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RESUMO

Analisa os fatores que facilitam a pratica do intraempreendedorismo pelo funcionario
ocupante do cargo de gerenciamento de projeto, em uma unidade regional do
SEBRAE na cidade de Sé&o Luis, capital do Maranh&o. O embasamento tedrico além
de apresentar os fundamentos para alcancar esse objetivo, mostra a relagdo do
empreendedorismo com o intraempreendedorismo e o perfil de um profissional
intraempreendedor. O trabalho foi desenvolvido através de uma pesquisa de campo,
no qual 6 (seis) gestores de projetos da empresa participaram. Foram realizadas
entrevistas e aplicacdo de um questionario com o objetivo de identificar na pratica
quais fatores facilitam uma organizacdo ser intraempreendedora e quais inibem,
além disso, o trabalho visou identificar caracteristicas intraempreendedoras nos
funcionarios. Os resultados desta metodologia mostraram ser perfeitamente possivel

identificar esses fatores e analisa-los.

Palavras-chave: Organizacdo Intraempreendedora. Intraempreendedorismo.

Empreendedorismo Corporativo. Empreendedorismo.



ABSTRACT

Analyze the factors that facilitate the practice of intrapreneurship by the employee
occupying the position of project management, in a regional unit SEBRAE in Séo
Luis, capital of Maranhdo. The theoretical background presents the foundations to
achieve this goal and shows the relationship between entrepreneurship and
intrapreneurship and the profile of an intrapreneur professional. This work was
developed through field research, in which six project managers of the company
participated. Interviews were conducted and a questionnaire in order to identify which
factors facilitate an organization to be intrapreneurial and which inhibit, beyond this,
the research aimed to identify intrapreneurial characteristics in the employees. The
results of this methodology proved to be perfectly possible to identify these factors

and analyze them.

Keywords: Organization intrapreneurial. Intrapreneurship. Corporate

Entrepreneurship. Entrepreneurship.
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1 INTRODUCAO

O empreendedorismo surge no mundo capitalista como o protagonista
das mudancas econdémicas e sociais, e a variedade de artigos, noticias, livros e
revistas é abundante. Entretanto, poucos ouvem falar sobre o
intraempreendedorismo e de como ele pode também causar mudancas positivas
dentro das empresas. Ao longo da histéria, o mundo do trabalho e emprego sofreu
grandes transformacbes exigindo dos colaboradores novas habilidades e
conhecimentos, no campo comportamental o perfil de um profissional buscado pelas
empresas também mudou, o empreendedor coorporativo ou intraempreendedor
estar cada vez mais sendo valorizado, pois este € 0 agente de inovacdo dentro do
ambiente de trabalho.O estudo do empreendedorismo focado no desenvolvimento
de caracteristicas e comportamentos nunca antes na historia da administracdo foi
tdo aplicado ao trabalhador dentro das organizacdes, porém nédo é facil a tarefa de
criar ambientes que possam provocar e incentivar o desenvolvimento de tais
comportamentos.Esta pesquisa parte da necessidade de analisar quais fatores
podem facilitar e inibir a pratica de comportamentos empreendedores no ambiente
de trabalho da empresa pesquisada, pois a valorizacdo destes tem sido um meio
utilizado por diversas empresas como propésito de atingir maior competitividade no
mercado, possibilitando estarem cada vez mais aptas a terem profissionais que ao
mesmo tempo se realizem profissionalmente e alavanquem os resultados da
empresa com suas iniciativas inovadoras.

A pesquisa limitou-se a aplicar uma metodologia criada de coleta de
dados em 6 (seis) funcionarios de uma organizacdo, ocupantes de um cargo
diferenciado na estrutura organizacional, pois assumem a geréncia de projetos. A
partir desta pesquisa, outras empresas conhecerdo o0s diversos fatores que
influenciam uma cultura organizacional a ser propensa a ter funcionarios em
destaque no campo do intraempreendedorismo, e dos beneficios que este tipo de
profissional pode oferecer para o alcance de maior competitividade para as
organizagoes.

Sendo o problema a ser analisado de extrema importancia para as
empresas, 0 mesmo se justifica por se tratar de um estudo que visa disseminar a
implementacdo e conservacdo de um local de trabalho propicio a ter profissionais

altamente eficientes e eficazes por meio de atitudes empreendedoras. Portanto, esta
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pesquisa visa responder o seguinte questionamento: Quais fatores podem ser
analisados como facilitadores da pratica do intraempreendedorismo pelo funcionario
ocupante do cargo de gerenciamento de projeto no SEBRAE-MA (UR S&o Luis)?

O presente trabalho encontra-se subdividido em 05 (cinco) capitulos,
sendo este primeiro desenvolvido até aqui uma parte introdutéria ao tema a ser
abordado. O Capitulo 2 apresenta a revisdo bibliografica, nele sera abordado o
empreendedorismo, logo apds o intraempreendedorismo,as caracteristicas de uma
organizacdo intraempreendedora e quais fatores influenciam uma empresa a ser
como tal. O Capitulo 3 apresenta os procedimentos metodolégicos que direcionam
este trabalho, a historia, misséo e visdo da empresa utilizada nesta pesquisa, assim
como o perfil dos participantes. No Capitulo 4 encontra-se a apresentacdo e analise
dos resultados obtidos através dos instrumentos de pesquisa utilizados; e o Capitulo
5 apresenta as limitacbes de estudo, consideracdes finais e sugestdes para

trabalhos futuros.

1.1 Objetivos:

Os objetivos desta pesquisa subdividem-se em geral e especificos, a

saber:

1.1.1 Objetivo geral

a) Analisar os fatores que facilitam a pratica do intraempreendedorismo
pelo funcionario ocupante do cargo de gerenciamento de projeto no
SEBRAE-MA (UR Sé&o Luis).

1.1.2 Objetivos especificos

a) ldentificar as praticas de intraempreendedorismo difundidas no
SEBRAE-MA (UR S&o Luis);

b) Verificar as caracteristicas representativas do perfil intraempreendedor
nos ocupantes dos cargos de gerenciamento de projetos no SEBRAE-
MA (UR Séo Luis);
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c) ldentificar a existéncia de fatores que possam inibir a pratica do
intraempreendedorismo pelos funcionarios ocupantes dos cargos de

gerenciamento de projetos no SEBRAE-MA (UR Sao Luis).
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo serd apresentado o referencial tedrico que forneceu o

embasamento para a realizacédo deste trabalho.

2.1 Consideracodes iniciais

Na literatura académica muito se tem escrito sobre o empreendedorismo,
e a diversidade de publicacbes nacionais e estrangeiras mostram que definir o que é
um empreendedor e analisa-lo tem sido objeto de estudo de inUmeros autores. A
psicologia, a filosofia, a sociologia, a economia, a administracdo, a politica e a
medicina, para citar algumas das ciéncias, vém mostrando interesse pelo
empreendedorismo, contribuindo através de suas abordagens para definir este
grande fenbmeno socioecondmico deste século, aumentando a popularidade do
termo. Segundo Dornelas (2010) o motivo para o aumento da popularidade do termo
empreendedorismo no Brasil se deve a preocupacdo com a criacdo de pequenas
empresas duradouras, e a necessidade da diminuicdo das altas taxas de
mortalidade das MPE (Micro e Pequenas Empresas) nos seus anos iniciais, assim o
governo e entidades de classe tem dado especial atencdo a este tema.

Para Uriarte (2000) outro motivo para este aumento da popularidade do
empreendedorismo estd em questdes econdmicas que o cenario internacional e o
Brasil vém passando, para ele o emprego-padrdo de hoje, com vinculo salarial,
patréo e horario rigido, ja é um artefato do passado, pois as vagas de emprego nas
empresas estdo cada vez mais enxutas devido as crises financeiras e a crescente
apropriacdo das vagas dos trabalhadores por maquinas. Entretanto, 0 mesmo autor
complementa dizendo que néo faltam oportunidades, mas uma melhor conducédo da
carreira, tratando-a como um negécio, para poder melhor desenha-la, sendo em
curso na empresa onde trabalha, mudando de carreira, mudando de empresa ou até
mesmo abrindo um negadcio préprio, tornando-se um empreendedor. As empresas
buscam um profissional diferenciado que parem de pensar como um assalariado e
comece a pensar como um empreendedor, ou seja, dentro da empresa buscam um
profissional com um perfil intraempreendedor.

A relagdo entre empreendedorismo e intraempreendedorismo € muito

proxima, pois o intraempreendedorismo € uma evolugcdo do empreendedorismo
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aplicado ao ambiente de trabalho, na qual os proprios colaboradores desenvolvem
atitudes e comportamentos empreendedores, ndo sendo necessario ser dono da
empresa para que isso aconteca. Deste modo, se faz necessario entender o
processo pelo qual o empreendedorismo acontece, assim como o perfil de um

empreendedor para melhor compreender o estudo do intraempreendedorismo.

2.2 Empreendedorismo

A raiz da palavra em inglés entrepreneur (empreendedorismo) tem cerca
de 800 anos e trata-se do verbo francés entreprendre, que significa fazer algo ou
empreender. Quanto ao significado etimologico da palavra: entre + prendre, tem-se
entre (do latim inter) que designa espaco, que vai de um lugar a outro, acdo mutua,
reciprocidade e interacdo e pendre (do latim prehendere) que significa tomar posse,
utilizar, empregar, tomar uma atitude (BOM ANGELO, 2003).

Hashimoto (2010) diz que o primeiro uso do termo empreendedorismo foi
registrado por Richard Cantillon, no ano de 1755. Cantillon teria utilizado o termo
para explicar a receptividade ao risco de se comprar algo por um preco e
posteriormente vendé-lo em um regime de incerteza. Porém, ainda segundo
Hashimoto (2010), o conceito de que o empreendedor € aquele que inicia seu
préprio negdcio foi convencionado pela definicdo de Jean Baptiste Say, de 1803,
que diz que o empreendedor é aquele que “transfere recursos econémicos de um
setor de produtividade mais baixa para um setor de produtividade mais elevada e de
maior rendimento” (1803 apud HASHIMOTO, 2010).

Segundo o professor Arthur Cole (1959 apud HASHIMOTO, 2010) o
empreendedorismo pode ser entendido como uma atividade com o propdésito de
iniciar, manter e aumentar uma unidade de negocios voltada ao lucro, para a
producao ou distribuicdo de bens e servigos.

Bom Angelo (2003) adota a definicAo da palavra empreendedorismo
encontrada em um relatorio da conceituada consultoria Accenture, resultado de uma

pesquisa internacional conduzida entre janeiro de 2000 e junho de 2001:

Empreendedorismo é a criacdo de valor por pessoas e organizagoes
trabalhando juntas para implementar uma idéia por meio da aplicacdo de
criatividade, capacidade de transformacdo e o desejo de tomar aquilo que
comumente se chamaria de risco.(conceito usado no relatério da consultoria
Accenture apud BOM ANGELO, 2003, p. 25).
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Para Dornelas (2003) empreendedorismo significa fazer algo novo,
diferente, mudar a situacdo atual e consiste na busca constante de novas
oportunidades de negocios, tendo como foco a inovacdo e criacdo de valor.
Stevenson (1997 apud DORNELAS, 2003) corrobora ao dizer que esse processo de
criagdo de valor, acontece através da utilizacdo dos recursos de forma diferente,
buscando explorar uma oportunidade.

Assim Dornelas (2010) chama essa era atual que vivemos de era do
empreendedorismo, pois o autor afirma que sdo os empreendedores que estdo
eliminando barreiras comercias e culturais, encurtando distancias, globalizando e
renovando 0s conceitos econdmicos, criando novas relacdes de trabalho e novos

empregos, quebrando paradigmas e gerando riquezas para a sociedade.

2.3 Empreendedorismo e o desenvolvimento econdémico

O mundo tem passado por diversas transformacdes em um curto espaco
de tempo, a economia, a politica e as demais ciéncias sofrem mudancas a cada dia,
as empresas vivem em um ambiente cada vez menos estavel e para acompanhar
essas rapidas transformacdes tém procurado se renovar para continuar trazendo
desenvolvimento econémico para o0 mundo. Para Dornelas (2003) o
empreendedorismo vem se mostrando um grande aliado do desenvolvimento
econdbmico, pois promove inovacdes importantes para continuar essa trajetoria de
desenvolvimento. Ainda segundo o autor, na¢cBes desenvolvidas tém apoiado as
iniciativas empreendedoras, por saberem que sdo a base do crescimento
econdmico, da geracdo de emprego e renda.

Alguns estudos tém buscado entender essa relagdo entre o impacto do
empreendedorismo no desenvolvimento econdmico dos paises, um desses estudos
foi criado em 1997 por um grupo de pesquisadores, o projeto GEM (Global
Entrepreneurship Monitor), uma parceria entre a Bobson College, nos Estados
Unidos, e da London Bussiness School, na Inglaterra, com o objetivo de medir a
atividade empreendedora dos paises e observar seu relacionamento com o
crescimento econdmico, e quanto as atividades empreendedoras de um pais estao
relacionadas a geracdo de riqueza desse mesmo pais. Os resultados desses
estudos tém mostrado que a relagdo entre o incentivo ao empreendedorismo e

aumento das atividades empreendedoras dentro dos paises desenvolvidos tem uma
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relacdo evidente com o seu crescimento econdmico, sendo essa relagdo menos
evidente nos paises em desenvolvimento (DORNELAS, 2003).

O estudo da GEM vem mostrando que o Brasil, ainda um pais em
desenvolvimento apresenta bons resultados no tocante as iniciativas
empreendedoras. No entanto, no caso brasileiro um fator preocupante é o fato de a
maioria dos negdécios gerados no pais serem baseados no empreendedorismo por
necessidade, ou seja, ndo € em sua maioria baseados em empreendedorismo por
oportunidade. Entende-se empreendedorismo por oportunidade, o processo que
acontece quando uma pessoa identifica uma oportunidade no mercado e busca a
inovacdo com o objetivo de criar um negécio diferenciado, jA no empreendedorismo
por necessidade se tem por objetivo somente o suprimento de suas necessidades
basicas de renda, seja porque ndo encontrou uma vaga no mercado de trabalho, ou
por ter perdido o emprego e encara 0 empreendedorismo somente como algo
necessario para garantir a sua sobrevivéncia. Esses negdcios em sua maioria sao
informais, somente focado no momento presente, sem planejamento, sem visédo de
futuro, sem a identificacdo de oportunidades e nichos de mercado, sem o
comportamento com o0 crescimento e com o desenvolvimento econdémico
(DORNELAS, 2003).

Hashimoto (2010) destaca ainda que no caso brasileiro a pesquisa tem se
alterado ao longo dos anos e a edicdo de 2009 jA mostra uma proporcao de 1,6
empreendedores por oportunidade para cada empreendedor por necessidade.

Bom Angelo (2003) nos apresenta as principais conclusdes do estudo da

GEM com relagao ao Brasil:

e As mulheres brasileiras ocupam posicdo de destaque no pais
correspondendo a quase 50% do total de empreendedores. Uma das
maiores taxas de participacdo feminina entre os paises pesquisados.

e A intervencdo do governo tem diminuido com o tempo, porém ainda
se manifesta como um fardo burocratico para abertura de novos
empreendimentos.

e A disponibilidade de capital é escassa. Muitos empreendedores
encontram dificuldade de obter crédito, sendo sua obtencdo dificil e

custosa.
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e A falta de tradicédo e o dificil acesso a investimentos sdo 0s principais
obstaculos a atividade empreendedora no Brasil.

e Infraestrutura precéria e pouca disponibilidade de mao - de - obra
qualificada impedem a proliferacdo de programas de incubacdo de novos
negocios fora dos centros urbanos.

e O pais precisa melhorar seu sistema educacional como um todo para
estimular a cultura empreendedora entre 0s jovens e adultos.

e Inexisténcia de uma forte legislacdo sobre protecdo dos direitos de
propriedade intelectual. Altos custos para registro de patentes.

e Universidades estdo isoladas da comunidade de empreendedores,

oferecendo pouca extenséo para melhoria dos empreendimentos locais.

Apesar de mudancas significativas terem ocorrido no cenério brasileiro
até o momento atual, essas conclusdes feitas pelo GEM ainda se apresentam como
desafios a serem superados. Assim o Brasil ainda caminha para uma
implementacdo de uma cultura empreendedora mais madura, fomentando a criacéao
de uma populacdo que desenvolva e pratique os comportamentos empreendedores,

seja sendo donos de empresas, colaboradores ou mesmo na vida pessoal.

2.4 Perfil empreendedor

A figura do empreendedor no contexto atual € objeto de diversos estudos,
varias pesquisas sao feitas para melhor entender esse ser humano dotado de
diversas caracteristicas e atitudes singulares. Hashimoto (2010) afirma que qualquer
pessoa é um empreendedor em potencial, assim como qualquer pessoa pode
passar a vida inteira sem demonstrar suas caracteristicas empreendedoras € num
determinado contexto situacional essas caracteristicas sao evidenciadas, de forma
gue as pessoas ao redor possam presencia-las e associa-las a imagem de um perfil
empreendedor. Apesar de todos terem o potencial empreendedor, Bom Angelo
(2003) apresenta pelo menos trés caracteristicas que revelam a vocacgao

empreendedora:
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e Vontade e habilidade para criar algo absolutamente inédito e que
possa melhorar as condicbes de vida familiar, da empresa, da
comunidade local ou da raca humana.

e Capacidade de encontrar novas utilidades para velhas ideias. O
objeto dessa acéo de reciclagem deve resultar em beneficio coletivo.

e Talento para melhorar a eficiéncia de um sistema, processo ou

produto, tornando-o mais econémico, acessivel e tecnicamente superior.

Hashimoto (2010) nos apresenta a definicAo do termo empreendedor
segundo Joseph Schumpeter, que para ele é a definicAo que melhor reflete o
empreendedor, como “aquele que destr6i a ordem econdmica existente pela
introducdo de novos produtos e servicos, pela criacdo de novas formas de
organizacdo ou pela exploragcdo de novos recursos e matérias” (1982 apud
HASHIMOTO, 2010, p.22).

Para Gerber (2004) o empreendedor é nossa personalidade criativa,
sempre lidando melhor com o desconhecido, estimulando o futuro, criando
probabilidades dentre as possibilidades, transformando o caos em harmonia. O autor
também afirma que o empreendedor é o visionario em n@s, pois vive no futuro,
nunca no passado e, raramente, no presente.

Segundo Garcia, Gimenez e Toledo (2008) ser empreendedor significa
ter, acima de tudo, a necessidade de realizar coisas novas, por em pratica ideias
préprias, caracteristicas de personalidade e comportamento que os autores dizem
que nem sempre é facil de encontrar. O empreendedor para eles por definicdo tem
de assumir riscos, e seu sucesso esta em sua capacidade de conviver com eles e
sobreviver a eles. MCclelland (1961 apud DANTAS, 2008) complementa esses
conceitos descrevendo o empreendedor como alguém motivado primeiramente por
uma irresistivel necessidade de realizagdo e por um forte impulso para construir.
Este mesmo autor (MCCLELLAND, 1969 apud URIARTE, 2000) tragcou dez

caracteristicas fundamentais para o empreendedor de sucesso:

¢ A iniciativa na busca de oportunidades
e Capacidade de correr riscos

e Persisténcia
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e Comprometimento

e Objetividade no estabelecimento de metas

e Capacidade para buscar e valorizar as informacdes
e Persuasao e rede de contatos

¢ Independéncia e autoconfianga

e Exigéncia na qualidade

e Eficiéncia

N&o se pode definir um modelo Unico de perfil empreendedor. Existem
sim, caracteristicas basicas que os identificam, porém essas caracteristicas se
revelam em determinadas situacbes. Entdo pessoas que nunca apresentaram
algumas dessas caracteristicas podem em certo momento desenvolve-las, e
dificilmente ira desenvolver todas no mesmo grau, algumas sao mais presentes que
outras, dependem da situacdo na qual o empreendedor se encontra, ou mesmo de
sua personalidade. O quadro 1 mostra algumas outras definicbes do termo

empreendedor e empreendedorismo para alguns autores.

Quatro 1 - Algumas definicbes de empreendedorismo e empreendedor

Autor Definicdes

V.Pati (1995) Empreendedorismo é a habilidade de criar e constituir algo a partir de muito
pouco ou quase nada. O empreendedor bem-sucedido € uma pessoa como
qualquer outra, cujas caracteristicas de personalidade e talentos preenchem um
padrdo determinado, o que o leva a agir de tal forma que chega ao sucesso,
realizando seus sonhos e alcangcando seus objetivos. Ele é, portando, uma
pessoa que busca realizacdo e é auto-orientado para atingir metas préprias.

R. Hishrich Empreendedorismo é um processo de criacdo de algo diferente, com valor pela
(1985) dedicacdo do tempo necessério, assumindo o acompanhamento financeiro,
psicolégico e riscos sociais pelo empreendimento, recebendo pelo resultado
recompensas monetérias e gratificacdo pessoal. O empreendedor é o agente
deste processo.

A. Shapero O empreendedor toma iniciativa, organiza alguns mecanismos
(1975) socioecondmicos e aceita risco de fracasso.

R. Amit Os empreendedores sdo “individuos” que inovam e criam oportunidades de
(1993) negocios, montam e coordenam novas combinagfes de recursos (fun¢des do

produto), para extrair os melhores beneficios de suas inovacgdes.
Fonte: David, 2004, p.41.

Alguns autores estudando o perfil empreendedor encontraram alguns
mitos sobre o empreendedor que é difundido no censo comum, mas ndo mostram a
realidade, os principais mitos segundo Dornelas (2010) estdo apresentados no

quadro a seguir:
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Quadro 2 — Mito versus Realidade do perfil empreendedor

MITO REALIDADE

Enquanto a maioria dos empreendedores nasce com
um certo nivel de inteligéncia, empreendedores de
Empreendedores sdo natos, nascem para | sucesso acumulam habilidades relevantes,
0 sucesso experiéncias e contatos com o passar dos anos.

A capacidade de ter visdo e perseguir oportunidades
aprimora-se com o tempo.

Tomam riscos calculados
Empreendedores s&o “jogadores” que | Evitam riscos desnecessarios
assumem riscos altissimos Compartilham o risco com os outros
Dividem o risco em “partes menores”

S&o 6timos lideres

Os empreendedores s&o “lobos solitarios” | Criam times/equipes

e ndo conseguem trabalhar em equipe Desenvolvem excelente relacionamento no trabalho
com colegas, parceiros, clientes, fornecedores e
muitos outros

Fonte: adaptado Dornelas, 2010, p.74.

Pinchot Il (1989) diz que o aspecto mais mal entendido do empreendedor
€ 0 seu relacionamento com o dinheiro, pois a opinido popular diz que o0s
empreendedores sdo levados pela cobica, que a busca pelo dinheiro é a principal
razao deles tomarem atitudes que algumas pessoas comuns ndo fariam. O autor
afirma que o dinheiro raramente é a forca principal que conduzem os
empreendedores bem-sucedidos, mas uma profunda necessidade pessoal de
realizacdo, ou seja, os empreendedores sdo movidos a realizar os seus projetos,
seja no campo pessoal ou profissional. Quando essa realizagdo esta associada ao
campo profissional um dos indicadores de alcance dos seus objetivos é o ganho
financeiro, mas é somente um dos indicadores utilizados pelos empreendedores

para medir o seu grau de sucesso.

2.5 Empreendedorismo: vantagens e desvantagens

O mundo vive em um momento, no qual o empreendedorismo tem um
papel de destaque na sociedade, o governo de varios paises incentiva a sua pratica
e muitas vezes as pessoas encaram o empreendedorismo somente como o ato de
abrir uma empresa, isso se deve em grande parte a forma como o

empreendedorismo é apresentado para a populacdo. Os livros sdo enfaticos em

apontar as vantagens do empreendedorismo. Entre as mais destacadas esta a
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possibilidade da geracdo de enorme ganho financeiro pessoal, o que pode ser
verdade, se o empreendedor for, de fato, uma pessoa preparada e ciente de suas
reais capacidades e limitagcdes. Poréem Dantas (2008) observa que na realidade
existem empreendedores que tém uma grande capacidade de erguer empresas,
mas que sao limitados ao geri-las. O resultado sdo empresas que abrem e crescem
muito rapido, mas que morrem também muito rapidamente, porque ndo sdo bem
administradas.

Dantas (2008) nos apresenta varias outras vantagens do

empreendedorismo citado pelos autores em seus livros e artigos sobre o tema:

e Geracao de renda e aumento do crescimento econémico;

e Competicdo saudavel, que estimula a criacdo de produtos de maior
qualidade;

e Mais bens e servicos disponiveis;

e Desenvolvimento de novos mercados;

e Promocéo do uso de tecnologia moderna em pequena escala;

e Fabricacao para estimular o aumento de produtividade;

e Encorajamento de mais pesquisas e estudos de desenvolvimento de
magquinas e equipamentos modernos para consumo doméstico;

e Desenvolvimento de qualidades e atitudes empreendedoras entre
potenciais empreendedores, que podem contribuir para mudancas
significativas em areas distantes;

e Liberdade em relacdo a dependéncia de empregos oferecidos por
outros;

¢ Reducéo da economia informal;

e Emigracdo de talentos pode ser impedida por um melhor clima de

empreendedorismo domestico.

Ser empregado e empreendedor abrangem varias vantagens e
desvantagens, as principais vantagens e desvantagens desses dois mundos estao

apresentadas no quadro a seguir:
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Quadro 3 — Negdcio proprio versus emprego: vantagens e desvantagens

Vantagens Desvantagens
Negocio Autonomia e independéncia Dificuldades no inicio
proprio Liberdade para escolher o ramo de atuacao Necessidades de competéncias
Sem teto de remuneracéo generalistas
Mais responsabilidades Decisdes solitarias
Maior desafio Maior responsabilidade
Visdo generalista Maior dedicagéo
Status de empresario Incertezas sobre o ambiente
Senso de realizacédo econdmico
Busca de um sonho Burocracia e falta de infraestrutura
N&o ter chefe Falta de beneficios
Possibilidade de errar e assumir riscos Maiores riscos
Ampla rede de relacionamentos Comprc;metimentos do patrimdnio
pessoa

Baixo grau de mobilidade
Ganhos variaveis e incertos

Emprego Seguranca e estabilidade maior Escopo de atuacéo limitado
Possibilidade de especializacdo Chefe chato
Pacote de beneficios Burocracia interna
Salario fixo Falta de liberdade
Mobilidade de emprego maior Ganhos limitados
Perspectivas de carreira Baixa mobilidade de campo de
Equilibrio entre a vida pessoal e profissional atuacéo
Hora extra garantida por lei Politicagem
Estrutura disponibilizada para trabalhar Trabalho desinteressante

N&o conhece bem o negécio
Competicao interna por recursos e
por promoc¢des

Fonte: Hashimoto, 2010, p.30.

Para empreender é necessario mais do que apresentar as caracteristicas
de um empreendedor, as caracteristicas fazem parte da personalidade da pessoa,
entdo seria essencial ja conter-las, pelo menos em nivel potencial ao iniciar um
empreendimento. Entretanto, somente estas caracteristicas ndo sdo a garantia de
sucesso, o empreendedor segundo Hashimoto (2010) precisa, obrigatoriamente ter
um dominio amplo, tanto de competéncias diversas, como de conhecimentos
distintos, ou seja, precisa saber se relacionar bem, vender, liderar, planejar, assim
como conhecer finangas, o mercado, o produto e o processo produtivo, negociar
com o gerente de banco, influenciar clientes, dialogar com o contador e o advogado,
incentivar os funcionarios etc. Portanto, o empreendedor precisa desenvolver
habilidades e adquirir conhecimentos mais complexos, do que se fosse empreender
dentro das empresas, pois se a empresa oferecesse uma cultura favoravel existiriam
no seu quadro funcional pessoas com especialidades em diferentes areas, que

poderiam ajudar no desenvolvimento dos projetos dos empreendedores internos.
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2.6 Inovacao

O conceito de inovacdo sempre esteve presente nos estudos de
administracdo, assim como sua pratica, ndo é novo. Desde que as primeiras teorias
das organizagbes foram sendo elaboradas e o0s principais conceitos de
administracao foram sendo desenvolvidos, a inovagdo sempre esteve como assunto
a ser estudado e estimulado pelas empresas. A inovacado € atualmente o principal
fator de estratégia competitiva das organizacfes, pois 0 mercado consumidor deseja
sempre produtos e servi¢os diferenciados. Para Filho e Honesko (2009) qualquer
pessoa pode ser inovadora e a maioria dos produtos inovadores teve por origem a
ideia de individuos, que s6 queriam achar uma maneira mais pratica de resolver um
problema ou transformar a propria vida e a vida dos outros. Segundo Pinchot e
Pelllman (2004) a inovacado é necessaria como fator diferencial na oferta, como um
meio de descobrir e explorar nichos no mercado que ainda ndo foram ocupados e
como forma de manter-se atualizado em relacédo a produtividade da concorréncia.

A ideia de uma pessoa criativa muitas vezes esta associada a figura de
um inventor, entretanto Dornelas (2010) diz que a inovacdo tem a ver com
mudancas, de fazer coisas de forma diferente, de criar algo novo e de transformar o
ambiente no qual se esta inserido. Partindo desse conceito, o autor afirma que a
inovacdo é mais abrangente que apenas a comum relacdo que se faz com a criacéo
de novos produtos e servi¢os. Dornelas (2010) diz que o ato de criar algo inédito, ou
seja, um inventor esta relacionado com ideias geniais, lampejos repentinos, porém
ele afirma que se a inovacao for vista somente por essa perspectiva pouco se pode
fazer em relagdo a préatica dela nas organizacdes, pois neste caso dependeria de
fatos isolados, ocasionais, de sorte etc.

O desejo de inovar e de buscar novas oportunidades de negoécios séo
como ja visto anteriormente, caracteristicas do perfil empreendedor, assim somente
os empreendedores podem promover a inovacao, pois esta caracteristica faz parte
de sua personalidade. Os empreendedores sdo essenciais para acontecer a
inovacdo dentro das empresas. A perspectiva do inovador somente como um
inventor de algo inédito ndo combina com o perfil do empreendedor, pois segundo
Dornelas (2010) a principal diferenca entre 0 empreendedor para o inventor, é que 0
empreendedor utiliza sua criatividade em conjunto com suas habilidades gerenciais

e conhecimentos para identificar oportunidades de inovar, entretanto o inventor nao



26

tem o compromisso de criar algo com fins econdmicos, sua principal motivagéo €
apenas a criagao, a descoberta e nada mais. Pinchot Ill (1989) corrobora para a
explicacdo dessa diferenca ao dizer que a inovacdo ndo quer dizer invencao. Para
este autor, invencdo € o ato de génio de criar um novo produto ou Sservigco
potencialmente til, entretanto esta € apenas a primeira parte da inovacdo, a
segunda parte acontece ap0s a criagdo, que € transformar a nova ideia em um
sucesso comercial, sendo esta segunda parte essencial a inovacdo tanto quanto
pensar na ideia em primeiro lugar.

Segundo o Manual de Inovacédo (2008), criado numa parceria entre o
Movimento Brasil Competitivo (MBC), o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) e
a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), € importante exemplificar as diversas
possibilidades de inovar, diante das varias possibilidades na rotina empresarial.
Apesar de a inovacdo gerar custos, ndo inovar pode significar perdas significativas.
Dessa forma, de acordo com o MBC, podem existir diversos tipos de inovagao nas

empresas.

e Inovacdo em Produtos (bens ou servicos): desenvolvimento de novos
produtos ou melhoramento significativo de produtos ja existentes,
atendendo melhor as necessidades do mercado.

e Inovacdo em Processos: aprimoramento ou desenvolvimento de
novas formas de fabricacdo ou de distribuicdo de bens e novos meios de
prestacao de servicos.

e Inovacdo Organizacional: ado¢do ou desenvolvimento de novos
métodos de organizagdo e gestdo, seja no local de trabalho ou nas
relacbes da empresa com o mercado, com os fornecedores ou com 0s
distribuidores.

e Inovacdo em Marketing ou Modelos de Negocio: adogcdo ou
desenvolvimento de novos métodos de marketing e comercializagéo, com
mudancgas significativas na concepc¢édo do produto, no design ou na sua
embalagem, no posicionamento do produto no mercado, em sua

promocao ou na fixacao de precos.

Sem duvidas a inovacdo deve fazer parte de qualquer empresa para

continuar atuando no mercado de forma competitiva e atraente aos consumidores. O
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ato de inovar acontece através das pessoas e sdo estas pessoas que dao vidas as
organizagbes quando inovam dentro delas, sendo colaboradores. Desenvolver e
reter colaboradores com um perfil proximo a um empreendedor tem sido o grande
desafio das empresas da atualidade, e esse estudo recebeu o nome de

intraempreendedorismo.

2.7 Intraempreendedorismo

O termo intraempreendedorismo foi inventado pelo consultor de
administrac@o Gifford Pinchot Ill na década de 80 com o objetivo de acelerar as
inovacbes dentro das empresas, através do uso melhor de seus talentos
empreendedores. Trata-se, portanto de um sistema que visa fomentar a criacdo de
empreendedores dentro das empresas. Para Pinchot Il (1989) os
intraempreendedores, como denominou os empreendedores internos fardo toda a
diferenca entre o sucesso e o fracasso de uma empresa, pois a perda de um
intraempreendedor tem um custo maior que a simples perda de um técnico
qualificado ou de um elemento eficaz de marketing. Para o autor, o0s
intraempreendedores sdo os integradores que combinam os talentos dos técnicos e
dos elementos de marketing, estabelecendo novos produtos, processos e servicos.
Sem eles a inovacdo permanece em estado potencial, ou move-se ao ritmo glacial
dos processos burocraticos que ndo sdo adequados em um ambiente repleto de
concorréncia empreendedora (PINCHOT, 1989).

O grande desafio das empresas atualmente é conseguir desenvolver seus
colaboradores dando-lhes a oportunidade de que suas ideias se realizem. O
intraempreendedorismo surgiu como consequéncia natural ao empreendedorismo,
pois pessoas com um perfil empreendedor também fazem parte do quadro funcional
das empresas. Quando Pinchot Ill constatou a existéncia dos intraempreendedores
dentro das organizacbes e sua importancia para o crescimento e alcance dos
objetivos organizacionais, observou que as grandes empresas nao ofereciam um
ambiente saudavel para reter e utilizar o potencial empreendedor dos seus
funcionarios. Segundo ele (PINCHOT, 1989) os empreendedores naquele momento
e as grandes empresas pareciam nao se darem bem juntos, embora necessitassem
um do outro. O empreendedor necessita dos recursos de uma grande empresa para

testar suas ideias, enquanto as maiores empresas precisam da forca inovadora e da
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iniciativa do empreendedor. Este, porém, gosta de ser seu proprio patrdo e a
estrutura de uma grande empresa costuma dar pouco espago para sua
independéncia. Entdo na década de 80, Pinchot Ill publicou um livro intitulado
Intrapreneuring: Por que vocé nado precisa deixar a empresa para torna-se um
empreendedor, a missdo do livro era sensibilizar as empresas a darem mais
liberdade para os seus funcionarios no desenvolvimento de seus proprios projetos,
que levariam a organizacdo a se destacar em inovacdo e consequentemente
perante a concorréncia. Pinchot Il (1989) afirma que os empreendedores sao
necessarios para iniciar novos empreendimentos em pequena escala, mas também
para dar vida as empresas existentes, em especial as grandes.

Hashimoto (2010) nos diz que ha alguns anos, um estudante americano
elaborou uma pesquisa junto as cem maiores empresas de tecnologias divulgadas
na revista americana Fortune, com o objetivo de procurar identificar os funcionérios
que abandonaram a empresa para comecar seu proprio negécio. O estudante
chegou a conclusdo que estas empresas hao percebiam o nivel do profissional que
estavam perdendo, poucas sequer lamentavam a perda desses funcionarios
brilhantes e se consolavam com o fato deles ndo terem ido para a concorréncia, pois
acreditavam que se um funcionario queria ter seu préprio negdcio, nada poderia ser
feito. Como consequéncia, eles acabavam levando suas ideias e habilidades para
seu proprio negécio e em alguns casos para trabalhar na concorréncia, que
apresentavam um ambiente mais favoravel para reter e motivar esse profissional
sendo um colaborador. Hashimoto (2010) ainda afirma que a soma dos negdcios
realizados pelos ex-funcionarios, tornaram-se maiores que 0s negocios dos seus
antigos empregadores, assim as empresas perceberam que muitos dos
empreendimentos inovadores que abocanharam uma fatia dos seus mercados
vieram de seus proprios quadros, ou seja, 0os que nao foram trabalhar para os
competidores tornaram-se, eles mesmos, competidores. Estes competidores séo ex-
intraempreendedores que tiveram suas iniciativas frustradas e combatidas pela
estrutura corporativa na qual trabalhavam, sairam para iniciar seu proprio negocio,
como uma forma de dar vazédo a um espirito empreendedor reprimido pela empresa
da qual faziam parte. Para Hashimoto (2010) estes ex-intraempreendedores se
manteriam empregados se suas empresas dessem vazado a esse espirito
empreendedor, pois eles ndo precisariam abandonar o emprego e partir para uma

aventura no mundo dos negdcios com muito mais variaveis, incertezas e riscos do
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gue se fossem empreender dentro do ambiente corporativo. Uriarte (2000) seguindo
essa mesma linha de pensamento afirma que um funcionario de uma grande
organizacdo pode ser empreendedor dentro desta propria organizacdo. Para ele
uma pessoa nao precisa deixar a empresa onde trabalha para vivenciar as emocdes,
riscos e gratificagdes que uma ideia transformada em realidade pode oferecer.

As grandes corporagfes estdo acordando para um duplo prejuizo: perder
talentos e ganhar concorrentes, quando ndo oferecem um ambiente organizacional
propicio para este profissional de suma importancia em um mercado, no qual a
concorréncia € acirrada entre as empresas e a inovacao € um elemento essencial de
diferenca competitiva, neste momento atual o intraempreendedorismo ganha mais
importancia, pois sdo os colaboradores que manterdo as empresas competitivas,
através do uso de suas atitudes intraempreendedoras. Segundo Antoncic (2001
apud LANA, 2010), a atitude intraempreendedora € definida como a determinacgéo
em busca da solucdo nova ou criativa para desafiar e confrontar as velhas praticas
da empresa, incluindo o desenvolvimento e a melhoria de velho ou novo produto,
servico, mercado, técnica de administracdo e tecnologias para desempenhar as
funcbes organizacionais, assim como mudancas em estratégias, nas suas
organizacdes, e na forma como a empresa lida com os competidores num ambito
mais amplo. Ainda de acordo com ele, o intraempreendedorismo refere-se a um
processo interno de uma empresa existente, independentemente do seu tamanho, e
lida ndo somente com novos negdcios, mas também com outras atividades e

orientacdes inovadoras.

[...] Novos concorrentes, que surgem a todo momento no pais e no exterior,
estdo rapidamente demonstrando que nossas grandes empresas devem se
preparar para a renovacdo, ou estardo perdendo competitividade. O intra-
empreendedorismo ganha forca nesse cenario, uma vez que,
essencialmente, a empresa valoriza o espirito empreendedor, estimulando
as pessoas a concretizarem suas idéias, através do patrocinio e liberdade
de acdo para agir. Trata-se de um método eficiente, porque libera o génio
criativo dos empregados, que sao justamente as pessoas que melhor
conhecem a organizacéo (DANTAS, 2008, p.17).

Dantas (2008) afirma que o intraempreendedorismo € um meétodo que tem
se mostrado interessante para empresas mergulhadas na burocracia e em estado de
estagnacao competitiva, pois o intraempreendedor busca resgatar o foco no cliente e
no produto, o que permite uma melhor redefinicdo da missdo e aproximacéo das

pessoas ao foco da organizacdo. O intraempreendedor também é importante para o
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resgate da comunicacdo e para a reorganizacdo das empresas através dos fluxos
reais de trabalho, ou seja, uma modificagdo nos processos da empresa para deixa-la
mais eficaz e eficiente na execucao de suas operacoes.

O estudo do intraempreendedorismo depois de Pinchot Il foi tendo mais
importancia e abrangendo ndo sO grandes corporacfes, mas também pequenas
empresas que precisam estar sempre inovando para terem reais condicoes de
competirem no mercado com as grandes empresas. Deste modo, o
intraempreendedorismo também passou a ser denominado de empreendedorismo
corporativo, para muitos autores significam o mesmo, pois ambas tém iguais
esséncias, entretanto alguns autores apresentam uma pequena diferenciacdo, que

abordaremos a seguir.

2.8 Empreendedorismo corporativo

Quando se fala em empreendedorismo, mais propriamente no
empreendedor logo vem a mente a figura de uma pessoa proprietaria de uma
empresa que com muito esforco e atitudes empreendedoras conseguiu abrir seu
proprio negocio e ser seu préprio patrdo. Ao se observar o empreendedorismo
somente por essa perspectiva, pode-se imaginar que apenas empresarios donos de
empresas podem ser chamados de empreendedores. Entretanto, como visto
anteriormente o empreendedor possui uma série de caracteristicas que nao
necessariamente precisam ser associadas somente aos donos de empresas, pois as
caracteristicas que um empreendedor possui € o que o define. Bruce (1976 apud
URIARTE, 2000) amplia a definicho de empreendedor para incluir individuos
envolvidos em organizacbes ja existentes, ele descreve o empreendedor como
sendo qualquer pessoa cujas decisfes determinam diretamente o destino da
empresa, quer essa pessoa assuma todo o controle ou todo o risco. Entdo se um
funcionario de uma empresa apresenta essas caracteristicas também é considerado
empreendedor, mas conhecido como intraempreendedor ou empreendedor
corporativo. O empreendedorismo corporativo € uma reafirmacéo do estudo feito por
Pinchot Il na década de 80 sobre os empreendedores internos e sua importancia
para a inovacdo nas empresas. Esses colaboradores apresentam caracteristicas do
comportamento empreendedor, sendo este o novo perfil de profissional que as

organizacdes estdo buscando, pois colaboradores que desenvolvem atitudes e
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comportamentos empreendedores agregam valor a empresa, inovam e aumentam
as possibilidades de permanéncia da empresa no mercado competitivo dos dias
atuais.

Hashimoto (2010) fala que existe varias interpretacdes do termo
empreendedorismo corporativo e nos fornece a coleta de impressbes de alguns
autores e estudiosos sobre o assunto, as principais interpretacdes e variacdoes do

empreendedorismo corporativo sdo apresentadas a seguir:

e Empreendimentos Corporativos (Corporate Ventures): sao novos
negocios, criados pelas empresas de forma isolada do resto da
organizacdo. Sao geralmente linhas de negdécios ou produtos com pouca
aderéncia aos produtos e negécios ja existentes. Apesar de nascerem
independentes da organizagdo para garantir que possa crescer sem
vicios e amarras da empresa-mde, em algum momento serao
incorporados aos processos globais da empresa para promover
economias de escala nas operagoes.

e Intraempreendedorismo: este método foca no funcionério
individualmente e sua propensao a agir sozinho de forma empreendedora.
Para o intraempreendedorismo as empresas criam propositalmente
estruturas e processos que inibem a acdo empreendedora dos
funcionarios e assume como desafio superar estas barreiras impostas
pela organizacdo. Para Hashimoto (2010) do ponto de vista das
empresas, o intraempreendedorismo acontece quando atitudes individuais
sao valorizadas, ndo necessariamente por meio de processos formais.

e Empreendedorismo Organizacional: ocorre quando a organizacao se
adapta a um ambiente instavel por meio da construcdo de estruturas e de
uma cultura organizacional que apoiam e desenvolvam o
empreendedorismo e a inovacao internamente, estimulando o funcionario
a se comportar como dono do negocio.

e Aliancas Corporativas: foca no desenvolvimento da capacidade
inovadora, através do relacionamento estreito com negocios em setores
afins. Acontece quando as organiza¢cdes procuram concentrar esfor¢os
em suas competéncias basicas. Este estudo das aliancas corporativas,

ganha grande relevancia, pois mantém a exploracdo de oportunidades
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entre principalmente os pequenos negécios, quando fazem aliangas, que
se ndo fossem aproveitadas pela empresa, seriam exploradas pelo

concorrente.

A diferenciagdo entre o intraempreendedorismo e o empreendedorismo
corporativo ndo € bem clara entre os autores, pois varios consideram como sendo o
mesmo, somente com um nome diferente. Entretanto, percebemos a diferenciacéo
do foco dos estudos, pois para Burgelman (1983 apud LANA, 2010) o
intraempreendedorismo esta mais focado na acado individual do que em processos,
ou seja, tem o seu foco no desenvolvimento de atitudes e comportamentos
empreendedores nos funcionarios, enquanto o empreendedorismo corporativo esta
focado na organizacdo como um todo, nos processos pelo qual serd possivel
desenvolver o potencial empreendedor dos colaboradores. O objetivo aqui ndo é
diferenciar para o leitor os termos, pois Pinchot Ill j& abordava os conceitos do
empreendedorismo corporativo quando criou o termo intraempreendedorismo, mas
mostrar outras ramificacdes do estudo do empreendedorismo focado para dentro da
empresa, utilizando os préprios colaboradores como agentes de mudancas dentro
do ambiente organizacional. A seguir um quadro com Varios conceitos do
empreendedorismo corporativo segundo diversos autores, para fins deste trabalho
académico considerou-se empreendedorismo corporativo e intraempreendedorismo

como sendo sinbnimos.

Quatro 4 - Algumas definic6es do termo empreendedorismo corporativo
(continua)

Autor Definicao

Burgelman (1983) Empreendedorismo corporativo refere-se ao
processo pelo qual as empresas se envolvem na
diversificagdo através de  desenvolvimento
internos. Tal diversificacdo requer combinag6es de
Novos recursos para ampliar a acdo da empresa a
outras areas, ou mesmo as suas atuais areas, de
atuacdo, correspondendo ao conjunto de
oportunidades que a empresa esta buscando.
Vesper (1984) Empreendedorismo  corporativo  envolve 0
emprego da iniciativa dos niveis mais inferiores da
organizacdo para desenvolver algo novo. Uma
inovacdo que é criada por subordinados sem que
tenha sido requisitada, ou seja, inesperada,
mesmo que dada a permissdo pela alta geréncia
para fazé-la.

Fonte: adaptado Dornelas, 2003, p.127-128.
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Quatro 4 - Algumas definicbes do Termo Empreendedorismo Corporativo
(concluséo)

Autor Definicao

Jennings & Lumpkin (1989) Empreendedorismo corporativo ¢é definido
como a extensédo do desenvolvimento de novos
produtos e/ou novos mercados. Uma
organizacdo ¢é empreendedora se ela
desenvolve um ndmero maior que a média de
novos produtos ou mercado.

Zahra(1993) Empreendedorismo corporativo € um processo
de renovagdo organizacional de duas
diferentes, mas relacionadas dimensdes:
inovagcdo e novos negolcios, e renovacao
estratégica.

Fonte: adaptado Dornelas, 2003, p.127-128.

O campo de estudo do empreendedorismo corporativo ou
intraempreendedorismo ainda ndo é bastante rico em literatura especializada. O
perfil de um intraempreendedor é praticamente o mesmo de um empreendedor,
entretanto com algumas limitagdes, pois 0 empreendedor tem uma maior liberdade
nas suas acdes que um intraempreendedor. Entender melhor este profissional e

suas caracteristicas é o préximo objeto de estudo.

2.9 Os intraempreendedores dentro das organizacdes

As pessoas sdo importantes para as organizacoes, porque através delas
as empresas conquistam uma posicdo no mercado, ou seja, 0 quadro funcional de
uma empresa precisa conter pessoas altamente eficientes e eficazes em suas
acOes, além disso, precisa conter intraempreendedores, pois segundo Wunderer
(2001 apud CHIEH, 2007), o intraempreendedor € um colaborador da empresa que
inova, identifica e cria oportunidades de negoécios, monta e coordena combinacdes
ou arranjos de recursos para agregacao de valor. O autor ainda comenta que 0s
intraempreendedores buscam agir de forma a atender as necessidades latentes e de
fazer as operacOes organizacionais de forma mais eficaz do que as existentes. Para
Filion (2004) os intraempreendedores sdo pessoas que desenvolvem uma
orientacdo, ou visdo, que indica o que devera ser feito. O desenvolvimento e a
implementacdo das visbes sdo duas das principais caracteristicas das acgfes
intraempreendedoras. Os intraempreendedores sabem o que deve ser feito assim
gue a oportunidade aparece, e cria estratégias para atingir sucesso nas suas acoes.

Pinchot Ill (1989) afirma que os intraempreendedores ndo fogem ao trabalho e nem
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tém padrbes a respeito de que tipos de trabalho estdo abaixo de sua posi¢do. Eles
executam as tarefas triviais se for necessario, pois sdo, a0 mesmo tempo,
pensadores e executores, planejadores e trabalhadores. Deste modo, os
intraempreendedores sd0 essenciais para as organizacdes, pois sdo pessoas que
possuem habilidades para atuarem em qualquer setor da empresa, onde quer que
tenham proposto um novo projeto, justamente por sua interacdo com 0s objetivos
propostos e a identificacdo de novas oportunidades que possam beneficiar a
empresa.

Dantas (2008) deixa bem clara a figura do intraempreendedor ao
conceituar-lo como um individuo que, ao invés de tomar a iniciativa de abrir o seu
préprio negdécio, toma a iniciativa de criar, inovar e buscar novas oportunidades e
negécios para organizacéo na qual trabalha. E o empreendedor dentro da prépria
empresa, que tem a habilidade de manter naturalmente a inovacdo sistematica no
negécio, diferenciando-o e mantendo-o competitivo no mercado. Thompson (2005
apud WALTER, 2008) identifica os Intraempreendedores como empregados que
possuem iniciativas novas em organizacfes estabelecidas e fazem alguma diferenca
material. Eles propdem ideias novas e valiosas que sdo capazes de desenvolver, em
um ambiente cultural favoravel. Para Champion (1998 apud FILHO; HONESKO,
2009) os intraempreendedores utilizam o0s recursos corporativos e o0 tempo da
empresa, ndo para obter lucro pessoal, mas para o0 progresso da organizacao.
Precisam de liberdade para pensar e criar, dinheiro e suporte institucional para
tornar as suas ideias uma realidade. Dornelas (2003) afirma que esse é o papel que
deve ser exercido pelo executivo moderno, procurando agir de forma
empreendedora, assumindo os riscos, identificando oportunidades de negécios para
a empresa, sendo criativo e tendo um bom relacionamento interpessoal para
trabalhar em equipe.

Pinchot Il (1989) elaborou dez mandamentos do intraempreendedor.Para
ele estes mandamentos deveriam ser as diretrizes que os funcionarios dentro das
empresas precisariam seguir para continuar empreendendo. Atualmente alguns
desses mandamentos sao apenas nocdes de como entender melhor este
profissional e suas motivacbes no local de trabalho. O quadro seguir mostra os

mandamentos do intraempreendedor segundo Pinchot Il (1989):



Quadro 5 - Os dez mandamentos do intraempreendedor

7.
8.
9.

10. Honre seus patrocinadores.

V& para o trabalho a cada dia disposto a ser demitido.

Evite quaisquer ordens que visem interromper seu sonho.

Execute qualquer tarefa necessaria a fazer seu projeto funcionar, a despeito de
sua descricao de cargo.

Encontre pessoas para ajuda-lo

Siga sua intuicdo a respeito das pessoas que escolher e trabalhe somente com
os melhores.

Trabalhe de forma clandestina 0 maximo que puder — a publicidade aciona o
mecanismo de imunidade da corporacao.

Nunca aposte em uma corrida, a menos que vocé esteja correndo nela.

Lembre- se que é mais facil pedir perddo do que pedir permisséo.

Seja leal as suas metas, mas realista quanto as maneiras de atingi-las.

Fonte: Pinchot 111, 1989, p.21.
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Pinchot Il (1989) ainda apresenta as seguintes caracteristicas que as

pessoas intraempreendedoras possuem:

Gostam de Liberdade;

S&o auto-motivadas;

Reagem as recompensas e reconhecimentos;
Estabelecem metas de 5 a 15 anos;

Estabelecem cronogramas corporativos ou auto-impostos;
Sabem delegar, mas pdem a mao na massa;

Possuem habilidades semelhantes aos empreendedores;

S&o autoconfiantes e corajosos;

Sao cinicos a respeito do sistema, mas otimistas quanto a sua

capacidade de supera-lo;

Tém atencdo aos riscos e necessidades;
Focalizam os clientes;

Gostam de riscos moderados;

N&o temem serem demitidos;

Fazem sua propria avaliacao intuitiva do mercado.



36

Assim, o intraempreendedor pode ser qualquer pessoa dentro da
organizacdo que utiliza o seu talento para conduzir o seu trabalho de forma
empreendedora, tendo a¢bes proativas na execucao das tarefas e visualizando o
seu efeito para todo o processo. Hashimoto (2010) afirma que o intraempreendedor
existe e sempre existira em qualquer organizacdo, independentemente da cultura
organizacional favorecer ou ndo o surgimento deles. Entretanto, as organizacdes so
tomardo ciéncia de sua existéncia ao oferecer a liberdade e o reconhecimento
necessario a estes colaboradores. Hashimoto (2010) ainda nos apresenta 0s
principais motivos que fazem um intraempreendedor optar por continuar em uma

organizacdo, em vez de iniciar seu préprio negocio, a saber:

e Seguranca. Os empreendedores internos encontram dentro das
empresas um ambiente que oferece menos riscos para pér em prética
suas habilidades empreendedoras do que se tivesse de comecar um novo
empreendimento.

e Mais recursos, pelo menos em potencial, a disposicdo de suas
iniciativas. A empresa vira um patrocinador do funcionario oferecendo os
recursos necessarios para apoiar seus comportamentos empreendedores.
Entretanto, a organizacdo deve ter como cultura esse tipo de estratégica e
o funcionario deve estar iniciando um projeto que agregue valor a
empresa, ou seja, um produto ou servico que esteja de acordo com o
ramo de negocio da empresa no mercado.

e Alto valor agregado para a organizacdo. Seu poder de contribuicdo &
potencialmente maior do que de outros funcionarios. Assim suas ideias e
iniciativas trazem beneficios para a empresa na qual trabalham e isso os

motiva a continuar dentro da organizagao.

Para Hashimoto (2010) o intraempreendedor ndo pode ser visto apenas
como um gerente criativo. Pois um gerente possui um vinculo muito estreito com a
organizacdo. Enquanto o empreendedor almeja transformar a organizacdo, o
gerente almeja ser eficaz nas suas tarefas atribuidas, buscando o melhor
desempenho para os indices pelos quais ele é avaliado. Entretanto, o
intraempreendedor vai além, pois ele estar disposto a assumir os riscos de sair do

padrao estabelecido para trazer resultados a empresa em um medio ou longo prazo,
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admitindo no meio do caminho eventuais fracassos. Pinchot Il (1989) faz uma
distingdo entre empreendedores, gerentes e intraempreendedores. Sua contribui¢cao
se baseia em quatro dimensfes: motivos principais, acdes, habilidades e
relacionamento com outros. O quadro a seguir sumariza as ideias apresentadas por

Pinchot 111 (1989).

Quadro 6 — Quadro comparativo entre gerentes tradicionais, empreendedores e

intraempreendedores
Gerentes Empreendedores Intraempreendedores
Tradicionais Tradicionais

Motivos principais | Quer promoc¢des e | Quer liberdade. Quer liberdade e acesso
outras recompensas | Orientado para | aos recursos da

de administragéo.
Ferramentas
analiticas abstratas,
administragcéo de
pessoas e
habilidades politicas.

habilidade gerencial
ou politica.
Frequentemente com
formacgdo técnica, se
em um negécio
técnico. Pode ter sido
responsavel por
lucros & perdas na
antiga corporagao.

corporativas metas, autoconfiante | corporacdo. Orientado para

tradicionais. e auto-motivado. metas e auto-motivado,

Motivado pelo mas também reage as

poder. recompensas e ao
reconhecimento da
corporacéo.

Acdes Delega a acéo. P6e a méo na massa. | P6e a mdo na massa.
Supervisao e | Pode aborrecer o0s | Pode saber como delegar,
relatérios levam a | empregados, fazendo | mas quando necessario faz
maior parte da | de repente o trabalho | o que deve ser feito.
energia. deles.

Habilidades Geréncia Conhece intimamente | Muito semelhante ao
profissional. 0 negécio. Mais | empreendedor, mas a
Com freqUiéncia | agudez para | situagcdo exige maior
formado em escola | negécios do que | capacidade para prosperar

dentro da organizacgéo.
Necessita de ajuda neste
aspecto.

Relacionamento
com os outros

Hierarquia
relacionamento
basico.

como

Transacoes e
acordos como
relacionamento
basico.

Transacdes dentro da

hierarquia.

Fonte: Pinchot IIl, 1989, p.45-47.

A partir dessas relagbes conceituais podemos concluir que as
diferencas qualitativas entre o intraempreendedor e o empreendedor sdo pouco
significativas. A visdo de mundo e as atitudes sao idénticas, os efeitos nos negocios
sdo equivalentes e a afericdo dos resultados da agédo parece seguir 0S mesmos
critérios: visdo, inovagdo, conquista de imagem e mercado, formacdo de equipes,
volume de faturamento, retorno sobre o capital investido e crescimento corporativo.

Entdo partindo dessa conclusdo, seria 0 caso de considerar também que toda a
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organizagdo que incentivar a formagdo de um numero maior de
intraempreendedores, podera obter indices superiores de competitividade e

resultados.

2.10 A organizacéo intraempreendedora

As empresas criam um ambiente para a realizacdo do trabalho que elas
se propdem, entdo as acdes dos seus funcionarios podem sofrer influencia do clima
organizacional que levara a favorecer ou ndo o surgimento de uma cultura
intraempreendedora para os colaboradores. A cultura intraempreendedora é definida
por Pinchot e Pellman (2004) como a existéncia de um clima favoravel para a
inovacdo dentro de uma organizacdo. Na visdo dos autores, os lideres devem
promover este clima, fazendo com que todos os funcionéarios se sintam motivados a
compartilhar seus conhecimentos a fim de gerarem novas ideias aplicaveis e
aproveitaveis pela empresa em seus produtos e processos. Como visto
anteriormente, o intraempreendedorismo é uma forma de manter os funcionarios
com um perfil empreendedor dentro da empresa, inovando e gerando mudancas que
afetem positivamente a empresa na qual trabalham. Segundo Hashimoto (2010) o
impulso para ser um intraempreendedor vem tanto do intimo da pessoa quanto do
contexto organizacional no qual ela esta inserida, pois a empresa tem fundamental
importancia no surgimento desses colaboradores. As estratégias adotadas pelas
organizacoes terdo forte impacto na motivacdo dos intraempreendedores em gerar
ideias que proporcionardo a inovacao, de forma natural. A organizacao precisa ter
um ambiente propicio, originando um novo tipo de empresa, na qual os autores
chamam de Organizacgao Intraempreendedora.

Hashimoto (2010) baseado em estudos realizados por diversos autores
elaborou um quadro comparativo para diferenciar uma organizacao
intraempreendedora da organizacao tradicional. No quadro a seguir encontram 0s
principais fundamentos organizacionais que podem influenciar positiva ou

negativamente a pratica do intraempreendedorismo.
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Quadro 7 — Diferencas entre a organizacéo tradicional e a organizagéo intraempreendedora.

Fundamento Organizacéo tradicional Organizacéo

intraempreendedora

Comunicacéao De cima para baixo, apenas 0 | Em todas as diregcdes, sem
necessario. restricdes.

Ambiente externo A interacdo ocorre apenas | Interacdo ampla e irrestrita como
por meio de canais | forma de geracao de
preestabelecidos. relacionamentos relevantes.

Erros e falhas Sao evitados e penalizados. Sdo vistos como parte do

aprendizado.

Burocracia Minimiza riscos e desvios. Impede a criatividade e

espontaneidade.

Poder Centralizado, organizado em | Descentralizado, empowerment.

hierarquia.

Estrutura Organizacional

Hierarquia.

Em rede.

Controles

Evitam desvios do padrédo
esperado.

Sao minimos sobre as pessoas.

Relacionamentos

Diferencas departamentais.

Interdepartamentalizagéo forte.

Formacéo de Pessoas

Especialistas por érea.

Estimulo a diversidade.

Instrumentos motivacionais

Extrinsecos  (recompensas
financeiras, prémios).

Intrinsecos (reconhecimento,
visibilidade, auto-realizacdo).

Novos produtos e servicos | Gerados pela é&rea de | Gerados em qualquer lugar da
produtos, laboratério, | organizacao.
engenharia, P&D.

Responsabilidade pelo | Do “front-end” que tem | De todos os funcionérios.

cliente contato direto com o cliente.

Quem faz parte da | Funcionarios apenas. Funcionarios, terceiros, parceiros,

organizacéao

fornecedores,
distribuidores,

freelancers,
clientes,
cooperativas etc.

Estrutura de cargos

Preserva a responsabilidade
de cada funciondrio.

Limita o potencial de agregacéo

Orgcamento Definido anualmente por | Parcela aplicada como capital de
departamento, conforme | risco, sem garantia de retorno,
planejamento prévio. para projetos empreendedores.

Planejamento Altamente valorizado, | Da margens a flexibilizacdo para

ensinado e seguido a risca.

acomodar circunstancias
ambientais altamente mutaveis e
dindmicas.

Culturainterna

Resistente a mudancas,

Seguidor de ordens, especialista,

tradicional, paternalista. eficiente, focado em tarefas,
pegueno escopo.
Treinamento Determinado pelo Recursos Determinado por cada um,

Humanos, de acordo com as
necessidades
organizacionais.

segundo necessidades do projeto,
e € incorporado ao capital
investido.

Perfil do funcionério

Seguidor de ordens,
especialista, eficiente, focado
em tarefas, pequeno escopo.

Questionador, polivalente, eficaz,
focado em realizagBes, escopo
amplo.

Fonte: Hashimoto, 2010, p.95.

Hashimoto (2010) também explica a diferenca dos termos, organizacao

empreendedora para organizacdo intraempreendedora, através de um quadro

comparativo apresentado a seguir:
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Quadro 8 — Diferencas entre organizacdo empreendedora e organizacdo intraempreendedora.

Organizacdo empreendedora Organizacéo intraempreendedora

Seus resultados pertencem a empresa. Seus resultados séo distribuidos entre os
participantes.

Possui um forte departamento de Pesquisa e | Todo e qualquer funcionario da organizacdo é

Desenvolvimento (P&D). estimulado a fazer P&D.

A responsabilidade por novos produtos e | A responsabilidade por novos produtos e servicos

servigos é de poucos. é de todos os funcionarios.

A cultura organizacional ndo incentiva o | A cultura organizacional incentiva o}

empreendedorismo. empreendedorismo.

O modelo de gestao é tradicional. O modelo de gestéo é participativo, democratico e
auténomo.

O grau de empreendedorismo é medido pelas | O grau de empreendedorismo é medido por

inovagcBes em produtos e servicos. gualquer tipo de inovacéo.

Fonte: Hashimoto, 2010, p.96.

Portanto, a organizacdo empreendedora é uma empresa que possui uma
estrutura tradicional, mas consegue gerar inova¢cées em seus produtos e servigos
através de um planejamento bastante restrito aos objetivos e competéncias basicas
da organizacdo. Na organizacdo empreendedora tem-se uma area dedicada a
criacdo e desenvolvimentos de produtos, na qual se encontra toda a capacidade
criativa da organizacdo, ao contrario da organizacdo intraempreendedora, que
contém uma cultura que envolve todos os funcionarios no processo de inovagao,
independente de cargo, area, posicdo hierarquica ou status, ou seja, consideram

todos com potencial para gerar ideias criativas e inovadoras.

2.11 As caracteristicas de uma organizacao intraempreendedora

O estudo das caracteristicas de uma organizacdo intraempreendedora &
foco de uma série de pesquisas. A maioria desses estudos se concentra em analisar
os fatores que influenciam no desenvolvimento de uma cultura intraempreendedora
dentro das empresas, pois estes fatores podem inibir ou facilitar que um funcionario
seja um agente de inovagcdo no contexto organizacional. Os principais fatores
estudados pelos autores séao: Principios e valores; Missao e visao; Comunicacao
interna; Estrutura de cargos; Remuneracdo, compensacdo e motivacao;

Treinamento; Formacao de equipes de projetos; Controle interno e poder.
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2.11.1 Principios e valores

Os principios e valores organizacionais sdo constituidos por papéis,
normas e valores e ndo por partes fisicas ou equipamentos técnicos, e sao
responsaveis por definir e orientar o funcionamento organizacional. Enquanto os
papéis representam a forma de comportamento relacionado a tarefa, as normas
padronizam os valores que todos devem praticar, e os valores vinculam as pessoas
ao sistema organizacional (1993 apud NALASCO; DOMINGUEZ, 2010). Para Barret
(2000 apud NALASCO; DOMINGUEZ, 2010), em uma organizacdo os valores
“dizem” e os comportamentos “fazem”. Portanto, os valores organizacionais podem
ser definidos como principios que guiam a vida da organizacdo, tendo um papel
tanto de atender aos objetivos organizacionais quanto de atender as necessidades
dos individuos.

De acordo com Hashimoto (2010), numa organizacdo em que regras,
normas e controles perdem forca com o objetivo de estimular a inovagdo, 0s
principios e valores sdo promovidos a norteadores das acfes individuais. Estes
principios e valores, com a misséo e visdo, claramente definidas e difundidas entre
os funcionarios, devem resumir o espirito empreendedor que se cultiva na empresa.
Assim, os intraempreendedores poderdo definir suas préprias regras, estabelecer a
melhor forma para entregar os resultados, e ter certeza de que as regras
organizacionais ndo os impedirdo de fazer o que julgarem necessario em seus
projetos dentro da empresa.

Os principios e valores dizem respeito a cultura que prevalece dentro da
organizagcdo e separa aqueles que estdo em sintonia com a forma de pensar da
organizacdo daqueles que ndo estdo, ou seja, a organizacdo precisa definir seus
principios e valores, e estes ndo sao imutaveis ao longo do tempo, para reter
somente aqueles profissionais que utilizam o seu potencial empreendedor para
acOes condizentes com a forma e atuagdo da empresa no mercado. Um funcionério
pode se comportar de uma forma arrogante e presuncosa se a organizacao aceitar
tal comportamento, assim como, um funcionario sendo regrado e metodico pode ser
penalizado pelos companheiros que estdo adaptados a uma cultura organizacional
aberta e irreverente. Deste modo, 0s principios e valores podem criar um ambiente

gue sufocam o espirito empreendedor dos subordinados, assim como, pode também
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criar um ambiente no qual a liberdade de dar vazdo a este espirito faz parte da
cultura organizacional.

De acordo com Antoncic (2001 apud CHIEH, 2007), os valores
organizacionais devem ser visto como direcionadores cruciais do
intraempreendedorismo, e estes valores e principios para Hashimoto (2010), nédo
sdo formalmente comunicado as pessoas, pois estdo inseridos na cultura
organizacional de forma tdo arraigada e enraizada que as pessoas nao conseguem
vislumbrar outra forma de agir e de se comportar. Segundo Chieh (2007) numa
organizacdo intraempreendedora, ndo h& necessidade de criar regras rigidas que
determinam como as coisas devem ser feitas, mas direcionadores genéricos que
devem canalizar os esforcos dos funcionarios em direcdo aos objetivos
organizacionais. Entretanto, Hashimoto (2010) nos alerta que este modelo de pensar
— em que ndo existam regras que determinam como as coisas devem ser feitas e,
sim, somente direcionadores genéricos que inspiram a tomada de decisdes sobre
toda e qualquer atividade — pode ser visto negativamente pelos colaboradores que
estdo demasiadamente arraigados aos paradigmas que formalizam 0s processos e
burocratizam uma organizacdo. O autor ainda conclui que a burocratizagcdo cria
conflitos internos, a desburocratizacdo também promove uma mudanca cultural, que
vai acontecendo gradativamente a implementacdo de principios e valores de uma
organizacado intraempreendedora, sendo estes principios e valores percebidos pelos
funcionarios como substitutos aos resquicios da corporacao burocratica.

Kanter (1984 apud CHIEH, 2007) ressalta que deve haver um vinculo ou
comprometimento emocional dos funcionarios com os valores organizacionais para
criar um ambiente inovador. Para isso, uma ampla campanha de disseminacao,
divulgacdo e valorizagcdo dos principios e valores deve acontecer dentro da

empresa.

2.11.2 Missao e visdo

Se, por um lado, as iniciativas dos intraempreendedores podem gerar
inovacdes, mudancas e criacdo de novas oportunidades de negdcio, por outro lado
h& riscos de que essas oportunidades possam levar a empresa a uma direcdo
diferente da esperada. Desse modo, a definicdo de uma missao, uma visado e de
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objetivos claros para os colaboradores passa a ser fundamental para direcionar as
acoOes e os esforcos coletivos em busca dos objetivos da empresa.

Albrecht (1994 apud CHIEH, 2007) explica que o processo de elaboracao
da misséo e visdo € altamente complexo, pelo grande desafio de torna-lo simples,
objetivo, claro e especifico. Para ele a visdo deve descrever o futuro, o que a
organizagdo aspira se tornar. A visao deve criar uma imagem que mostre aos
funcionarios o que a empresa pode vir a ser, fundamentada nos seus valores,
principios e crencgas. Assim, a visdo serve como um “guia” ou o “norte” para que 0s
gestores e seus colaboradores orientem-se durante a execucdo das suas acoes
dentro da organizagao.

Ainda de acordo com Albrecht (1994 apud CHIEH, 2007), na missdo a
organizacdo deve transmitir, em um simples e curto enunciado sua esséncia e de
como a empresa deve fazer negdcios. A missdo deve ter como base os valores e
principios que norteiam a organiza¢do. Uma misséo que ndo condiz com os valores
e principios organizacionais ndo sera aceita pelos colaboradores. A missdo é mais
do que uma simples declaracédo, ela deve ter um significado que seja absorvido por
toda a empresa, pois € o enunciado que determina o propésito, destino e o real valor
que a empresa quer oferecer no mercado.

Hashimoto (2010) nos apresenta algumas caracteristicas que uma

declaracdo de missao deve possulir:

¢ Identifica o propdsito mais amplo da empresa, estabelecendo o seu
limite de atuacao de longo prazo;

e Determina o0 negdécio e a razdo de sua existéncia, aquilo que a
organizacdo persegue e almeja;

e Existe apenas no singular. Nao ha “missbes”, a missdo & unica por
caracterizar a identidade da organizacao;

e Deve ser curta para que seja facilmente lembrada, resgatada e
disseminada,;

e Deve ser facilmente entendida por todos os colaboradores da empresa,
e ai vem a dificuldade em torna-la abrangente e, ao mesmo tempo,

simples;
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¢ Na&o pode ser confundida com o objetivo da organizacdo, uma vez que

0s objetivos é que devem ser construidos por meio dela.

Os objetivos correspondem a forma de traduzir em praticas efetivas as
acOes para cumprir a missdo. Hashimoto (2010) diz que o primeiro nivel de objetivos
relevantes em uma organizacao intraempreendedora é o estratégico, ou seja, 0S
objetivos de longo prazo, orientados para toda a organizacdo. Esses objetivos
geralmente sdo definidos pelos mais altos niveis hierarquicos das empresas.
Hashimoto (2010) também comenta que numa organizacao intraempreendedora,
apenas o nivel estratégico costuma ser trabalhado pela alta administracéo, e, a partir
dai, é dada liberdade para que os demais niveis participem, estabelecendo suas
proprias estratégias e planos de acao para transformar os objetivos em realidade.
Essa préatica participativa possibilita um maior envolvimento, comprometimento e

uma maior dedicacao das equipes de trabalho.

2.11.3 Comunicacao interna

Dentro das organizacdes a comunicacao interna entre os colaboradores
de diferentes niveis hierarquicos € fundamental para uma cultura
intraempreendedora. Antoncic (2001 apud CHIEH, 2007) diz que a comunicagao
interna € um dos fatores mais criticos que pode provocar impactos, positivos e
negativos no intraempreendedorismo. Segundo Pinchot 11l (1989) uma comunicacgao
aberta como forma de divulgar as informacfes é considerada como elemento crucial
para a inovacao.

As organizagOes tradicionais tém uma estrutura que nem todas as
informacdes internas sédo repassadas de forma integral aos seus funcionarios, pois
os defensores dessas organizacdes acreditam que nem todos possuem a
maturidade para usar bem essas informagdes. Para algumas pessoas dessas
empresas reterem informacdes privilegiadas representa poder dentro da estrutura e,
por isso, o compartiihamento das informacdes ndo é valorizado (HASHIMOTO,
2010). Entretanto é evidente que a maior parte das inova¢gdes acontecem baseadas
em um conhecimento que surgiu da convergéncia de inumeros tipos de

conhecimentos, ou seja, da livre troca de informacdes dentro da organizacao.
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Drucker (1995 apud CHIEH, 2007) deixa clara a importancia da
comunicacdo interna ao citar varios exemplos da histéria recente das grandes
inovacdes que aconteceram de um resultado de uma comunicacdo aberta, sendo
possivel somente quando a organizacdo permite que se promova a cultura da
interdisciplinaridade, ou seja, quando ha a possibilidade de reunir dentro do mesmo
ambiente organizacional, competéncias distintas para analisar as mesmas fontes de
informacgbes, gerando inumeras interpretacbes que culminam na geracdo dos
conhecimentos necessarios ao estimulo do processo criativo.

Segundo Hashimoto (2010), existe fortes evidéncias de que 0s riscos
inerentes a transparéncia total de informacdes sdo minimos, se comparados com 0
potencial de incentivo que elas propiciam aqueles que possuem “maturidade’
suficiente para receber, interpretar e utilizar-las da melhor forma possivel.
Informacdes relacionadas a movimentos da concorréncia, planejamentos
estratégicos, desempenhos financeiros, pesquisa de mercado entre outras, podem
produzir conhecimentos valiosos que regerdA a conducdo de projetos
intraempreendedores, pois sem essas informagfes aumentam os riscos de se
dirigirem esforgos na diregéo errada.

Basicamente existem dois tipos de fluxo de informacdo dentro de uma
organizacdo: ascendente e descendente. Nas organizac¢des tradicionais, em que as
decisfes sdo tomadas de forma centralizada, ou seja, pela alta hierarquia, um bom
fluxo de informacdo é de vital importancia. Isso acontece pela necessidade dos
tomadores de decisdbes em obter boas informagfes, ou seja, a qualidade das
informacdes obtidas precisa de comprovacgao e geralmente é fornecida pela linha de
frente da organizagdo, independente desta ser de operacdo ou de staff
(HASHIMOTO, 2010).

Para Chieh (2007) numa organizacdo intraempreendedora, a
comunicacao mais importante € que trafega no sentido descendente, ou seja, da alta
direcdo para o restante da organizacdo. E nesse sentido que deve fluir o
direcionamento estratégico, a visdo e a missao, 0S objetivos empresariais mais
relevantes, o feedback gerado de informacgGes recebidas do ambiente externo e as
mudancas de cunho institucional. Portanto, por ter uma estrutura descentralizada, as
decisbes sdo tomadas nos niveis inferiores da hierarquia. Nessa situacdo, mais
importante de que controlar a qualidade destas decisdes é garantir a autonomia e

independéncia dos departamentos. Hashimoto (2010) ressalta que a confianca
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nessas decisfes descentralizadas tem como base as condi¢cdes dadas aos niveis
intermediarios para utilizar a autonomia de forma ativa e positiva, sem que ocorram
desvios dos objetivos estratégicos definidos, ou seja, a comunicacdo de forma
ascendente que acontece nas organizacdes tradicionais perde importancia a medida

que as decisdes tomadas na base sejam confiveis e consistentes.

2.11.4 Estrutura de cargos

Uma das mudancas mais significativas que deve ocorrer para uma
organizagéo ser intraempreendedora ocorre no departamento de gestao de pessoas.
A estrutura de cargos que uma organizacao tradicional apresenta ndo se enquadra
no modelo intraempreendedor. Os cargos determinam 0s requisitos que cada
ocupante deve possuir, quais responsabilidades devem cumprir, quais atribuicoes
lhe pertence e onde a pessoa estd inserida na estrutura hierarquica. Hashimoto
(2010) afirma que a rigidez da imposicao da estrutura de cargos tradicional inibe
qualquer iniciativa individual de desempenhar um papel que ndo seja aquele
preestabelecido. Pois segundo este autor, o cargo limita o escopo de atuacao do
funcionario, exigindo dele apenas o cumprimento das tarefas condizentes com o seu
cargo, ignorando simplesmente todo o potencial de agregacdo de valor & empresa
gue o funcionario pode trazer.

Segundo Chieh (2007) para se obter um melhor aproveitamento do
potencial dos funcionarios, uma empresa intraempreendedora deve construir um
mapa de competéncias de cada um. A construcdo desse mapa ¢ feita a partir de um
minucioso levantamento de informacdes relacionadas ao perfil individual de cada
funcionério, suas habilidades, conhecimentos, competéncias, aptidées, experiéncias,
comportamento e relacionamento, assim, este mapa deve ser feito de forma
independente e desvinculado dos cargos dos funcionarios. Deste modo, a partir
desse levantamento, um sistema de cruzamento de informagbes designa cada
funcionério para as atividades mais adequadas ao seu perfil.

E necessario que uma organizacdo intraempreendedora tenha uma
diversidade de perfis. Para Hashimoto (2010) ndo se espera que uma organizagao
seja formada exclusivamente por pessoas criativas e inovadoras, pois todo
empreendimento precisa de bons inventores, planejadores, lideres, executores e

promotores. Em uma organizacdo intraempreendedora as atividades sao realizadas
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coletivamente, e um fator essencial para o seu sucesso € a formacao de equipes
com pessoas, cujas caracteristicas sejam complementares entre si e alinhadas com
0S objetivos empresariais, ou seja, todos os perfis de uma organizacao
intraempreendedora podem ser aproveitados se forem analisadas as competéncias
individuais de cada funcionario, e seu direcionamento correto dentro da estrutura
organizacional.

Hashimoto (2010) para finalizar afirma que a estrutura de cargos
tradicional ndo pode existir dentro de uma organizacao intraempreendedora, pois
segundo esse autor, ndo € o cargo da pessoa que determina a qual equipe ela deve
pertencer, mas, sim, 0 seu conjunto de caracteristicas pessoais versus a

necessidade da equipe empreendedora.

2.11.5 Remuneragao, compensagao e motivacao

Hashimoto (2010) nos explica que a defesa da estrutura de cargos se
pauta no estabelecimento de critérios para definir a politica salarial, pois a
vinculacdo entre o cargo e o salario correspondente encontra maior aceitacdo do
que modelos de remuneracao variaveis por critérios subjetivos, como desempenho e
competéncias. Deste modo, a remuneragdo e a compensacao sao mais uma das
guestdes complicadas no modelo organizacional intraempreendedor.

As questdes relacionadas a remuneracdo independentemente da pratica
do intraempreendedorismo s&o delicadas dentro de uma organizagdo. Embora a
remuneracao tradicional que vincula o cargo e salario ainda seja aceita pela grande
maioria das empresas, 0 modelo de remuneracdo variavel tem espaco cada vez
maior, como por exemplo, inUmeros programas de participagdo em lucros e
resultados ja estdo em praticas em organizacdes modernas. Para March e Simon
(1988 apud Hashimoto, 2010) nesse modelo de remuneracao variavel a organizagao
oferece um pacote de compensacgdo que inclui salérios, beneficios obrigatorios e
opcionais e eventualmente uma parcela variavel, em forma de bénus, para premiar o
grau de colaboracéo que o individuo presta para a empresa.

Chieh (2007) afirma que a remuneracéo € considerada um fator essencial
na motivagdo dos funcionarios, isso quer dizer que uma inadequacdo na
remuneracao pode gerar insatisfacdo ou desmotivagédo dos funcionérios. Porém uma

organizacdo intraempreendedora tem ciéncia que somente uma remuneracao
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adequada nédo garante a satisfacdo dos colaboradores, pois de uma forma geral, os
empregados colaboraram com a empresa com suas habilidades, conhecimentos e
experiéncia em troca de um pacote de compensacao atrativo. Hashimoto (2010)
comenta que existe um equilibrio nessa troca do colaborador e a empresa, quando
esse equilibrio é rompido, d4-se o processo de desligamento, seja porque, a
organizacdo nao acredita estar recebendo a contribuicdo proporcional ao que paga
ou como geralmente acontece, o funcionario acredita ndo estar recebendo a
remuneracao proporcional de acordo com o seu grau de contribuicdo. O modelo de
remuneracao variavel preserva este equilibrio, pois existe um salario fixo e outra
parcela variavel. Assim, o modelo de remuneracdo de uma organizacao
intraempreendedora permite o rompimento das estruturas rigidas de compensacao
baseadas somente nos cargos, tempo de casa e outros critérios estanques e
inflexiveis. Para Hashimoto (2010) a maior falha do modelo tradicional reside em néo
proporcionar incentivos ao funcionério a fazer mais do que cumprir o seu horario,
excluindo as possibilidades de inovacdo ou aumento de desempenho individual ou
coletivo, ou seja, o funcionario somente faz aquilo que é esperado, ndo excedendo
os resultados previamente definidos.

Para Chieh (2007) em uma organizagao intraempreendedora, a politica de
remuneracao deve levar em consideracdo as necessidades, expectativas de carreira
e de poder, relacionamentos, fatores motivacionais e ambientais dos funcionarios,
de forma a propiciar uma combinacdo justa e equilibrada do pacote de
compensacgao. Chieh (2007) ainda complementa ao dizer que 0s modelos de
recompensa em uma organizacao intraempreendedora devem ser variados, se
enquadrando na cultura da empresa. Eles podem variar de bbénus no salério,
participacdo nos lucros gerados pelo empreendimento, beneficios e facilidades para
novos empreendimentos. Este modelo de remuneracéo variavel deve abranger tanto
os intraempreendedores individualmente quanto a sua equipe.

Para finalizar Hashimoto (2010) ressalta que todos o0s
intraempreendedores devem ser reconhecidos e recompensados por seus esforcos.
Independentemente de suas agdes terem alcancado sucesso ou ndo. Segundo ele,
uma organizacao que estimula o intraempreendedorismo deve encarar as acdes que
nao obtiveram resultados previstos como oportunidades de aprendizado, ou seja, um
componente cultural numa organizacdo intraempreendedora € a valorizagdo dos

erros e falhas inerentes ao processo de inovacao.
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2.11.6 Treinamento

Goldstein (1991 apud LANA, 2010) definiu treinamento como uma
aguisicao sistematica de atitudes, conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades
que resultem na melhoria do desempenho no trabalho, obtidos por meio da analise
de tarefas e principios da tecnologia instrucional. Em uma organizacdo
intraempreendedora a pratica do treinamento continuo é valorizada, pois deve existir
um profundo programa de capacitacdo dos funcionarios com perfil empreendedor,
para que o0s intraempreendedores tenham nocdes de financas, marketing,
operacles, gestao de pessoas, planejamento, gestdo de projetos e outras areas da
administracdo, fundamentais para que os intraempreendedores possam ter um
conhecimento do todo organizacional e entender a sua participacdo no crescimento
da empresa.

De acordo com Borges, Andrade e Abbad (1996 apud LANA, 2010), uma
das caracteristicas do conceito de treinamento € a nocéo de que ele representa um
esforco das organizacbes para propiciar oportunidades de aprendizagem aos seus
integrantes. Portanto, em uma organizacdo intraempreendedora é primordial que
seja oferecido aos funcionarios condi¢cdes para desenvolver outras caracteristicas
necessarias ao empreendedor, tais como: capacidade de lideranca, capacidade de
influenciar pessoas e construir redes de relacionamentos, desenvolvimento de
visbes e pensamento estratégico, habilidades de comunicacdo, capacidade de
inovar e criar, determinacao, organizacao e estruturacédo de ideias, sensibilidade e
percepcédo (HASHIMOTO, 2010).

Deste modo, o0s programas de treinamento nas organizagbes
intraempreendedoras sdo baseados na interdisciplinaridade, geracdo de
competéncias e conhecimento global da organizagéo, ou seja, leva em consideracao
todo o potencial empreendedor dos colaboradores, para apreender novos
conhecimentos e desenvolver novas habilidades, que proporcionardo melhores
resultados a empresa.

Para Hashimoto (2010) o treinamento ndo pode ser confundido com o
desenvolvimento de pessoas. Para ele treinamento pode ser apenas um processo
formal de aulas que envolvem, fundamentalmente, a transmissdo de conhecimentos
em salas tradicionais, com um instrutor e um ou mais alunos. Desenvolvimento de

pessoas € uma abordagem mais ampla, pois se trata de qualquer atividade que
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promova o crescimento do profissional em todos os sentidos, passando da aula
formal a préatica experimental. Assim, o0 treinamento estd tradicionalmente
relacionado a identificacdo e superacdo de deficiéncias no desempenho de
empregados, e a preparacdo deles para novas funcfes, porém numa organizacao
intraempreendedora o treinamento visa disseminar as caracteristicas
empreendedoras para um funcionario através dos meios tradicionais, contudo a
pratica € esperada, e esta acontece quando ele esta realizando as suas atividades,
e encontra um ambiente favoravel dentro da organizacdo para desenvolver 0s
conceitos que ele apreendeu no treinamento.

Hashimoto (2010) sugere que um programa de treinamento
empreendedor seja realizado por meio dos mais diversos dispositivos, sempre
focados na possibilidade de propiciar o autoconhecimento e a capacidade de
enfrentar desafios. Ainda segundo o mesmo autor, esses treinamentos devem
desenvolver a capacidade de questionar, gerar discussoes inteligentes e debates
sobre os assuntos de interesse da empresa, pensar de forma holistica e integrada

propiciando mudancas na percepcéo do ambiente e visdo do mundo.

2.11.7 Formacéo de equipes de projetos

Para Pinchot Il (1989) no passado as empresas eram iniciadas por um sé
individuo talentoso que, mediante o crescimento do negocio, contratava 0S
subordinados para executar 0s seus planos. O autor diz que esse padréao funcionou
bem no comeco da era industrial, pois cada vez mais, 0os negocios criados por
empreendedores ou acgOes criadas por intraempreendedores dentro das empresas
exigem uma formacdo de equipe de trabalho multidisciplinar e multifuncional que
incorpora, no conjunto das caracteristicas, todos 0s papéis necessarios para cada
etapa do projeto, ou seja, o intraempreendedor necessita de uma equipe
intraempreendedora, cada membro da qual acrescenta a visdo e ajuda a executar o
trabalho. Pinchot Il (1989) descreve cinco perfis de funcionarios necessarios nas

etapas de ag¢Oes inovadoras dentro das organizagoes:

e Criativos: sdo aqueles que geram ideias e possuem um talento
desenvolvido desde a infancia, independente do lugar que ocupam na

hierarquia ou sua formacdo, sua atuacdo dentro das empresas é
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essencial como elemento de inovagcdo. Um ambiente apropriado faz esse
perfil de colaborador florescer naturalmente dentro das organizagoes.

¢ Intraempreendedores: s&0 0s executores, as pessoas que entendem as
ideias dos criativos, no qual pode ser ele mesmo e constréi uma visao,
encontra as pessoas para tornar uma ideia realidade. Segundo Cheih
(2007) sem os intraempreendedores, ideias ndo passam de utopias.

e Membros de equipe: sdo as pessoas recrutadas pelos
intraempreendedores para compor a equipe de projeto. Os membros das
equipes sao selecionados de acordo com suas afinidades, habilidades e
conhecimentos.

e Padrinhos: sdo os patrocinadores, eles apoiam o projeto e possuem
acesso facil as escalas de poder que podem remover as barreiras que
impedem as acdes empreendedoras. Geralmente sdo pessoas que estao
proximas ao topo da hierarquia corporativa e cumprem também a funcéo
de aconselhar os intraempreendedores sobre questdes estratégicas.

e Climatizador: E representado por individuos que ocupam posicdes mais
altas na hierarquia de Recursos Humanos. Atraves do climatizador acdes
sdo iniciadas que favorecem ndo s6 a criatividade, como também o

espirito empreendedor de uma maneira geral.

De acordo com Hashimoto (2010), os criativos tém um papel de destaque
no inicio de um projeto, pois conseguem identificar oportunidades e conceber ideias
inovadoras. Na fase seguinte entram os “empreendedores administradores” para
construir o plano de negocios, que detalham a ideia, a oportunidade vislumbrada
pelos criativos e definem as estratégias para alcancar os resultados que a
organizacao espera. Os “empreendedores administradores” devem definir a equipe
responsavel, o investimento necessario, 0s prazos, as projecdes financeiras e os
estudos de viabilidade do projeto.

Os intraempreendedores sao efetivamente os realizadores, aquele que
tornam o plano uma realidade. Os intraempreendedores sao focados em resultados
concretos, sabem administrar 0s recursos, estdo sempre em mobilidade, sé&o
dindmicos e ativos (PINCHOT III, 1989). Este perfil de profissional é ideal para

assumir projetos, pois ele fara o que for necessario para a concretizacao do plano.
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7

Segundo Chieh (2007) o papel do climatizador € importante na
identificacdo e contratacdo de pessoas com perfil adequado para integrar a equipe
de projeto. Deve garantir que os membros da equipe desempenhem as atividades
condizentes a suas responsabilidades. Deste modo, o climatizador € o comeco do
processo, pois cabe a ele identificar o perfil das pessoas, contratar e alocar elas
dentro da organizagao.

Segundo Hashimoto (2010) os padrinhos séo as pessoas com o poder ou
a influéncia e o desejo de apoiar, proteger, orientar e encontrar recursos para um
projeto empreendedor e para a sua equipe. Os padrinhos s&o os patrocinadores dos
projetos, eles possuem acesso facil as esferas de poder da organizacdo. Através
deles, consegue-se renegociar prazos, manter a atencao e visibilidade necessaria

ao projeto.

2.11.8 Controle interno e poder

Toda organizacdo exerce algum tipo de controle sobre os seus
funcionarios, esses controles podem ser formais ou informais. Para Antoncic (2001
apud CHIEH, 2007), os controles formais podem ser beneficiarios ao
intraempreendedorismo. Por controles formais entende-se, como a adoc¢ao de regras
claras e escritas, procedimentos e regulamentos que especificam o padrdo de
comportamento desejavel.

De acordo com Hashimoto (2010) o poder pode ser entendido em uma
organizacdo como a capacidade de influéncia que uma pessoa pode exercer sobre
outras, sendo que a mais conhecida é a relacdo de poder baseada na posi¢édo
hierarquica, isto €, quando um funcionario obtém um poder cada vez maior a medida
gue avanca na escala hierarquica da organizacdo. Porém existe, outra medida de
poder, que Chieh (2007) definiu como um poder baseado na influéncia pessoal,
independentemente do cargo que uma pessoa ocupa, ela pode influenciar e coagir
as outras a seguir determinadas maneiras, ao utiliza artificios normalmente
ignorados pela estrutura formal.

O intraempreendedorismo utiliza bastante das formas de influéncia
informais, ou seja, uma ofensiva contra a burocracia, ele procura abolir os modelos
tradicionais de poder instaurado dentro da empresa. Dessa maneira Chieh (2007)

afirma que o poder delegado é visto como fator prejudicial & organizacdo, pois



53

incentivam comportamentos autocraticos dos niveis hierarquicos superiores e
minimiza as chances de realizar trabalhos de forma cooperativa. Para o autor as
decisbes tomadas nos niveis mais altos da hierarquia além de inibir as iniciativas
dos funcionarios impedem o didlogo no sentido vertical e dificulta o processo de
comunicacao interna.

Para Hashimoto (2010), o modelo de poder indicado para uma
organizacédo intraempreendedora € o da argumentacéo, além de extinguir o modelo
piramidal hierarquico em favor de células auto-gerenciaveis e autbnomas. Alguns
autores chamam essa forma de organizagdo de estrutura matriarcal, em que a
verdadeira lideranca surge de forma espontéanea e situacional, devido ao clima de
liberdade e reconhecimento de competéncias, independente do cargo e da posi¢cao
hierarquica.

Segundo Chieh (2007) uma organizagcédo matriarcal cria um efeito positivo
tanto na comunicacdo quanto na estrutura, pois elimina os entraves organizacionais
ao intraempreendedorismo e as fronteiras departamentais. O autor ainda afirma, que
nesse modelo, as pessoas podem se unirem em torno de projetos, nos quais cada
um conhece seu papel e suas obrigacoes.

Deste modo, o modelo de criagdo de células auto-gerenciaveis e
autdbnomas faz parte de um ambiente intraempreendedor, pois proporciona liberdade
para o funcionario movimenta-se de um projeto pra outro e trabalhar em mais de um
projeto, e sua remuneracdo € igualmente proporcional a essa participacao
(HASHIMOTO, 2010). Assim, quando a organizacdo aprende a tratar seus
colaboradores como se fossem pequenas empresas independentes que interagem
entre si, esta aberto o caminho para o desenvolvimento de uma estrutura

intraempreendedora.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo descreveremos o0s procedimentos metodoldgicos que
direcionam esta pesquisa. Serdo apresentados: a natureza da pesquisa, o enfoque,
a forma, método de abordagem, a empresa participante, estratégia de coleta de

dados e a descricéo do grupo de pessoas que participaram deste trabalho.

3.1 Natureza da pesquisa

Este trabalho foi realizado através de pesquisa bibliografica e pesquisa
documental, seguidas do desenvolvimento de um roteiro de entrevista e um
guestionario, que foram aplicados com os gestores de projetos da Unidade Regional
do SEBRAE, localizado no centro da cidade de S&o Luis — MA. O método de
pesquisa utilizado foi um estudo de caso. Segundo Uriarte (2010) consiste no estudo
de um objeto de uma maneira que permita seu amplo conhecimento. Portanto, trata-
se de uma pesquisa aplicada, tendo em vista que seus resultados foram testados na
pratica, empiricamente, ndo se limitando apenas a uma pesquisa de revisao de

literatura, 0 que no caso, a tornaria uma pesquisa basica.

3.2 Enfoque da pesquisa

O enfoque de uma pesquisa ira depender principalmente dos objetivos e
do resultado esperado para qual a pesquisa foi dirigida. Basicamente uma pesquisa
pode ter um enfoque exploratério, descritivo ou causal. Para Andreassi (1994), o
objetivo principal das pesquisas e estudos exploratorios é de conhecer-se ou
familiarizar-se com o fenémeno estudado ou buscar obter uma nova compreenséo
deste. Um das caracteristicas dessa modalidade de estudo é a falta ou inexisténcia
de hipoteses. Os estudos descritivos para Uriarte (2010) visam descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno ou o estabelecimento de
relacbes entre variaveis, por apresentarem precisamente as caracteristicas da
situacdo ou do caso examinado, tém como caracteristica fundamental a exatidao.
Devido ao conhecimento prévio das possiveis causas, a exigéncia de hipotese
aparece muitas vezes como uma condicdo necessaria, embora nem sempre

indispensavel. Por fim, estudos causais ou experimentais tém por objetivo a
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investigagdo das possiveis relagbes de causa e efeito, pois visam identificar os
fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de fendmenos. Explica a
razdo das coisas. Dessa maneira, a existéncia de hipoteses prévias torna-se
essencial para alcancar 0 sucesso nesse tipo de estudo.

Deste modo, tomando como base o paragrafo anterior, o presente estudo
pode ser classificado como exploratério. A justificativa é que o estudo visa a
aumentar o conhecimento acerca do fenbmeno conhecido como
intraempreendedorismo, assim como esclarecer e aplicar seus conceitos dentro da
organizacéo estudada. No entanto Sbragia (1997 apud CHIEH, 2007, p.92), diz que
“seguindo a orientacdo de um grande numero de pesquisadores, que qualquer
pesquisa, embora tenha um enfoque mais acentuado, pode ser considerada como
tendo elementos de outros tipos de estudos”. Partindo-se desse pressuposto, pode-
se considerar este estudo como predominantemente exploratério, embora o0 mesmo
também possua alguns elementos dos estudos descritivos e causais. A abordagem
descritiva e causal em alguns trechos deste trabalho ndo se trata de caracteristica
principal, mas reflete a necessidade da clara formulacdo do que ou quem deve ser

analisado, bem como de técnicas para medidas validas e precisas.

3.3 Forma de pesquisa

Quanto a sua forma, o presente trabalho se classifica como quali-
guantitativo. Segundo Marconi e Lakatos (2010) a metodologia qualitativa preocupa-
se em analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade
de uma determinada situacdo, ou seja, € uma andalise mais detalhada sobre
investigacdes, habitos, atitudes, tendéncias do comportamento etc. Nesta pesquisa
pode-se vé a metodologia qualitativa na andlise dos fatores que influenciam o
desenvolvimento do intraempreendedorismo na empresa participante.

Para Richardson (1989 apud Marconi; Lakatos, 2010) o método
guantitativo caracteriza pelo uso da quantificacdo de dados, tanto nas modalidades
de coleta de informacdes quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas, desde as mais simples, como percentual, média, desvio- padréo, as
mais complexas como coeficiente de correcdo, andlise de regressdo etc. O uso
desta metodologia neste trabalho foi o0 mais simples, encontrado na aplicagédo do

guestionario com critérios quantitativos de analise. Assim, vale ressaltar que a



56

utilizacdo de uma forma de pesquisa quali-quantitativa foi escolhida por melhor
responder o objetivo geral e os especificos deste trabalho.

3.4 Método de abordagem

Quanto ao método de abordagem este trabalho se caracteriza como
dedutivo, que segundo Marconi e Lakatos (2010), trata-se da apresentacdo de
premissas verdadeiras, para que a conclusdo seja verdadeira, admitindo apenas
dois critérios de analise, ou falso ou verdadeiro. Deste modo, esta pesquisa parte
das premissas apresentadas no referencial tedrico para se construir parametros que
possa predizer a ocorréncia do fenébmeno intraempreendedorismo. Portanto, este
trabalho, a partir da andlise do referencial tedrico mostra quais fatores podem
facilitar ou inibir uma organizacao a ser intraempreendedora, e a ocorréncia desses

fatores podera ser evidenciado na pratica.

3.5 Empresa participante

O estudo de caso foi realizado no Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas - Unidade Regional Sdo Luis, uma empresa privada sem fins
lucrativos, parte integrante do sistema S com uma unidade Regional localizada em
Sédo Luis (centro), capital do Maranhdo, que objetiva auxiliar o desenvolvimento

de micro e pequenas empresas, estimulando o empreendedorismo no estado.

3.5.1 Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE
€ um servi¢o social autbnomo, sem fins lucrativos, realizado por meio de parcerias
com os setores publico e privado. Foi criado como instituicdo em 1972, mas sua
histéria comeca bem antes, no inicio dos anos 60, atualmente se constitui em um
sistema composto por uma unidade central, 0 SEBRAE Nacional em Brasilia-DF, e
unidades localizadas nas capitais dos 27 estados do pais.

Na década de 70 o Brasil estava no periodo da rigida ditadura militar,
presidido pelo general Garrastazu Médici e a economia vivia os efeitos do milagre

econdbmico, uma época de excepcional crescimento na economia, ndo havendo
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espaco para 0s pequenos negocios, ser empresario significava ser grande, pois foi &
época dos mega projetos trazido pelo capital estrangeiro e iniciativas econémicas
grandiosas, assim criou-se uma onda de otimismo no pais refletido na alta das
bolsas de valores brasileiras e atraindo cada vez mais investimentos internacionais.
Simultaneamente neste periodo houve aumento da concentracdo de renda e
pobreza, por isso também chamado pelos oposicionistas de “anos de chumbo”. O
Maranhdo era governado por Pedro Neiva de Santana e o Estado vivia o auge do
ciclo madeireiro e também sofria o impacto do milagre econémico com a criacdo do
Porto do Itaqui, segundo maior porto em profundidade no mundo, e um dos mais
movimentados do pais, a instalacdo do Complexo ALUMAR e da inauguracao da
Companhia Vale do Rio Doce (SEBRAE 40 ANOS, O NEGOCIO E ACREDITAR,
12).

Em 1964, o entdo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico
(BNDE), hoje Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES),
instituiu o Programa de Financiamento a Pequena e Média Empresa (FIPEME), no
qual foi montado um sistema de apoio gerencial as micro e pequenas empresas. Em
uma pesquisa, foi identificado que a ma gestdo dos negdécios estava diretamente
relacionada com os altos indices de inadimpléncia nos contratos de financiamento
celebrados com o banco. Deste modo, o governo brasileiro estava preocupado com
a necessidade de preservacdo de um espacgo para a empresa nacional, como forma
de garantir maior competitividade as pequenas e médias industrias. Foi assim que
acOes empresarias eram apoiadas pelo Banco de Desenvolvimento do Maranhéo
(BDM), porém faltava uma politica voltada para o pequeno empreendedor, que
despontava como um segmento importante no crescimento das empresas nacionais.

No ano de 1971 o BDM abrigou no Maranh&o dentro da sua estrutura o
Nucleo de Assisténcia Industrial (NAI), um departamento com o0 apoio da
Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE) para cuidar
exclusivamente da pequena empresa, o NAI tinha por objetivo prestar consultoria
gerencial as empresas de pequeno porte. Os NAI foram embrides do trabalho que
futuramente seria realizado pelo SEBRAE.

Em 17 de julho de 1972, por iniciativa do BNDE e do Ministério do
Planejamento, foi criado o Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pequena
Empresa (CEBRAE) com o objetivo de coordenar em nivel nacional a politica

brasileira de assisténcia as micro e pequenas empresas. O Conselho Deliberativo do
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CEBRAE com “C” contava com a FINEP, a Associacdo dos Bancos de
Desenvolvimento (ABDE) e o préprio BNDE. O inicio dos trabalhos se deu com o
credenciamento de entidades parceiras nos estados, como o Conselho Estadual dos
Direitos do Negro (CEDIN-BA), o Instituto de Desenvolvimento e Estudos do
Governo (IDEG-RJ), o Instituto de Desenvolvimento Industrial do Espirito Santo
(IDEIES), a Confederagédo Nacional de Dirigentes Lojistas (CNDL-RJ) e o Centro de
Assisténcia Gerencial (CEAG-MG). Assim ao longo dos quinze anos de existéncia o
CEBRAE expandiu sua atuacdo em todo pais e em 9 de outubro de 1990 passa a
ser chamado de SEBRAE, pelo decreto 99.570, que complementa a Lei 8029, de 12
de abril, que desvinculava o CEBRAE da administracao publica, transformando-o em
servico social autdnomo

O SEBRAE tem estimulado o debate, a capacitacdo, as parcerias e 0s
projetos inovadores por meio de eventos, cursos e consultorias para que 0s
empreendedores tenham um ambiente propicio ao fortalecimento de seus
empreendimentos. Sua missdo no Brasil é promover a competitividade e o
desenvolvimento sustentavel das micro e pequenas empresas, bem como fomentar
0o empreendedorismo. Como visdao de futuro almeja ser exceléncia no
desenvolvimento das micro e pequenas empresas, contribuido para a construcéo de
um Brasil mais justo, competitivo e sustentavel (SEBRAE 40 ANOS, O NEGOCIO E
ACREDITAR, 12).

3.6 Estratégia de coleta de dados

Foram conduzidas entrevistas semi-estruturadas com o0s gestores dos
projetos da empresa pesquisada. Para Marconi e Lakatos (2010) a entrevista trata-
se de uma conversa oral entre duas pessoas, das quais uma delas € o entrevistador
e a outra o entrevistado, a entrevista tem por objetivo a obtencédo de informacgdes
importantes e de compreender as perspectivas e experiéncias das pessoas
entrevistadas. Ainda segundo os autores, uma entrevista semi-estruturada ocorre
guando o pesquisador tem liberdade para desenvolver cada situacdo em qualquer
direcdo que considere adequada, ou seja, € uma forma de entrevista livre para poder
melhor explorar algumas questdes. Queiroz (1988) corrobora mais ao dizer que a

entrevista semi-estruturada é uma técnica de coleta de dados que supde uma

conversacao continuada entre informante e pesquisador e que deve ser dirigida por
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este, de acordo com seus objetivos. Assim, o0 entrevistador deve conduzir a
entrevista objetivamente, de modo a extrair apenas o que é relevante no dominio da
pesquisa. Todas as entrevistas desta pesquisa foram conduzidas pelo mesmo
entrevistador (APENDICE B). Elas foram gravadas, com consentimento dos
entrevistados, e posteriormente transcritas para que todas as informagdes fossem
utilizadas. As entrevistas tiveram por objetivo identificar os fatores que influenciam a
empresa participante a ser uma organizacao intraempreendedora ou néo, além de
analisar individualmente os entrevistados quanto as caracteristicas do perfil
intraempreendedor.

Além das entrevistas, outro instrumento utilizado para coleta de dados foi
a aplicacdo de um questionario (APENDICE C), com a finalidade de quantificar os
dados em planilhas para melhor entendimento. O questionéario foi elaborado pelo
proprio pesquisador tendo por referéncia os seguintes autores citados no referencial
tedrico deste trabalho: Pinchott Il (1989); Hashimoto (2010); Bom Angelo (2001);
Dornelas (2003); Pinchott & Pellman (2004); Uriarte (2010); Chieh (2007). O objetivo
do questionario assim como da entrevista, foi analisar os principais fatores que
facilitam ou inibem a empresa pesquisada a ser uma organizagao
intraempreendedora.

Sendo assim, se estabeleceram trés niveis de organizacdo

intraempreendedora para a classificacdo da empresa estudada:

a) Nivel IE (Organizacdo Intraempreendedora): Uma organizagdo que
possui um elevado nivel de préaticas intraempreendedoras, nhao
necessitando de muitos ajustes em seus processos de gestdo, pois 0
potencial dos colaboradores em empreender é utilizado pela empresa;
inovagbes ocorrem com naturalidade e os funcionarios se sentem
motivados, reconhecidos e realizados dentro da estrutura
organizacional em tomar atitudes empreendedoras.

b) Nivel MIE (Organizagdo Mediamente Intraempreendedora): Empresa
gue possui um nivel médio de caracteristicas de uma organizacéo
intraempreendedora, necessitando de alguns ajustes em seus
processos de gestdo, pois o potencial dos colaboradores em
empreender ndo esta sendo totalmente utlizado, as inovacodes

acontecem, mas com dificuldade e os funcionarios algumas vezes se
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sentem pouco motivado, reconhecidos e realizados dentro da estrutura
organizacional para tomar atitudes empreendedoras.

c) Nivel PIE (Organizacdo Pouco Intraempreendedora): A empresa que
possui um nivel baixo das caracteristicas das organizacdes
intraempreendedoras, necessitando de muitos ajustes em seus
processos de gestdo, pois o0 potencial dos colaboradores em
empreender ndo esta sendo utilizado, as inovacdes ndao ocorrem com
naturalidade e os funcionarios ndo se sentem motivados, reconhecidos
e realizados dentro da estrutura organizacional para tomar atitudes

empreendedoras.

As estratégias de coleta de dados utilizada neste trabalho objetivam
classificar a empresa pesquisada em algum desses niveis, entretanto é no
questionario que essa classificacao fica mais clara, pois através da tabulacdo dos
dados extraidos desse instrumento sera possivel enquadrar guantitativamente a
empresa nesses niveis.

O questionario, segundo Marconi e Lakatos (2010), € uma técnica de
coleta de dados do tipo observacao direta extensiva, e deve ser constituido por uma
série de perguntas que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
pesquisador. O questionario foi elaborado para avaliar a organizacdo e o
colaborador no que diz respeito as caracteristicas intraempreendedoras. Deste
modo, tem questdes que tanto visam determinar os fatores que inibem ou facilitam a
pratica do intraempreendedorismo, quanto o perfil intraempreendedor dos
funcionéarios. Foram elaboradas 25 (vinte e cinco) perguntas de mdultipla escolha as
guais foram classificadas em 8 (oito) grupos, os quais se referem aos grupos
representativos das caracteristicas intraempreendedoras. Foram utilizadas
perguntas de multipla escolha do tipo estimacédo ou avaliacdo, que conforme Lima
(2004) permite ao respondente escolher e indicar a resposta que mais se aproxima
da realidade investigada através do seu julgamento, estimacdo ou avaliacao,
seguindo uma escala de intensidade crescente ou decrescente. Este tipo de
pergunta facilita a tabulacdo dos dados.

O questionario foi elaborado no programa Microsoft Excel® e entregue
para cada um dos entrevistados. Depois de respondidos, as respostas foram

tabuladas manualmente, apoés isso foi feita as analises, a partir das somatoérias dos
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pontos obtidos pela empresa, podendo a mesma ter uma pontuacdo maxima de até
250 (duzentos e cinglenta) pontos, o que equivale & hipétese de todas as respostas
de todas as pessoas que foram submetidas ao questionario terem sido marcadas na
coluna S (Sempre), pontuacdo esta que caracterizaria a empresa como no nivel

méaximo de intraempreendedorismo.

As repostas receberam a seguinte pontuacao:
a) SEMPRE = 10 (dez) pontos;

b) FREQUENTEMENTE = 8 (oito) pontos;

c) RARAMENTE = 4 (quatro) pontos;

d) NUNCA = 0 (zero) pontos;

Esta Escala de pontuacdo tem como base o ranking de
intraempreendedorismo e inovagcdo, promovida pelo Instituto Brasileiro de
Intraempreendedorismo (IBIE) em conjunto com a Revista Exame publicado em
2004. Neste ranking, as 10 (dez) empresas classificadas como as mais
intraempreendedoras e inovadoras do Brasil, obtiveram uma pontuacdo posicionada
entre 80 % a 100 % de atitudes intraempreendedoras. Assim, para 0 presente
trabalho, considerou-se aqui que uma empresa que promove atitudes
intraempreendedoras sempre ou pelo menos frequentemente, estaria dentro desta
margem de pontuacdo apresentada no referido ranking a nivel nacional. Entdo, a
resposta “S” seria igual a 100 % e a resposta “F” seria igual a 80 %. Seguindo esta
linha de raciocinio, considerou-se que uma empresa que raramente promove
atitudes intraempreendedoras, deveria ter a metade da pontuacdo minima de uma
empresa intraempreendedora, ou seja, a resposta “R” seria igual a 40 %. E, por fim,
uma empresa que nunca promove atitudes intraempreendedoras nao teria
pontuagdo alguma, ou seja, a resposta “N”, seria igual a 0 %.

Deste modo, utilizando a pontuagdo maxima como referéncia (todas as
respostas na coluna “S” = 250 pontos) foram atribuidos os pontos que
caracterizariam a empresa como no nivel de Uma Organizagéo Intraempreendedora
(IE), Organizacdo Mediamente Intraempreendedora (MIE) e Organizacdo Pouco

Intraempreendedora (PIE) conforme o quadro a seguir:
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Quadro 9 — Pontuacéo de classificacéo

200 a 250 pontos Organizagdo intraempreendedora; funcionarios apresentam
caracteristicas dos intraempreendedores.

101 a 199 pontos Organizacdo mediamente intraempreendedora; funcionarios
apresentam caracteristicas mediamente intraempreendedoras.

0 a 100 pontos Organizagdo pouco intraempreendedora; funcionarios néo
apresentam as caracteristicas dos intraempreendedores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Porém, como esta pesquisa tem um enfoque qualitativo, optou-se por
colocar uma margem de erro de 5% para classificar a empresa. Assim, o quadro a

seguir mostra a pontuacao adotada no questionario, ja incluso a margem de erro:

Quadro 10 — Pontuacéo de classificagcdo com margem de segurancga de 5%

200 a 250 pontos > 190 a 250 pontos Organizacgéo intraempreendedora; funcionarios
apresentam caracteristicas dos intraempreendedores.

101 a 199 pontos > 96 a 199 pontos Organizacgéao mediamente intraempreendedora;
funciondrios apresentam caracteristicas mediamente
intraempreendedoras.

0 a 100 pontos > 0 a 95 pontos Organizagdo pouco intraempreendedora; funciondrios
nao apresentam as caracteristicas dos
intraempreendedores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Deste modo, o0 questionario e a entrevista, um instrumento
complementando o outro, nos farad chegar a uma conclusdo em que classificacéo se
enquadra a empresa pesquisada e os fatores que influenciam a pratica do

intraempreendedorismo dentro do ambiente organizacional.

3.7 Participantes

O SEBRAE desenvolve projetos com o objetivo de trazer inovacbes e
sustentabilidade no mercado para as empresas. Cada projeto tem seu foco de
atuacao. Para esta pesquisa foi utilizado todos os gestores da unidade Regional Sao

Luis, localizada no centro da cidade de Séo Luis - MA. O quadro a seguir apresenta
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o perfil de cada participante deste trabalho por meio dos seguintes dados: sexo,

idade, projeto no qual atua e a formagé&o escolar.

Quadro 11 - Perfil dos entrevistados

Gestor Sexo Idade Projeto Formagcé&o Escolar
Gestor 1. Masculino | 35 anos Agronegoécio Sazonal na Grande | Engenharia
Sé&o Luis - MA. Agrénoma
Gestor 2. Feminino 34 anos Servigos Turisticos no Pélo de |Turismo
Sé&o Luis - MA.
Gestor 3 Feminino 36 anos - Atendimento Territorial na | Administracdo de
Regional de Séo Luis - MA. Empresas.
- Empreendedores do segmento | MBA em Gestéo de
de saldo de Beleza na Regional | Projetos.
de Sé&o Luis - MA.
Gestor 4 Feminino 42 anos Modernizagdo do Centro de | Administracdo de
Desenvolvimento de Informagdo — | Empresas.
CDI.
Gestor 5 Feminino 34 anos Fortalecendo o comércio no | Agronomia.
territdrio da Grande Sé&o Luis — | MBA em Gestao de
MA. Projetos.
Gestor 6 Feminino 45 anos Industrias de Pequeno Porte na | Tecnologia da
Regido Metropolitana de S&o Luis | Informacéo- TI.
- MA. MBA em Gestéo de
Projetos.
Graduanda em
Administracdo  de
Empresas.

Fonte: Elaborado pelo autor.




64

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados das entrevistas desta
pesquisa, assim como os resultados da aplicacdo do questionario. Deste modo,
analisando o contetdo do discurso de cada entrevistado e os dados do questionario,
pode-se chegar a uma conclusdao a respeito dos fatores que influenciam o

desenvolvimento do intraempreendedorismo na empresa estudada.

4.1 Analise do discurso do Gestor 1

O entrevistado, gestor do projeto da area de agronegadcio, ja tinha ouvido
falar do termo intraempreendedorismo, ele o associou a capacidade de captar,
incentivar e colocar em prética as potencialidades dos colaboradores dentro da
organizacdo. Assim para ele, o termo diz respeito a valorizagdo dos talentos
internos, oferecendo todas as ferramentas necessarias para aproveitar a vocacao
empreendedora das pessoas dentro da empresa. O gestor do projeto vislumbra o
intraempreendedorismo partindo da organizagédo, ou seja, 0 conceito que ele citou
esta préximo ao empreendedorismo corporativo, area interligada ao
intraempreendedorismo focada na organizagdo, sendo esta o agente principal de
mudanca e influéncia de uma cultura intrempreendedora, para que o colaborador
tenha atitudes empreendedoras durante a sua rotina de trabalho.

O gestor do projeto afirma que dedica em média 70% do seu tempo de
trabalho para realizar tarefas rotineiras, tabular dados do projeto e alimentar
sistemas eletrnicos, enquanto apenas 30 % do seu tempo de trabalho dedica para
acOes focadas diretamente ao publico-alvo do projeto. Essas acfes se dao
principalmente através de acompanhamentos junto com o0s consultores técnicos aos
clientes. Para ele o principal objetivo do SEBRAE é realizar a¢des direcionadas para
os clientes externos, porém perde bastante do seu tempo alimentando sistemas
informatizados, gerando dados para serem analisados pelo SEBRAE Nacional.
Entdo volta a afirmar que a valorizagéo do cliente interno € o principal objetivo do
intraempreendedorismo para gerar resultados para o cliente externo. Entretanto, 0s
autores do tema dizem que nao seria somente isto, pois para O
intraempreendedorismo o colaborador deve tomar atitudes e ter comportamentos

condizentes com a postura de um empreendedor, ou seja, a organizacao tem o seu
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papel influenciador, porém o colaborador precisa ter uma motivacdo interna para
fazer mais do que o esperado.

O gestor afirma que o SEBRAE proporciona a liberdade para ele gerir o
seu projeto da forma que julgar necessaria, porém ndo recompensa e nao
reconhece os gestores por agdes que tragam melhores resultados para a empresa.
O entrevistado vé a aplicabilidade do intraempreendedorismo no desenvolvimento
do projeto, pois tem autonomia para geri-lo. Ele afirma que pode propor ferramentas,
cursos diferentes dentro do projeto, novas formas de atendimento, eventos,
workshops, palestras, seminarios etc. Enfim, deixa bem claro que o gestor de projeto
tem total autonomia para realizar o seu trabalho e definir as estratégias para atingir
0Ss objetivos. Porém, ressalta que falta o incentivo para o uso desta autonomia, pois
acredita que sO6 o oferecimento da liberdade ndo € garantia para exercé-la. O
entrevistado diz que o empenho para sair do trivial, ou seja, de realizar acdes
inovadoras geram um esforco que ndo é reconhecido, e que fazer da forma mais
convencional tem a mesma visualizacao por parte do SEBRAE.

Apesar de tudo que disse anteriormente, o gestor do projeto afirma que o
SEBRAE nédo tem politicas e praticas que incentivem o intraempreendedorismo, pois
nao existem recompensas e incentivos para ele acontecer. O SEBRAE para o
entrevistado ndo tem critérios para identificar quais gestores realizaram um trabalho
de forma empreendedora dos que realizaram de forma tradicional, pois para os
sistemas informatizados um trabalho empreendedor ou néo, sdo numeros, ou seja,
sdo metas numéricas. Essas metas levam em consideracdo somente dados
guantitativos, como, por exemplo: o numero de cursos realizados, o total de
palestras e o numero de atendimentos. Assim mostram apenas 0s numeros, nao 0s
esforcos e as peculiaridades de cada agéo do gestor, o entrevistado comentou que
existia um relatério que cada gestor de projeto fazia, no qual descrevia os
pormenores de cada acdo, e era usado para reconhecer os esforcos dos
colaboradores, porém este relatério ndo é mais solicitado.

Apesar do SEBRAE né&o ter um bom sistema de reconhecimento ao
trabalho do colaborador, o gestor diz que o principal reconhecimento vem do publico
externo, quando entra em contato com 0s empresarios que participam do projeto. Os
clientes externos fazem elogios e mostram através de seus argumentos a
importancia que aquele projeto tem para sua vida empresarial. Para o entrevistado

este € o principal reconhecimento ao seu trabalho, e este reconhecimento é fator de
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motivacdo. Apesar de existir ferramentas de pesquisas para avaliar a satisfagdo dos
clientes, essas pesquisas nao refletem em nenhum tipo de reconhecimento ou
recompensa por parte do SEBRAE, apenas viram dados numéricos para serem
mostrados a sociedade.

O gestor afirma que n&o encontra grandes barreiras para aplicar uma
acdo inovadora durante a execucdo do projeto, porém falta apoio motivacional da
empresa, ainda comenta que uma acao inovadora acarreta uma responsabilidade
maior, mais insegurancga, pois € algo que ndo é comumente testado, entretanto
essas acgOes sao tratadas dentro do SEBRAE como algo simples, ndo se
diferenciando de algo pouco inovador.

Sobre o planejamento, o entrevistado diz que também tem liberdade para
gue durante a execucao do projeto possa mudar algo que foi planejado, ou seja, 0
planejamento ndo é rigido e inflexivel, o gestor do projeto pode modifica-lo se assim
achar necessario. Porém o entrevistado diz que uma modificagdo muito radical leva
0 projeto a ser repensado e reestruturado, e para que isso aconteca precisa de
autorizacdo dos niveis superiores.

Atualmente, o entrevistado gerencia um projeto na area do agronegacio,
mas se sente totalmente confortdvel ao mudar de projeto com uma nova area de
atuacdo. Sendo engenheiro agrobnomo afirma que nao encontra dificuldades para
gerenciar um projeto em uma area diferente da sua formacao, pois em todos o0s
projetos as habilidades requeridas sao as de gerenciamento e afirma que ao mudar
de projeto aprende bastante sobre a area técnica de um segmento, como por
exemplo, quando foi gestor de projetos na area de petroleo e gas, artesanato,
mercado da construcdo civil e comércio varejista. Comentou que absorveu alguns
conhecimentos ao entrar em contato com a equipe técnica que fazia parte do
projeto. Deste modo, 0 gestor cria uma ampla rede de contatos e aumenta o0 seu
conhecimento ao permutar de projeto em projeto, e essa pratica € incentivada pelo
SEBRAE.

Para finalizar ao ser questionado sobre a principal motivacao que Ihe faz
continuar sendo gestor de projeto, o entrevistado respondeu que seria 0 mundo de
conhecimento que cada projeto o proporciona, pois segundo ele “aprende um
pouquinho de tudo, mas néo fica especialista em nada” e por trabalhar na area fim
do SEBRAE, ou seja, com contato diretamente com os clientes, pode vé a diferenga

gue a organizacao pode fazer na vida deles, através do projeto que é gestor.
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4.2 Analise do discurso do Gestor 2

Aos 34 anos, a gestora do projeto na area de turismo conhece o termo
intraempreendedorismo, e o define como o desenvolvimento de caracteristicas
empreendedoras dentro da empresa, através principalmente da liberdade de atuacao
dos empregados. A entrevistada relaciona automaticamente o0 termo ao
empreendedorismo e ao empreendedor, e diz que a autonomia de acdo é uma das
principais caracteristicas desse modelo. Ao ser questionada sobre a aplicabilidade do
intraempreendedorismo durante o processo de criacdo e execucdo do projeto, ela
afirma que essa aplicabilidade acontece por meio do dinamismo que existe dentro do
seu projeto, pois ela constantemente é incitada a desenvolver acdes inovadoras, ndo
somente aquelas planejadas no inicio, para satisfazer o seu publico-alvo. A inovacgao
para a entrevistada esta fortemente relacionada ao intraempreendedorismo, e durante
0 planejamento e execucao do projeto ela precisa inovar, por meio de acdes para
animar os clientes a continuarem fiéis até o término do projeto.

A gestora costuma consultar o seu publico-alvo para definir as melhores
acOes, e aquelas inovadoras e diferentes das tradicionais tém uma boa aceitacdo do
SEBRAE para serem realizadas, porém esclarece que essas a¢des inovadoras tém
que gerar resultados satisfatorios e devem ter relacdo bem definida com o objetivo do
projeto.

Sobre as metas do projeto a gestora afirma que ao defini-las pensa em
somente atingi-las, porém durante o andamento das ac¢des a tendéncia a supera-las é
frequente. A gestora em seu discurso sempre relaciona tudo ao publico-alvo, pois ela
tem por objetivo encanta-los e nesse esfor¢o acaba por superar em muitas das vezes
as metas predefinidas. Quando precisa mudar algo que foi planejado tem essa
liberdade, mas comenta que nao acha pertinente ficar modificando bastante o que ja
foi planejado.

As principais barreiras para aplicar um método diferente para atingir as
metas do seu projeto sdo de ordem orgamentaria, pois nem sempre o0 or¢camento
disponivel do projeto permite a execugdo de algo inovador. A entrevistada comenta
gue tem total autonomia para gerir o projeto e tomar acdes que julgar necessaria para
satisfazer o publico-alvo.

A gestora diz que quando um gestor ndo atinge as metas previamente

estabelecidas acontece um “puxdo de orelha’, mas nada punitivo. Existe uma
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adverténcia e uma conversa para encontrar os motivos do fracasso e tentar corrigi-
los.

A principal motivacdo da gestora a alcancar os objetivos surge do
envolvimento com o publico-alvo, pois sente desejo de proporcionar os resultados
para as pessoas pertencentes ao projeto. Esses resultados para a gestora tém um
impacto positivo na vida dos envolvidos e eles reconhecem um bom trabalho mais
que a prépria organizacdo, assim afirma que o principal reconhecimento vem do
publico-alvo do projeto.

O SEBRAE atualmente nao realiza nenhum evento que possa reconhecer
os melhores gestores perante os demais colegas de trabalho, a gestora afirma que ha
alguns anos existia um ranking dos melhores gestores e esses eram premiados com
recompensas simbdlicas, no caso em particular com uma viagem. A entrevistada
comenta que essa forma de reconhecer um bom trabalho tinha lados positivos e
negativos. Positivo porque existia um reconhecimento aos bons gestores, contudo o
fator negativo ocorria quando gestores motivados por ser o melhor desenvolviam
projetos com uma complexidade muito grande e ndo conseguiam executar, ocorrendo
falhas. Entretanto, para ela seria bom que voltasse a acontecer tal estratégia, mas
com critérios diferentes a serem analisados, ndo sé critérios quantitativos, mas
também qualitativos, pois refletem melhor os resultados das a¢des de um projeto.

Atualmente ndo existe nenhuma forma de remuneracdo variavel aos
gestores, a entrevistada comenta que foi proposto este tipo de remuneracéo e esta
sendo analisada para uma futura implementacéo. A gestora nunca teve experiéncia
com remuneragcdo variavel e comenta que mesmo sem existir essa remuneracao
variavel se dedica 0 maximo que pode no alcance das metas, ndo saberia responder
se a dedicacdo aumentaria ou ndo com uma parcela de remuneracdo variavel
atrelada a parte fixa do seu salario.

Para finalizar a gestora diz que gosta muito do que faz, algumas propostas
para receber uma remuneragdo maior j4 foram apresentadas para ela, porém nao
aceitou, pois se sente feliz no trabalho. Para ela ser gestora de projeto lhe trds uma
realizacdo pessoal, além de agregar conhecimento, pois ja foi gestora de outros
projetos e se sente confortavel ao mudar de projeto, além disso, diz que vale muito

apena mudar, pois amplia sua rede de contatos e visdo de mundo.
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4.3 Analise do discurso do Gestor 3

Formada em administracdo de empresas, a gestora dos projetos com
area de atuacdo em saldo de beleza e atendimento ao publico na unidade do
SEBRAE no centro da cidade, reconheceu com facilidade o termo
intraempreendedorismo. Ela relaciona o termo as pessoas dentro da empresa que
sdo proativas, através da sugestdo de novas ideias, modificando processos e
tomando a iniciativa de realizar atividades de forma inovadora. A aplicabilidade do
intraempreendedorismo acontece no gerenciamento dos dois projetos, assim ela cita
alguns exemplos. No projeto do atendimento ao publico, ela com a equipe
padronizaram formularios e modificaram processos. Ja no projeto voltado aos saldes
de beleza ela realizou parceria com o Servico Nacional de Aprendizagem Comercial
(SENAC) para oferecer cursos gratuitos e outras agdes com foco em melhorar a
qualidade do projeto para o cliente.

A gestora comenta que tem uma liberdade parcial para realizar acdes que
acredita serem necessarias, pois algumas vezes a organizacdo dificulta que
algumas acontecam por causa principalmente da burocracia, iSSO gera uma
desmotivacdo de realizar uma ideia, ou mesmo fazendo que ela aconteca ndo da
forma que foi idealizada.

Sobre o planejamento, a gestora comenta que participou somente do
planejamento por completo do projeto voltado aos saldes de beleza, o do
atendimento ao publico j4 estava na fase de execucdo quando ela assumiu a
posicdo de gestora, mas teve oportunidade de fazer pequenas modificacdes para se
adequar a sua forma de gestdo. As metas definidas para o projeto voltado aos
saldes de beleza foram criadas de forma participativa, no qual o publico-alvo é
consultado e assim a gestora definiu as metas e as estratégias para alcancar
sucesso em sua gestdo. Entretanto, no atendimento ao publico a gestora sentiu
dificuldades iniciais, pois as metas e acdes ja estavam definidas e foi dificultoso para
se fazer alteracgoes.

A entrevistada diz que ao definir as metas de um projeto visa sempre
supera-las, mas isso refletido em resultados reais para o cliente, pois para ela o
alcance das metas € uma consequéncia de satisfazer o cliente da melhor forma. A
gestora afirma que o SEBRAE disponibiliza todas as informacdes necessarias para a

realizacdo de um bom trabalho e oferece através de ferramentas eletrbnicas
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conhecimentos relacionados a empreendedorismo, gestdo ambiental, financas,
marketing, gestdo da qualidade etc. Entretanto, ela comenta que o gestor deve
procurar obter esses conhecimentos e saber onde encontrar as ferramentas. O
principal questionamento que a gestora coloca € se 0s gestores utilizam ou nao
essas ferramentas para aumentar o seu conhecimento sobre o SEBRAE e 0 mundo
dos negocios.

Quando acontecem desvios e falhas durante a execucdo do projeto, a
gestora comenta que tem facilidade para corrigi-los, pois através de reunides
chegam aos motivos dessas falhas e sé@o corrigidas a tempo para ndo comprometer
o alcance dos objetivos do projeto. Como exemplo a gestora deu um episodio de
uma reunido entre ela e o publico-alvo do projeto, no qual houve falha de troca de
informacdes, para que isso ndo voltasse acontecer foi elaborado atas com as
informacdes sobre o que foi debatido na reunido, cada um recebia uma cépia da ata
e assinava ciente das informag6es comunicadas.

A gestora em questdo diferente dos outros gestores estad a frente da
gestdo de dois projetos, questionada sobre os principais desafios dessa gestédo
simultanea, ela comenta que é a falta de tempo. Assim ela deixa de praticar o
intraempreendedorismo por nao encontrar tempo para pensar em solucdes
inovadoras, pois cumpre mais rotinas administrativas.

A respeito de incentivos e remuneracao, a gestora afirma que néo existem
formas de remuneracdo varidveis para 0s gestores, porém comenta que esta
proposto pela diretoria para que isso acorra futuramente, inclusive ela cita que uma
parcela de remuneracdo variavel ja acontece em outras regionais no Brasil, como a
regional na Bahia, na forma de 14° salério. A entrevistada afirma que mesmo com a
remuneracao variavel o esforco para atingir as metas do projeto seria 0 mesmo,
entretanto comenta que a motivaria mais a supera-las. Para ela uma remuneracao
variavel € uma forma de reconhecer e valorizar o seu trabalho.

Questionada sobre como o SEBRAE reconhece um bom trabalho dos
gestores, a entrevistada remete ao passado quando existia um ranking dos melhores
gestores e unidades regionais. Entretanto, diz que esse ranking criou um clima muito
forte de competicéo interna, no qual as pessoas nao trocavam informacgdes sobre os
seus projetos para garantir que este fosse o melhor e nenhum outro gestor copiar
uma boa pratica, ou seja, segundo a gestora os colegas de trabalhos praticamente

viraram concorrentes. Deste modo, a gestora afirma que novos programas para o
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reconhecimento do trabalho dos gestores devem ser pensados. A gestora afirma
que o SEBRAE tem algumas praticas de valorizacdo dos empregados, através de
planos de desenvolvimento individual e pés-graduacdo paga pela empresa, e que a
preocupacdo do SEBRAE em oferecer conhecimento sobre gestdo empresarial é
constante, mesmo para aqueles que tém sua graduacdo em area ndo intimamente
relacionada com essa tematica.

A gestora tem uma ampla experiéncia em gestdo e comenta que nao
encontra dificuldades em mudar de projetos, pois ja foi gestora de projetos na area
de artesanato, cultura, agronegocio e turismo. Ela diz que quando assume um
projeto no qual ndo tem conhecimento da parte técnica, busca conhecimento com o
publico-alvo e pesquisa com outros gestores em outros estados as melhores acoes.
Enfim aumenta a rede de contatos e sua variabilidade de conhecimentos.

Para finalizar a principal motivagdo para a entrevistada continuar sendo
gestora de projeto, € a melhor visualizacdo do resultado do seu trabalho, pois como
trabalha diretamente com a atividade fim do SEBRAE consegue vé melhor os

resultados do seu trabalho na vida empresarial dos clientes.

4.4 Analise do discurso do Gestor 4

Gerenciando o projeto voltado a difusdo de informacBes ao publico,
através da biblioteca e videoteca na unidade do centro da cidade, além de vendas
de livros, encontra-se a gestora com graduacdo em administracdo. Apesar de ter
ouvido falar sobre o intraempreendedorismo, a gestora ndo conseguiu explicar esse
fendbmeno. ApGs receber as explicacdes sobre o que é este fendbmeno a entrevistada
comenta que aplica parcialmente o intraempreendedorismo durante a gestdao do
projeto, assim afirma que algumas atitudes néo sao possiveis de serem feitas, pois 0
SEBRAE levanta barreiras, acarretando frustracbes para ela em tomar atitudes
inovadoras dentro da organizagao.

As principais barreiras encontradas pela gestora para empreender dentro
da organizacdo surgem primeiramente por ela ndo ter o conhecimento técnico em
biblioteconomia, além disso, diz que o projeto ndo foi planejado por ela, pois ja o
encontrou idealizado tendo pouco conhecimento para fazer mudancas, e outra
barreira para ela é obrigatoriedade de pedir permissdo aos superiores para agoes

virarem realidade. Assim, as principais dificuldades encontradas pela gestora sao de
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ndo possuir um conhecimento técnico sobre o projeto e a burocracia, no qual a
tomada de decisdo acontece nos niveis superiores. Vale ressaltar que este é o
primeiro projeto que ela gerencia dentro do SEBRAE.

A gestora nos explica sobre o projeto, no qual ele acompanha os eventos
do SEBRAE, por meio de stands e nao possui autonomia de realizar um evento
proprio. Deste modo, muitas das suas metas estdo atreladas aos eventos de outros
projetos. O projeto que ela gerencia anteriormente era uma acao de outro projeto,
porém foi desmembrado e virou um projeto, principalmente para ter recurso
financeiro préprio. A gestora explica como acontece a pesquisa dos titulos dos livros
que fardo parte da biblioteca e daqueles que serdo vendidos, ela diz que precisa
pesquisar e estar sempre atualizada com as novidades, principalmente na area de
administracdo de empresas, que € o foco principal do SEBRAE.

Para a entrevistada, no que diz respeito ao projeto que ela gerencia o
planejamento ndo € flexivel e ndo existe a possibilidade de alterar algo ja
predefinido, porém a gestora entra em contradicdo ao dizer que tem sim a
possibilidade de realizar alteracdes, deste modo ela ndo sabe como realizar tais
alteracdes nos sistemas eletrOnicos e por iSso nunca se prop0s a fazer, mesmo
diante de uma necessidade de mudanca. Entdo ela ndo tem uma liberdade clara
para tomar atitudes que acha serem as necessarias para o alcance das metas do
seu projeto.

Por esta a frente de um projeto que difunde informacBes e
conhecimentos, através de livros, revistas, DVDs etc. A gestora tem uma facilidade
extremamente grande para encontrar qualquer informacg&o que precise e isso ajuda
a aumentar o seu conhecimento, tanto de assunto voltados a gestdo de empresa,
guanto do proprio SEBRAE.

A entrevistada afirma que o alcance das metas nao Ihe trds nenhum tipo
de recompensa financeira e/ou simbolica. Assim ndo existem também métodos de
reconhecimento ao bom trabalho dos gestores, no caso em particular do projeto
dela, nem mesmo o0s proprios funcionarios da empresa fazem constante uso do
acervo da biblioteca e videoteca. Ao ser questionada sobre a principal motivagcao
para ela continuar gerindo o projeto, ela comenta que € a liberdade, de sair a campo,
fazer pesquisas e estar em contato com os clientes na ajuda de solucdo de davidas,
e a melhoria do conhecimento deles sobre gestdo de empresas. Embora néo

existam recompensas variaveis de acordo com o esforco que ela dedica, a
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entrevistada afirma que gosta do seu trabalho e que mesmo que existisse uma
parcela variavel em seu salario ndo teria grande impacto no seu esfor¢o, pois
acredita que ja se dedica a0 maximo. Entretanto comenta que se sentiria mais

valorizada e entusiasmada no ambiente de trabalho.

4.5 Analise do discurso do Gestor 5

A gestora do projeto com foco no comércio varejista conhece o termo
intraempreendedorismo, porém o conceitua vagamente, pois somente diz que seria
o empreendedorismo voltado para dentro da organizacdo, se limitando a dizer
apenas gue as pessoas tém caracteristicas empreendedoras e que essas ocorrem
dentro da empresa. A entrevistada afirma que o intraempreendedorismo acontece na
execucao do seu trabalho, pois afirma que a todo o momento esté trabalhando com
a criatividade, para ela o gestor € um profissional criativo. Ela afirma que o gestor
precisa ser criativo para melhor gerir o projeto, principalmente em empresas
burocréaticas, citando o proprio SEBRAE como exemplo de uma empresa
burocratica.

A gestora comenta que o mundo empresarial muda a todo o instante, no
qual novas ferramentas, cursos, estratégias de negdcios aparecem e o0 SEBRAE nao
consegue acompanhar essas transformacfes na velocidade que elas ocorrem.
Deste modo o gestor precisa inovar para conseguir acompanhar esse processo de
mudancas constante no mundo empresarial atual. Porém, a gestora encontra
dificuldades para inovar, sendo a principal a burocracia, ela faz referéncia a uma
burocracia interna, criadas pelos préprios funcionarios. Assim ela afirma que o0s
préprios colaboradores que criam as regras do SEBRAE e dificultam o trabalho dos
colegas. Mas a gestora deixa claro que essa burocracia ndo impede o acontecer da
criatividade e sim limita, diz que o esforgo & grande para inovar.

A principal motivagdo para a entrevistada continuar gerenciando um
projeto, um trabalho com mais dificuldades e esforgo, € a satisfacdo dos clientes. A
gestora mostra em seu discurso o0 seu descontentamento com a remuneracao e o
reconhecimento ao seu trabalho e diz que o principal foco € o cliente, vé que o0s
clientes estdo satisfeitos com o seu trabalho a motiva a continuar tendo esse cargo.
A remuneracéo variavel € inexistente no SEBRAE e as formas de reconhecimento

interno sao falhas, para a gestora o principal reconhecimento é do publico externo e
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que mesmo existindo uma remuneracao variavel, sua dedicacdo seria a mesma,
pois acredita que o seu nivel de dedicacdo j4 € o suficiente, mas diz que com
certeza alcancaria uma boa remuneracdo variavel e isso seria um fator de
reconhecimento.

A entrevistada faz mencdo a um ranking que existia, no qual era
reconhecido o trabalho dos melhores gestores, entretanto ndo era um retorno
financeiro significante, porém os colegas de trabalho tomavam ciéncia do éxito dos
trabalhos de cada gestor e isso era uma ferramenta de reconhecimento do trabalho.
Entretanto atualmente ndo acontece mais esse ranking, a gestora comenta que
defende que volte, porém com melhores critérios para classificacdo dos gestores.

Sobre o planejamento, a gestora comenta que nao participou dessa
etapa, mas conseguiu fazer mudancas no que foi planejado e ndo encontrou
dificuldades para realizar essa agéo. A entrevistada mostra maior preocupagdo no
resultado real que as a¢bes do seu projeto vao proporcionar aos clientes, ndo em
guantidade de clientes atendidos, numero de cursos oferecidos, palestras, receita
financeira gerada etc.

Os principais treinamentos que o0s gestores recebem segundo a
entrevistada, sdo treinamentos para usar ferramentas eletronicas, tabular os
resultados e coloca-los nos sistemas computacionais. Assim afirma que nao estédo
recebendo treinamento qualitativo presencial, porém ressalta que o SEBRAE
oferece ferramentas para o gestor procurar obter conhecimento e oferece cursos on-
line, pds-graduacdo em parcerias com instituicbes de ensino etc. Embora exista
essa possibilidade de aumentar o nivel de conhecimento dos gestores, iSSO nao
reflete em um aumento na remuneracdo, entdo um plano de cargos e salarios que
leve isso em consideracao € necessario.

Para concluir a entrevistada ja foi gestora de outros projetos em varias
areas diferentes e se sente confortavel em mudar de um projeto para outro em areas
diferentes de sua formacéo, pois acredita que tem um bom conhecimento de gestéao
de projeto. Atualmente é empreendedora, tem um negocio em paralelo ao trabalho e
comenta que utilizou a rede de contatos que o SEBRAE a ofereceu para esclarecer
duvidas sobre gestdo e contratar consultores para auxilia-la na abertura de um

negdcio proprio.
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4.6 Analise do discurso do Gestor 6

O projeto voltado para industrias de pequeno porte tém trés ramos de
atuacao, nas industrias de panificacdo, sorveteria e téxtil. A gestora do projeto ndo
conhecia o termo intraempreendedorismo, por isso ndo soube como conceitu-lo e
suas explicagbes ficaram confusas por associar o termo ao SEBRAE como
fomentador do empreendedorismo no Brasil. Entretanto o tema desta pesquisa é
sobre o intraempreendedorismo.Contudo, apds o pesquisador definir este termo
para a entrevistada, ela o identificou no seu trabalho e aplica o
intraempreendedorismo, principalmente na busca de inovacdes para dentro da
organizagdo, quanto para as empresas pertencentes ao projeto.

A gestora afirma que tem autonomia para realizar as acdes que desejar
dentro do projeto, obviamente ela diz que chegando aos resultados esperados. A
entrevistada diz ainda que mais que cumprir metas quantitativas visa observar 0s
resultados do seu trabalho na pratica, no qual ocorre em melhorias nas empresas
das pessoas vinculadas ao projeto. Sobre inovacdes dentro do seu projeto a
entrevistada dar um exemplo de uma ac¢ao diferenciada, incomum e inovadora que
aplicou e ndo teve grandes barreiras que a impedisse, porém diz que ndo sao muitas
acOes inovadoras que tém uma valorizacdo e incentivo da organizacao.

A preocupacao da gestora com a imagem e missdo do SEBRAE pode ser
observada durante quase todo seu discurso, pois ela acredita na organizacao e em
sua importancia para realizar mudancas positivas nas éareas que atua. A
comunicacdo e a troca de informacfOes para a entrevistada acontecem de forma
rapida e aberta dentro do ambiente organizacional, tendo a gestora acesso a todas
as informacgdes que precisa para desenvolver um bom trabalho.

A respeito de incentivos financeiros e simbdlicos, a gestora comenta que
nao existe uma remuneracdo e recompensas simbdlicas que valorize o trabalho
daqueles que se dedicaram com mais afinco em sua realizacdo. Apesar disso, a
gestora ndo demonstra uma grande insatisfacdo, pois para ela a principal
recompensa € o reconhecimento do publico-alvo do projeto, e afirma que o
reconhecimento do publico externo é maior do que o reconhecimento da prépria
organizacgdo ao gestor que desenvolveu um excelente trabalho.

Gerenciando o seu segundo projeto, a entrevistada diz que os principais

beneficios de trabalhar na parte fim do SEBRAE, diretamente com os clientes, séo: o
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crescimento profissional e conhecimento da realidade das pequenas e médias
empresas. Segundo ela mudar para um projeto que ndo tem nenhum conhecimento
técnico especifico, somente tendo o conhecimento das ferramentas de
gerenciamento, se mostra como um desafio, mas a gestora o encara de forma
positiva, pois ela precisaria procurar as informacgdes, conversar com o publico-alvo e
estudar pelo menos o minimo necessario da parte técnica do projeto. Assim
aumentaria 0 seu conhecimento e visdo de mundo e isso para gestora seria
gratificante.

Atualmente a entrevistada é aluna do curso de administracdo de
empresas, sempre foi um desejo seu ser administradora e trabalhando no SEBRAE
este desejo aumentou. Para finalizar a gestora se sente realizada no cargo que
ocupa e pretende sempre propor e realizar acdes inovadoras, apesar de todas as

barreiras que possam surgir.
4.7 Andlise dos dados obtidos pelo questionario
Apds os questionarios terem sido respondidos pelos 6 (seis) gestores de

projetos da empresa participante da pesquisa, os dados obtidos foram tabulados e
as pontuacOes estdo apresentadas no grafico a seguir.

Grafico 1 — Pontuacao dos gestores no questiondrio
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como podemos observar a quantidade maxima de pontos foi obtida pelo
gestor 5, no qual chegou o mais proximo da pontuacdo de uma empresa
considerada intraempreendedora e a minima pode ser observada no gestor 2, que a
classificaria como mediamente intraempreendedora. Vale lembrar, que o critério de
pontuacdo e andlise do questionario foi apresentado no capitulo dedicado a
metodologia, sendo utilizado para se chegar aos dados quantitativos de cada gestor
em suas respostas no instrumento de pesquisa.

O questionario utilizado tem respostas que medem o nivel de frequéncia
que um determinado fenbmeno ocorre, essa frequéncia esta dividida em Sempre;
Frequente; Raramente e Nunca. Deste modo, o grafico 2 mostra o nivel de
frequéncia que cada gestor deu as sentencas apresentadas. As sentencas que mais

obtiveram a resposta Sempre foram:

a) Tenho acesso as informacfes de forma rapida e aberta do SEBRAE-
MA no decorrer do planejamento e execucao do meu projeto (Questéo 2);
b) A missdo do SEBRAE no Brasil me inspira a realizar o meu trabalho da
melhor forma durante a gestao do projeto (Questéo 7);

c) Alcancar ou superar as metas preestabelecidas do meu projeto me
deixa profundamente realizado como funciondrio do SEBRAE-MA
(Questéo 10).

Grafico 2 — Pontuacéo do questionario por frequencia
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os itens que mais se destacaram negativamente, ou seja, tendo 0os maiores
nameros de respostas R (RARAMENTE) foram:

a) Quando um funcionario consegue atingir os resultados esperados do
seu projeto, ele recebe algum tipo de recompensa financeira e/ou
simbdlica (Questéo 12);

b) Quando um funcionéario consegue superar os resultados esperados do
seu projeto, ele recebe algum tipo de recompensa financeira e/ou
simbdlica (Questao 13);

c) Acredito que o sistema de recompensa financeira do SEBRAE-MA é
compativel com o grau de colaboracdo que presto a empresa (Questao
14);

d) Os funcionarios podem escolher seus projetos de trabalho (Questéo
15);

e) O nivel de colaboracédo entre os diversos setores do SEBRAE-MA é
elevado (Questao 19);

f) Tenho liberdade para escolher minha equipe de trabalho (Questéo 20);
g) Os funcionarios ao assumir a gestdo de um projeto tém algum tipo de
treinamento (Questao 22).

No grafico anterior ndo fica evidente a frequencia N(NUNCA) nas
respostas, pois sua pontuacdo € igual a zero, entretanto podemos afirmar que o
impacto dessa resposta na pontuacao de cada gestor pode ser visto na quantidade
de pontos faltantes para alcangar a pontuacdo maxima, que é de 250 pontos. As

guestdes que mais ocorreram a resposta N(NUNCA) foram:

a) Quando um funcionario consegue atingir os resultados esperados do
seu projeto, ele recebe algum tipo de recompensa financeira e/ou
simbdlica (Questéo 12);

b) Quando um funcionario consegue superar os resultados esperados do
seu projeto, ele recebe algum tipo de recompensa financeira e/ou

simbdlica (Questao 13);
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c) Acredito que o sistema de recompensa financeira do SEBRAE-MA é
compativel com o grau de colaboracdo que presto a empresa (Questao
14).

Assim com base nos resultados do questionario, concluiu-se que a
empresa pesquisada classifica-se no nivel MIE (Medianamente
intraempreendedora), pois alcancou 164,66 (cento e sessenta e quatro pontos e

sessenta e seis centésimo) conforme apresentado no quadro a seguir:

Quadro 12 — Resultado da andlise do questionério

Avaliac&o das Caracteristicas Intraempreendedora na Organizacao

N° DE RESPONDENTES | 6
PONTUACAO
Gestor 1 Gestor 2 Gestor 3 Gestor 4 Gestor 5 Gestor 6 Total
130 120 172 174 222 170 988
MEDIA ARITMETICA 164,66

Classificacdo da Empresa Pesquisada:
MEDIAMENTE INTRAEMPREENDEDORA
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.8 Consideracdes finais sobre a analise dos dados

Os resultados desta pesquisa revelaram que a metodologia aplicada foi
suficiente para responder aos objetivos iniciais do trabalho. Com relagcdo ao
conhecimento e entendimento sobre o termo intraempreendedorismo e 0s assuntos
associados a ele, pode-se dizer que o termo, é conhecido pela maioria dos gestores,
pode-se apontar como o principal motivo para isso, o fato da empresa trabalhar
diretamente com a disseminacdo do empreendedorismo e 0 ensino de praticas
empreendedoras.

As opinides sobre a aplicabilidade do intraempreendedorismo na
execucdo do trabalho foi homogénea, ou seja, todos afirmaram que o
intraempreendedorismo tem uma relacao direta com as tarefas que desempenham e
gue um clima intraempreendedor é fundamental para acdes que levem a melhores
resultados no desenvolvimento dos projetos.

Com relagdo aos mecanismos formais de incentivo e reconhecimento a
atitudes intraempreendedoras, de uma maneira geral, pode-se perceber que ha uma

clara falha, pois todos os gestores afirmaram que a empresa nao oferece incentivos
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financeiros e simbdlicos para o desenvolvimento de acgles intraempreendedoras.
Além disso, ndo existe nem ao menos um reconhecimento da organizacdo ao
trabalho dos melhores gestores. Vale ressaltar, que ndo existem reconhecimentos
formais na estrutura organizacional, mas sim, reconhecimentos informais,
geralmente através de clientes e colegas de trabalho.

Sobre a comunicacao e troca de informagbes, a empresa nao oferece
barreiras, pois a maioria dos gestores tem livre acesso ao conhecimento e liberdade
de comunicagcdo com o0s colegas de trabalhos e superiores hierarquicos. Porém,
como qualquer organizacdo nao esta livre de falhas no processo comunicativo.

Sem duavidas o principal fator que a organizacdo oferece ao
desenvolvimento do intraempreendedorismo para 0s gestores, € a autonomia na
realizacdo do seu trabalho. Através das entrevistas e das respostas nos
questionarios esse foi o principal fator encontrado na empresa que a aproxima de
uma organizacdo totalmente intraempreendedora. Entretanto, vale frisar que so6
podemos afirmar tal fator com relacdo aos gestores, pois 0os demais funcionarios nao
foram contemplados nesta pesquisa.

Sem a pretensao de esgotar a andlise dos fatores que facilitam e inibem a
organizacdo a ser chamada de intraempreendedora, assim como as caracteristicas
dos gestores com relacdo ao intraempreendedorismo, chegamos as conclusdes
sobre a coleta dos dados. Deste modo, consideramos que 0s principais fatores que

influenciam positivamente a pratica do intraempreendedorismo sao 0s seguintes:

e Autonomia para 0s gestores executar seu trabalho e definir novas
maneiras de realiza-lo;

e Reconhecimento e valorizacdo do publico externo ao trabalho dos
gestores;

e Planejamento dos projetos flexivel, deixando possibilidades de
mudancas de acordo com a necessidade;

e Formacao de ampla rede de contatos aos gestores, pois participam de
varios projetos, em diferentes areas do conhecimento;

e Facil acesso as informacdes e a busca de conhecimento sobre a
organizacdo, empreendedorismo e areas afins;

e Misséo, visao e valores incentivam a pratica do empreendedorismo.
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Como principais  fatores que afetam negativamente 0

intraempreendedorismo apresentam-se 0s seguintes:

e Auséncia de sistemas de remuneracéo variaveis, de acordo com o grau
de contribuicdo do gestor ao projeto;

e Falta de mecanismos de reconhecimento formais ao trabalho dos
melhores gestores;

e Escassos treinamentos sobre praticas empreendedoras para 0s
gestores aplicarem no ambiente de trabalho;

e Excesso de burocracia algumas vezes se apresenta como um entrave

para realizacdes de acdes intraempreendedororas.

Sobre as caracteristicas intraempreendedoras verificadas nos gestores

encontram-se como principais as seguintes:

Sao criativos;

e S&o auto-motivados;

e Gostam de liberdade;

¢ Reagem as recompensas e reconhecimentos;

e Focalizam os clientes;

e Gostam do seu trabalho;

o Esforcam-se para superar metas preestabelecidas;

e Estabelecem cronogramas corporativos ou auto-impostos;

e Tem prazer em participar em todas as etapas da elaboragdo e

execucgéao dos projetos.
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5 CONCLUSAO

Neste capitulo final serdo abordadas as limitagcbes verificadas neste
trabalho, assim como as consideracdes finais e sugestdes para trabalhos futuros

sobre a temética desta pesquisa.

5.1 Limites da pesquisa

Os limites da pesquisa se devem em parte a metodologia utilizada, pois
em estudos quali-quantitativos, no qual o maior foco é qualitativo deve-se ter
consciéncia de que as respostas obtidas na investigacdo sao aproximacfes da
realidade pesquisada e ndo engloba todos os aspectos da estrutura organizacional.
Contudo acredita-se que, a metodologia escolhida se mostrou suficiente para o
alcance dos objetivos propostos. Entretanto, o nimero limitado de participantes da
pesquisa impede a formacéo de uma conclusdo geral sobre o tema, pois apenas 0s
gestores dos projetos participaram. Além disso, foi realizado em apenas uma
unidade regional, ndo sendo possivel a formulagdo de uma conclusao abrangente

para todas as unidades.

5.2 Consideracdes finais

A realizacdo deste trabalho cumpriu o seu propdsito. Todas as etapas de
evolucdo: a revisao da bibliografia existente, a elaboracdo do questionario e roteiro
de entrevista, a aplicacdo dos mesmos e andlise dos resultados ocorreram de
acordo com o planejado.

Sobre os instrumentos de pesquisa utilizados, vale ressaltar que néo sao
divergentes, e sim paralelos, ou seja, ambos colaboraram para a solugdo do
problema que deu origem a esta pesquisa. A entrevista analisou mais a fundo os
fatores que facilitam e inibem o processo de intraempreendedorismo na empresa
estudada. Também através da entrevista foi possivel verificar as caracteristicas dos
intraempreendedores no discurso de cada gestor.

Ja o questionario analisou de forma geral os aspectos que influenciam
uma organizacao intraempreendedora, seus resultados se mostraram pertinentes

para definir a empresa quantitativamente quanto ao seu nivel de caracteristicas



83

intraempreebdedoras, que somente com a entrevista ndo seria possivel. Porém, a
entrevista foi complementar ao questionario e ambos se colaboraram mutuamente
para se chegar a mesma concluséo.

Por fim, acredita-se que ao fim deste trabalho, os objetivos propostos
inicialmente tenham sido atingidos. No entanto, ndo se pode aqui esgotar o assunto,
uma vez que o intraempreendedorismo ainda é um tema relativamente recente e
pouco conhecido, pelo menos do publico brasileiro. Contudo, este tema merece
atencdo dos gestores e dos empresarios em geral, pois, se bem implementado,
pode ser bastante util ao aumento da competitividade das empresas, a elevacao da
taxa de retencéo de talentos e & melhoria no indice de satisfagdo dos funcionarios.

5.3 Sugestdes para trabalhos futuros

A partir da presente pesquisa, apresenta-se com sugestao para trabalhos
futuros a aplicacdo da entrevista e do questionario (APENDICE B e C) em um grupo
maior de pessoas dentro da organizacao, assim como em outras organizacdes, de
outros segmentos.

Outro ponto importante a ser aprofundado futuramente sdo outras
variaveis relacionadas ao intraempreendedorismo, como sugestao se tem a relacao
de profissionais intraempreendedores com 0s seus superiores hierarquicos, pois a
lideranca deste perfil de profissional se mostra como um desafio para os lideres
contemporaneos. Ainda como sugestdo, tem-se o0 estudo do impacto do
intraempreendedorismo na qualidade do trabalho dos funcionarios e o seu retorno

para a organizacdo em ganhos financeiros.
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http://exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/0820/noticias/o-ranking-da-inovacao-m0051745
http://www.sebrae.com.br/
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APENDICE A — AUTORIZAGCAO DA EMPRESA

P Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas-MA
—~1 Av. Pedro II, 241, Centro, Séo Luis/MA
SE B RAE Tel: (98) 3133-5900/5905
s
oo oasi)

Autorizagao de Pesquisa para Monografia

Sao Luis - MA, 24 de maio de 2013.

Autorizo o estagiario José Filipe Lima Santos da Unidade Regional de S&o Luis a
realizar a pesquisa sobre intraempreendedorismo com os funcionrios desta unidade.
com o objetivo de produgdo do Trabalho de Conclusdo de Curso (Monografia) para
graduagdo em administragdo / UFMA, com o titulo; INTRAEMPREENDEDORISMO
COMO ESTRATEGIA CORPORATIVA: UM ESTUDO DE CASO DO SEBRAE-MA (UR
SAO LUIS). Sendo proibida a divulgagao e reprodugdo dos mesmos para outros fins
sem a autorizagdo do SEBRAE-MA.

Att.

A ‘,L‘* ( 4 (,— |
AN T et 21 ana 7 ,‘,\{(‘,‘)

7 José Filipe Lima Santos
Estagiario - SEBRAE-MA

Aprovado por:

José Augusto Rodrigues de Oliveira
Gerente da Unidaée Regional de Sao Luis

\
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADA

Dados do Entrevistado: Data da entrevista: / /

Nome:

Cargo:

Projeto:

Tempo na empresa:
Idade:

Formacéao académica:

Perguntas abertas:

1. O termo intraempreendedorismo é familiar a vocé?

Caso afirmativo:

1.1 Em sua opinido, o que é intraempreendedorismo?

2. De uma maneira geral, vocé vé a aplicabilidade do intraempreendedorismo
durante o processo de criagéo e execucao do seu projeto?

Caso afirmativo:

2.1 De que forma vocé acredita que o intraempreendedorismo possa contribuir

para o seu projeto atingir os resultados satisfatérios?

3. Ha algum comentario adicional que vocé gostaria de fazer sobre o
intraempreendedorismo?
4. Vocé pode comentar algumas politicas ou praticas organizacionais que visam

incentivar o intraempreendedorismo?

5. Criatividade e novas idéias séao valorizadas pela empresa?

Caso afirmativo:

5.1 Quais as medidas ou praticas organizacionais que estimulam a criatividade ou
inovagao?

6. Quais sdo as barreiras que vocé encontra para aplicar um método novo que
julga ser o0 necessario para alcangar as metas do seu projeto?

7. Analisando as qualidades comportamentais, as atitudes associadas a um
tipico intraempreendedor s&do valorizadas pela empresa na contratacdo ou na
promocgao?

8. Deseja acrescentar algo mais?



APENDICE C — QUESTIONARIO APLICADO
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QUESTIONARIO (Fatores que influenciam o Intraempreendedorismo)

a. Margue um "X" na opcdo que lhe pareca mais proxima a realidade da sua empresa;

b. Marque apenas uma resposta para cada questdo.

C. S (SEMPRE) - F (FREQUENTEMENTE) - R (RARAMENTE) - N (NUNCA)

Os dados serdo utilizados para pesquisa e elaboracdo de Dissertacdo da Graduag3do em
Administrac3o Bacharelado na UFMA.

RESPONSAVEL: José Filipe Lima Santos, graduando em administracdo da Universidade
Federal do Maranh3o.

ITEM | QUESTAO

S P FERJIN

—
COMUNICACAO

A missdo, visdo e os objetivos estratégicos do SEBRAE-MA sdo informados e ensinados a todos

1 L

os funciondrios.
5 fTenho acesso as informacgdes de forma rapida e aberta do SEBRAE-MA no decorrer do

planejamento e execucao do meu projeto.
3 [Comunico-me com os outros gestores sobre o andamento dos seus projetos e isso me ajuda no

desempenho do meu projeto.

ESTRUTURA DE CARGOS

2 Se necessario, durante a execucao do meu projeto faco atividades que fogem a descri¢cdo

Do meu cargo.

_

5 jAcredito que minhas competéncias estao de acordo com as atividades que desempenho sendo

pestor de projeto.
6 Eosto mais de trabalhar na etapa de execugao do que na etapa de planejamento do projeto.

INCENTIVO/MOTIVACAO

7 A Missdo do SEBRAE no Brasil me inspira a realizar o meu trabalho da melhor forma durante

b gestdo do projeto.

-

3 As recompensas financeiras que um cargo me oferece ndao tem fundamental importancia para

hceitd-lo.
9 fTrabalho em um clima favordvel para a proposigdo e aceitagdo de novas ideias.
10 lAlcancar ou superar as metas preestabelecida do meu projeto me deixa profundamente

fealizado como funciondrio do SEBRAE-MA.

RECOMPENSAS

11 Quem cria um novo projeto permanece trabalhando nele depois que ele atingiu os resultados

Esperados.
12 Quando um funciondrio consegue atingir os resultados esperados do seu projeto, ele recebe

algum tipo de recompensa financeira e/ou simbdlica.
13 Quando um funciondrio consegue superar os resultado esperados do seu projeto, ele recebe

algum tipo de recompensa financeira e/ou simbdlica.
14 IAcredito que o sistema de recompensa financeira do SEBRAE-MA é compativel com o grau de

lcolaboragdo que presto a empresa.

AUTONOMIA
15 [Os funcionarios podem escolher seus projetos de trabalho.
16  frenho autonomia para fazer o que julgo necessdrio durante a execugdo do projeto.
17 [renho liberdade para propor uma nova ideia (inovac¢io) dentro da organizacdo.
18 IAs hovas ideias (inovacgBes) proposta pelos funciondrios s3o aceitas.
—
EQUIPES

19 D nivel de cooperacdo entre os diversos setores do SEBRAE-MA é elevado. I I I
20 [renho liberdade para escolher minha equipe de trabalho. I I I
21 \credito que as pessoas da minha equipe de trabalho tém as competéncias necessdrias e que

essas competéncias se complementam.

TREINAMENTO

22 [Os funcionarios ao assumir a gestdo de um projeto tém algum tipo de treinamento. I I I
23 [Conhecimentos sobre as caracteristicas do empreendedor e de como posso aplicar na

execucdo do projeto sdo ensinados durante os treinamentos.
24 Acredito que o programa de Treinamento do SEBRAE-MA é excelente. I I I

CONTROLE/MENSURACAO

25 b SEBRAE-MA monitora os resultados obtidos dos projetos no decorrer e no término. I I I
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