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Resumo

Este estudo foi realizado com o objetivo de identificar quais fatores incentivam ou dificultam o comportamento
intraempreendedor por parte dos integrantes de organizagdes empresariais inovadoras. Apos a contextualiza-
¢ao e declaragao do problema de pesquisa, apresenta-se uma revisao teorica dos aspectos relevantes pertinentes
ao tema. O texto prossegue com a descri¢ao dos procedimentos metodologicos, a apresentacao e discussiao dos
resultados da pesquisa e as consideragdes finais. A investigacao, de carater qualitativo exploratério, foi efetuada
por meio de entrevistas com gestores de empresas reconhecidamente inovadoras e trouxe como principais re-
sultados indicios de que o empreendedorismo ¢ visto como um processo passivel de ser estimulado via agdes
gerenciais voltadas a promover condi¢des favoraveis a sua ocorréncia. Possiveis obstaculos a esse comporta-
mento seriam a acomodagdo e a falta de percep¢ao das mudangas e seus desafios.

Palavras-chave: Intracmpreendedorismo. Inovagio. Comportamento empreendedor.

Abstract

In order to observe and identify factors that stimulate or hinder intrapreneur behavior among members of
inovative business organizations, this study begins by contextualizing and statement of research question. Fol-
lowing, we present a theoretical review of the relevant aspects related to the matter. The text goes on to de-
scribe the methodological procedures. The research, qualitative and exploratory, was performed by means of
interviews with managers acting in companies recognized as innovative. As main results, evidence that entre-
prencurship is seen as a process that can be stimulated by means of managerial actions to promote favorable
conditions for their occurrence. Possible obstacles to this behavior would be the accommodation and the lack
of awareness of the changes and challenges.

Keywords: Intraprencurship. Innovation. Entreprencurial behavior.
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Introducao

Como condicionante da sobrevivéncia em um
ambiente turbulento e em constante evoluciao, uma
organizacao ¢ desafiada a identificar mudangas, agir
e se adaptar para o aproveitamento de oportunidades.
Tal comportamento se concretiza quando as pessoas
que integram a organiza¢ao agem de forma alinhada
a essa busca pela adaptagdo, indo além de executar
tarefas rotineiras e repetitivas para dedicar-se ao
exercicio de sua criatividade em busca de solucoes

inovativas e diferenciadas.

Tida como referéncia nos estudos sobre a importancia
da inovacio para os negbcios, a concepciao de
Schumpeter (1982) considera que a inovagao fomenta
a competitividade e a produtividade. Segundo essa
visao, a capacidade de perceber e explorar novas
oportunidades, no ambito dos negbcios e utilizar
recursos disponiveis de forma inovadora, mediante
aceitagao de riscos calculados, é a fonte propulsora
do sistema capitalista e caracteriza a esséncia do
empreendedor. Nesse
evidencia-se a estreita relagao entre o comportamento

comportamento contexto,

empreendedor e a inovagao.

Sob a 6tica do desempenho corporativo, Kuczmarski
(1998) atribui o sucesso das organizagoes inovadoras
a capacidade de criar uma consciéncia inovadora,
a cultura da
acordo com essa visio, uma cultura favoravel

institucionalizando inovacao. De
ao comportamento empreendedor pode ser um
agente de sucesso para uma organizagao, € ocorrer
simultaneamente como causa e efeito de sua evolucao
natural,independente da vontade de quemaadministra.
administradores,
promover um ambiente favoravel a ocorréncia do

Esta ao alcance dos contudo,

comportamento empreendedor na organizagao.

Nadécadade 1980 osestudos sobreempreendedorismo
passaram a incorporar o conceito de zntraprenenrship,
expressao criada por Pinchot III (1985), que se
refere a0 empreendedorismo realizado em ambito
interno e coletivo de uma organizagao. Dentre as
primeiras visdes desse fendomeno, Ross e Darab
(1986) descrevem os intra-empreendedores como as
pessoas que tentam trazer para a corpora¢ao a cultura
do espirito de inovagdo. Assim sendo, presume-se que
o comportamento intraempreendedor exerce uma
influéncia na capacidade inovativa e uma organizagao
pode obté-lo se tiver, em sua cultura, caracteristicas
que o favorecam.

Neste caracterfsticas
compéem o ambiente de uma organizagao
potencial de influenciar, interferir, facilitar ou dificultar

a ocorréncia do intraempreendedorismo, que tém sido

estudo, exploram-se que

com

objeto de estudo tanto de pesquisadores nacionais
como estrangeiros, conforme se apresenta na proxima
se¢ao, que contém a fundamentagao tedrica constituida
para esse fim. Complementando a pesquisa, foram
realizadas entrevistas com profissionais que atuam em
cargos de gestao em unidades de negdcio estabelecidas
no Brasil de grandes empresas que atuam em ambito
internacional e se caracterizam como tipicamente
inovadoras.

Assim, o estudo que ora se apresenta busca uma
resposta ao seguinte problema de pesquisa: quais
fatores estimulam ou constituem barreiras ao
intraempreendedorismo em uma organizagio?

O objetivo geral é identificar quais sao os fatores que
estimulam oudificultama obten¢ao de comportamento

por parte dos
empresariais  reconhecidamente

intraempreendedor integrantes
de organizagoes

inovadoras.

O texto segue a seguinte estrutura: a se¢ao 2 principia
pela fundamentagdao tedrica em que se apresentam
as visdes norteadoras do modelo conceitual
concebido para este estudo acerca do fenomeno
do empreendedorismo e suas caracteristicas. Na
sequeéncia, discutem-se especificamente os elementos
apresentados nos estudos que focalizam acOes
comportamentais relativas ao intraempreendedorismo.
A partir do estabelecimento dos conceitos adotados,
constréi-se um quadro relativo aos aspectos que
podem ser considerados favoraveis ou desfavoraveis
a0 comportamento intraempreendedor em uma
organizacao. Descrevem-se, na secao 3, as opcoes
metodologicas para a realizagio da pesquisa de
campo, com justificativa para essas opgdes. Os
resultados relativos ao foco deste trabalho sao
apresentados e analisados na secdo 4. Encerrando o
texto, apresentam-se as consideragoes finais, com as
conclusbes decorrentes da pesquisa realizada, uma
breve exposicdo das suas limitagGes, assim como

sugestoes para estudos futuros.
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Fundamentacao tedrica

Estasecao revisaalguns principios e conceitos presentes
na literatura relacionada a empreendedorismo, de
forma ampla, e em especial as abordagens especificas
aplicado ao
empreendedor dos individuos
eventualmente caracterizado como

desse fenOmeno comportamento

inovativo e nas
organizagoes,
intraempreendedorismo, buscando esclarecer a linha
tedrica adotada no contexto do trabalho. Destaca-se
em especial como o empreendedorismo se caracteriza
no interior das organizagdes e de que forma sua

pratica pode ser facilitada ou dificultada.

Empreendedorismo e comportamento
empreendedor

Ha, na literatura, diferentes defini¢des para o termo
empreendedorismo. Segundo Grebel, Pyka e Hanush
(2003), o estudo do fenomeno do empreendedorismo
se iniciou pela fun¢ao econdémica do empreendedor
proposta por Cantillon no inicio do século XVIII e
seguida por visdes como as de Jean-Baptiste Say e
Schumpeter, segundo o qual o empreendedorismo ¢é
a fonte da inovagao, que funciona como um motor
da competitividade e produtividade. A capacidade de
perceber novas oportunidades e explora-las, utilizando
recursos disponiveis de forma inovadora mediante
aceitacao de riscos calculados, sio as caracteristicas

marcantes do empreendedor SCHUMPETER, 1982).

Talvez decorrente do

interesse pelo tema, o estudo do fenémeno do

como evolucao natural
empreendedorismo amplia seu enfoque ao apresentar
visdes complementares aquelas que originariamente
se pautam pela 6tica da Economia. B o caso
de estudos comportamentais, em que o foco se
concentra em caracteristicas criativas e intuitivas dos
empreendedores, buscando a identificagao do perfil
caracteristico do empreendedor. E o caso, por exemplo,
dos estudos de Weber (2004), em que se procuram
identificar o sistema de valores dos empreendedores,
a relacdo dos individuos com o trabalho, a necessidade
de realizacao e a percepgao do lucro como resultado
do esfor¢o pessoal.

Indicado por Filion (1999) como pioneiro do estudo
do empreendedorismo sob a 6tica comportamental,
McClelland (1972), propoe o reconhecimento do papel
do empreendedor na sociedade e suas consequéncias
para o desenvolvimento econémico, sem, contudo,

se deixar de analisar e compreender as questoes
relativas 2 motivagao para que o empreendedorismo
se manifeste. Propde-se, assim, a relagdo entre
progresso economico e a necessidade de realizagao
dos individuos, definida como o desejo de fazer algo
objetivando o poder, o amor, o reconhecimento ou o

lucro (ASSIS, 2005).

Segundo a concepcao de Hisrich e Peters (2004,
p.29), o empreendedorismo é um processo de criagao
de “algo novo com valor dedicando o tempo e os
esforcos necessarios, assumindo os riscos financeiros,
psiquicos e sociais correspondentes e recebendo
satisfacado e

as consequentes recompensas da

independéncia econdémica e pessoal”.

Em consonancia com Hisrich e Peters (2004), Farah,
Cavalcanti e Marcondes (2008) observam que a
pessoa com perfil necessario para empreender ¢
aquela capaz de desenvolver a no¢ao do que ¢ preciso
para realizar a uma ideia, decorrente nao somente de
fatos como uma ruptura profissional por demissao ou
aposentadoria, como também de uma oportunidade
que se apresentou em sua vida. Os mesmos autores
argumentam que a criatividade e a vivéncia pessoal
possuem um peso relevante nas decisdes que
conduzem as empresas a diferenciagdo perante seus
concorrentes. Observar outras empresas, aprender
com 0s erros e os acertos dos outros, para que assim,
tenha sucesso ¢é caracteristica essencial para quem
conduz um negdcio.

Longenecker, Moore e Petty (1997), por sua vez,
sustentam que a esséncia do empreendedorismo esta
em trés elementos: a inovacgao, o tisco e a autonomia.
Segundo os autores, a liberdade é fundamental para
que os objetivos do empreendimento se concretizem.
Complementarmente, Farrel (1993) argumenta que a
liberdade deve estar presente em diferentes situagoes:
liberdade para agir; tentar, arriscar, escolher, errar.

Mirshawka e Mirshawka Jr. (2003) argumentam que
sao caracteristicas e habilidades de um empreendedor
a iniciativa, a paixao pelo que faz, a criatividade na
concep¢ao de idéias e na utilizacio dos recursos,
a aceitagdao de riscos e da possibilidade de fracasso,
a identificacao de oportunidades e as experiéncias
prévias. Farah, Cavalcanti (2008)
afirmam que ainda que seja dificil encontrar em

e Marcondes

uma unica pessoa todas essas habilidades, é possivel
desenvolvé-las, e assim aprimorar o perfil tornando-o
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adequado para empreender. Além de explorar pontos
fortes, podem-se reduzir pontos fracos e assim obter
melhores resultados.

Compilando as caracteristicas do perfil empreendedor
citadas por diferentes autores, Filion (1999) considera
principais  as capacidade de
inovacao; lideranca; tolerancia a incerteza e a riscos
criatividade; energia;
tenacidade; originalidade; otimismo; orientagao para
resultados; flexibilidade; habilidades para conduzir
situacoes; necessidade de realizacio; autoconsciéncia;

como seguintes:

moderados; independéncia;

autoconfianga; envolvimento em longo prazo;
iniciativa; capacidade de aprendizagem; habilidade
na utilizacdo de recursos; sensibilidade em relagao
a outras pessoas; agressividade; tendéncia a confiar
nas pessoas e valores monetarios como medida de
desempenho.

Conforme se observa, os estudos descrevem o
comportamento empreendedor como um conjunto
de caracteristicas presentes no perfil empreendedor.
Por conseguinte, para a finalidade proposta neste
estudo, assume-se que o empreendedorismo e o
comportamento empreendedor se manifestam quando
essas caracteristicas sao observadas nas atitudes das
pessoas.

Intraempreendedorismo e cultura organizacional
intraempreendedora
Considerando  as  diferentes  definicbes  de
empreendedorismo e as caracteristicas comumente
atribuidas ao empreendedor, ¢ possivel identificar a
relacao direta com um comportamento que caracteriza
aspectos como mudanga, inovagao, aprendizagem e
criatividade (SOUZA; LOPEZ JR.; 2005; MURPHY;
LIAO; WELSCH, 2000).

Pautados  por visao
empreendedorismo,

essa comportamental do

(2005)
observam que se trata de um fenémeno dinamico,
que ndo se restringe ao padrao de comportamento de

Souza e Lopez ]Jr.

apenas um individuo, compreendendo um processo
que envolve um conjunto de fatores. Abordagens
como as de Hisrich e Peters (2004) e Baron e Shane
(2007), consideram que o empreendedorismo pode
ser visto como um processo. Para Hisrich e Peters
(2004), trata-se de um processo em que se cria
algo diferente e com valor. Baron e Shane (2007)
concordam, afirmando que esse processo se inicia

com a percep¢ao de oportunidades para criar novos
produtos ou servigos.

Essa visao processual do intraempreendedorismo ¢
compartilhada por Dornelas (2009, p. 38), para quem
esse fenomeno representa “um processo pelo qual um
individuo ou grupo de individuos, associados a uma
organizagdo existente, criam uma nova organizagao
ou instigam a renovacio ou inovagdao dentro da
organizagao existente”.

Uma organizagio ¢ constituida por um conjunto
de individuos que
valores. Hofstede (1991), afirma que a cultura de
uma organiza¢do determina a identidade do grupo
de pessoas que a compde do mesmo modo que
a personalidade determina a identidade de cada
individuo. Assim sendo, o empreendedorismo, que ¢é

compartilham  objetivos e

definido como um conjunto de caracteristicas presentes
no perfil de um individuo, pode ser transposto
para a cultura de uma organizagao. Com base nesse
principio, Pinchot IIT (1985) introduziu, nos estudos
sobre empreendedorismo, o termo intraprencurship,
(literalmente traduzido para o portugués como
intraempreendedorismo) conferindo a essa expressao
o significado de praticas empreendedoras realizadas
em ambito interno e coletivo de uma organizacio,
atividades  relacionadas a

incluindo funcoes

administrativas do negdcio.

Segundo Pinchot IIT (1989), da mesma forma que
um individuo pode realizar seu perfil empreendedor
iniciando um negocio de sua propriedade, ha espaco
para que o empreendedorismo esteja presente em
uma carfreira em uma organiza¢ao ja existente.
Comparando as vantagens que um intraempreendedor
encontra em relacio ao empreendedor convencional,
Pinchot IIT (1989) indica quatro aspectos estruturais
favoraveis ao intraempreendedorismo
corporagao: o marketing, a base tecnolégica, os
recursos para investimento e a estrutura de pessoas.
O primeiro desses aspectos, relativo a marketing,

€m uma

favorece o intraempreendedorismo a medida que
o marketing aliado ao atendimento e a distribuicao
eficiente dos produtos constitui uma condigdo
que fara o projeto do intraempreendedor frutificar
rapidamente, usando os canais corporativos. No que
se refere ao segundo aspecto, que ¢ a base tecnoldgica,
uma empresa pode manter uma estrutura destinada
a pesquisa e desenvolvimento. O terceiro aspecto
refere-se a disponibilidade de recursos financeiros
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para investimento em projetos que ainda nao sao
cobertos pelos capitalistas de risco. O quarto aspecto
esta relacionado a estrutura de pessoas ja existente em
uma corpora¢ao, que pode participar a assim favorecer
a realizacao do projeto.

Stevenson e Jarillo (1990, p.23) estabelecem um
paralelo entre o empreendedorismo individual e
o intraempreendedorismo. Segundo os autores, o
intraempreendedorismo representa “‘um  processo
pelo qual, individuos - tanto dentro como fora de
organizagoes — perseguem oportunidades a despeito
dos recursos que controlam”. O intraempreendedor
¢ o gerente ou o executivo que age como se estivesse
empreendendo seu préprio negbcio, dentro dos
limites de uma organizacio ja estabelecida.

atividades
indicam

Segundo Hashimoto (2006, p.
intraempreendedoras

14),

sao aquelas que
“(...) qualquer forma de proposi¢io de mudangas e
melhorias na organizagdo ou dentro dos limites da
rede direta de relacionamentos da organizacao que, de
alguma forma, se traduz em aumento de valor para o

cliente ou para o acionista”.

De acordo com Filion (2004), intraempreendedor
¢ a pessoa que desenvolve uma visao que orienta a
organizac¢ao sobre o que deve ser feito. As agoes
intraempreendedoras,  portanto,
como aquelas que proporcionam o desenvolvimento

caracterizam-se
e a implementagao de novas visoes.

Barreiras e estimulos ao Comportamento
Empreendedor nas Organizacdes

De acordo com estudos sobre o fendomeno do
intraempreendedorismo processo
organizacional, existem meios que favorecem e meios
que dificultam a sua ocorréncia. Toftoy e Chatterjee
(2004), por exemplo, entendem que o processo de
desenvolvimento do

como um

intraempreendedorismo  se
inicia em uma organiza¢ao em pequenos passos, € a
medida que as pessoas vao ficando mais confortaveis
com a ideia, desenvolvem confian¢a nos resultados, e
gradualmente a corporagio se torna empreendedora.
Comisso, a tendéncia é de que novos projetos evoluirao
em processos mais autonomos, proporcionando que
aflorem as habilidades inovadoras dos individuos
que integram a organizagao. O caminho passa pelo
desenvolvimento de visio, estabelecimento da missao,
evoluindo por meio de passos como a articulacao,

a formagao de equipes, a elabora¢io de planos de
acado e, consequentemente, o reconhecimento da
necessidade de um clima inovador, de forma a se
fazer o intraempreendedorismo acontecer. Trata-se,
portanto, de um processo de desenvolvimento de uma
cultura organizacional alinhada com os principios
comportamentais do empreendedorismo.

Desde a proposta germinal de Pinchot III (1985),
que chamou a aten¢io para o fenomeno do
intraempreendedorismo, ha estudos relativos ao
empreendedorismo como um  comportamento
esperado dos funcionarios de uma organizagio.
Ross e Darab (1986), por exemplo, consideram que
intraempreendedores sao pessoas que trazem O
espirito de inovagdo para a cultura organizacional.
Partindo dessa premissa, realizaram estudos nos quais
constataram que apesar da tendéncia de burocratizagao
das organizagdes, varias delas adotaram novas culturas
e introduziram atividades para minimizar vinculos

estruturais e encorajar a inOvagao.

Smircich (1983) afirma que a cultura organizacional
pode ser enfocada segundo duas categorias. Na
primeira, ela ¢ considerada como um instrumento que
pode ser utilizado para aplicar estratégias e direcionar o
rumo tomado pela empresa. Segundo essa perspectiva,
considera-se que o desempenho da organizagao ¢
produto dos valores e crengas compartilhados por
seus membros e pelo compromisso que eles assumem.
Na segunda categoria, a cultura organizacional ¢
interpretada como uma metafora, de forma que o
sentido dos eventos organizacionais sao fenomenos
coletivos fundamentados na construcao da realidade,
em que percepgoes, conhecimentos e juizos sobre
os eventos interagem para conferir significado as
manifestacoes de cultura.

Em consonancia com os objetivos deste estudo,
direciona-se o foco da analise das caracteristicas de uma
cultura favoravelao comportamentointraempreendedor
de uma organiza¢ao com base na primeira categoria, ou
seja, partindo-se da concepgao da cultura organizacional
como instrumento que pode ser utilizado para aplicar
estratégias. Assim sendo, analisa-se, segundo essa
premissa, as propostas encontradas na literatura que
abordam processos destinados a constru¢ao de uma
cultura organizacional empreendedora.

Ross e Darab (19806) prescrevem trés principios basicos
para que as organizagoes pratiquem uma gestao
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intraempreendedora: primeiro, adotar fundamentos da administragao profissional, segundo, adotar um estilo de
comportamento que transcende a burocracia e encoraja inovagao, ¢ terceiro, estimular os intraempreendedores.

Pinchot III e Pellman (2004) sustentam que o intraempreendedor pode ser considerado um individuo que
combina a visio de um gerente geral de um negécio que ainda nao existe, naturalmente orientado para a
acao. Trata-se de um gestor com uma visao diferente da que se encontra em um gerente comum ou em um
empreendedor convencional. Pinchot I1I (1989) apresenta os principais diferenciais entre essas trés categorias
de gestores em quatro dimensdes: motivos principais, agoes, habilidades e relacionamento com outros. A Figura
1 sumariza essas distincoes.

Considerando essas caracteristicas, Pinchot III e Pellman (2004) entendem que, para fomentar o potencial do
intraempreendedorismo, as grandes empresas devem atuar com a agilidade das pequenas, de forma a favorecer
o poder inovador e a iniciativa dos intraempreendedores. Estes nao sao, necessariamente, inventores de novos
produtos ou servigos, e sim contribuintes do desempenho organizacional por meio de novas idéias e projetos
que se transformem em realidades lucrativas.

Alencar (1995) e Barbieri, Alvarez e Cajazeira (2009) alertam para a influéncia do ambiente de trabalho sobre o
potencial de inovag¢ao. Essa visao, associada as caracteristicas do comportamento intraempreendedor propostas
por Pinchot III (1989) e Pinchot III e Pellman (2004), permite considerar que um ambiente corporativo
propotciona estimulos a ocorréncia do intraempreendedorismo quando valoriza aspectos como a liberdade,
acesso aos recursos da corporag¢io, comprometimento com metas, condi¢gdes para a automotivacio, recompensas
e reconhecimento. Além disso, segundo Pinchot I1I e Pellman (2004), o intraempreendedor necessita de tempo
para construir e testar seus modelos mentais. Ele pode aprender e desenvolver capacidade de visualizar os
passos que serdo necessarios para o trajeto que vai da idéia a efetiva realiza¢ao do projeto. E importante, pois,
que a organizag¢ao inclua em sua cultura a tolerancia a riscos, erros e falhas.

Figura 1. Caracteristicas de gerentes, empreendedores e intraempreendedores.

TGel.re{lteS. Empreendedores tradicionais Intraempreendedores

radicionais

Motivos Quer promogdes ¢ Quer liberdade. Quer liberdade e acesso aos recursos

principais outras recompensas Orientado para metas, da corporagio. Orientado para metas
corporativas autoconfiante e automotivado. e automotivado, mas também reage as
tradicionais. recompensas e ao reconhecimento da
Motivado pelo poder. corporagao.

Agio Delega a agao. Pde a mao na massa. Pode P&e a mio na massa. Pode saber
Supervisio e relatorios aborrecer os empregados, como delegar, mas quando necessario
levam a maior parte da  fazendo de repente o trabalho faz o que deve ser feito.
energia. deles.

Habilidades Geténcia profissional. Conhece intimamente o negécio.  Muito semelhante ao empreendedor,
Com freqténcia Mais agudez para negocios do mas a situagdo exige maior capacidade
formado em escola que habilidade gerencial ou para prosperar dentro da organizagao.
de administracio. politica. Frequentemente com Necessita de ajuda neste aspecto.
Ferramentas analiticas formacgao técnica, se em um
abstratas, administracdo  negoécio técnico. Pode ter sido
de pessoas e habilidades — responsavel por lucros e perdas
politicas. na antiga corporagao.

Relacionamento  Hierarquia como Transacoes e acordos como Transagdes dentro da hierarquia.

com 0s outros

relacionamento basico.

relacionamento basico.

Fonte: Pinchot II1, 1989, p. 45-47.
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A constru¢ao de um ambiente favoravel passa,
portanto, pelo estabelecimento de politicas alinhadas
a essas condigbes. Scherer e Carlomagno (2009)
argumentam que é primordial que a organizagao tenha
sua Visao, Missao e os Valores claros e definidos como
balizadores para as agoes. Esses elementos devem
definir quem sdo os clientes, tanto externos quanto
internos, como se relacionar com eles e também
com fornecedores, sociedade e demais stakeholders
envolvidos. O conhecimento dos valores, da missio
e da visao na organizacao contribui para o processo
criativo, alinhando os esforcos em busca de ideias
alternativas em termos de produtos, processos ou
servicos se todos os colaboradores compreendem a
razao de existéncia de sua organizagao (SCHERER;
CARLOMAGNO, 2009).

Alencar (1995), Bonache (2000) e Barbieri, Alvarez e
Cajazeira (2009), consideram que o comportamento
inovativo e a criatividade sao favorecidos pelo
investimento em treinamento para o desenvolvimento
pessoal e profissional, atualizacdo das habilidades e
aquisi¢ao de novos conhecimentos. Além do incentivo
a busca por novas ideias, o treinamento também pode
contribuir para a divulgacio das crengas, valores e
filosofia da organizagao.

Vasconcellos e Hemsley (2003) consideram ainfluéncia
das formas organizacionais (estruturas) quando se
lida com mudancas e atividades incertas e inovadoras.
Nessas condi¢oes, a comunicagao horizontal e diagonal
deve fluir de acordo com as condicoes necessarias
para que a criatividade nio seja inibida por barreiras
estruturais, uma vez que as interagoes entre as pessoas
e a troca de informacgoes proporcionam zsights para
o processo criativo (ROBINSON; SCHROEDER,
2005).

A importancia atribuida a comunicagdo para interagao
em busca de criatividade e inovacdo ¢ compartilhada
por autores como Koen et al. (2002) e Nagle,
Westerski e Iglesias (2011), que defendem a utilizagao
de processos formais para geragao de ideias, por meio
de técnicas como sessdes com grupos e brainstorming,
dentre outros.

A atuacao do lider ¢ indicada como condicio de
estimulo ou de barreira para que o comportamento
inovativo e empreendedor ocorra na organizagao por
autores como Masood et al. (2000), Jong e Hartog
(2007) e Arruda, Rossi e Savaget (2009). Segundo

essa perspectiva, os liderados sao influenciados pelas
atitudes e valores de seus lideres. Caso interpretem que
a inovagao e a iniciativa empreendedora ¢ valorizada
tendem a se motivar para adota-las como referéncia
comportamental.

No que se refere a condicbes motivacionais que
podem estimular ou bloquear o comportamento
Pinchot III e Pellman (2004)

argumentam que o intraempreendedor ¢ guiado por

empreendedor,

motivos diferentes dos gerentes tradicionais de uma
organizacao. Enquanto a motivagao destes dltimos
pode se limitar a perspectivas de promogdes e outras
recompensas tradicionais, o intraempreendedor quer
liberdade e acesso aos recursos da corporagao, ¢
orientado para metas e automotivado, mas também
reage as recompensas e ao reconhecimento da
corporagao.

Por fim, conforme afirmam Nelson e Vangundy
(2007), um aspecto muito importante para que se
obtenha suficiente motivagao para a geragao de ideias
e envolvimento com o negocio ¢é a estrutura do sistema
de recompensa. Cada organizagdo estabelece o seu
sistema proprio de reconhecimento ou de recompensa
de acordo com suas caracteristicas culturais, sociais e
economicas.

Aspectos metodoldgicos

O relato de pesquisa aqui apresentado faz parte de
um estudo de cariter qualitativo com propdsito
exploratério que se pautou pelo objetivo de
identificar fatores que estimulam ou dificultam a
obtenc¢ao de comportamento intraempreendedor por
parte dos integrantes de organiza¢Oes empresariais
reconhecidamente inovadoras.

Como estratégia de coleta de dados realizaram-se
entrevistas semi-estruturadas com gestores afinizados
com o tema. O numero de entrevistas foi determinado
com base na recomendagao de Johnson (2002), para
quem o namero ideal é o quanto o pesquisador
ache suficiente para descobrir o que busca, inclusive
retornando a abordagem de alguns dos informantes
que aparentemente detenham maior conhecimento
sobre um assunto especifico de uma determinada
categoria.
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Dessa forma, foram escolhidos os sujeitos
considerados os mais preparados para fornecer as
informagdes desejadas. Foram selecionados cinco
profissionais que atuam em cargos de gestao em quatro
empresas internacionais presentes com divisdes que
atuam no Brasil, reconhecidas por serem inovadoras,
figurando como objeto de estudos em diversas
publicagdes académicas direcionadas ao estudo do
tema Inovagio, lideres em rankings internacionais de
patentes depositadas e relacionadas dentre as empresas
mais inovadoras, de acordo com levantamento “Best
Innovator”, realizado pela consultoria A.T. Kearney,
em parceria com a revista Epoca Negécios (FPOCA

NEGOCIOS, 2013).

De comum acordo com os participantes, optou-se
por preservar em sigilo os nomes dos respondentes
e as empresas que representam. Com esse critério, as
referéncias autores de afirmagoes cujos trechos foram
extraidos das entrevistas sao apresentadas como El
(entrevistado No. 1), E2 (entrevistado No. 2), e assim
sucessivamente, até E5 (entrevistado No. 5). Para se
ter uma ideia das areas e niveis hierarquicos de atuagao
dos entreevsitados, relaciona-se, na Figura 2, seus
postos e o mercado em que suas empresas atuam.

Figura 2. Participantes da pesquisa

R
Entrevistado 0 da Cargo

empresa
i?j;j:lr(iaem Gerente de

E1l . Marketing e Vendas
diversos L

de Divisao

setores
Tecnologia  Diretor de

E2 de Tecnologia e
Informacao Inovacao
Tecnologia Gerente de

E3 de Desenvolvimento
Informagao  de Negocios
Industria
atuando em  Diretor de

E4 . )
diversos Marketing
setores
Industria EP avolviment

E5 de Eletro- esenvolvimento

.. de Produtos e
Eletronicos N
Inovacao

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tendo como principal direcionador o problema de
pesquisa e o objetivo estabelecidos para o trabalho,
elaborou-se um roteiro com o propésito de conferir
a entrevista um carater semi-estruturado. Seguindo
a sugestio de Flick (2004, p.118), para quem “o
elemento central dessa forma de entrevista é o convite
peridédico a apresentagao de narrativas de situagoes”,
elaborou-se um roteiro composto de onze questoes
abertas inspiradas no modelo tedrico inicial.

As entrevistas, que tivefram, em média, a duragao
de 60 minutos cada, foram realizadas no ambiente
de trabalho dos entrevistados e gravadas com seu
consentimento. As gravagoes foram transcritas na
integra, sendo que, com a preocupa¢ao de manter
o contexto original do momento da entrevista, as
transcricdes contém em detalhes as perguntas feitas
pelo entrevistador e as respostas dos entrevistados.

A analise dos dados foi realizada com base na técnica
de analise de conteudo proposta por Bardin (2000).
Conforme recomenda a autora, principiou-se pela
fase de organizacao dos dados, operacionalizagao e
sistematiza¢ao das ideias iniciais, na qual se procedeu
ao preparo do material, mediante uma pré-analise,
de maneira a conduzir a um esquema preciso para
um plano de analise. Dessa forma, foi realizada uma
leitura prévia das transcri¢cOes das entrevistas.

Apbs esta etapa, efetuou-se a codificagio, pela
transformacao sistematica dos dados brutos em
unidades de registro. Para efeito da codificagao e
categorizagao, as entrevistas foram lidas por completo,
de forma a tornar possivel a compreensio do
sentido do todo e também para decidir quais trechos
mereceram destaque em fungao dos padroes e temas
que emergiram.

Aanalise das cinco entrevistas possibilitoua codificagao
de 772 unidades de registro consideradas como
referéncias para a observacao dos aspectos relevantes
citados pelos entrevistados. A seguir, as unidades de
registro foram reunidas por similaridade em unidades
de significado, o que facilitou a identificagdo de
padroes dentre as informagoes obtidas, uma vez que
o agrupamento de levou a reduc¢io da analise a nove
unidades de significado.

Posteriormente, desenvolveu-se a classificacao de
elementos em categorias tematicas pelo critério
semantico. Bardin (2006) afirma que a categorizagao
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compreende a defini¢ao de classes que rednem um conteudo ao qual se atribui um titulo genérico, possibilitando
o agrupamento de elementos que possuem caracteres comuns. Assim, estabeleceram-se quatro categorias por
meio da analise realizada: a categoria 1 (C1) refere-se a importancia atribuida a cultura organizacional como
fonte de estimulo a0 comportamento intraempreendedor; a categoria 2 (C2) corresponde a politicas e valores
considerados como estimulo a0 comportamento empreendedor; categoria 3 (C3) envolve aspectos estruturais
que constituem estimulos ou barreiras a0 comportamento empreendedor; e a categoria 4 (C4) compreende
aspectos motivacionais para o comportamento intraempreendedor.

O agrupamento das nove Unidades de Significado nessas quatro categorias é apresentado na Figura 3.

Figura 3. Categorias de analise

Categorias Unidades de Significado

US 6: cultura empreendedora
US 8: cultura de inovacao
US 9: tolerancia a riscos e erros

C 1: Influéncia da cultura organizacional no
comportamento intraempreendedor

C 2: Politicas e valores que estimulam o US 2: diretrizes estratégicas (visdo, missao, valores)
comportamento empreendedor US 4: conscientizagdo e treinamento sobre as diretrizes
C 3: Influéncia de aspectos estruturais no US 1: meios de comunicagao

comportamento empreendedor US 7: estrutura de lideranca

C 4: Aspectos motivacionais para o US 3: liberdade para a criatividade e inovacao
comportamento intraempreendedor US 5: Reconhecimento e recompensa

Fonte: Elaborado pelos autores.

Uma vez esclarecidos os procedimentos para coleta e analise dos dados, apresenta-se, a seguir, a discussio dos
resultados obtidos.

Apresentacao e discussao dos resultados da pesquisa

Neste topico apresentam-se os resultados obtidos mediante a classificagio por categoria de analise. Cada
categoria é apresentada em um subitem, em que se confrontam as visdes encontradas na literatura com as
dos entrevistados, utilizando-se excertos das declaracoes obtidas. Nesses excertos foram mantidos os desvios
linguisticos que eventualmente ocorreram nos depoimentos, de forma a preservar o contextualizo das respostas.

Influéncia da cultura organizacional no comportamento intraempreendedor

De um modo geral, os entrevistados reconhecem que o intraempreendedorismo é um comportamento
benéfico a organizagao e representa um processo que deve ser estimulado. Essa visdo é convergente com as
propostas apresentadas por Hisrich e Peters (2004), Baron e Shane (2007) e Dornelas (2009), segundo as quais
o comportamento empreendedor das pessoas pode ser obtido por meio da gestao desse processo, como meio
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para que os individuos que participam da organizagao
proporcionem inovacao. Sao exemplos dessa visao
afirmagdes como as seguintes:

No ambiente em que a gente vive,
uma inovacdo pode trazer resultados
temporario, de curta duracio, E preciso
criar um processo, com atividade, entradas
e saidas, responsaveis e métricas que geram
alguma coisa. Cada organizacdo tem o seu
processo, que depende de coisas formais e
também informais, como fatores culturais,
como a propensiao ao risco que aquele
grupo vai ter, etc (E1).

Inovagdo para nés sio 3 pilares
fundamentais: espirito  empreendedor,
inclusdo e colaboracio e governanca dos
processos de inovacio (E2).

A inovagao permeia também os funcionarios.
Entao necessariamente as patentes nao vém
somente do laboratotio de pesquisa, vém
também da interacao e colaboracio entre os

funcionarios (E3).

No comeco, quando a empresa estava
sendo moldada, forjada, aquilo era
intuitivo [...] as pessoas nao fizeram
estudos disso que eu falei, mas [..]
comegou a criar essa reputacio, comegou
a aumentar as vendas, o faturamento... T4
bom, agora eu preciso criar um sistema,
eu preciso profissionalizar, ndo tenho que
esperar um colega trazer uma nova ideia, e
se ele trouxer... Agora vamos tentar forcar,
estimular, criar mecanismos |...] (E4)

O processo de inovac¢ao significa a forma
de fazer a inovacdao. As decisdes devem
considerar que o comportamento inovador
da empresa decorre de seus colaboradores,
nao apenas dos pesquisadores e cientistas

(E5).

Ainda no que se refere a categoria 1, quanto a cultura
organizacional para o comportamento empreendedor,
e Darab (1980),
empiricas de que apesar da tendéncia de burocratiza¢ao
das organizagdes, varias delas
culturas e introduziram atividades para encorajar a

Ross encontraram evidéncias

adotaram novas

inovagao. Segundo os entrevistados esse fenémeno é
reconhecido pelas equipes gestoras das organiza¢des
em que atuam. Evidenciam-se, dentre os depoimentos
obtidos com esse sentido, os seguintes:

E fundamental a mentalidade da empresa
estar alinhada com a inovacdo. Nio
precisa estar escrito na visao, no sonho da
empresa que ela quer ser inovadora, mas
ela tem que estar sonhando em fazer algo
grande. Algo que se vocé nao quiser fazer
algo diferente, vocé nunca vai atingir (E1).

Entao, acho que ¢ dever de toda a empresa,
a partir do presidente, fomentar uma
cultura de que as pessoas possam pensar.
No pensar e ter ideias a gente é¢ bom (E2).

No comego, os primeiros lideres foram
criando cultura organizacional, que a gente
chama de personalidade da empresa, ou
seja, muito favoravel pra inovagao, muito
favoravel para novas ideias serem dadas,
investidas, com paciéncia, aquilo vira um
novo negocio, uma nova divisio |[...] (E4).

Como terceiro aspecto considerado na Categoria 1,
as entrevistas revelam que os gestores que atuam em
organizac¢oes que deliberadamente buscam promover
a inovagao por meio das atitudes de seus participantes
percebem comuns ao
comportamento intraempreendedor. Nota-se que os
entrevistados apresentam opiniao que se alinha a visao
de Pinchot IIT (1989) e Pinchot III e Pellman (2004)
sobre possiveis barreiras ao intraempreendedorismo
e a inovacdo se nao for reconhecida a necessidade

caracteristicas

algumas

de tempo para construir e testar modelos mentais e
aprender, e, sobretudo, a tolerancia a riscos, erros e
falhas. Esse alinhamento se revela com maior clareza
nas seguintes afirmagdes:

Uma forma de fazer a inovagdo surgir
¢ investir tempo no amadurecimento
da ideia, e o lider deve incentivar seus
liderados a usar parte de seu tempo para
esse amadurecimento. Outra forma de
facilitar a inovagio ¢ a questao da tolerancia
ao erro. [...] Uma boa parte do que vocé
for fazer de inovacio vai dar errado, e
af, amanha vocé acertar, no ano que vem
vocé gera outra patente... Primeiro ¢ isso.
Depois, esse conhecimento, aquilo que ndo
deu certo deve ser compartilhado. [...| Por
“n” mecanismos: encontros, o jornalzinho,
banco de dados, ele registra aquela ideia e
tenta estimular: algum de vocés af tém uma
ideia para aplicacio desse produto, por
que eu nao tenho, né, e af, essa informagio
foi disseminada pela organizac¢io. Tem que
ter paciéncia, porque nio ¢ no dia seguinte
que ele passou a ideia e alguém achou (E1).
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Se o meu colaborador tem medo de errar
porque entio sera punido, como eu posso
cobrar dele que inove e tome a iniciativa
na hora de resolver um problema? Nossas
regaras sio claras quanto a nao punir. Eu
posso estar sempre cobrando, mas ndo
punindo. (E3)

Na cultura empreendedora, ¢ fundamental
assumir riscos e tolerar erros. A postura
das liderangas deve orientar as pessoas para
assumir riscos, nao riscos estupidos, sem
embasamento, sem a minima seguranca,
sem conhecimento, porque isso se chama
aventura. [...| mas a ideia de assumir riscos
¢ muito importante, sendo a empresa
fica andando de lado, com pequeno
crescimento lateral, se 2 economia vai mal
vocé se conforma, se resigna... Vocé tem
que ter no comportamento das pessoas
essa caractetistica de assumir riscos (E4).

Politicas e valores que estimulam o
comportamento empreendedor

Alguns dos entrevistados indicam como um dos
aspectos que podem estimular o comportamento
intraempreendedor e inovativo a definicao desse
compromisso nas diretrizes estratégicas. Essa ideia
converge com a literatura em mengdes como a de
Scherer e Carlomagno (2009), que argumentam sobre o
papel da Visao, Missao e os Valores claramente definidos,
em termos de como balizadores para as agoes. Nota-se a
presenca dessa visao em nos seguintes trechos:

Uma empresa, ela ndo nasceu desse jeito,
ela pode se transformar numa organizacao
inovadora, mas tem que levar em conta |...]
uma visao muito clara e comunicada para
os funcionarios. (E2).

E importante direcionar os objetivos de
inovagdo para o futuro, em produtos e
em areas que se encaixam no escopo da
empresa € que com 0s quais as pessoas se
envolvam e percebam como podem ser
uteis aos consumidores e a sociedade. Ou
seja, a cultura empreendedora ¢ facilitada
quando se tem um proposito (E4).

Conforme ilustram os trechos reproduzidos a seguir,
também classificados como integrantes da Categoria 2,
alguns dos entrevistados mencionam como um aspecto

que pode estimular o comportamento empreendedor o
investimento em treinamento para o desenvolvimento
pessoal e profissional, atualizacio das habilidades e
aquisicao de novos conhecimentos. Esses aspectos
sao mencionados na literatura por fontes como
Alencar (1995), Bonache (2000) e Barbieri, Alvarez e
Cajazeira (2009), segundo os quais, além do incentivo
a busca por novas ideias, o treinamento também pode
contribuir para a divulgacio das crengas, valores e
filosofia da organizagio.

A gente precisa de novo cair sempre no
tema educagao, a gente precisa de técnicos,
engenheiros, enfim, cientistas, para
executar os projetos. (E2).

O treinamento também ¢ uma coisa muito
importante. [...] A 3M, como a GE e muitas
outras, elas investem muito na capacitagio
das pessoas para que elas possam continuar
perpetuando  aquele mecanismo  de
respeitar o funcionario, da gente conseguir
vender, contagiar o funcionario com uma
visdo de crescimento, de futuro (E4).

Influéncia de aspectos estruturais no
comportamento empreendedor

Conforme se apresenta na fundamentagio tedrica
construida para este estudo, os canais de comunicagao
presentes na estrutura organizacional sao aspectos que
podem influenciar o comportamento empreendedor.
A esse respeito, ha meng¢bes dos entrevistados
sobre estimulos proporcionados pela comunica¢ao
quando se lida com mudangas e atividades incertas
e inovadoras, conforme afirmam autores como
Robinson e Schroeder (2005), Koen et al. (2002) e
Nagle, Westerski e Iglesias (2011). Nesse sentido, os
entrevistados declaram:

[...] éumaempresa que vem constantemente
se recriando, renovando, em termos de
produtos, de posicionamento no mercado
[..] anos atras ndo fazia o que faz hoje,
obviamente, [...] continua mudando, e um
dos motivos € isso, esse investimento |[...]
em pesquisa e inovag¢ao, desenvolvimento,
criatividade, olhando sempre o futuro.
[...] os cientistas rednem, estio sempre
trocando ideias [..] a gente faz uma
colaboragdo, uma interacio |[...] o proprio
uso da midia, da rede social interna, que
nos temos, de colaboracdo, e-mail, chats,
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blogs, tem uma série de mecanismos,
instrumentos que permitem que OS
funcionarios possam colaborar, trocar
ideia, e a gente ¢ muito incentivado a isso,
a fazer esse tipo de inovagio interna, e isso
acaba colaborando com essas ideias que a
gente trabalha para o futuro (E3).

Também ¢ importante que o ambiente
ndao seja hostil, em que as pessoas se
sintam encorajadas em propor ideias e
juntamente com suas liderangas encarem
os erros como aprendizagem. Por isso, é
igualmente importante que o ambiente seja
de troca de experiéncias, com canais de
interagdo para que as pessoas divulguem
suas descobertas e troquem ideias (E4).

Outro aspecto a considerar como estrutural e
que pode proporcionar estimulos ou obstaculos
ao comportamento intraempreendedor,
analisados na Categoria 3, refere-se a forma pela qual

também
se processa a liderangas. Em relacdo a influéncia
da lideranca no comportamento
empreendedor da organizagao, as entrevistas revelam,

inovativo e

nos trechos reproduzidos a seguir, visdes comuns as
de autores como Masood et al. (2000), Jong e Hartog
(2007) e Arruda, Rossi e Savaget (2009). Assim como
essas fontes bibliograficas, os entrevistados entendem
que os liderados sao influenciados pelas atitudes e
valores de seus lideres, de forma que se a inovagao
e a Iniciativa empreendedora sio valorizadas pela
lideranga, tendem a se motivar para adoti-las como
referéncia comportamental.

[..] O ser humano precisa muito de
modelos. A igtreja nos fornece modelos,
nossa familia costuma nos dar alguns
modelos de comportamento, etc.,]...]
E importantissimo ter uma lideranga
preparada [..] as pessoas em geral ou
s20 mais sistemdticas ou mais criativas,
com variagoes de perfil, um dessas af vai
virar chefe. As vezes é o criativo, outras o
sistematico que vira chefe. A coisa s6 vai
funcionar bem se voce tiver gente criativa
e gente sistematica trabalhando junto.
E ¢ facil perder a mio e o sistematico
achar que o criativo d4 muito boa ideia
mas nao trabalha e o criativo que o outro
¢ um tapado, que s6 fica fazendo o que
mandam. Esse tipo de conflito, se vocé
ndo tiver uma lideranca preparada para
lidar com isso, provavelmente vocé nao vai
ser bem sucedido. (E1).

[] inovacdo é uma missio de todo
mundo. Acho que inovacdo nasce como
ideia. Ideia, pensamento todo mundo
tem. Entio acho que ¢ dever de toda a
empresa, a partir do presidente, fomentar
uma cultura de que as pessoas possam
pensar. Muitas vezes ideias criativas que
poderiam trazer um resultado bom nem
sao apresentadas porque o sujeito nao vé
no seu lider o entusiasmo para patrocinar
essa ideia (E2).

[.] Entdo, escolha a pessoa lider [...]
aquele que tem autonomia, aquele que
tem iniciativa, empreendedorismo, fala o
objetivo para ele, [...] e deixa ele trabalhar
do jeito dele [...] Ele que vai receber uma
boa ideia, e¢ ai apoiar, investir, alocar
recursos, porque sempre a gente estd
falando em priorizacdes na empresa [...].
O lider deve incentivar o funcionario
que apresenta uma boa ideia a usar parte
de seu tempo em desenvolvé-la, em vez
de se concentrar exclusivamente em sua
rotina de trabalho, no projeto que ele vem
desenvolvendo (E4).

[.] uma coisa que consideramos que
¢ importante para ndés chegarmos 14
¢ atribuir poder aos lideres com visio
mais ampla, com uma visio ampla dos
resultados da gestdo |[...] se as pessoas ndo
tiverem modelos a seguir, vdo se limitar a
fazer o basico (E5).

Aspectos motivacionais para o comportamento
intraempreendedor

Nessa categoria, consideram-se as condicoes

motivacionais caracteristicas do intraempreendedor
que, segundo Pinchot III e Pellman (2004), quer
liberdade e acesso aos recursos da corporagao, ¢
orientado para metas e automotivado, mas também
reage as recompensas e ao reconhecimento da
corporagao. Sobre liberdade e orienta¢ao para metas,
as entrevistas revelam que:

O nosso desafio, para criar um ambiente
criativo na organizacdo, é permitir que
as pessoas tenham liberdade individual
para criar. A busca pela inovacio é uma
fonte inesgotavel de motivacgao, pois Toda
pessoa afetivamente saudavel gostaria de
participar de algo importante na vida [...]
Quando vocé propoe fazer algo diferente,
algo grande, em geral isso ¢ uma fonte de
motiva¢ao, mais duradoura que o dinheiro,
normalmente. (E1).
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Uma empresa inovadora tem que ser uma
boa empresa para se trabalhar. Vocé tem
um ambiente que te inspira confianga,
vocé se sente reconhecido, vocé sente que
tem recursos disponiveis [...] Quando a
pessoa sai da zona de conforto, vai além da
descricdo de cargo e depois nio acontece
nada, ela nao escuta o feedback da ideia
dela, se a ideia vai para frente ela nao sabe
de nada que aconteceu, se dd certo ela nao
vé nada, nem um muito obrigado. Péssimo,
né, entdo, todo um programa em que se
pretende estimular o empreendedorismo
precisa, no minimo, garantir que toda a
ideia receba uma resposta. [..] empresa
inovadora tem que ter uma métrica que
orienta todo o esfor¢o e os investimentos
da companhia. No nosso caso, a gente
precisa que 40% das vendas venham de
produtos novos, produtos lancados nos
altimos 5 anos. (E4).

No que se refere aspectos  relativos a

reconhecimento e recompensa, também integrantes

a0s

da categoria 4, a opinido de alguns entrevistados,
refletida nos trechos a seguir reproduzidos, revela
que o comportamento empreendedor na organiza¢ao
pode ser favorecido ou obstruido dependendo de
como os esforcos individuais sio reconhecidos.
Essa opiniao coincide com o que propdem Nelson e
Vangundy (2007), que, além de evidenciar a influéncia
desse aspecto na motivagao para a geragao de ideias
e envolvimento com o negocio, argumentam que
cada organizacao estabelece o seu sistema proprio de
reconhecimento ou de recompensa de acordo com
suas caracteristicas culturais, sociais e economicas.

[...] o reconhecimento ¢ indispensavel se
vocé quer criar uma cultura de inovacio.
Eu falo em reconhecimento, nio em
recompensa, que ¢ outra coisa. O
reconhecimento mexe com coisas muito
intimas nossas |[...] Isso tende a ser muito
mais duradouro em termos de motivacio
do que dinheiro. Entao, o reconhecimento
¢ indispensavel (E1).

[...] o reconhecimento é ponto importante
para estimular a inovagdo, mas nao tem
uma forma unica, exclusiva de fazer o
reconhecimento, porque depende muito da
cultura da organizacdo. [...] a gente tem uma
forma de reconhecimento especifica, e ¢
muito das pessoas apresentarem suas ideias
serem reconhecidas pela alta lideranca,
recebe seu troféu, tem oportunidade de
compartilhar sua ideia com outros paises,

com outros profissionais, essa visibilidade
da sua ideia. Isso impacta na sua carreira.
Vocé vai eventualmente pegar uma
carreira internacional, vai ser promovido,
etc. Outras empresas preferem [..] vocé
vai participar do lucro, vai ganhar o 15°
Salario, Isso também ¢ valido, depende da
empresa. Cada empresa tem uma forma.
O importante é reconhecer a atitude.
Vocé pede um comportamento inovador,
criativo, af quando a pessoa faz isso tem
que trazer impacto no crescimento da

pessoa (E4).

Observa-se, assim, que os individuos tendem a se
engajar a um comportamento organizacional que
favorece o empreendedorismo e a inovagdo quando
vé seus esforcos reconhecidos. Nao ha, contudo, uma
receita Unica proposta para que se proporcionem tais
condigbes, uma vez que ¢ fundamental a consideragao
de caracteristicas especificas de cada organizacao
quanto a cultura organizacional imperante.

Consideracoes finais

A proposta central deste estudo foi identificar
e analisar quais aspectos estimulam ou impdem
barreiras ao comportamento intraempreendedor em
uma organiza¢ao. Assumiu-se COMO Pressuposto
que o intraempreendedorismo é um comportamento
desejavel para organizagdes que buscam melhorias
para Caso pretendam
promover um ambiente favoravel ao comportamento

o desempenho futuro.

intraempreendedor, devem conhecer os aspectos que
proporcionam estimulos a esse comportamento, de
forma a fomenta-los, bem como os que de alguma
forma constituem barreiras a sua ocorréncia e devem
ser evitados.

Optou-se pela realizagdo de uma pesquisa qualitativa
de carater exploratério, principiando pela construgao
de um referencial teérico e aplicando as descobertas
obtidas nas fontes bibliograficas consultadas a um
roteiro que direcionou as entrevistas efetuadas com
gestores experientes no tema em estudo.

A seguir, procura-se estabelecer uma sintese sobre as
principais descobertas para cada uma das interagdes
observadas no presente estudo, a partir da reflexao
sobre os aspectos constantes na literatura consultada
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e nos depoimentos dos entrevistados. Consideram-se,
para esse fim, alguns aspectos implicitos, pois ainda
que alguns autores se restrinjam a indicar agentes
de estimulo ao comportamento intraempreendedor,
pode-se inferit que a auséncia desses agentes
representa um meio de constituir barreiras. De
forma andloga, se um aspecto representa barreira ao
comportamento intraempreendedor, sua eliminacao
poderia se constituir em um estimulo.

A pesquisa revela o reconhecimento do
empreendedorismo como um processo, passivel de ser
administrado, por meio do qual os individuos criam
uma nova organiza¢ao ou instigam a renovagao ou
inovag¢ao dentro da organizagao existente. Assim sendo,
pode-se considerar como estimulo ao comportamento
intraempreendedor a acdo gerencial voltada a
promover condi¢oes favoraveis a sua ocorréncia.
Uma possivel barreira a esse comportamento seria a
acomodagao e falta de percep¢ao de mudangas por
parte dos gestores.

Em contraponto ao estimulo potencial decorrente da
adog¢ao de nova cultura e introducao de atividades para
minimizar vinculos estruturais, encorajando aliberdade
de acdo como condi¢do para a inovagdo, poderia se
constituir em barreira ao intraempreendedorismo
o excesso de burocratizacao, refletida em estruturas
organizacionais excessivamente rigidas em termos de
hierarquia, autonomia e responsabilidades.

estimulos 20
tempo
novos

Reconhece-se
intraempreendedorismo
o desenvolvimento de

como
a concessao do
necessario para
modelos mentais ¢ a aprendizagem, com tolerancia
a riscos, erros ¢ falhas. Assim sendo, a adocio de
sistemas punitivos rigorosos, intolerantes ao erro e o
imediatismo na cobranca dos resultados de iniciativas
inovadoras pode se constituir em barreira.

Diretrizes organizacionais estratégicas como a visao, a
missao e os valores adotados possuem um potencial
de estimular o comportamento empreendedor. A
comunica¢ao dessas diretrizes aos individuos que
integram a organiza¢do e sua conscientizagao para
a necessidade de alinhamento de sua atuacao a elas
pode se constituir em um elemento facilitador para
o comportamento intraempreendedor. Por isso, a
auséncia de meios de comunicacao e de treinamento
podem se constituir em barreiras.

A colaboragao e compartilhamento de conhecimento
entre as pessoas possuem o potencial de fomentar
o comportamento inovativo. Novas ideias podem
ser aperfeicoadas quando ocorre interacio entre os
autores e seus pares. Para isso, devem existir canais de
comunicagao direta para essa interagdo, sem vinculos
a processos de comunicagao excessivamente formais,
que poderiam se constituir em barreiras.

O comportamento da organizagao é influenciado pelas
acoes de lideranga, uma vez que os individuos seguem
modelos de comportamento e procuram moldar o seu
ao que percebem que ¢é valorizado por seus lideres.
Identificar e atribuir fun¢des de lideranga a pessoas
com perfil empreendedor pode ser um estimulo,
enquanto a presenca de lideres excessivamente
autoritarios e centralizadores pode ser uma barreira
a0 comportamento intraempreendedor.

metas e resultados pode
aspecto motivacional do
comportamento intraempreendedot, pois proporciona

A orientagdo para
ser considerada um
o comprometimento com os objetivos organizacionais.
Promovendo esse comprometimento, a organizagao
pode conferir liberdade de atuagao aos individuos
desde que estes cumpram as metas estabelecidas,
o que alavanca a automotivagao. O mesmo ocorre
quando o cumprimento das metas ¢ reconhecido, seja
por meio de recompensa material ou de oportunidade
para auto-realizacao. Por conseguinte, a auséncia de
comprometimento com metas ¢ a falta de feedback e
reconhecimento sao considerados potenciais barreiras
ao intraempreendedorismo.

Face a tais indicios encontrados na literatura e
confirmados ou complementados com os dados
obtidos na pesquisa de campo, considera-se que o
objetivo estabelecido para este estudo foi realizado,
ainda que se reconhega a possibilidade de um
aprofundamento maior que possibilite compreender
aspectos que carecem de esclarecimento.

Por mais cuidado que se tenha ao elaborar uma
pesquisa, ¢ comum que ela possua limitagoes. Este
estudo nao ¢ diferente. Especialmente pelo fato de ser
um estudo exploratério, o objetivo nao é conclusivo
e as descobertas nio podem ser consideradas
como aplicaveis a quaisquer situagcdes. No entanto,
exatamente pelo seu carater exploratorio, ele abre
possibilidades para novas pesquisas. A partir dos
achados aqui descritos é possivel imaginar indimeras
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investigacOes adicionais, que possibilitem constatar
a existéncia de aspectos que facilitam e outros que
dificultam a pratica do intraempreendedorismo nas
organizagoes, contribuindo para que elas possam
desenvolver meios que lhes permitam a gestao desse
fenbmeno de forma a alavancar ainda mais seu

desempenho.
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