacdes entre Determinantes Individuais e Organizacionais do
Intraempreendedorismo

Por fim, essa pesquisa procurou demonstrar a relacdo entre os construtos do teste
CCEs e os construtos do teste CEAIL. A matriz de correlacdo (TAB.7) apresenta
como cada uma das onze CCEs tratadas anteriormente se relacionam com o0s
construtos dos fatores organizacionais. Dessa forma, € possivel relacionar ambos os

aspectos do intraempreendedorismo e conhecer como interagem.

Ao analisar os resultados, observou-se que a maioria das correlacdes entre 0s
construtos foi positiva. As correlagdes positivas mais significativas ficaram entre o
Suporte Gerencial e os construtos BOl e PRC, Recompensa/Reforco e BOI e

Autonomia e PRC.
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Tabela 7 - Matriz de correlagéo entre CCEs e CEAI

\ SG \ CP | R/R \ DT \ AUT

BOI 0,61 0,09 0,52 0,19 0,40
PER 0,39 0,23 0,41 0,03 0,23
COM 0,35 0,11 0,36 0,12 0,23
EQE 0,35 0,06 0,37 0,07 0,26
CRM 0,33 0,18 0,32 0,02 0,25
EM 0,24 0,02 0,09 -0,07 0,05
BI 0,28 -0,05 0,17 0,04 0,22
PMS 0,34 -0,02 0,27 0,03 0,26
PRC 0,52 0,14 0,33 -0,00 0,45
1A 0,22 -0,01 0,08 0,03 0,18
LCI 0,37 0,19 0,30 0,01 0,16

Fonte: Dados da Pesquisa

Dessa forma, houve evidéncias significativas de que existe uma tendéncia no
sentido de quanto maior a percepcdo de Suporte Gerencial, maior sera a pontuacao
de Busca de Oportunidade e Iniciativa e Persuasdo e Rede de Contatos. Da mesma
forma, quanto maior a percepcdo de Recompensa/Reforco, maior a pontuacdo de
Busca de Oportunidade e Iniciativa e, quanto maior a Autonomia na instituicao,

maior sera a pontuacédo do construto Persuaséao e Rede de Contatos.

Os construtos de CCEs com maior e menor intensidade, Bl, COM e CRM, nao
apresentaram relacdes com os construtos de CEAI. Os dados da TAB. 4 indicam
ainda que nenhuma das caracteristicas do comportamento empreendedor se
relaciona com Clareza de Papéis e Disponibilidade de Tempo. Uma explicacdo para
iSSO € que ambas possuem coeficientes de variacdo proximos a zero, o que diminui

a presenca de inter-relacoes.

Diante desses resultados identificados na primeira fase de coleta de dados, passa-

se aos dados gualitativos, coletados com vistas ao aprofundamento da pesquisa.

5.2 Determinantes Individuais e Organizacionais do Intraempreendedorismo:
Aspectos Qualitativos

Esta secdo € dedicada a analise de conteudo dos dados obtidos a partir da

entrevista junto aos gestores e servidores da PRORH/UFJF.
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Para melhor compreensdo das informacdes aqui contidas, as andlises foram
divididas em trés subsecdes:a primeira apresenta o perfil dos entrevistados; a
segunda avalia a percep¢ao dos entrevistados quanto aos determinantes individuais
e organizacionais do intraempreendedorismo; e a terceira avalia os desafios da

atuacao intraempreendedora na UFJF.

5.2.1 Perfil dos Entrevistados

Foram realizadas 10 entrevistas com cinco coordenadores, dois gerentes e trés
técnicos administrativos, sendo que desse total sete sdo do sexo feminino e dois do
sexo masculino. Do total dos entrevistados, quatro deles estdo na faixa de 35 a 45
anos e seis estdo acima de 45 anos. Outra caracteristica relevante do perfil refere-se
ao grau de formacdo dos entrevistados, em que dois deles possuem mestrado
incompleto, dois possuem mestrado completo, quatro possuem pos-graduacéo

completa e dois possuem graduacéo completa.

Quanto aos dados funcionais, os entrevistados, em sua maioria, caracterizam-se por
estarem na instituicdo ha mais de 20 anos. Para o tempo destinado a funcdo, um
deles esta na funcdo ha dois anos, seis deles estdo na funcdo ha mais de seis anos

e trés nao possuem funcao.

A analise das respostas demonstra, assim, uma maioria de mulheres, idade acima
de 35 anos, com escolaridade entre pds-graduacao e mestrado e atuando no servico

publico ha mais de 20 anos.

5.2.2 Os Determinantes Individuais e Organizacionais do
Intraempreendedorismo, segundo os Entrevistados.

Na parte qualitativa, a pesquisa pretendeu extrair dos entrevistados suas
percepcdes acerca das seguintes tematicas: determinantes individuais do
intraempreendedorismo, determinantes organizacionais do intraempreendedorismo,

intraempreendedorismo em instituicdes publicas.

Questionados sobre as principais caracteristicas empreendedoras desenvolvidas, a

maior parte dos entrevistados destacou comprometimento, busca de informagdes e
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nitoramento sistematico. Percebeu-se um alinhamento nas

respostas dos entrevistados, além de uma aderéncia a caracteristica individual

comprometimento, busca de informacdes e planejamento e monitoramento

sistematico. Essas e as demais respostas estao sintetizadas na TAB. 8.

Tabela 8 - Percepcao dos entrevistados quanto as caracteristicas mais

desenvolvidas

Caracteristicas | Entrevistados Total de entrevistados
Comprometimento E2, E3, E5, E6, E8, E9 06
Planejamento e monitoramento sistematico E1, E3, E4, E8, E9, E10 06
Busca de informagé&o El, E2, E4, E5, E8, E9 06
Persuaséo e redes de contatos El, E7, E10 03
Exigéncia de Qualidade e eficiéncia E2, E3, E6 03
Independéncia e autoconfianca E4, E6 02
Correr riscos moderados E5 01
Locus de controle interno E7 01

Fonte: Dados da pesquisa

A caracteristica persisténcia apresentou-se divergente do resultado da pesquisa

guantitativa, que se

destacou como uma das mais desenvolvidas e, em nenhum

momento, foi citada por qualquer entrevistado nessa fase da pesquisa.

Observe os relatos que ilustram tais caracteristicas:

E, eu acho que dos determinantes apresentados, eu uso mais o
comprometimento, porque eu procuro vestir a camisa, eu valorizo o meu
local de trabalho, eu faco o que eu gosto. Entdo, eu faco com prazer, eu
faco com amor e eu procuro assim ter ideias para justamente tentar ajudar,
pra melhorar, em funcdo justamente, se eu sou comprometida, eu quero
melhorar o servico e o0 ambiente do trabalho. (E9)

Planejamento eu acho que é uma coisa que é pouco utilizada no setor
publico, mas de uma importancia, assim, vital, vital. Eu trago essa questao
do planejamento comigo porque eu trabalhei muito tempo na iniciativa
privada. Na iniciativa privada se vocé ndo tem planejamento, vocé tem
prejuizo. E eu acho que, no servi¢o publico, ndo pode ser diferente, cara.
Vocé tem que procurar entender o que t4 fazendo e jogar isso no tempo,
planejar suas agfes, ver 0 que vocé quer implementar, que novidade vocé
guer inserir, 0 que quer de rotina e distribuir isso ao longo do tempo. (E1)

[...] a busca de informac®es, porque é o que te d4 0 embasamento pra
vocé tomar decisdes estratégicas, para saber o que fazer realmente. Sem a
busca de informacao néo chega a lugar nenhum. (E4)
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Acerca da caracteristica menos desenvolvida, o0s entrevistados destacaram
Independéncia e autoconfianga’, seguidas pelo Lécus de controle interno e
persuasao e rede de contatos, como pode ser observado na TAB. 9:

Isso pode ser explicado pelo fato de que as instituicdes publicas serem tidas como
sistemas mecanicos. Aspectos como a tomada de decisdes e controle centralizados,
a divisdo do trabalho e supervisdo hierarquica rigida e tendéncias a funcionar com
rigidas burocracias explicam o fato (HASHIMOTO, 2006).

A andlise comparativa entre os dados qualitativos e os quantitativos demonstrou
uma divergéncia entre a percepcdo dos entrevistados e a dos respondentes do
guestionario, ja que para esses a caracteristica menos desenvolvida foi o correr
riscos moderados, com meédia de 11,30 e ndo o construto independéncia e

autoconfianca, que na pesquisa quantitativa apresentou um nivel mediano.

Tabela 9 - Percepc¢éo dos entrevistados quanto as caracteristicas empreendedoras
menos desenvolvidas

Caracteristicas | Entrevistados | Total de entrevistados
Independéncia e autoconfianca El, E2, E5, E8, E9 05
Lécus de controle interno E3, E4, E6 03
Persuaséo e rede de contatos E4, E6, E9 03
Correr riscos moderados E3, E7 02
Estabelecimento de metas E5, E8 02
Comprometimento El 01
Planejamento e monitoramento sistematico E7 01
Exigéncia de qualidade e eficiéncia E10 01
Busca de informagfes E10 01
Busca de oportunidade e iniciativa E2 01

Fonte: Dados da pesquisa

Os relatos que se seguem sintetizam a voz dos entrevistados:

O proprio sistema de trabalho, o proprio jeito que a gente trabalha ele te
limita nessas coisas. Vocé fica muito engessado naquilo que vocé faz.
Entdo ndo adianta vocé querer ser independente no que vocé faz, ser
autoconfiante e nem buscar oportunidade, porque vocé ndo tem que ter
iniciativa, estd sempre engessado naquilo que faz. (E2)

Eu escolhi o ‘l6cus do controle interno’ porque eu avalio que € muito dificil
ser responsavel por todos os problemas enfrentados e também encontrar



86

solucdo pra tudo. Nem sempre somos potentes pra mudar as situacdes
vivenciadas. (E3)

Menos desenvolvidas... Entdo, essa ‘persuasdo e rede de contatos’, eu
acho assim, é muito dificil vocé estar convencendo as pessoas que estdo a
sua volta para estarem na mesma sintonia. Mas assim, isso ndo é muito
facil. Dependendo da situacdo cada um estd com uma ideia, uma coisa que
ele espera ou acha que a instituicdo espera dele. Entéo, isso ai € um pouco
complicado. (E6)

Quando questionados quanto ao fator organizacional mais desenvolvido na

instituicdo, ocorreu uma unanimidade na opinido dos entrevistados, apontando a

Clareza de Papéis. Observe os seguintes relatos:

Clareza de papéis, pelo menos vocé tem a definicdo do que cada
coordenagdo minimamente tem que fazer. Clareza de papéis, mas pra mim,
0 mais importante seria o suporte gerencial. Um gestor bem qualificado ele
consegue obter 6timos resultados com sua equipe. (E1)

Eu acho que o que mais contribui dentro da instituicdo é a clareza de
papéis. Temos que ter clareza dos nossos papéis e das funcles
fundamentais de nossa instituicdo. E preciso ampliar a percepcdo dos
limites e possibilidades do exercicio desses papéis e das suas implicacGes
na organizacdo. Sem essa clareza, os desafios podem ser ainda maiores. A
instituicdo proporciona isso. (E7)

A analise comparativa entre os dados qualitativos e o0s quantitativos demonstrou

uma consonancia entre a percepcao dos entrevistados e a dos respondentes do

guestionario.

Quando questionados sobre o fator organizacional menos desenvolvido na

instituicdo, seis entrevistados responderam o construto Suporte Gerencial, trés deles

responderam Autonomia e Critérios de Trabalho e um respondeu Recompensas e

Reforcos, como observavel na TAB. 10:

Tabela 10 - Percepc¢éao dos entrevistados quanto ao fator organizacional menos

desenvolvido na instituicdo

Fatores organizacionais Entrevistados Total de entrevistados
Suporte Gerencial El, E5, E6, E7, E8, E10 06
Autonomia e critérios de trabalho E3, E4, E9 03
Recompensas/reforcos E2 01

Fonte: Dados da pesquisa

Hashimoto (2006) admite que uma das grandes dificuldades de uma organizacéo

gue esteja procurando desenvolver o intraempreendedorismo € a auséncia de um
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suporte gerencial que trabalhe aspectos como a resisténcia & mudanca, a difusdo da
informacé&o, o excesso de passividade e acomodacao e a falta de comprometimento
com a organizagcdo. A importancia dada ao apoio da geréncia contribui para a

criacdo de uma cultura intraempreendedora forte.

Observe os relatos que apoiam essa analise:

[...] a auséncia do suporte gerencial interrompe o intraempreendedorismo.
Eu acho que o suporte gerencial € muito importante, a gente ter reunioes
frequentes, né? Porque mesmo delegando autoridade pra gente fazer, vocé
pode contar com o suporte gerencial comprometido com o
intraempreendedorismo, capaz de acatar boas ideias, disponibilizar tempo e
recursos necessarios. Entendeu? Principalmente se der errado, porque se
der certo o mérito € da equipe. Se der errado, ele estava sozinho. (E7)

Ah, eu acho que principalmente o suporte gerencial, porque as vezes 0
servidor empenha, dedica, corre atras, busca o tempo dele, as vezes até
fora do trabalho, e de repente ele ndo tem esse suporte, ndo consegue
aplicar aquilo que ele tanto quer, né? Tem servidor que mesmo com essa
barreira, ele continua persistindo. E outro ja desiste e vai pra outra... muda,
né?(E5)

Aos gestores é dada a competéncia de resolver determinados assuntos,
mas, muitas vezes, quando vocé quer inovar, quer trazer situacdes
diferentes, quer propor melhorias, vocé esbarra na falta de autonomia que
vocé tem pra poder ta4 conduzindo. Vocé pode ver que tem varios gestores
aqui que tem um monte de propostas e ideias, mas pela falta de autonomia,
elas ndo vao adiante. (E3)

Peters e Hisrich (2004) admitem que sem o comprometimento da alta administracao,
a instituicdo ndo sera capaz de vencer as mudancas culturais necessarias para a

implementacéo do intraempreendedorismo.

Os dados obtidos nessa fase da pesquisa estdo ajustados com os dados da parte
guantitativa, na qual os construtos Recompensa/Reforco, Suporte Gerencial e
Autonomia/Critérios de Trabalho apresentaram uma baixa intensidade. A analise
comparativa entre os dados qualitativos e o0s quantitativos demonstra uma

consonancia entre a percepcao dos entrevistados e a dos respondentes dos testes.

Quando perguntados se a auséncia de determinantes organizacionais pode
comprometer o desenvolvimento das caracteristicas intraempreendedoras, todos 0s

entrevistados manifestaram-se positivamente, relatando opinides nesse sentido.
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Kuratko et al. (2002) complementam essa discussdo quando afirmam que todos os
fatores organizacionais s&o antecedentes importantes dos esforgcos do
empreendedorismo, que, de certa forma, afetam o ambiente interno e determinam o

interesse e 0 apoio das iniciativas empreendedoristicas.

Observe os fragmentos das entrevistas relativas a correlacdo entre os determinantes

organizacionais e individuais em questao:

Com certeza, porgue esses fatores organizacionais sdo muito importantes
pra criar justamente 0 ambiente organizacional intraempreendedor para o
servidor, pra que ele se sinta parte daquele ambiente, para que ele
desenvolva o intraempreendedorismo, né? (E5)

Entdo, uma pessoa criativa, mesmo com essas dificuldades aqui, ela
poderia ta criando, achando um caminho, mas € obvio que uma pessoa
criativa que tiver pouca autonomia, ela vai estar limitada. Uma pessoa
criativa que ndo tiver um minimo de recompensa e essa recompensa nao é
exclusivamente financeira, € reconhecimento do préprio trabalho, tera
dificuldades em intraempreender. A semente desabrocha em terra fértil. A
terra fértil ai seria a cultura intraempreendedora fazendo uso de todos os
fatores organizacionais. (E2)

5.2.3 Desafios da Atuacéao Intraempreendedora na UFJF, segundo a Percepcéao
dos Entrevistados

Perguntados sobre a existéncia de praticas desenvolvidas pela UFJF que visam a
promocao do intraempreendedorismo na instituicdo, o grupo mostrou-se bastante
COeso em suas respostas. Para 0s entrevistados, as principais praticas se dividem
em um programa bem estruturado de capacitacdo e também no Programa de
Avaliacdo de Desempenho /PROADES, conforme TAB. 11.

Tabela 11 - Percepc¢éo dos entrevistados quanto as praticas que visam a promocao
do intraempreendedorismo

Préaticas | Entrevistados ‘ Total de entrevistados
Programa de capacitacao El, E3, E4, E5, E6, E7, E8, E10 08
PROADES El, E3, E4 03
Desconhece E2, E9 02

Fonte: Dados da pesquisa

Essa constatacdo pode ser observada em relatos como 0s que se seguem:
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Pois é, eu acho que a PRORH tem dois programas que sdo muito bons
nesse sentido. Um é o que ja falei anteriormente que é o PROADES. O
Programa de Avaliacdo consiste em um processo continuo e permanente
gue prioriza o desenvolvimento e o crescimento pessoal, profissional e
institucional. E realizado mediante critérios objetivos decorrentes de metas
institucionais, pactuadas na equipe de trabalho e referenciado nas
expectativas dos usuérios, com a finalidade de subsidiar a politica de
desenvolvimento institucional do servidor. (E1)

Bem, temos os programas de capacitacdo e apoio a qualificacdo, que sdo
investidos na categoria, que fazem com que o0s servidores desenvolvam
suas competéncias e habilidades e, a partir delas, passem a ter subsidio
para poder propor agfes intraempreendedoras. A capacitacdo conta com
cursos de qualificacdo profissional nas mais diversas areas, vagas para o
projeto de universalizagdo — lingua estrangeira e apoio a qualificacao,
oferecendo vagas nos cursos de especializacdo para servidores. O
programa também disponibiliza bolsas destinadas a custear a graduacao,
mestrado e doutorado para os servidores Técnicos Administrativos em
Educagéo e Docentes efetivos da UFJF. (E7)

No que diz respeito aos mecanismos que deveriam ser utilizados para poder
incentivar os servidores a serem mais criativos, inovadores e proativos, 0S
respondentes identificaram a implantacao de um sistema de

Recompensas/Reforcos, a gestdo por competéncia e um trabalho com o fator

motivacional dos servidores. A TAB. 12 apresenta os resultados:

Tabela 12 - Percepc¢éao dos entrevistados quanto aos mecanismos que deveriam ser
utilizados para incentivar o intraempreendedorismo

Mecanismos | Entrevistados ‘ Total de entrevistados
Sistema de recompensas El, E2, E7, E8 04
Gestao por competéncia E3, E4, E10 03
Motivacao E5, E6, E9 03

Fonte: Dados da pesquisa

Os relatos a seguir sintetizam os achados:

Sistema de recompensa e refor¢o é fundamental. Ai tem que ter dinheiro
para investir, sendo a pessoa vai procurar outra coisa la fora. Ela tem isso
latente, aqui ndo me valorizou, entdo ta! Vou fazer o meu arroz com feijao,
meu trivial, meu cartorial e vou ser empreendedor |a fora. A pessoa nao vai
deixar de ser empreendedora. Ninguém consegue fechar uma garrafa que
ta explodindo ali, entendeu? Entéo ela vai fazer o basico ali e vai expandir la
fora, ou ficar infeliz o resto da vida se ela ndo conseguir expandir |a fora.
(E7)

Eu acredito que a gestao por competéncia € um mecanismo a ser utilizado.
As pessoas devem desenvolver mesmo habilidades e competéncias que
sdo inerentes a ela, pertinentes a ela, ao cargo dela, para que ela possa
empreender dentro da instituicdo. Entdo a gestdo por competéncia seria um
mecanismo de incentivar os funcionarios, de deixar a pessoa mais pronta,
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né, e mais assim, favoravel ao trabalho, a partir do momento que ela
trabalha dentro do que ela gosta, do que ela sabe fazer, respeitando suas
habilidades. (E10)

Bem, eu acho que poderia ser associado aos programas existentes,
dindmicas nas unidades académicas e administrativas, no sentido de
trabalhar a motivagdo dos servidores, no sentido de levantar a autoestima
dos servidores. Seria uma iniciativa que mostraria que cada um, cada
colaborador tem potencial condicdo de estar contribuindo e ajudando seus
setores a serem mais criativos e inovadores. (E1)

Segundo Dornelas (2003, p. 52) “é preciso que os funcionarios se sintam motivados
a buscarem o novo, a se dedicarem e aplicarem suas habilidades empreendedoras”.
Perguntados sobre quais as principais barreiras impostas pela UFJF aos individuos
intraempreendedores, as respostas de maiores ocorréncias foram questbes
politicas, seguidas pela burocracia e hierarquia, auséncia de uma cultura
intraempreendedora e rigidez estrutural e legal. As demais n&o foram tao
homogéneas, mas retrataram certa aderéncia as especificidades da instituicao
publica, refletidas na auséncia de competitividade, sem fins lucrativos, excesso de

normas e regulamentos e descontinuidade administrativa (TAB. 13):

Tabela 13 - Percepc¢éao dos entrevistados quanto as barreiras impostas pela UFJF
aos individuos intraempreendedores

Barreiras ao intraempreendedorismo | Entrevistados | Total de entrevistados
Questdes politicas E3, E4, E6, E7, E8 05
Burocracia e hierarquia E2, E5, E9, E10 04
Auséncia de cultura intraempreendedora El, E3, E4, E5 04
Rigidez estrutural e legal E2, E6, E8, E10 04
Auséncia de competitividade El, E7, E9 03
Sem fins lucrativos El, E7 02
Excesso de normas e regulamentos E6, E8 02

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados corroboram com Diefenbach (2011), que caracteriza as organizacdes
do setor publico como influenciadas intensivamente por questdes politicas,
tradicionalmente mais centralizadoras, com auséncia de mercados econémicos e

influenciadas sobre pressdes de reducéo de custos.

Isso pode ser observado nos comentarios ilustrativos apresentados a esse respeito:
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A politica, chefes inseguros que tém medo de vocé aparecer mais do que
eles, entendeu? E a questdo politica que coloca nos cargos pessoas
incompetentes. Isso faz parte do jogo do servigo publico na histéria, né?
Entdo, porque até que é interessante vocé ter na administragdo, se vocé
ndo é bom, vocé cerca-se de pessoas boas que sdo seus assessores, mas
ai nem sempre vocé coloca pessoas competentes, vocé coloca aquele
que... Entendeu?... lutou mais pela sua campanha e nem sempre aquele
que tem o perfil pra isso, entéo ele vai ficar inseguro, porque ele ndo tem o
poder. (E7)

A gente esbarra muito na questdo da burocracia e da hierarquia, porque
as vezes [...] Principalmente na hierarquia, porque as vezes a gente tem um
funcionario que chega, recente, com muitas ideais, vislumbra muita coisa e
ele esbarra com um chefe 14 que ja ta ha muitos anos no setor e toda vez
que ele tentar passar aquela inovacgdo, aquilo vai ser arquivado, aquilo vai
ser engavetado. Raros sdo os chefes que desenvolvem esse perfil
empreendedor. (E10)

O Unico problema que a gente esbarra, as vezes, na rigidez estrutural e
legal, que para a gente desenvolver uma gestdo por competéncias no
servico publico, a gente esbarra na questdo do desvio de funcdo. Porque as
vezes a pessoa fez um concurso pra determinado cargo e quando ela chega
aqui, ela tem inumeras habilidades que as vezes a gente ndo pode
desenvolver. Por qué? Porque se ela comeca a desenvolver certas funcgdes,
ai esbarra na questéo do desvio de fungéo. (E8)

Entdo assim, € muito dificil vocé empreender quando vocé esta preso a
rotinas administrativas e na burocracia, com excesso de nhormas e
regulamentos, a gente acaba ficando a vida inteira fazendo a mesma
coisa. Eu vislumbro muito pouco espaco para que as pessoas [...] As vezes,
a pessoa chega, o servidor que entra na instituicdo vislumbrado querendo
empreender muita coisa e acaba caindo na rotina administrativa e acaba
nao empreendendo nada. (E6)

Estruturalmente, dentro dessa conjuntura que os técnicos administrativos da
educacdo lidam, o proprio processo amarra. Vocé fica preso ao que o plano
de cargos e carreiras propde. (E8)

Os entrevistados reconhecem que a burocracia dificulta a geracdo de mudancas.

Segundo suas percepcdes, a instituicAo esta presa a regras, procedimentos,

politicas e normas que acabam por limitar e restringir e ddo pouca liberdade,

estagnando a capacidade inovadora da organizacao.

A partir desses resultados, foram estruturadas as consideracgdes finais apresentadas

na proxima secao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta dissertacdo foi identificar e avaliar os determinantes do
intraempreendedorismo, organizacional e individual, presentes na Pro-Reitoria de
Recursos Humanos (PRORH) da Universidade Federal de Juiz de Fora, segundo a
percepcdo de seus gestores e servidores. Em decorréncia desse objetivo, a
pesquisa procurou levantar junto a literatura, subsidios para identificar as
caracteristicas comportamentais dos empreendedores e os fatores organizacionais

inerentes ao intraempreendedorismo.

A fim de atingir o objetivo geral, foi desenvolvida uma pesquisa descritiva, com
abordagens quantitativa e qualitativa, configurando-se uma triangulacéo
metodoldgica. Quanto ao método, a estratégia de pesquisa foi 0 estudo de caso. A
unidade de andlise foi a Pro-Reitoria de Recursos Humanos da Universidade
Federal de Juiz de Fora. Ja as unidades de observacdo foram os gestores e
servidores lotados na PRORH. Do total de gestores e servidores, 46 responderam
ao questionario e 10 concederam entrevistas. Os dados foram analisados conforme
a sua natureza, ou seja, analise uni e bivariada para os dados quantitativos e analise
de conteudo para os dados qualitativos. O critério para a escolha da instituicdo e dos

pesquisados foi a acessibilidade.

Fazendo um paralelo entre os resultados da pesquisa e a conceituacdo de
empreendedorismo e intraempreendedorismo, sua evolucdo mais as correntes
tedricas, apontadas no referencial, bem como os determinantes empreendedores
individuais e organizacionais analisados, foi possivel apontar alguma de suas
praticas na PRORH/UFJF.

No que diz respeito aos determinantes individuais do intraempreendedorismo, o
primeiro objetivo especifico, os dados da presente pesquisa revelou que, ha amostra
geral, os gestores e servidores possuem um nivel mediano de desenvolvimento das
caracteristicas comportamentais empreendedoras. Analisando os determinantes
individuais, o presente estudo concluiu, portanto, que houve uma tendéncia do grupo

de gestores para apresentar maior nivel das CCEs, de McClelland, evidenciada
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principalmente nas caracteristicas de busca de informacdes, seguida pela de

comprometimento e persisténcia.

A andlise comparativa entre os dados qualitativos e os quantitativos demonstrou
uma consonancia entre a percepcao dos entrevistados e a dos respondentes do
qguestiondrio, exceto para a caracteristica persisténcia, que nao foi citada pelos

entrevistados.

Na amostra geral, foram identificadas CCEs com baixa intensidade, tais como:
estabelecimento de metas, correr riscos moderados, busca de oportunidades e
iniciativa, persuasdo e rede de contatos e l6cus de controle interno. A CCE mais
baixa foi correr riscos calculados. Tal caracteristica também se mostrou mais baixa
em ambos 0s grupos, ndao havendo diferenca significativa entre os gestores e
demais servidores. Esse resultado talvez possa ser explicado pelo fato do
empreendedorismo no setor publico apresentar relativamente grandes riscos

organizacionais sem tomar grandes riscos pessoais.

Quanto aos determinantes organizacionais do intraempreendedorismo, segundo
objetivo especifico, foi identificado um desequilibrio entre os construtos. A pesquisa
propiciou, por meio de seus resultados, melhor compreensdo desses aspectos, ao
demonstrar que fatores organizacionais, tais como Suporte Gerencial,
Recompensas/Recursos e Autonomia/Critério de Trabalho apresentaram um baixo

nivel de desenvolvimento.

O fator organizacional com menor intensidade foi Recompensas/Reforcos. Tal fator
também se mostrou mais baixo para os gestores e os servidores. Esse resultado
talvez seja explicado pela dinamica estrutural e de funcionamento de uma
organizacao publica, principalmente de uma IES, que esta intrinsecamente ligada a
um sistema politico, a um plano de governo e a um plano de carreiras determinado

pelo Estado.

Os dados obtidos nessa fase da pesquisa foram ajustados com os dados da parte

guantitativa, na qual os construtos Recompensa/Refor¢os, Suporte Gerencial e
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Autonomia/Critérios de Trabalho apresentaram uma baixa intensidade. A analise
comparativa entre os dados qualitativos e o0s quantitativos demonstrou uma

consonancia entre a percepcéao dos entrevistados e a dos respondentes dos testes.

O presente estudo indicou uma tendéncia do grupo de gestores para apresentar
maior nivel dos fatores organizacionais, evidenciados principalmente nos
constructos Recompensa/Recursos, Disponibilidade de Tempo e Autonomia/Critério
de Trabalho.

Outro aspecto pesquisado, a relagdo entre os construtos do teste CCEs e os do
teste CEAI, terceiro objetivo especifico, trouxe reflexfes significativas a respeito do
ambiente interno da instituicdo, pois apresentaram resultados que mereceram

destaque para avaliar os determinantes individuais e organizacionais.

Com base nos resultados, percebeu-se que a instituicdo precisa tomar medidas que
intensifiguem o Suporte Gerencial, tais como: a rapida adocdo das ideias dos
funcionarios, reconhecimento dos funcionarios que implementam novas ideias, apoio
a pequenos projetos experimentais e disponibilizacdo de recursos financeiros para
novos projetos. O Suporte Gerencial é a base para o desenvolvimento das
caracteristicas comportamentais Busca de Oportunidade e Iniciativa e Persuaséo e

Rede de contatos.

Para que houvesse uma regularidade e um aumento no desempenho individual, no
gue toca ao intraempreendedorismo, principalmente nas organizacfes publicas e,
em destaque, nas IES, seria necessario que houvesse uma mudanca no ambiente
interno da instituicdo, capaz de aprimorar o seu Suporte Gerencial, autonomia para

propiciar tomadas de decisdo individual e premiar as tomadas de iniciativa individual.

Notou-se que, no discurso apresentado, que o0s entrevistados reconhecem que
numa situacdo em que ha uma mudanca substancial na gestéo (estrutura ou estilo),
que oferece um sistema de recompensas para o0 comportamento inovador, 0s
individuos com alta necessidade de realizacdo estardo mais propensos a

desenvolverem o comportamento intraempreendedor.
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Foi evidenciado também que em uma situacdo em que a instituicdo precisa
desenvolver novas tecnologias e existe um bom suporte gerencial, com alto nivel de
apoio a gestdo interna para a inovacdo, aqueles individuos com altos niveis de

propensdo a tomada de risco, provavelmente envolverdao mais facilmente em

atividades intraempreendedoras.

Outro determinante organizacional que pode ter influenciado o resultado dos dados
obtidos com relacdo aos individuos foi a Recompensa/Reforco. O fator
Recompensa/Reforco, assim como o Plano de Carreira é determinado pelo Estado,
baseado nos direitos e leis do funcionalismo publico que, no Brasil, engessam
atitudes, proibindo a ascenséo na carreira como forma de reconhecer individuos que

se qualificam e capacitam.

O intraempreendedorismo € um conceito multidimensional e depende da interagcao

de varios atributos, bem ao contrario de eventos que ocorrem de forma isolada.

Na Jdltima parte da pesquisa, investigaram-se o0s desafios da atuacao
intraempreendedora na UFJF, segundo a percepcao dos entrevistados. Esse foi o

guarto objetivo especifico.

No que se refere a identificacdo de préaticas desenvolvidas pela UFJF, que visam a
promocao do intraempreendedorismo, 0s entrevistados apresentaram duas praticas
desenvolvidas pela UFJF: Programa de Avaliacdo de Desempenho /PROADES e
programas de capacitacdo continuada. O servi¢co publico tem procurado identificar
formas de utilizar as energias criativas de seus funcionarios e proporcionar a todos
algum grau de capacidade deciséria, esperando, com isso, obter resultados

inovadores.

Isso € possivel quando as instituicbes oferecem apoio, treinamento e sistemas de
recompensa necessarios para que as equipes produzam os resultados superiores
que sao capazes de gerar normalmente.

Outra questédo pesquisada diz respeito aos principais mecanismos que deveriam ser
utilizados para incentivar os funcionarios a serem mais criativos, inovadores e

proativos. Os respondentes identificaram a implantagdo de um sistema de
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Recompensa/Reforco, a gestdo por competéncia e o trabalho como fator

motivacional dos servidores.

Segundo os entrevistados, 0 sistema de incentivos devem estimular as pessoas a
ficarem atentas a riscos, adotando atitude proativa, e ndo reativa. Além disso, ele
deveria estimular os servidores a desenvolver experimentos coerentes e a admitir

seus erros, em vez de tentar oculta-los.

Por fim, os entrevistados foram questionados sobre quais seriam as principais
barreiras impostas ao desenvolvimento da iniciativa intraempreendedora na UFJF.
As respostas de maior ocorréncia foram questdes politicas, seguida pela burocracia
e hierarquia, auséncia de uma cultura intraempreendedora e rigidez estrutural e
legal. Outros depoimentos, de modo geral, apontaram auséncia de competitividade,
sem fins lucrativos, excesso de normas e regulamentos e descontinuidade

administrativa.

Observou-se que acdes contrarias ao intraempreendedorismo, como o que foi
exposto aqui, podem propiciar impactos desafiadores dificultando atitudes e
comportamentos empreendedores por parte dos funcionarios e, dessa forma,

comprometendo a instituicdo a uma nao propagacéao da cultura empreendedora.

Entende-se entdo que as instituicbes, atualmente, devem adotar uma gestéo
empreendedora para prosperar e sobreviver no contexto de grandes mudancas.
Além disso, a liberdade de acdo em todos os niveis da instituicdo, de modo
participativo, deve ser a regra de conduta e orientacdo gerencial no processo de
tomada de decisbes, principalmente a partir do apoio da direcdo, pois € essencial
gue a gestao aceite o comportamento intraempreendedor e também proporcione 0s

meios e recursos necessarios para desenvolver as ideias inovadoras.

Ndo obstante a presenca de funcionarios com perfil e caracteristicas
empreendedoras, comprometidos com a instituicdo, fica claro, a necessidade de se
conquistar um ambiente organizacional de cooperacdo, trabalho em equipe,
incentivo e abertura para a realizacdo das atividades de forma inovadora e

desafiadora no do dia a dia.
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O empreendedorismo vem sendo empregado no setor publico como forma de criar
valor para os cidadaos. Diante disso, existe a necessidade de as organizacdes
publicas desenvolverem uma orientacdo empreendedora, capaz de inovar frente as

novas demandas do setor publico.

O servico publico, apesar de contar com um modelo hibrido de administracdo, em
que praticas patrimonialistas, burocraticas e gerenciais coexistem, tem procurado
identificar formas de utilizar as energias criativas de seus funcionarios e proporcionar
a todos algum grau de capacidade deciséria, esperando, com isso, obter resultados

inovadores.

Assim sendo, este estudo contribui tanto para a agenda das pesquisas sobre
intraempreendedorismo, quanto para o alargamento do conhecimento a respeito do
intraempreendedorismo na administracdo publica, seguimento pouco investigado no
pais, no campo da Administracao. Além disso, a triangulacdo metodolégica também
representa avancos, ja que se permitiu extrair dados diferenciados para com isso,

perceber a complexidade dos fen6menos envolvidos.

No entanto, € importante salientar que os resultados do estudo aqui apresentados
restringem-se aos gestores e servidores da PRORH, sendo validos apenas para o
contexto espacial e temporal em que o estudo foi realizado. Portanto, os resultados
desta pesquisa ndo podem ser generalizados para toda a instituicdo publica,

constituindo esta constatacdo uma das limitac6es do estudo.

Assim, sugere-se a realizacdo de outros estudos, que utilizem a mesma metodologia
para abordar a questdo do intraempreendedorismo, na mesma instituicao,
considerando outras pro-reitorias e em outras instituicdes publicas, permitindo entéo,

a acumulacao de conhecimento sobre o tema.
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APENDICE B

Questionario

QUESTIONARIO - Participante
Prezado participante,

Esta pesquisa tem por objetivo avaliar as caracteristicas do comportamento
intraempreendedor.

Para responder vocé levard em torno de 20 minutos. Ressaltamos que
apenas esta pesquisadora tera acesso aos seus dados e respostas e em
nenhum momento do preenchimento do questionario vocé precisara se
identificar.

Lembrete!

N&o existem respostas certas ou erradas.

Agradeco antecipadamente sua atencao e colaboracéao!
Coloco-me a sua disposicao para quaisquer esclarecimentos.
Telma Lara Rabelo

Faculdade Novos Horizontes - Mestranda

E-mail: telma.lara@ufif.edu.br

PARTE | - PERFIL SOCIODEMOGRAFICO E FUNCIONAL

Género: ( ) Feminino ( ) Masculino

Escolaridade: ( ) ensino fundamental completo ( )ensino fundamental incompleto
( ) Graduagéo completa ( ) Graduagé&o incompleta

( ) Pos-graduacéo completa ( ) Pés-graduacao incompleta

( )Mestrado completo ( )Mestrado incompleto

( )Doutorado completo ( ) Doutorado incompleto

Faixa Etaria:( ) até 25 anos ( ) de 26 a 35 anos ( ) de 35 a 45 anos ( ) acima de 46

anos
Funcdo: ( ) Gerente ( ) Coordenador ( ) servidor
Tempo de Empresa: ( )até 5anos ( )6 a10anos ( )11 a 20 ( )acima de 20 anos

Tempo de funcéo: ( )até 2anos ( ) 2a4 anos () 4 a 6 anos () mais de 6 anos
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PARTE Il - TESTE CEAI Refinado e alterado por CATES (2007)

Classifique cada questdo utilizando uma escala de 1a 5, onde:
1=Discordo totalmente
2 =Discordo
3=N3ao estou certo
4 =Concordo
5= Concordo totalmente

1 |Aaltaadministragdo é atenta e muito receptiva as minhas ideias e sugestoes.
A organizagdo em que trabalho me da a liberdade de agir seguindo o meu
2 [julgamento.
3 No meu trabalho eu ndo tenho nenhuma duvida do que é esperado de mim.
Individuos com projetos inovadores bem sucedidos recebem recompensas
4 |adicionais, por suas ideias eesforgos, além do sistema de recompensas padrao.
Eu tenho o tempo necessario e a carga de trabalho adequada para executar
5 |bemomeutrabalho
Eu me sinto como meu prdprio chefe por ndo ter que submeter as minhas
6 |decisOes aalguém
Recursos financeiros frequentemente sdo disponibilizados para novos
7 projetos.
8 E basicamente minha responsabilidade decidir como meu trabalho é feito.
A descri¢do da minha fungdo especifica claramente o padrdo de desempenho
9 pelo qual omeu trabalho é avaliado
As promocdes geralmente acontecem considerando o desenvolvimento de
10 |ideias novas e criativas
11 |[Eusinto que estou sempre trabalhando com limitag0es de tempo.
12 |Eu quase sempre decido o que eu fago no meu trabalho.
Existem varias opgOes na organizagdo para os individuos obterem recursos
13 |financeiros para suas ideias e projetos inovadores.
Eu sei claramente qual desempenho no trabalho é esperado de mimem
14 |termos de quantidades, qualidade, prazos e resultados.
Meu superior me dard um reconhecimento especial se eu tiver um bom
15 |desempenho no trabalho
Parece que eu sempre tenho disponibilidade de tempo para que tudo seja
16 |feito.
17 |Eutenho aliberdade de decidir o que eu fago no meu trabalho.
Minha institui¢do apdia projetos experimentais, mesmo sabendo que alguns
18 |irdo fracassar.
19 |Tenho alguma duvida a respeito do que é esperado do meu trabalho.
20 [Asrecompensas que recebo dependem do meu desempenho no trabalho
Tenho pouquissimo tempo livre para pensar em problemas mais amplos da
21 |[instituicdo em que trabalho
22 |Tenho metas e objetivos claramente planejados para o meu trabalho.
Durante os ultimos trés meses, a minha carga de trabalho impediu que eu
23 |dedicasse tempo ao desenvolvimento de novas ideias.
Eu raramente tenho que seguir métodos padronizados de trabalho para
24 |executar as minhas principais tarefas do dia-a-dia
Meus colegas e eu sempre encontramos tempo para resolver problemas a
25 |longo prazo.
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PARTE IIl - INSTRUMENTO DE AVALIACAQ DAS CARACTERISTICAS DO COMPORTAMENTO EMPREENDEDOR (CCEs)

INSTRUCOES

a. Este teste se constitui de 63 afirmagdes. Leia atentamente cada afirmagdo e decida como se aplica
a sua forma de agir e de pensar.

b. Seja honesto (a) consigo mesmo (a), lembre-se que ndo somos perfeitos. O (nico objetivo neste caso
é identificar quais competéncias vocé precisa desenvolver, para obter maior desempenho profissional.

c. Uma das opg0es de respostas abaixo deve ser relacionada a cada afirmagdo:
1=Nunca
2 = Raras vezes
3 = Algumas vezes
4 = Usualmente
5 = Sempre
d. Escolha a opgdo de resposta mais adequada na janela a direita de cada afirmagdo. Veja abaixo
um exemplo.

1. Quando me deparo com um problema dificil, ndo desisto até encontrar a solugdo. Raras vezes
A pessoa que respondeu neste exemplo escolheu a opgao de resposta para indicar que a afirmagao

a descreve apenas em raras ocasioes.

e. algumas afirmagGes podem ser semelhantes, mas nenhuma é exatamente igual.

1 Quando me deparo com um problema dificil, ndo desisto até encontrar a solugo.

2 Fago 0 que é preciso no trabalho e ndo somente aquilo que me pedem para fazer.

Prefiro atuar em situagdes nas quais ndo posso controlar os resultados finais, mas
3 que tenho chances moderadas de sucesso.

Antes de comegar a executar uma tarefa ou um trabalho, busco todas as
4 informacdes possiveis.

5 Planejo alcangar um grande objetivo dividindo-o em tarefas pequenas.

Tenho confianga que posso ter sucesso em qualquer coisa que me proponha a
6 |fazer.

Busco identificar como o produto da minha empresa pode ser (til para outras areas
7 |ou outros tipos de clientes.

8 Insisto varias vezes ou mudo a estratégia para conseguir 0 que quero.

9 Meu desempenho é melhor do que os dos outros que trabalham comigo.

Acho uma perda de tempo me preocupar com o que farei da minha vida daqui a 20

10 |anos.

Procuro me aconselhar junto as pessoas que dominam aquilo que eu pretendo
11 |fazer.

Mesmo quando estou fazendo algo dificil e desafiador, tenho confianga em meu
12 [sucesso

13 Faco antes aquilo que alguém vai me solicitar fazer no futuro.
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PARTE |1l - INSTRUMENTO DE AVALIAGAO DAS CARACTERISTICAS EMPREENDEDORAS (CCEs)

Classifique cada questdo utilizando uma escala de 1a 5, onde:
1=Nunca
2 =Raras vezes
3 =Algumas vezes
4 =Usualmente

5=Sempre
1 (2] 3

14 Quando fago um trabalho para outra pessoa, esforgo muito para que fique satisfeita.
15 Encontro uma maneira mais rapida de terminar os meus trabalhos.

Considero cuidadosamente as vantagens e desvantagens de diferentes alternativas
16 |antes de tomar uma decis&o.

Estabelego objetivos bem especificos de longo prazo (mais de 5 anos), e divido-os
17 |em objetivos com prazos menores.
18 Acho desnecessario buscar informacdes pessoalmente.

Penso antecipadamente sobre como realizar uma tarefa de grande porte e escrevo
19 |detalhadamente quais as acBes devem ser realizadas, quem serdio 0s responsaweis

Posso conseguir que pessoas com firmes convicgdes e opinidbes mudem seu modo
20 |de pensar.

Enxergo e exploro oportunidades totalmente fora do comum para realizar o meu
21 |trabalho
2 Acho que sempre existe uma maneira melhor de se fazer qualquer coisa.

Conto com varias fontes de informagdes ao procurar ajuda para a execugéo de
23 |tarefas e projetos.

Reviso os meus planos iniciais para realizar alguma coisa, levando em conta os
24 |resultados alcancados ou as mudancas circunstanciais.

Acredito que posso ser bem sucedido mesmo que terceiros poderosos (como meus
25 |superiores, 0 governo...) atuem de forma gue me prejudique.
% Mantenho relacionamento com pessoas que podem me ajudar no futuro.
27 Ajo para desenvolver novos produtos e senigos.
28 Faco esforgos extraordinarios toda vez que uma situagao exige.

Penso que é in(til planejar fazer as coisas no mundo atual, onde tudo muda o
29 [tempo todo.

Realizo as tarefas na medida em que se fazem necessérias em vez de perder
30 |tempo pensando no que os outros poderéo me pedir no futuro.
31 Quando uma dificuldade prejudica o meu trabalho, persisto em minha tarefa.
3 Quando é preciso, fago o trabalho dos outros para cumprir um prazo de entrega.
33 Busco maneiras de fazer as coisas gastando menos.

Sinto-me desafiado, quando assumo riscos que ndo sdo pequenos e que também
34 [n3o sdo exagerados.
35 Estabeleco objetivos que sdo desafiantes e que tém significado pessoal.

Procuro informagdes das pessoas que fornecem produtos ou senigos que s@o
36 |necessérios para o meu trabalho.

Penso em cenérios diversos e faco planos alternativos para alcangar meus
37 |objetivos.

Mantenho meu animo mesmo se as outras pessoas acham que uma tarefa dificil
38 [ndo pode ser realizada.
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PARTE |1l - INSTRUMENTO DE AVALIAGAO DAS CARACTERISTICAS EMPREENDEDORAS (CCEs)

Classifique cada questdo utilizando uma escala de 1a 5, onde:
1=Nunca
2 =Raras vezes
3=Algumas vezes
4 =Usualmente
5=Sempre

39

Busco identificar se todas as tarefas que sdo importantes para o trabalho foram
realizadas, mesmo aquelas gue ndo sdo da minha responsabilidade.

40

Acho desnecessario entregar um trabalho melhor do que foi solicitado.

41

Considero as chances de sucesso ou fracasso antes de estabelecer um objetivo.

42

Mantenho e utilizo Varios registros financeiros para tomar decisdes importantes no
trabalho.

43

Busco conhecer pessoas de varias areas de meu interesse.

44

Tenho receio de ndo conseguir alcangar objetivos que sao relevantes.

45

Busco nowos trabalhos e novas oportunidades.

46

Quando é preciso faco grandes sacrificios para concluir o meu trabalho.

47

Preocupo-me apenas em realizar bem aquilo que é da minha responsabilidade, nao
fazendo senicos dos outros gue estejam atrasados.

48

Entrego o trabalho melhor do que foi solicitado.

49

Faco coisas que as outras pessoas consideram arriscadas.

50

Especifico bem (quanto e quando) as minhas expectativas em relagéo ao que quero
obter na vida.

51

Acredito que posso alcangar os meus objetivos independentemente de fatores
externos ao meu controle.

52

Utilizo bons argumentos que convencem as pessoas a me ajudarem a conseguir 0
que eu quero.

53

Acredito que posso alcancar objetivos desafiantes mesmo se os resultados iniciais
ndo forem animadores.

54

Quando necessario, ajudo os meus subordinados a concluir as suas tarefas.

55

Tenho objetivos anuais, mensais e semanais, que sdo muito especificos e
mensureis.

56

Elaboro conscientemente os argumentos que utilizo para convencer 0s outros.

57

Gosto de desafios porque sei que posso supera-los.

58

Deixo tarefas incompletas.

59

N&o perco tempo avaliando muitas possibilidades quando tomo uma decisao.

60

Estabele¢o objetivos que tém prazos para serem concluidos, séo desafiantes,
significativos, mensuraweis (que se pode medir) e especificos.

61

Atribuo que muitos fatores externos ao meu controle sdo decisivos para 0s
resultados gue posso alcancar.

62

Quando nao domino um assunto, procuro especialista para me orientar.

63

N&o envolvo outras pessoas para conseguir o que eu quero.
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APENDICE C
Entrevista
SECAO 1: Dados demogréaficos / funcionais

Esta secdo da entrevista pesquisa os dados demograficos e funcionais dos
entrevistados.

1.1 - Sexo:
1. ( ) Masculino . 2 . ( ) Feminino

1.2 — Faixa etéaria:

1. ( ) Até 25 anos 2. ( ) De 26 a 35 anos
3. ( ) De 36 a 45 anos 4. ( ) Acima de 46 anos
1.3 — Estado civil:

1. ( ) solteiro 2. ( ) casado

3. ( ) separado judicialmente 4. ( ) outros

1.4 — Escolaridade:

1. ( ) graduacgéao incompleta 2
3. ( ) especializacdo incompleta 4.
5. ( ) mestrado incompleto 6
7. ( ) doutorado incompleto 8

) graduacédo completa

) especializacdo completa
) mestrado completo

) doutorado completo

AN NN N

1.3 - Tempo de trabalho na organizacgéo:

1.( )De1lab5anos 2.( ) De 6 a 10 anos
3.( )De 11 a 15 anos 4. ( ) De 16 a 20 anos
5. ( ) Mais de 20 anos

1.4 — Funcado comissionada:
1. ( ) coordenador 2. ( ) gerente
3. ( ) sem funcéo comissionada

1.5 — Ha quanto tempo vocé exerce fungdo comissionada na instituicdo?
1.( ) até 2 anos 2. ( ) dois a quatro anos
3. ( ) quatro a seis anos 4. ( ) mais de seis anos

SECAO 2: Roteiro de entrevista

O intraempreendedorismo € considerado o0 empreendedorismo dentro de
organizacfes existentes (ANTONIC; HISRICH, 2001; 2003). Refere-se ao processo
gue se passa dentro de uma empresa existente, independentemente de seu
tamanho, e que leva ndo s6 a novos empreendimentos, mas também para outras
atividades e orientacdes inovadoras, tais como desenvolvimento de novos produtos,
servicos, técnicas administrativas, posturas competitivas, mercados e tecnologias
para o desempenho das fungdes organizacionais, bem como mudancas na
estratégia e organizagdo. (ANTONIC; HISRICH, 2007).
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1. A partir das onze principais caracteristicas empreendedoras abaixo
relacionadas, escolha as trés mais desenvolvidas por vocé. Justifique:
e Busca de oportunidades e iniciativa
e Comprometimento
e Exigéncia de qualidade e eficiéncia
e Correr riscos moderados
e Persisténcia
e Estabelecimento de metas
e Busca de informacdes
e Planejamento e monitoramento sistemético
e Persuaséo e rede de contatos
e Independéncia e autoconfianga
e Locus de controle interno

2. Cite as duas caracteristicas menos desenvolvidas por vocé. Justifique:

3. Com base na sua experiéncia, 0 que mais incentiva o intraempreendedorismo
na UFJF? (a presenca de qual fator?) Justifique:

e Suporte gerencial

e Clareza de papéis

e Recompensas/reforcos

e Disponibilidade de tempo

e Autonomia/critérios de trabalho.

4. Com base na sua experiéncia, 0 que mais contribui para diminuir ou
interromper o intraempreendedorismo na UFJF? (A auséncia de qual fator?)
Justifique:

e Suporte gerencial

e Clareza de papéis

e Recompensas/reforcos

e Disponibilidade de tempo

e Autonomia/critérios de trabalho.

5. Identifigue as praticas desenvolvidas pela UFJF que visam a promocao do
intraempreendedorismo.

6. Quais 0os mecanismos deveriam ser utilizados para poder incentivar os
funcionéarios a serem mais criativos, inovadores e proativos?

7. Em sua opinido, que limitacbes a UFJF impdem aos funcionérios com perfil
empreendedor?

8. Vocé acredita que a auséncia de fatores organizacionais do
intraempreendedorismo  pode comprometer o0 desenvolvimento de
caracteristicas do comportamento empreendedor?

9. Em sua opinido, quais as principais barreiras impostas ao desenvolvimento da
iniciativa intraempreendedora presentes na UFJF?
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