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Dream on, dream until your dreams come true.
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RESUMO

O presente estudo visa investigar os condicionantes do intraempreendedorismo em
organizagbes publicas dos trés Poderes brasileiros por meio de questionarios
sociodemogréaficos investigativos. As organizacdes publicas escolhidas como objeto de
investigacdo foram Tribunal de Contas do Distrito Federal, Telebras e Superior Tribunal
de Justica, 6rgdos publicos vinculados ao Poder Legislativo, Executivo e Judiciario,
respectivamente. Andlise dos condicionantes analisar e validar oito grupos analiticos
que influenciam o intraempreendedorismo publico. Caracteristicas sociodemogréaficas
foram investigadas com intuito de generalizar caracteristicas intraempreendedoras no
servico publico. A pesquisa identificou o género feminino apresenta maior facilidade de
empreender em 6rgédos publicos, enquanto individuos com menor grau de escolaridade
tendem a ser mais empreendedores. No que tange os grupos analiticos estudados,
concluiu-se que ambiente organizacional transmissao de visdo e objetivos estratégicos e
chefia imediata possuem relevante influéncia sobre o estudo do intraempreendimento
publico. Por fim, constatou-se efetiva existéncia de intraempreendedorismo em 6rgaos
publicos sem que haja ferimento a preceitos basicos publicos.

Palavras-chave: intraempreendimento; setor publico; poder publico; Poder Legislativo;
Poder Executivo; Poder Judiciério; intrapreneurship.
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ABSTRACT

The study examined the likelihood of applying efficient intrapreneurship principles
regarding public organizations in the three structural branches of the Brazilian
government, through social demographic survey. The organizations chosen to engage
the survey were Tribunal de Contas do Distrito Federal, Telebras and Superior Tribunal
de Justica, which are properly bound to Legislative branch, Executive branch and
Judiciary branch. The survey considered intrapreneurship conducts among associates
and their influence towards the organizations, in order to achieve proper organizational
and individual outcomes. Subsequently, the data from the survey would enforce
improved organizational approaches towards the diminishing of the turnover and the
roughly bureaucratic structure, likewise, regarding the settlement arose from the
occupation of public offices. The relevance of the study relies on the possibility of
transferring the term intrapreneurship into the Brazilian public sphere and its relevance
in this environment. By the end of the research the methodical procedures were
validated through statistical analyses; the applicability of used variables were tested and
established; and effective public intrapreneurial characteristics in Brazil’s public
organizations were also validated, without jeopardizing any basic public axioms.

Keywords: intrapreneurship; public sector; legislative branch; executive branch;
judiciary branch.
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1. INTRODUCAO

O momento do surgimento do conceito de empreendedorismo, definido por
McClelland (1971) como o controle sobre uma determinada producdo que ndo seja
somente para consumo pessoal, é incerto. Observa-se embora, através de estudos
recentes, que o termo delineou-se a partir das pesquisas de Schumpeter (e.g.; BOAVA,;
MACEDO, 2006, 2007, 2009; CORDEIRO, 2006; CORDEIRO; MELLO, 2006; LI;
FENG; JIANG, 2006; MANIMALA; JOSE; THOMAS, 2006; ANTONCIC, 2007,
COSTA; BARROS; SANTOS, 2007; GARUD; HARDY; MAGUIRE, 2007,
LOUNSBURY; CRUMLEY, 2007; DANTAS, 2008; BARATTER; FERREIRA;
COSTA, 2009; COSTA, 2009; KLEIN et al., 2009; BOSMA; STAM; WENNEKERS,
2010; COELHO, 2010; LANA, 2010; AVRICHIR; CHUEKE, 2011,
EMMENDOERFER; VALADARES, 2011; DANVAD, 2013; FESTA; GARCIA
FILHO, 2013; LEYDEN; LINK; SIEGEL, 2014), ao qual se refere a descontinuidade de
processos internos atraves da criacdo de valor advinda da combinacdo de novos
elementos organizacionais (ANTONCIC; HISRICH, 2003).

Com a evolugdo dos estudos, tornou-se imperativo a concepgdo de um termo
aplicavel ao nivel organizacional, Pinchot Il (1989), entdo, cunhou o termo
intraempreendedorismo ou empreendedorismo institucional. Segundo o autor, o
empreendedor ndo se limita apenas ao individuo que constréi a empresa, mas também
aquele que dentro das estruturas coorporativas existentes, privadas ou publicas, age de
modo inovador e se responsabiliza por implementar as inovagdes necessarias aos mais
variados processos.

Nos 6rgdos publicos, como quaisquer outros, cabe andlise da criacdo de valor
aos usuarios e da utilizacdo eficiente dos recursos por parte dos servidores publicos.
Aspectos como promocao, estrutura hierdrquica, burocracia e estabilidade, inerentes ao
funcionalismo  publico, funcionam como entraves a implementacdo do
intraempreendedorismo no servico publico. No caso brasileiro, devido a estrutura
hierarquica rigida, a individualizacdo dos resultados da acdo empreendedora é de dificil
observacao; a estrutura burocratizada do servigo publico € resistente a mudancas, que
sdo indispensaveis a acdo empreendedora; por fim, a estabilidade no emprego tende a
promover acomodacdo do servidor publico o que pode provocar reducdo das
possibilidades de reconhecimento do risco assumido pelo empreendedor institucional.

Através da mudanca, o empreendedor institucional modifica instituigcdes, sendo

necessario mobilizar e desenvolver aliangas e mecanismos de cooperacdo para atingir
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este objetivo (PESSOA; OLIVEIRA, 2006; LECA; NACCACHE, 2006; BARATTER;
FERREIRA; COSTA, 2009). Objetivando a sobrevivéncia e a prosperidade
organizacional na turbulenta arena econémica mundial, intraempreendedores sdo vistos
como o meio pelo qual serd possivel a identificacdo e a exploracdo de oportunidades
(BAKER; KECHARANANTA, 1998) que resultam num melhor desenvolvimento
organizacional.

Para Pinchot Il (1989), o intraempreendedor é sempre o individuo que
concebe como transformar uma ideia em uma realidade lucrativa. Segundo as
conclusbes do autor, as corporacbes perdem oportunidades de melhorar sua
competitividade, pois com uma cultura essencialmente avessa a mudancas, estimula os
potenciais empreendedores, a desistir dos projetos inovadores ou a abandonar as
empresas para po-los em pratica (PINCHOT I11I, 1989; COSTA; BARROS; SANTOS,
2007). Contudo, profissional ndo precisa necessariamente abandonar a organizacao
onde trabalha para tornar-se um empreendedor de sucesso (PINCHOT; PELLMAN,
2004), mesmo que tal organizacédo pertenca a estrutura publica.

No funcionalismo publico, o conceito de intraempreendedorismo pode levar a
reducdo dos entraves apresentados. Sendo assim, estudos e analises a utilizacdo eficaz
do intraempreendedorismo no setor publico podem permitir melhor compreensdo do
comportamento humano nestas organizacGes, tais como, alteragdes na fluidez de
informacBes intraorganizacionais e possiveis alteraces nos processos criacionais e
decisorios da organizacdo. Dessas consideracBes surge a seguinte questdo de pesquisa:

Quais os condicionantes do intraempreendedorismo em institui¢des publicas?

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo Geral

- Analisar os condicionantes do intraempreendedora em institui¢fes publicas.

1.1.2. Objetivos Especificos

- Identificar as caracteristicas sociodemogréaficas dos respondentes no setor publico;
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- Analisar os condicionantes de intraempreendedorismo nos servico publico; e
- Analisar as formas pelas quais o intraempreendedorismo pode influenciar as

organizacges publicas.

1.2. Justificativa

Busenitz et al. (2003) julgaram o estudo do empreendedorismo altamente
permedvel. Essa permeabilidade permite que pesquisadores de distintas areas do
conhecimento apliguem modelos e conceitos especificos ao estudo do
empreendedorismo, o que levam a abrangéncia de criticidade do termo. O dominio
pratico do campo empreendedorista esta fundamentado na juncdo entre oportunidades,
individuos ou equipes enterprise (traduzir) e o modo de organizacgdo em um dado
contexto de ambientes distintos (BUSENITZ et al., 2003).

Para Avrichir (2011), atribui-se parte da importancia que o conceito de
empreendedor institucional adquire na literatura a possibilidade de contribuir para a
resolucdo de um paradoxo do neoinstitucionalismo — a possibilidade de mudanga. O
intraempreendedorismo implica a criagéo de cultura proativa nas organizac6es, contudo
sem a necessidade de criacdo de outra empresa ou mesmo o desligamento do individuo
do quadro funcional.

O amparo a cultura empreendedora em 6rgédos publicos pode ocasionar beneficios
ndo somente organizacionais, mas igualmente individuais. Porém, como exposto por
Morris e Jones (1999), pode-se, da mesma forma, enfrentar limitacGes por exigéncias
legais ou regulamentac6es do uso de recursos atribuidos de forma individualizada para
cada organizacéo.

Como apontado por Sousa, Lira e Paiva Junior (2011), o ato de empreender em
uma instituicdo publica fundacional tem se atrelado ao marco cultural em que o espirito
de coletividade tem sido revelado nas acdes empreendedoras, 0 que tem incrementado
0s mecanismos de cooperagdo, além de fazer emergir elementos essenciais ao
comprometimento e a comunicagéo dos 6rgaos.

Buscou-se, ao fim do trabalho, o levantamento de dados capazes de contribuir
para a reducdo dos entraves citados, proporcionando ferramental necessario para a
consecucdo eficaz dos principios do intraempreendedorismo ao ambiente organizacional

publico brasileiro.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O capitulo que segue tem o intuito de oferecer base tedrica para a compreensao
do termo intraempreendedorismo. Inicialmente busca-se referenciar o conceito de modo
a demonstrar evolucao e diversas interpretacGes. Posteriormente, aplica-se o conceito ao
funcionalismo puablico e apresenta-se implicacGes para tal acdo. Por fim, busca-se
condicionar o conceito através da apresentacdo de varidveis que possuem influéncia

direta sobre o intraempreendedorismo nas organizagdes publicas brasileiras.

2.1. Intraempreendedorismo

O conceito de intrapreneuring ou intraempreendedorismo deriva do conceito
criado por Gifford Pinchot I11 em 1989. O autor preconiza que o empreendedor interno,
sendo o criador ou o inventor, é responsavel pela concepcdo da transformacéo da ideia
inicial em realidade lucrativa. Ainda, segundo o autor, o intraempreendedorismo advém
do intraempreendedor, individuo que, dentro de estruturas corporativas, age de modo
inovador e se responsabiliza por implementar as invencGes necessdrias aos mais
variados processos.

Para Pinchott e Pellman (2004), intraempreendedores sdo individuos com
ampla visdo de mercado, capazes de identificar oportunidades e gerar algo novo a partir
delas, seja alterando ou ampliando o uso de algo que ja exista seja transformando-os em
realidade lucrativa (PINCHOT I11, 1989). Desta forma, intraempreendedores possuem
comportamentos e intences que diferem-se dos usualmente observados em
organizacoes ja existentes (ANTONCIC; HISRICH, 2003).

J& autores como Pryor e Shays (1993) delimitam o intraempreendedorismo a
um ambiente em que inovacgOes encontram terreno fertil para surgir e transformar
trabalhadores comuns em empreendedores de sucesso, tendo em vista que 0 processo
empreendedor emerge através da inovagdo incentivada por ambientes abarcados com
incertezas (LEYDEN; LINK; SIEGEL, 2014).

Autores citam que o desenvolvimento de novos produtos, o aperfeicoamento
destes e que a criacdo de métodos e procedimentos com aspectos inovadores estdo
diretamente atrelados ao envolvimento de intraempreendedores nas organizagoes,
mostrando-se um meio para o rejuvenescimento organizacional (STOPFORD; BADEN-
FULLER,1990). Deste modo, o fenémeno do intraempreendedorismo pode ser
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considerado um processo-chave que permite a revitalizacdo e o aperfeicoamento do
desempenho corporativo (GUTH; GINSBERG, 1990; ZAHRA, 1991; ANTONCIC;
HISRICH, 2003).

Intraempreendedores sdo individuos que reconhecem, avaliam e exploram
oportunidades de mudanca, acreditam que a exploracdo desse novo caminho se chocara
com os objetivos organizacionais na forma de empreendimentos de sucesso (FELICIO;
RODRIGUES; CALDEIRINHA, 2012). Eles evoluem da concepc¢éo para a realizacao
de um projeto por meio da formulagdo de visfes a ser transformadas em realidade e,
caso seja necessario, reestruturam-nas com 0s processos ainda em andamento (FILION,
2004), demonstrando adaptabilidade. Mesmo ao colocar suas proprias carreiras em risco
(WESTRUP, 2013), sdo considerados for¢as motrizes ao desenvolvimento e a reforma
de organizag6es (LI; FENG; JIANG, 2006).

J& autores como Hisrich, Peters e Shepard, (2009), defendem que individuos
que atuam de forma empreendedora pensam de forma diferente e ainda apresentam
adaptabilidade cognitiva, uma vez que adotam linhas de raciocinio diferentes quando
submetidos a situacdes distintas. Empreendedores quando confrontados com cenarios
diversos de tomada de decisdo ou executam, ou aprendem com 0s erros, ou se adaptam
(LANA, 2010). Desta forma, a adaptabilidade aparece como pecga chave para apoiar o
intraempreendedorismo.  Estratégias e estrutura organizacionais devem  ser
suficientemente maleaveis para serem capazes, caso haja necessidade, de alterar seus
ambientes a fim de apoiar sobremaneira individuos empreendedores (NORBURN;
MANNING; BRILEY, 1986).

Divido a semelhancas com empreendedores, Pinchot e Pellman (2004) definem
intraempreendedores aqueles que transformam ideias em realidades dentro de uma
empresa, com o auxilio de outras pessoas. A maioria dos intraempreendedores é
fabricada, apesar da predisposicédo inata de representar papel de relevancia no exercicio
das qualidades, sendo movidos pela paixdo ou circunstancias, ndo aceitam outra opc¢éo
sendo o sucesso. Outra caracteristica dos intraempreendedores é que rompem barreiras
organizacionais com objetivo de obter apoio, ou seja, buscam meios para colocar suas
ideias em pratica (PFINCHOT; PELLMAN, 2004).

Igualmente relevante € a distingdo entre empreendedor e intraempreendedor —
que para fins didaticos foi considerado sinbnimo de empreendedor institucional — reside
no fato da distingdo ambiental. O primeiro atua de forma independente e com recursos

proprios, enquanto o segundo possui area de atuacdo moldada pelas normas e pelas



18

regras da organizacdo (EMMENDOERFER; VALADARES; BALBI, 2008;
EMMENDOERFER; VALADARES, 2012).

O intraempreendedor ¢ identificado como individuo que aponta imperfeigdes
derivadas da mé& distribuicdo de informagBes e age no intuito de explorar ganhos
financeiros a partir de tais imperfei¢des, transformando-as em oportunidades (BUTLER;
JONES, 1992; BAKER; KECHARANANTA, 1998).

Como salientado por Sadler (2000), as organizacBGes publicas tendem a ter
menos oportunidades de utilizacdo de mecanismos que instigam atitudes por parte de
empregados empreendedores do que suas contrapartes privadas.

Na visdo de Morse (1986), o intraempreendedor busca a sinergia ao integrar
recursos e inovacdes utilizadas por empreendedores externos a organizacao e essa, por
sua vez, deve despender recursos para a realizacdo de tal tarefa. O fendmeno
intraempreendedor é considerado um processo que permite revitalizacdo e melhora da
performance organizacional (GUTH; GINSBERG, 1990; ZAHRA, 1991, 1993;
ALPKAN et al., 2010; FELICIO; RODRIGUES; CALDEIRINHA, 2012).

Os empreendedores internos, através de atitudes atomisticas (PESSOA e
OLIVEIRA, 2006; LECA; NACCACHE, 2006) desempenham papel fundamental na
criagdo de arranjos institucionais e, consequentemente, na mudanca organizacional. Para
atingir tais mudancas € necessario mobilizar e desenvolver aliancas e mecanismos de
cooperacdo (BARATTER; FERREIRA; COSTA, 2009). Garvin (2004) ressaltou que a
criacdo de novos negdocios em empresas estabelecidas — empreendimento corporativo —
consome tempo, é custoso e complexo, uma vez que envolve atividades formais e
informais entre os Varios niveis organizacionais, € considerado fator promotor de
crescimento e renovacao de organizacdes (GUTH; GINSBERG, 1990).

A literatura brasileira moldou o intraempreendedor como individuo que busca e
conduz a inovagdo, sendo mais do que simplesmente criativo, promovendo relagdes,
superando dificuldades e empenhando-se para atingir objetivos (DORNELAS, 2003;
FILION; DOLABELA, 2000; COELHO, 2010), transcendem caracteristica tipicas de
administradores, pois buscam novidades, enxergam oportunidades mesmo que
longinquas e utilizam-se de situagdes adversas como combustivel que alimenta a
criatividade, a busca por inovagdes, a quebra de paradigmas e a motivagdo pessoal
(PINCHOT; PELLMAN, 2004; FESTA; GARCIA FILHO, 2013).

Intraempreendedores possuem Visdo e coragem necessarias para conseguir,
através de seu envolvimento e comprometimento, transformar ideias em realidade
(PINCHOT; PELLMAN, 2004). A complexidade para se compreender processo de
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empreender prende-se ao fato de possuir multiplos niveis de analise que sdo necessarios
para compreender dindmica e efeitos do comportamento empreendedor (AUDRETSCH,
2003). Compreensdo e suporte a atitudes empreendedoras nos érgdos mostram-se de
relevancia acentuada, uma vez que, caso sejam dominados por forgas organizacionais
negativas, levam a obsolescéncia de procedimentos internos (ZAHRA, 1993).

Baseando-se em estudos (BOSMA; STAM; WENNEKERS, 2010) apresenta-
se a diferenca entre intraempreendedorismo e empreendedorismo corporativo. Enquanto
este é definido em niveis organizacionais e refere-se usualmente a processos top-down,
aquele relaciona-se ao nivel individual, com processos bottom-up e iniciativas proativas
individuais por parte dos empregados. Através de suas pesquisas, 0S autores
constatarem que o intraempreendedorismo divide caracteristicas comportamentais
basicas com o empreendedorismo usual, como tomada de iniciativa, busca por
oportunidades, utilizacdo de elementos inovativos (PINCHOT IlI, 1989; ZAHRA, 1993;
MANIMALA,; JOSE; THOMAS; 2006; FILION, 2007; COELHO, 2010; BOSMA,;
STAM; WENNEKERS, 2010), ainda, proatividade (STOPFORD; BADEN-
FULLER,1990; COSTA; BARROS; SANTOS, 2007; FELICIO, RODRIGUES;
CALDEIRINHA, 2012), tomada de riscos calculados ou propensao ao risco (MORSE,
1986; SADLER, 2000; ANTONCIC; HISRICH, 2001; LI; FENG; JIANG, 2006;
MANIMALA; JOSE; THOMAS; 2006; PARKER, 2011; ALPKAN et al., 2010;
BOSMA; STAM; WENNEKERS, 2010; OZDEMIRCI, 20111; FELICIO,
RODRIGUES; CALDEIRINHA, 2012; WESTRUP, 2013; LEYDEN; LINK; SIEGEL,
2014), capacidade de diferenciacdo (FILION, 2007; HISRICH; PETERS; SHEPARD,
2009), capacidade de visualizacdo de todos procedimentos integrantes desde a
concepcao da ideia até sua realizacdo (PINCHOT I1II, 1989), planejamento pessoal
(SOUSA; PAIVA JUNIOR; LIRA, 2010) individual e organizacional, baseiam-se na
autorrenovacdo e na autorrecompensa (GUTH; GINSBERG, 1990; STOPFORD;
BADEN-FULLER,1990; ZAHRA, 1991), sdo intuitivos, honraveis (PINCHOT III,
1989) e estrategistas assertivos (STOPFORD; BADEN-FULLER,1994). Tais
caracteristicas demonstram o grau de heterogeneidade que individuos
intraempreendedores apresentam (VALADARES; EMMENDOERFER, 2012) e tém
capacidade de (re)transmiti-las a organizacdo quando necessario.

As competéncias dos intraempreendedores formam um conjunto de
capacidades de dificil duplicacdo que funcionam de forma conjunta para criar vantagem

competitiva duradoura para a organizagéo.
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De tal modo, apresenta-se quadro | que dispbe distintas interpretagdes do

conceito de intraempreendedorismo e auxilia na consideracao a respeito da evolugédo do

termo:

Ano Autor Contribuicao

1989 Pinchot 111 Preconiza que o intraempreendedorismo advém do intraempreendedor,
individuo que, dentro de estruturas corporativas, age de modo inovador e
se responsabiliza por implementar invencdes necessarias aos mais
variados processos.

1990 Guth e Ginsberg Empreendedorismo corporativo envolve fendmenos que transformam
organizagcbes por meio da renovagdo de Aareas-chave — renovacéo
estratégica.

1990 Stopford e Baden- | Descrevem o empreendedorismo corporativo como forma de

Fuller rejuvenescimento e renovacdo organizacional, em busca de melhores e
mais sustentaveis resultados econémicos.

1993 Pryor e Shays Delimitam o intraempreendedorismo a um ambiente em que inovacdes
encontram terreno fértil para surgir e transformar trabalhadores comuns
em empreendedores de sucesso.

1996 Zahra Empreendedorismo corporativo é a soma da inovacdo, renovagdo e
esforcos relacionados a novos negdcios de uma empresa. Significa ainda
construgdo ou aquisicdo de novas competéncias e, entdo, criativamente,
usé-las para criar valor aos acionistas.

1998 Baker e | Reconhecem necessidade dos intraempreendedores na percep¢do e na

Kecharananta exploracdo de oportunidades.

2000 Filion e Dolabela | Os estudos dos intraempreendedores nas organiza¢bes tém como
objetivo identificar modelos que formulem base para agdo do
intraempreendedorismo, auxiliando a organizacdo a se tornar mais
dindmica.

2003 Antoncic e | Definem intraempreendedorismo como fendmeno empreendido dentro

Hisrich de organizacgBes existentes, referindo-se as inten¢Bes de comportamento
e ao comportamento organizacional que distanciam-se de acgdes
habituais.

2004 Pinchot e Pellman | Identificam intraempreendedores como individuos com ampla visdo de
mercado, capazes de identificar oportunidades e gerar algo novo a partir
delas.

2003 Butler e Jones Enxergam o empreendedorismo corporativo como forma de
reorganiza¢do de fatores produtivos e oportunidades para criagdo de
valor em ambientes considerados desfavordveis ao desenvolvimento de
acOes empreendedoras.

2003 Dornelas Segundo o autor, empreendedorismo corporativo € o processo pelo qual
um individuo ou um grupo de individuos, associados a uma organizagao
existente, criam uma nova organiza¢do ou instigam a renovacdo ou a
inovacdo.

2006 Pessoa e Oliveira | Identificacdo e busca por recursos para tornar oportunidades em
realidade sdo caracteristicas do individuo intraempreendedor.

2008 Emmendoerfer, Atribuem ao intraempreendedorismo a aceleracdo de inovacgdes dentro

Valadares e Balbi | das organizacdes, por mio do desenvolvimento de competéncias
empreendedoras nos individuos.

2009 Baratter, Ferreira | Intraempreendedores sdo aqueles que promovem inovagdes no campo,

e Costa alterando arranjos institucionais arraigados, introduzindo novas praticas
e novos sentidos para a acao.
2012 Felicio, Rodrigues | Reconhecem individuos intraempreendedores como aqueles que avaliam
e Caldeirinha e exploram oportunidades que podem se transformar em
empreendimentos de sucesso.

Figura I: Evolugdo conceitual do intraempreendedorismo.
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A importancia do intraempreendedorismo na literatura atual baseia-se na
possibilidade de mudanca organizacional, distanciando-se do paradoxo do
neoinstitucionalismo (AVRICHIR; CHUEKE, 2011). O papel dos intraempreendedores
extrapola o limite da mudanga em si, que utilizam-se de oportunidades e novas ideias,
eles auxiliam no processo de desenvolvimento de determinada atividade empresarial e,
ao mesmo tempo, na (re)constituicdo de instituicdes (LI; FENG; JIANG, 2006;
AVRICHIR; CHUEKE, 2011).

A dimensdo da autorrenovacdo, pela qual empreendedores passam de forma
constante, reflete a transformacdo da organizacdo por meio da renovacdo de ideias
(GUTH; GINSBERG, 1990; ZAHRA, 1991; ANTONCIC; HISRICH, 2001). Possuem
conotacdes estratégicas e organizacionais, através da reorganizacdo de processos e da
introducdo de sistemas abertos a inovacbes e incrementos (ZAHRA, 1993,
ANTONCIC; HISRICH, 2001), que podem, da mesma maneira, ser atribuidos a
realidade das organizacdes publicas.

Vale ressaltar que solugbes empreendedoras em 0Orgdos que respondem
diretamente a condi¢bes econdmicas de pressdao competitiva sao menos acessiveis e de
sensivel implementacdo (NORBURN; MANNING; BRILEY, 1986). Os trés 6rgdos
participes da pesquisa — Tribunal de Contas do Distrito Federal, Superior Tribunal de
Justica e Telebras — sofrem efeito direto de tais condi¢cGes cada qual em sua devida
instancia — Poderes Legislativo, Judiciario e Executivo, respectivamente.

Questionamentos foram feitos acerca da possibilidade de aplicacdo de
conceitos empreendedores em organizagdes em que transformagdes sdo “restringidas
genericamente” € que possuem caracteristicas fortemente burocratizadas ou
mecanizadas (NORBURN; MANNING; BRILEY, 1986) que é o caso dos trés 6rgaos
estudados e, ao mesmo tempo, da maioria dos 6rgdos publicos. Desta forma, apresenta-
se a seguir levantamentos acerca das possibilidades — ou ndo — de implementacdo da

teoria empreendedorista no funcionalismo publico brasileiro.

2.2. Intraempreendedorismo no Servi¢o Publico

Por se tratar de um construto universal (MORRIS; JONES, 1999),
multifacetado, complexo (COELHO, 2010; FELICIO, RODRIGUES; CALDEIRINHA,
2012) e holistico (BOAVA; MACEDO, 2009) o conceito de empreendedorismo pode

ser aplicado, com suas devidas particularidades, no setor publico.
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Acbes empreendedoras no setor publico depreendem-se do impulso do
intraempreendedor no esforco de agir com consequéncias politicas, econdmicas e
culturais (SOUSA; PAIVA JUNIOR; LIRA, 2010), motivado pela inquietude e pelo
desejo de mudanca de intraempreendedores publicos.

Boava e Macedo (2009) consideram essas a¢cbes como promotoras de hiatos no
sentido do que é seguro e estavel e, no caso do setor publico, o proprio ambiente das
instituicBes publicas é palco de estabilidade e seguranca.

O intraempreendedorismo no servico publico representa para a sociedade um
papel inovador e proativo de modo a auxiliar na implementagdo de politicas publicas
aprimoradas que melhorem a qualidade de vida da populacdo. Ademais, o conceito
inclui a geracdo de alternativas originais, a evolugcdo continua de processos internos e o
desenvolvimento de solucBes inovadoras que combinem necessidades sociais as
necessidades econdmicas da sociedade. Coelho (2010) discorre a respeito do
intraempreendedorismo em organizagdes publicas como um fendmeno permeado por
caracteristicas peculiares e proprias.

Sadler (2000) estudou a necessidade de manuseio diferenciado do
empreendedorismo em organiza¢Ges publicas, que diferenciam-se de organizacdes
particulares no que diz respeito aos objetivos, ao controle e manuseio de recursos, na
flexibilidade ou rigidez da estrutura e em aspectos hierarquicos. No entanto, o setor
publico opera em um ambiente distinto com obrigacdes legislativas e regulatorias,
objetivos e projetos Unicos, ainda assim, o empreendedorismo em érgdos publicos é
possivel (SADLER, 2000) e passivel de execucao.

Segundo os autores Morris e Jones (1999), o empreendedorismo pablico é um
processo de criacdo de valor para os cidaddos, de forma a trazer conjuntamente recursos
publicos e privados para explorar oportunidades sociais, que, por sua vez, enfrentam
dificuldades uma vez que precisam transpassar procedimentos formais notoriamente
elaborados (MANIMALA,; JOSE; THOMAS; 2006).

Empreendedores de nagbes em desenvolvimento em todo o mundo estéo
sujeitos a criar novos modelos de negdécios e forcar mudancas globais que irdo melhorar
as condicgdes de vida da populacdo, suplantar a nagcdo a um posicionamento competitivo
na economia global (BAKER; KECHARANANTA, 1998) com consequéncias sobre
padroes de gestdo e trabalho, que refletirdio em mudltiplas esferas do cenéario
contemporaneo (CORDEIRO; MELLO, 2006).

Empreendedorismo publico representa para a sociedade papel proativo,

inovador e remediador da qualidade de vida para a populagdo. Assim, através da
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introdugdo de inovacgdes aos 6rgaos publicos, o empreendedorismo publico contribui
para a criacdo de processo de criagdo e gerenciamento mais eficientes e para a
concepcao de politicas publicas mais ageis e geradoras de valor pablico (MORRIS;
JONES, 1999). Valadares e Emmendoerfer (2012) argumentam que tal promocgao pode
representar um risco a administracdo democratica, tendo em vista a possibilidade de
empreendedores publicos mascararem intengbes proprias dentre a implementacdo de
projetos, de forma consciente ou no.
Matias-Pereira (2008) afirma que a busca pela gestdo publica competente no
Brasil depende da disseminacgéo da cultura empreendedora, que possibilite a descoberta
e aproveitamento eficiente de desafios e oportunidades. Assim:
Esforco para criar uma cultura empreendedora na administragdo publica se
apresenta como um fator-chave para a elevacdo da gestdo publica no Brasil.
Isso exige que tanto a instituicio como o servidor puablico tenham uma

postura mais flexivel, criativa e empreendedora (MATIAS-PEREIRA, 2008,
p. 242).

Sobre o contexto ao qual se inserem as instituicbes publicas, Maximiniano
(2006) exple caracteristicas inerentes aos funcionarios publicos — poder de barganha,
estabilidade no trabalho, flexibilidade de horarios e processos burocraticos — fatores que
fazem as pessoas ndo ter nem desenvolver atitudes e comportamentos empreendedores.
Parece que a estabilidade no emprego transforma-se em agente de acomodacéo expressa
em atividades repetitivas rotineiras, que prescindem de iniciativa transformadora ou
revolucionéria para continuidade das acdes (COSTA; BARROS; SANTOS, 2007).

Atuais mudancas no ambiente organizacional como alteracdes inesperadas de
demanda, aceleracdo do desenvolvimento tecnolégico, competicdo acirrada tanto local
quanto globalmente, levam a adocdo de medidas adaptativas que respondam de forma
coerente a tais mudancas (LEYDEN; LINK; SIEGEL, 2014). Os autores advertem que 0
comportamento intraempreendedor torna-se vital para o desenvolvimento e,
principalmente, para a sobrevivéncia das organiza¢Ges. Ndo obstante, 6rgdos publicos,
frente a ameacas de privatizacdo e leis reguladoras cada vez mais rigidas, devem
atentar-se a eventuais percas de area de atuacdo e investir em processos que obtenham
retornos empreendedores.

A criacdo de um clima interno a organizacao que apoie acdes empreendedoras,
considerando a constante mutacdo do mercado, leva os envolvidos a desenvolverem
caracteristicas que trilham um caminho promissor na busca de oportunidades rentaveis
(SLEVIN; COVIN, 1990; ZAHRA, 1991). Quando tais esforgos sdo apoiados e
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coordenados pelo gestor, que considera fatores intrinsecos aos 6rgdos publicos, a
criacdo de uma organizagdo competitivamente sustentavel é viavel.
No que diz respeito a ética no funcionalismo publico Souza, Paiva Junior e Lira
(2010) defendem sua ligacéo direta e benéfica a acdes empreendedoras, j& que:
A ética dos valores pode impulsionar a agdo empreendedora no setor publico,
uma vez que seu ambiente laboral sofre, na maioria das vezes, com o0s
tramites burocraticos voltados para se evitar deliberagdes que venham a

caracterizar como atos ilegais ou corruptos (SOUSA; PAIVA JUNIOR,;
LIRA, 2010).

Com isso, o incremento dado a acdo empreendedora no setor publico pela ética
dos valores tende a trazer beneficios por aumentar de tal maneira a credibilidade do
0rgdo junto a parceiros e sociedade, cuja consequéncia maior sera o fortalecimento da
imagem institucional (SOUSA; PAIVA JUNIOR; LIRA, 2010).

Deste modo, citando Sousa, Paiva Filho e Lira (2010), a compreensdo acerca
do empreendedorismo no setor publico reflete acbes coletivizadas que venham a
oferecer beneficios coletivos ao cidaddo, uma vez que conhecimento prévio sobre o
empreendedorismo publico pode desempenhar papel importante na criacdo de politicas
publicas mais efetivas (BUSENITZ et al., 2003), no alargamento das oportunidades de
negécios e na ampliacdo da credibilidade institucional (SOUSA; PAIVA JUNIOR;
LIRA, 2010), o que torna o alcance dos servicos prestados mais amplo e que atinjam de
forma benéfica os usuarios finais.

A acdo empreendedora no servico publico induzird resultados efetivos no
reconhecimento de oportunidades por parte de empregados empreendedores (SOUSA,;
PAIVA JUNIOR; LIRA, 2010) o que determinara a aplicagdo ou arquivamento da acdo
n&o sdo fatores externos, mas sim sua condic&o de potencialidade (BOAVA; MACEDO,
2007).

Silveira (2007) discorre sobre a acdo empreendedora no setor publico que
considera inovadora e geradora de reconhecimento de oportunidades por parte dos
intraempreendedores. Assim como Machado, Silva e Nascimento (2009), que atrelam o
desempenho obtido na percepcédo e exploracédo eficientes de oportunidades a atuagdo de
individuos intraempreendedores nas organizagoes.

Segundo Sousa, Paiva Junior e Lira (2010), o ato empreendedor em instituicdes
publicas se atrela ao espirito de coletividade revelado por acgdes de
intraempreendedores, que incrementam mecanismos de cooperagdo além de fazer

emergir elementos essenciais para a manutencdo do ambiente organizacional como
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confianga, comunicag¢do e comprometimento — aprimora o papel dos funcionérios, que
aprendem e continuam evoluindo dentro da organizacéo (FILION, 2004).

Como exposto por Pinchot 111 (1989) e Zahra (1991), a comunicacdo em
termos de qualidade e quantidade € relacionada ao sucesso de iniciagdo e
implementacdo da acdo intraempreendedora nas organizagdes. A expectativa quanto a
quantidade e a qualidade de tais informacdes esta positivamente ligada ao
intraempreendedorismo (ANTONCIC; HISRICH, 2001).

Segundo estudos de Zahra (1991), a comunicacdo auxilia na introdugédo de
novas ideias nos 0rgdos, na familiarizacdo de novas tendéncias e no foco em
oportunidades e ameacas. A comunicacdo formal promove a quebra das barreiras
departamentais internas ao 6rgdo, unindo unidades distintas na busca conjunta por
atividades empreendedoras viaveis (ZAHRA, 1991).

Na contramdo de processos empreendedores que aliviam tensdes,
proporcionam solugdes inovadoras, autonomia pra tomada de decisfes e auxiliam no
desenvolvimento do 6rgéo, existem aspectos que afetam negativamente a organizacao.
Jones e Butler (2003) enxergam nessas imperfeicGes meios para alcancar um fim
comum, transformando-as em oportunidade a partir da percepcao do intraempreendedor
e gerando vantagens no processo. Flancos politicos existentes em qualquer organizacdo
sdo enfrentados por atitudes intraempreendedoras (PINCHOT 111, 1989), dai o receio de
muitas administracbes quanto a implantacdo de programas que facam o
intraempreendedorismo progredir, sendo necessaria, segundo Pinchot 11 (1989),
coragem para defender tomadas de decisbes em culturas corporativas devotas a
justificacBes quantitativas.

Outros obstaculos ao intraempreendedorismo sdo apontados por Matos (2008),
que cita ocorréncias de carater econébmico com maior frequéncia, como os altos custos,
principalmente quando envolvem vastos investimentos em tecnologia, riscos
econémicos e escassez de fontes de financiamento, principalmente entre empresas que
ndo possuem cultura inovadora e empreendedora.

Tais dimensdes integram categorizacOes anteriores aos intraempreendedores,
relevantes para o intraempreendedorismo (ANTONCIC; HISRICH, 2001), dentre elas
as barreiras que podem impedir a criagdo de um ambiente promotor do
empreendedorismo.

Manimala, Jose e Thomas (2006) discutem que processos intraempreendedores
apresentam particular dificuldade de aceitacdo em organizagOes ja estabelecidas.

Enquanto para Antoncic e Hisrich (2000), a dificuldade mais expressiva encontra-se em
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paises em desenvolvimento, como é o caso do Brasil. Ainda, para Sadler (2000), o setor
publico precisa evoluir continuadamente, tendo em vista que atores politicos e
econdmicos poderosos tém interesse em preservar instituices como estdo, apoiando e
suportando o status quo (AVRICHIR; CHUEKE, 2011). Maneira pela qual, empresas
adotantes de principios empreendedores, naturamente insatisfeitas com o status quo,
oferecam maneiras para que seus funcionarios concentrem esforcos no alcance da
missao organizacional e na qualidade do atendimento as necessidades do publico
(PINCHOT; PILLMAN, 2004). Conclui-se, portanto, que organiza¢des em situagoes
ndo favoraveis opinantes pela manutencdo do status quo estdo fadadas ao fracasso
(ZAHRA, 1993).

Cabe, ainda, citar Morse (1986) que julga nao aptas para o desenvolvimento do
empreendedorismo, aquelas organizacbes que possuem sistemas burocraticos
enraizados, sendo incapazes de atrair e manter individuos empreendedores. Devido ao
sistema falho de incentivo e recompensa, ao ambiente que ndo proporciona autonomia
suficiente aos colaboradores e a normas gque inibem inovag6es advindas dos mesmos, 0s
intraempreendedores ndo alcancardo compensacgdes condizentes com suas expectativas
e, assim, contribuirdo com a crescente taxa de turnover em 6rgdos nacionais. (DIEESE,
2011, 20144, 2014b; VERLEUN, 2008)

A utilizacdo demasiada de procedimentos mecanicos e burocraticos, o abuso de
poder no servico publico sdo considerados fatores inibidores a inovacdo e
consequentemente ao intraempreendedorismo (ZAHRA, 1991; ANTONCIC; HISRICH,
2001; FESTA; GARCIA FILHO, 2013), sendo assim, para que haja envolvimento e
comprometimento com acles intraempreendedoras, 0os 6rgdos devem dar suporte as
atividades desenvolvidas, adotando estratégias bottom-up que incentivem a manutencéo
saudavel das acdes através de padrbes voluntarios complexos e sinérgicos (PINCHOT
11, 1989).

Logo, de acordo com Morris e Jones (1999), as limitacbes ao empreendedorismo
no setor publico prendem-se principalmente as limitacfes importas aos gestores, as
exigéncias legais ou aos regulamentos conferidos ao uso dos recursos atribuidos para
cada organizacéo.

Tendo em vista que estudos sobre empreendedorismo evoluem de acordo com
aspectos contingenciais, condi¢des socio-politicas-ambientais e do momento histérico
(BOAVA; MACEDO, 2006, 2007) jogos de poder e negociacbes representam outro
aspecto essencial das dinamicas organizacionais, acompanhando 0s processos de

decisdes e a implementacdo das politicas publicas (ANDRADE, 2006). Ainda, na fase
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de implementagdo os problemas sdo amplificados em razdo dos jogos inter e
intrarrelacional, envolvendo colaboradores que podem se colidir e tém responsabilidade
que se sobrepbem, ofuscando a possibilidade de identificacio de oportunidades
empreendedoras potencialmente favoraveis ao desempenho do 6rgéo.

A necessidade de aceitacdo, ou mesmo insercdo, de intraempreendedores na
gestdo estratégica de 6rgdos governamentais proporciona a criacdo de habilidades que
induzem ao desenvolvimento de politicas publicas ageis e que respondam de forma
assertiva as necessidades inovadoras dos envolvidos, de forma a aperfeicoar os
processos iniciais e finais internos a organizagao.

A modernizacdo da administracao publica esta prevista desde a Constituicdo de
1988, através de técnicas gerenciais que tornem a prestacdo de servico mais agil e
eficiente (TORRES, 2004), a inclusdo eficaz de principios empreendedores pode
representar caminho que conduza a consecucdo da eficiéncia em servigos sugerida pelo
autor.

Aplicacdo de preceitos intraempreendedores no servigo publico, dispondo de
uma visdo embasada no empreendedorismo € possivel implementar melhorias
estratégicas, procedimentais, processuais e sistematicas nos 6rgaos, além da criacdo de
uma cultura com capacidade inovativa interna, que resulte no alcance dos objetivos
finais propostos pela organizacao.

Por fim, o capitulo buscou responder de forma prudente o questionamento
aposto por Norburn, Manning e Briley (1986) sobre a possibilidade ou impossibilidade
de utilizar principios do empreendedorismo em organiza¢des que apresentam estruturas
essencialmente burocratizadas. E notavel citar que autores buscaram responder a
pergunta em outros paises (SADLER, 2000; MANIMALA; JOSE; THOMAS, 2006;
MORRIS, 2007; BOSMA; STAM; WENNEKERS, 2010; KLEIN et al., 2010;
DIEFENBACH, 2011; WESTRUP, 2013) e por sua vez no Brasil (ZIMMER,
HOELTGEBAUM, 2004; COELHO, 2010; SOUSA; PAIVA JUNIOR; LIRA, 2010;
FESTA; GARCIA FILHO, 2013; EMMENDOERFER, VALADARES, 2014).
Portanto, o capitulo teve o intuito de reforcar os achados dos autores quanto a
possibilidade de existéncia do intraempreendedorismo em organizacdes publicas e os
beneficios que o conceito pode trazer as administrages dos 6rgaos.

Com o intuito de aproveitar os beneficios trazidos pela implementagdo de
atividades empreendedoras dentro dos 6rgdos, a administracdo deve sustentar iniciativas
incentivadoras em periodos multi-anos (ZAHRA; COVIN, 1995), desta forma, os

projetos empreendedores que serdo implantados possuirdo tempo suficiente para
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amadurecerem e para que colaboradores habituem-se a eles. Empreendedorismo publico
introduz inovacdo aos servicos publicos, contribuindo para processo de concepgédo e
implementacao de politicas publicas de forma agil, resultando na geracéo de valor aos
cidaddos  (MORRIS; JONES, 1999; OSBORNE; GAEBLER, 2004;
EMMENDOERFER; VALADARES, 2014).

2.3. Condicionantes do intraempreendedorismo

Nesta sessdo serdo discutidos condicionantes aplicados na pesquisa que
influenciam diretamente o intraempreendedorismo. Assim como explorado por Zahra
(1991) de forma priméaria os efeitos diretos de varidveis que influenciam o
Intraempreendedorismo: estratégia (OBSTRAT) — relaciona-se no estudo com a
transmissdo de visdo e objetivos estratégicos —, caracteristicas organizacionais
(CARACT) e ambiente (AMBIEN), neste caso interno. O autor sugeriu que estudos
futuros explorassem interacdes entre variaveis e com o conceito de empreendedorismo,
com isso, 0 estudo abarca as trés variaveis propostas e adiciona mais cinco variaveis,
sendo: nivel de Intraempreendedorismo (INTRA), apoio aos intraempreendedores
(APOIOQ), tolerancia a riscos erros e falhas (RISCOS), equipes de trabalho (EQUIPE) e,
finalmente, chefia imediata (CHEFIA). A seguir, sdo apresentados aspectos

intraempreendedores que influenciam a dindmica organizacional.

2.3.1. Nivel de intraempreendedorismo

Intraempreendedorismo pertence ao dominio do comportamento empregaticio
e com isso enfrenta limitagBes ligadas a hierarquia funcional, as iniciativas pessoais
intraempreendedoras, assim como possibilidades especificas de apoio e suporte que
somente organizagOes podem oferecer aos intraempreendedores nascentes (BOSMA;
STAM; WENNEKERS, 2010). O individuo empreendedor busca oportunidades e, com
isso, surgem limitacdes aos gestores publicos, sendo por exigéncias legais ou mesmo
por regulacbes do uso dos recursos atribuidos para cada organizacdo (MORRIS;
JONES, 1999; SOUSA; PAIVA JUNIOR; LIRA, 2010).
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Ha evidéncias comprovadas de que o intraempreendedorismo auxilia a renovar
e revitalizar a atuacdo da organizacdo e eleva sua performance (GUTH; GINSBERG,
1990; ZAHRA, 1991, 1993; ANTONCIC; HISRICH, 2001; KURATKO et al., 1993;
PARKER, 2011; ALPKAN et al., 2010; FELICIO; RODRIGUES; CALDEIRINHA,
2012).

Individuos tidos como modelo tém grande impacto sobre a cultura e
autoconsciéncia de empreendedores (FILION, 2004). Partindo de tal principio,
empreendedores instigam e formam outros empreendedores. As organizagdes devem
incentivar os colaboradores a tomarem atitudes empreendedoras e, por fim, tornarem-se
novos empreendedores que poderdo incentivar outros empreendedores, proporao
mudancas e alteracbes organizacionais, revertendo-se em praticas agregadoras aos
Orgaos, aos funcionarios e a sociedade.

Intraempreendedores ~ encontram  formas  viaveis de  hibridizar
empreendedorismo monarquico com gestdo participativa, com o intuito de agradar e
reposicionar elementos em ambos os lados da equacdo — membros de equipe e alta
administracdo (PINCHOT; PELLMAN, 2004).

Na visdo de Garud, Hordy e Maguire (2007), para serem qualificados como
empreendedores institucionais, individuos devem quebrar as regras vigentes e praticas

associadas a l6gica dominante institucional.

2.3.2. Apoio aos intraempreendedores

Antoncic (2001) atesta que suporte organizacional, em termos de treinamento
de pessoal e confianca em funcionarios para a deteccdo de oportunidades internas,
influencia positivamente o comportamento empreendedor dos 6rgdos e oferece ao
empregado a habilidade de discernir entre ameacas e oportunidades e responder a elas
de forma criativa (ZAHRA, 1993). Ainda, suporte organizacional e gerencial de alguma
forma se integra cognitivamente a valores relativos ao comportamento apropriado nas
organizagles, porém de forma mais tangivel (ANTONCIC, 2001), influenciado
positivamente o intraempreendedorismo na organizagao.

Para Pinchot e Pillman (2004) intraempreendedores dignos de confianga sabem
onde devem alocar recursos importantes e ndo comprometem padrdes de seguranga ou

ambientais. Desde que os riscos de consequéncias potencialmente catastréficas sejam
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bem gerenciados, errar costuma ser a forma mais rapida e econémica de aprender. A fim
de aprender a ser mais rapido e esperto, o intraempreendedor descobre uma abordagem
de menor risco e mais econdmica para colocar suas intencGes em pratica (PINCHOT;
PILLMAN, 2004).

Todo colaborador deveria sentir e saber que caso eles tenham comportamento
intraempreendedor e desenvolvam ideias viaveis, obterdo apoio total de suas
organizagOes, com a avaliacdo da proposta e sua possivel implementacdo, assisténcias
fisica, mental e, se necesséria, financeira e, por fim, que mesmo que seu projeto nao
alcance os objetivos propostos ele ndo serd rechacado ou punido (ALPKAN et al.,
2010). Ocasides em organizac6es obrigam empregados intraempreendedores a aguardar
permissao para agir geram descontentamento e, neste periodo de espera, suas melhores
ideias podem ser rejeitadas ou por vezes perderem suas funcdes de contingéncia
(PINCHOT, PELLMAN, 2004). Ao contrério, a organizacdo deve procurar, através de
recrutamentos e treinamentos de pessoal, oferecer mais suporte e incentivo aos
colaboradores, adotar uma filosofia que demonstre que o sucesso € baseado no fracasso
(ALPKAN et al., 2010) e que sem ele ndo ha experiéncia tdo pouco progresso.

A liberdade para empreender impulsiona o empregado a se tornar independente
(BOAVA; MACEDO, 2006) e buscar maneiras para melhorar a organizac&o. Com isso,
Orgdos que incentivam o empreendedorismo possuem maiores chances de que
oportunidades transformem-se em realidade organizacional e reflitam no desempenho
final da organizacéo.

O verdadeiro desafio encontrado no gerenciamento eficaz de organizacGes € a
transformacéo de ideias em realidade rentavel, exigindo comportamento empreendedor
por parte dos funcionarios (PINCHOT; PELLMAN, 2004). Criacdo de valor, com foco
nos objetivos organizacionais, por meio de apoio organizacional resulta positivamente

em atitudes inovadoras que refletirdo no desempenho da organizagéo.

2.3.3. Transmissdo de visdo e objetivos estratégicos

O intraempreendedorismo encontra maior eficacia quando bem alinhado ao
objetivo estrategico da empresa, desde que bem delineados e difundidos (PINCHOT;
PELLMAN, 2004). De acordo com estudos realizados por Filion (2004), os

intraempreendedores influenciam a constitui¢do da viséo central da organizacao.
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A visdo e a estratégia sdo ferramentas poderosas para alinhar o empregado
independente e inovador, uma visdo direcionada ao empreendedorismo interno cria
novas responsabilidades e liberdades, requerendo energia criativa de todos os individuos
envolvidos (PINCHOT; PILLMAN, 2004) e refletindo diretamente nas estratégias
propostas. Zahra (1991, 1993) julga as estratégias organizacionais como fator antecessor
as atividades intraempreendedoras e resultam em melhores o desempenhos
organizacionais.

Valores organizacionais dao corpo as filosofias e ideais administrativos e criam
normas que guiam o comportamento dos colaboradores. Instituem clima interno que
auxilia na integracdo dos objetivos organizacionais e pessoais dos colaboradores e
intensifica o nivel de comprometimento para com a organizacdo. Encorajam
empregados a explorar meios viaveis de alcancar os objetivos organizacionais, ja que
estardo dispostos a contribuir com novas ideias para o desenvolvimento do 4rgao
(ZAHRA, 1991).

Wanna et al. (1996) observaram que 0s objetivos dos 6rgdos publicos eram
inconsistentes, as vezes ambiguos e "ndo claros”, em contrapartida sua pesquisa
demonstrou que os 6rgdos vém aprimorando missdes, visdes e objetivos estratégicos, e
transmitindo-os de forma eficaz para os colaboradores. Tal aprimoramento em objetivos
leva a melhor compreensdo do negocio da empresa e ao envolvimento por parte dos
empregados com o resultado final almejado pelo 6rgéo.

Atentando-se as  pormenoridades do  funcionalismo  publico, o
intraempreendedorismo pode ser gerenciado através de técnicas de decisdo,
desenvolvendo oportunidades que levam a novos processos internos, criacdo unidades
de negocio semi-independentes, mecanismos de transmissdo efetiva de objetivos
organizacionais para que o0s empregadocolaboradores conhecam e apreciem a
operacionalidade do 6rgdo e apoio a mudancas (SADLER, 2000), retirando o foco de
externalidades ambientais.

Politicas e programas organizacionais devem ser adotas como finalidade para
fomentar o desenvolvimento de um “espirito empreendedor” dentre os funcionarios,
orientado pela viséo e pelos objetivos estratégicos dos 6rgdos, focado em oportunidades
ndo em problemas (SAXENA, 1991; SADLER, 2000). Oportunidades tais que emergem
do dinamismo e do heterogenismo da economia onde mudancgas sociais, politicas,
tecnoldgicas, econdmicas e, atualmente, ambientais produzem novos elementos que
podem enriquecer 0 nicho da organizagio (ZAHRA, 1991). Ainda,

intraempreendedorismo age no controle das necessidades e expectativas do mercado
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através de inovagOes administrativas com o intuito de desenvolver solugdes criativas
frente as complexidades ambientais.

Vale ressaltar que ideias bem delineadas costumam obter apoio quando se
alinham a essas competéncias, em especial as ideias que se enquadram com a Vviséo e
com o0s objetivos organizacionais ou, ainda, que conseguem romper barreiras, antes
enxergadas como intransponiveis (PINCHOT; PILLMAN, 2004), no tocante do
dinamismo e da independéncia na tomada de decisdo por parte dos funcionarios com
talentos empreendedores dos 6rgaos.

Pinchot e Pellman (2004) argumenta que € possivel reter talentos na
organizacdo atraves da criacdo de mecanismos e formatacdo de mentalidade que seriam
capazes de apoiar e reconhecer inovacbes e empreendedorismo. O resultado de um
processo de apoio e reconhecimento as atitudes empreendedoras traria consigo a criacao
e o fortalecimento da cultura inovativa, a qual minimiza ndo apenas erros de
colaboradores e funcionarios, mas também proporciona vantagem competitiva no que
tange a geracdo e implementacdo de novas ideias e melhorias em produtos, servigos e
processos (PINCOT, 1989).

Por fim, transmissdo de visdo e objetivos estratégicos de forma clara e precisa a
todos os colaboradores do 6rgdo resulta na diminuicdo de falhas operacionais que
causam retrabalho e em ac¢des focadas que ndo desviam-se do objetivo final da empresa
nem subutilizam recursos que podem ser despendidos em distintas areas que resultam

no desenvolvimento propicio da organizacéo.

2.3.4. Tolerancia a riscos, erros e falhas

Um  ambiente institucional  favoravel ao  florescimento  do
intraempreendedorismo, tolerante ao erro e a riscos advindos de a¢cdes empreendedoras,
estara sujeito a mudanga de um modelo estruturadamente hierarquico e austero para um
que se adapte de forma eficaz aos preceitos empreendedores (GOMEZ-HARO et al.,
2011).

Para Manimala, Jose e Thomas (2006), sistemas inadequados de promogéo e
manutencdo de ideias de empregados sdo enfrentados como inibidores ao
intraempreendedorismo. Da forma oposta, organizacfes proativas sdo inclinadas ao
risco através da experimentacdo, da iniciativa e da busca agressiva e audaciosa por
oportunidades (OZDEMIRCI, 2011).
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Métodos investigativos para examinar as razdes pelas quais 0s erros sdo
cometidos ndo sdo tomados pela administracio (MANIMALA; JOSE; THOMAS,
2006), o que aumenta a possibilidade dos mesmos erros ocorrerem novamente, sendo
inevitavel, neste caso, o retrabalho.

O processo organizacional, segundo Pinchot e Pillman (2004), deve reconhecer
o valor de erros em fases iniciais como ensinamentos e ndo conecta-los a motivos que
levem ao cancelamento do projeto ou desrespeito do intraempreendedor. A tomada
deliberada de riscos faz parte da indole empreendedora e leva ao sucesso das investidas
desses individuos (MORSE, 1986).

Cabe ressaltar que os erros sdo considerados parte integrante do processo de
desenvolvimento de qualquer acdo, porém medidas adequadas que analisem sua origem,
os transformem em oportunidades ou previnam sua ocorréncia futura, normalmente ndo
s&o tomadas pelas organizacdes (MANIMALA; JOSE; THOMAS, 2006). E sabido que,
através deles, € possivel agregar conhecimentos matuos e transferiveis com intuito de
incentivar o desenvolvimento conscientemente dos empregados, dessa forma, a criacao
e manutencao efetiva de programas que abarquem 0 erro como um meio para alcancar
objetivos finais pode representar fator que auxilie o desenvolvimento continuo da
organizacdo e de seu capital humano (GULATI, 1998; ALPKAN et al,. (2010);
BOSMA; STAM; WENNEKERS, 2010; RASDI; GARAVAN; ISMAIL, 2010).

2.3.5. Equipes de trabalho

Intraempreendedores buscam colegas com diferentes habilidades, experiéncias
e pontos de vista, criando redes de suporte interno e utilizando suas conexdes para
ampliar fontes e conceitos de forma constante (PINCHOT; PILLMAN, 2004). Os
autores esclareceram que caso o individuo tinha intengdes genuinas de propiciar melhor
funcionamento para a organizagéo, os colegas o verdo como membro da comunidade e
ndo como mais um competidor no ambiente (PINCHOT; PILLMAN, 2004), gerando
confianga mutua, necessaria para a composicdo de equipes eficazes de
intraempreendedores.

O individuo empreendedor identifica recursos sociais que possam potencializar
suas acdes (CORDEIRO; MELLO, 2006), de forma a induzir resultados valiosos na
busca por oportunidades e potencializar sua agdo conforme diminui sua dependéncia de

recursos e condicdes externos, tal nocdo de coleguismo espelha ajuda mdtua e solidaria
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que direciona para uma interacdo e influencia coleguismo e espirito cooperativo
(SOUSA; PAIVA JUNIOR; LIRA, 2010).

As relagdes sdo configuradas como novas formas organizacionais, um novo
emaranhado estrutural, que trazem consigo de forma implicita a necessidade
administrativa de estabelecimento e delimitacdo de ordem face as incertezas, através de
padrdes e regras de comportamento precisam ser institucionalizados nas e para as
organizacbes (GULATI, 1998), tornando imperativa a criacdo de cultura adaptavel a
mudangas e que tolere distintas visdes e abordagens organizacionais.

Estudos realizados por Andrade (2006) indicaram que novas configuracdes
politicas permitem que cheguem a um consenso por meio de intenso intercambio de
informacdes e que troquem ou combinem recursos complementares na qual um produto
ou servico final ndo é mais produzido por uma sé cadeia integrada de comunicagdo, mas
sim pela cooperacdo de muitas outras cadeias que permeiam objetivos de forma prépria
ou coletivizada. Com isso, fenébmeno organizacional dentro das interrelagcbes que
pressupde uma abordagem de redes como realizacdo coletiva e ndo apenas como uma
nova estrutura de coordenacdo (ANDRADE, 2006).

A nocéo de coletivo espelha uma ajuda matua e solidaria que se direciona para
uma interacdo entre os membros e com destaque a identificagio com os valores
coletivos e o espirito cooperativo (CORDEIRO; MELLO, 2006), na qual reflete-se em
acOes empreendedoras. Ademais, a abordagem focada em relacbes que por si s6 é capaz
de transpor os limites da hierarquia convencional, e ndo considera como as relagdes de
colaboradores, através da sua proliferacdo e do suporte de conexdes ao longo do tempo,
podem criar e gerir essa nova ordem proposta (ANDRADE, 2006).

Equipes sdo meio para intervir na realidade social atual, tornando-se uma
construcdo coletiva que se organiza possibilitando uma gestao participativa e, através da
integracdo das politicas sociais, busca solu¢des que respondam aos direitos dos cidaddos
a uma vida com qualidade (JUNQUEIRA, 2004). Tais medidas permitem que 0s
diversos empregados tomem acgdes diretas em solugdes para problemas que afetam
diretamente sua qualidade de vida.

A situacdo de interacdo representa meio pelo qual o conhecimento, as préticas,
os valores, 0s processos, a cultura e as diferengas dos individuos sejam compartilhados
coletivamente em favor de um projeto comum, atraves da coordenacdo de empregados

designados para tal funcao.
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2.3.6. Chefia imediata

Segundo Zahra (1993), organizagfes que ndo possuem liderancas criativas
tendem a perder espago no mercado. Caso a chefia consiga tornar a organizagdo mais
agressiva, alterando 0 ambiente em que se encontram, suas chances de desenvolvimento
tornam-se mais tangiveis.

Zahra e Covin (1995) demonstraram que atividades empreendedoras
despendem significante quantidade de tempo das organizages para alcancarem
completamente o resultado esperado. Através de seus estudos, 0s autores concluiram
que as organizacdes devem adotar perspectivas que abranjam periodos razoaveis de
tempo no desenvolvimento, gerenciamento e avaliagdo de suas atividades
empreendedoras, ja que oportunidades raramente emergem de situaces racionais e
previsiveis, ao contrario, surgem facilmente de contextos incertos e com horizontes
temporais vastos (BUSENITZ et al, 2003). Sem o devido suporte administrativo,
atividades empreendedoras podem ser descontinuadas antes mesmo de oferecem algum
beneficio razoavel para o 6rgdo (ZAHRA; COVIN, 1995).

Estudos realizados por Manimala, Jose e Thomas em 2006, demonstraram que
a oposicdo da geréncia em aceitar, de forma proporcional, tanto o sucesso quanto o
insucesso em investidas empreendedoras e a recusa em dividir a responsabilidade na
possibilidade de fracasso, faz com que colaboradores tornem-se avessos ao risco e
reduzam suas iniciativas de resguardar ou executar novas ideias.

Individuos em posicdes de gerenciamento sdo os desenvolvedores essenciais
das ideias que ajudam a organizacdo adaptar-se as demandas e a futuros incertos
(DUNCAN et al., 1988). Gerentes que escutam as sugestdes de melhorias de
empregados empreendedores devem se perguntar se 0s investimentos feitos para
melhorar o capital humano — que é a soma dos conhecimentos individuais, talentos,
destrezas e habilidades de todo o quadro funcional da organizagdo — e na proviséo do
suporte organizacional ao empreendedorismo criariam efeitos sinérgicos mais benéficos
para 0 orgdo caso aplicados simultanea ou separadamente (ALPKAN et al., 2010).

Tendo em vista que a demanda delineia conceitos de negécios (ZAHRA, 1993)
e que atividades empreendedoras levam organizagdes a adaptacdes mais efetivas, ja que,
atividades empreendedoras propiciam meios para aproveitar vantagens derivadas de
condigdes hostis e incertas (ZAHRA, 2000). Atuais mudancas no ambiente
organizacional como alteragfes inesperadas de demanda, aceleragdo do

desenvolvimento tecnoldgico, competicdo acirrada tanto local quanto globalmente,
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levam a adocdo de medidas adaptativas que respondam de forma coerente a tais
mudancas. O comportamento empreendedor e intraempreendedor tornam-se vitais para
o desenvolvimento e, principalmente, a sobrevivéncia das organizacdes (ACS; SZERB,
2007).

Apesar de existirem excegOes, geralmente intraempreendedores ndo buscam
cargos gerenciais, pois necessitam de liberdade criativa e ndo responsabilidades
atreladas a altos cargos que incitam o gerenciamento de ideias antigas (DUNCAN et al.,
1988) e, muitas vezes, ja ineficientes.

Para que uma ideia torne-se bem sucedida em sua implementacgdo o apoio dos
gerentes imediatos €& fundamental, principalmente em A&reas operacionais
(MANIMALA; JOSE; THOMAS, 2006). A falta de apoio gerencial e/ou organizacional
aos intraempreendedores leva a frustracdo. Norburn, Manning e Birley (1986)
expuseram que tal condi¢do conduz a situacdes onde colaboradores com caracteristicas
empreendedoras buscam apoio em outras organizaces, elevando o turnover dos 6rgaos.
A ldgica é uma espiral invertida (NORBURN; MANNING; BRILEY, 1986), uma vez
fora dos Orgdos, a vaga destinada aos intraempreendedores sera ocupada por
empregados menos motivados e, talvez, sem preocupacdo com o desenvolvimento
propicio da organizagdo. Isso for¢a os superiores a encontrarem solugGes inovadoras
que reduzam ou controlem a origem da hostilidade (ZAHRA, 1993) e consigam aplicar
praticas criativas para reverter o processo de turnover do 6rgao.

Ao mesmo tempo, é sabido que gestores precisam contar com a criatividade e o
com o empreendedorismo dos empregados para descobrir e implementar oportunidades
escondidas, em habitos diarios, dentro da estrutura organizacional (PINCHOT;
PILLMAN, 2004).

Contudo, deve-se ressaltar igualmente que o controle também deve estar
presente em ambientes empreendedores, uma vez que eles permitem a distingdo entre
empreendimentos promissores de projetos menos rentaveis (ZAHRA, 1991) e o
monitoramento formal ndo excessivo de atividades empreendedoras associa-se
positivamente ao intraempreendedorismo (ANTONCIC, 2001). Porém, confianca
demasiada em  controles  organizacionais  associa-se  negativamente  ao
intraempreendedorismo (ZAHRA, 1991).
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2.3.7. Cultura Organizacional

Ao basear-se no ponto que o intraempreendedorismo é o empreendedorismo
que existe dentro de uma organizacdo (PINCHOT Il1l, 1989; DANTAS, 2008; KLEIN et
al. 2009) o ambiente interno da organizacdo € fator determinante do
intraempreendedorismo (ANTONCIC, 2001). Tende a influenciar organizacGes e torna-
las mais isomorficas (ANTONCIC, 2007), por meio da reducdo das barreiras as
mudancas e do encorajamento a criatividade (PARKER, 2011), porém, de forma
estruturada, pode apresentar um repertorio limitado de acdes (BARATTER;
FERREIRA; COSTA, 2009).

A fim de criar uma cultura organizacional propensa ao florescimento de
atividades intraempreendedoras € necessario um leque de politicas, processos e
caracteristicas organizacionais, em que a atualizacdo das praticas gerenciais induz a
padronizacdo inovativa de praticas comportamentais geradores de novas ideias,
produtos, processos operacionais e gerencias (ALPKAN et al.,, 2010) e mudangas
estruturais organizacionais necessérias para o funcionamento eficaz da organizag&o.
Ademais, para Siqueira (2005), mecanismos adotados por instituicbes como criacdo de
politicas de autorizacdo; mecanismos de reconhecimento e recompensa; promogédo de
trabalho em equipe; patrocinio e experimentacéo de ideias; tolerancia ao erro; agilidade
para a obtencdo de recursos e autonomia para a tomada de decisdes — empowerment,
podem induzir a criacdo de ambiente propicio ao intraempreendedorismo.

Pesquisas tém demonstrado que sobrevivéncia e crescimento de organizacdes
em ambientes dindmicos estdo intimamente relacionados a sua habilidade de promover
inovagdo interna (MANIMALA; JOSE; THOMAS, 2006). Os autores ainda discutem
gue O processo necessario para a aceitacdo da inovacdo impreterivelmente exige
orientacdo intraempreendedora dentre os colaboradores dos 6rgdos. Segundo Dornelas
(2003), as organizagbes comecaram a perceber que precisavam ser mais inovadoras,
pois:

A organizacdo precisa ser mais &gil, buscar novas oportunidades de negdcio
de forma mais efetiva, se reestruturar, rever seus processos, incentivar seus
funcionarios na busca da inovagdo, a serem mais criativos, a proporem

solucBes, ndo serem reativos, e fugir da mesmice de outrora (DORNELAS,
2003).

Morse (1986) propde que organizagdes procurem financiar deliberadamente a
inovacdo de seus empregados, de modo a beneficiarem-se dos resultados advindos de

tais inovagoes.



38

Toda a cultura organizacional deve, propositadamente, incentivar e promover o
intraempreendedorismo (MORSE, 1986), pois, assim como exposto por Parker (2011),
intraempreendedores respondem a estimulos advindos do ambiente ao qual pertencem.
Considerando-se que um ambiente organizacional propicio leva ao afloramento de
comportamentos empreendedores inovadores (ALPKAN et al., 2010; VALADARES;
EMMENDOERFER, 2012). As organizagdes devem procurar meios de nutrir 0s
empregados para que, assim, sua cultura possa tornar-se mais fluida e amigavel ao
Intraempreendedorismo.

Norburn, Manning e Birley (1986) defendem a "criagdo" de pessoas criativas
no interior da organizacao para que prevaleca o sentimento de liberdade e a nutricdo dos
empregados empreendedores. Morse (1986) faz alusdo, igualmente, a dificuldade de
introduzir uma cultura organizacional bem estabelecida a um intraempreendedor recém-
chegado, defendendo a criagdo e manutencdo de uma cultura voltada ao incentivo a
intraempreendedores potenciais.

O Intraempreendedorismo somente pode ser impulsionado em um contexto
ambiental organizacional propicio (SADLER, 2000), dessa forma, “é preciso fomentar
uma cultura empreendedora nas organizagGes publicas, porém essa cultura ndo é
fomentada de forma rapida” (VALADARES; EMMENDOERFER, 2012). Quando o
ambiente é hostil as organizacdes tendem a reestruturar seus objetivos, dominios e
operacdes (ZAHRA, 1991, 1993). Dessa forma, segundo o autor, conforme a
hostilidade do ambiente diminui, a organizacao torna-se mais empreendedora.

Pessoas em ambientes extremamente burocrdticos tendem a se tornar
complacentes com o desempenho geral da organizacdo, concentrando suas energias na
luta para conquistar posicGes internas em vez de pensar no beneficio de toda a
organizacdo (PINCHOT; PELLMAN, 2004). Organizacbes empreendedoras s&o
organizacOes planejadas que possuem objetivos bem delineados e que sabem
desenvolver o intraempreendedor (EMMENDOERFER; VALADARES; BALBI,
2008).

Ambientes reconhecidamente hierarquizados, como é o0 caso dos 0rgaos
publicos, tendem a ndo estimular o intraempreendedorismo e ser mais turbulentos do
que ambientes que aceitam inovagOes advindas de seus colaboradores (SADLER,
2000). Ainda, segundo Sadler (2000), organizagOes que apresentam estruturas pouco
autoritarias possuem individuos autbnomos, enquanto em organizacfes com hierarquias

rigidas a porcentagem de empregados autbnomos diminui drasticamente.
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Orgdos publicos tendem a seguir regras demasiadamente burocratizadas, que
encorajam a estagnacdo dos funcionarios e proporcionam o controle por parte da alta
administracdo (MORSE, 1986). Fatores estes que inibem a inovagdo, uma vez que
diminuem a autonomia necessaria para florescimento do intraempreendedorismo.
Autonomia necessaria para o alcance dos resultados almejados, tendo em vista sua
necessidade no momento de tomar decisdes e utilizar recursos sabiamente, além de
auxiliar em respostas rapidas a situacdes adversas e a exploracdo de oportunidades
(FELICIO; RODRIGUES; CALDEIRINHA, 2012).

Se por um lado, colaboradores em ambientes burocraticos tendem a perpetuar
erros em vez de mudar seus planos, por acreditarem que através da mudanca estardo
admitindo que erraram e, dessa forma, ficando expostos a criticas e censuras de colegas
e da prépria organizacdes. Por outro, ambientes encorajadores reforcam a vontade dos
intraempreendedores em se expor a riscos calculados, baseados na aprendizagem, na
adaptacdo e no progresso continuado (PINCHOT; PILLMAN, 2004). O autores
concluem que acredita-se que através da burocracia sé exista um caminho certo a ser
percorrido, um unico lugar para recorrer para cada tipo de ajuda ou recurso, entretanto
em organizagdes com clima organizacional propicio ao empreendimento, pode-se
recorrer a inumeras fontes de recursos, assisténcia e feedback (PINCHOT; PILLMAN,
2004), necessarios para o bom aproveitamento de ideias advindas de empregados
intraempreendedores.

E sabido que intraempreendedores alteram o ambiente no qual pessoas podem
ou sdo incentivadas a fazer mais do que o minimo exigido e na qual € aceitavel que os
empregados tenham comprometimento com seu trabalho e com a organizacgédo (FILION,
1999), buscando oportunidades e solucBes que venham a melhorar aspectos
organizacionais (SLEVIN; COVIN, 1990; ZAHRA, 1991; ALPKAN et al., 2010) e
resultando em vantagens competitivas sustentaveis através da inovagdo de produtos,
Servicos e processos, ou até mesmo a combinacdo dos trés (BRENTANI, 2001;
ALPKAN et al., 2010).

Claramente, o contexto do ambiente empresarial deve ser considerado pelas
organizagOes, tendo em vista sua influéncia nos resultados na organizagdo (ZAHRA;
COVIN, 1995), assistindo ou repreendendo acgdes empreendedoras (BAKER,;
KECHARANANTA, 1998) que refletirdo diretamente em transformacoes

organizacionais.
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2.3.8. Caracteristicas organizacionais

Zahra e Covin (1995) atestam que organizac¢des empreendedoras monitoram de
forma constante as flutuacBes do mercado e respondem rapidamente a oportunidades
emergentes.

Mudancas organizacionais de baixo para cima (FILION, 2004) advindas de
atitudes empreendedoras, como autoaprovacgdo, autorrenovagdo e autorrecompensa,
refletem na possibilidade de transformacéo organizacional (GUTH; GINSBERG, 1990;
STOPFORD; BADEN-FULLER,1990; ZAHRA, 1991). Deste modo, como agregado
pelos estudos de Covin e Miles (1999), atividades intraempreendedoras relacionam-se
diretamente com a redefinicdo de escopo, renovacgdo de estratégias, rejuvenescimento e
regeneracdo organizacional de forma continua.

Segundo Filion (2004), uma estrutura motivadora auxilia os empregados a
desenvolverem e realizarem visdes, revisarem seus trabalhos, pensarem em suas
atividades, questionarem o significado do que fazem e prepararem suas a¢des de modo
mais completo. Os incita a aprender e a progredir continuamente, apoiando e tornando a
organizacdo mais dinamica.

InovacBes que tornam operacdes usuais mais eficientes geralmente advém de
empregados que se baseiam em suas experiéncias e expertise (PINCHOT Ill, 1989;
KURATKO et al., 1993; WESTRUP, 2013) através da combinacdo de conhecimento,
acOes e recursos, que tornam, de maneira geral, 0 processo de decisdo e a tomada de
acao de empreendedores parte integrante da organizacdo (LEYDEN; LINK; SIEGEL,
2014).

Mesmo que organizacdo seja bem equipada e possua sistemas de manutencao
de acBes empreendedoras, elas devem procurar meios para incentivas um fluxo continuo
de inovacdo e torne-se a ligacdo entre o conhecimento anterior dos empregados
(DUNCAN et al., 1988) e 0 novo conhecimento empreendedorista, necessarios para o
bom funcionamento da organizacdo e para a impulsdo da performance organizacional
em direcdo a seus objetivos.

Acgdes organizacionais bem realizadas promovem o envolvimento formal dos
empregados, que, segundo Zahra (1991), buscardo assegurar-se do sucesso de seus
departamentos.

Sistemas de recompensa tradicionais foram criados para pessoas que gostam de
dinheiro, poder e status (DUNCAN et al., 1988) ou para tornarem pessoas dependentes

de dinheiro, poder e status. Para Duncan et al. (1988), tais sistemas encorajam
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comportamentos seguros, conservadores e sistémicos, aproximando empregados que
utilizam-se dessas técnicas de promogdes e de cargos de geréncias, porém nao sdo
elementos que motivam individuos intraempreendedores. O autor explica que
intraempreendedores raramente sdo promovidos para posi¢des que correspondam a seu
nivel de contribui¢do, ndo por desrespeito da organizacdo, mas sim por falta de funcdes
adequadas as caracteristicas empreendedoras (DUNCAN et al., 1988).

E possivel notar que a auséncia de politicas internas que promovam o
intraempreendedorismo e ndo utilizem, ou utilizam de forma precéria, sistemas de
reconhecimento dos colaboradores, resulta na baixa procura por novos meios para a
realizacdo de tarefas, nas baixas sugestbes para inovacdes (MANIMALA; JOSE;
THOMAS, 2006) e na alteracdo do envolvimento dos funcionarios, desencorajando-os a
contribuir com a organizacdo. Por outro lado, organizacGes adotantes de praticas
empreendedoras tornam-se mais versateis, adotam mais habilidades funcionais e
praticam mais inovagOes do que organizacgdes ndo-empreendedoras (LI; FENG; JIANG,
2006).

Defendido por Morse (1986), a organizacdo deve procurar motivar seus
empregados empreendedores, tendo em vista que suas atitudes serdo condicionadas por
suas expectativas de crescimento, possibilidade de sucesso e reconhecimento
profissional.

Zahra (1993) propbe que a fim de alcancar a juncdo eficaz entre
intraempreendedorismo e 0s ambientes interno e externo é necessario que a organizacao
busque melhorias tanto em seu contexto administrativo quanto no estratégico. Para
Ozdemirci (2011), em organizagBes ja estabelecidas, o intraempreendedorismo pode
levar a formacdo de unidades autdbnomas ou semiautbnomas e a criacdo de novos
processos.

Varidveis organizacionais formam o contexto onde empregados dos 6rgados
percebem oportunidades para empreender (ZAHRA, 1991). Ainda, segundo o autor, as
variaveis baseiam o ambiente no qual tais empreendimentos serdo avaliados, aceitos ou
recusados (ZAHRA, 1991).

Por fim, Andrade (2006), exp0s a relagdo entre o envolvimento de atores, seu
comprometimento com as metas e a implementacdo de politicas sustentaveis e benéficas
a populacéo, desta forma:

A formacdo de politicas publicas baseadas na descentralizagdo e na
participacdo social exige padrdes de flexibilidade que sejam facilitadores de

novas relagbes sociais e politicas de maneira a renovar a capacidade de
governanca pela capilarizacdo da sociedade ndo apenas pelo seu controle
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sobre a agdo estatal, mas também pela sua propria acéo estratégica e decisoria
dentro do espaco publico (ANDRADE, 2006).

Assim, a seguinte questdo toma forma: Como fazer a jungéo coerente de tarefas
gerenciais que envolvem o crescimento das organizacGes com estratégias de baixo risco
e retornos financeiros uniformes (NORBURN; MANNING; BRILEY, 1986) com a
necessidade de mudancas constantes necessdrias para 0 gerenciamento
intraempreendedor de tarefas (FILION, 2004; PARKER, 2011, FELICIO;
RODRIGUES; CALDEIRINHA, 2012)? A adaptagdo organizacional € a resposta para o
questionamento e torna-se inevitavel neste caso (HISRICH; PETERS; SHEPARD,
2009; LANA, 2010; LEYDEN; LINK; SIEGEL, 2014).
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3. METODOS

3.1. Classificagdo da Pesquisa

A pesquisa apresentada possui énfase exploratoria e descritiva, tendo em vista
que expds as caracteristicas apresentadas do fendmeno intraempreendedorismo em
Orgdos publicos dos trés poderes (VERGARA, 1998; RICHARDSON, 1999), através da
revisao de literatura de fontes potenciais (HAIR et al, 2005).

Os dados serdo abordados quantitativamente. Primeiramente, foram utilizados
procedimentos estatisticos analiticos, software Statistical Package for Social Sciences
(SPSS), de forma a garantir a precisdo dos resultados e evitar distor¢bes de
interpretacdo, posteriormente a relacdo dos dados foi analisada com objetivo de explorar
o nivel de profundidade em que se situam os problemas (VERGARA, 1998;
RICHARDSON, 1999).

Foram selecionados trés érgdos publicos para integrar e caracterizar a pesquisa
através de dados coletados através de questionarios respondidos pelos colaboradores de
todos os niveis hierarquicos dos 6érgdos, sendo empregados, estagiarios, terceirizados ou
ocupem cargo de confianca. Optou-se por amostrar a Geréncia de Gestéo de Pessoas da
Telebras e as Secretarias de Gestdo de Pessoas do TCDF e do STJ, por possuirem
caracteristicas ligadas a inovacdo e maior possibilidade de aspectos influenciadores do
intraempreendedorismo e por oferecerem maior controle das respostas e resultados que
viriam a ser obtidos.

Cada orgao pertence a uma esfera distinta do poder publico nacional. O
Superior Tribunal de Justica pertence ao poder judiciario foi criado pela Constituicdo
Federal de 1988 e é responsavel por uniformizar a interpretacao da lei federal em todo o
Brasil, seguindo os principios constitucionais e a garantia de defesa do Estado de
Direito, apreciando causas oriundas de todo o territorio nacional, em todas as vertentes
jurisdicionais nado-especializadas. O Tribunal julga crimes comuns praticados por
governadores dos estados e do Distrito Federal, crimes comuns e de responsabilidade de
desembargadores dos tribunais de justica, habeas-corpus que envolvam autoridades ou
ministros de Estado e assumiu a competéncia para analisar a concessao de cartas
revogatdrias e processar e julgar a homologacdo de sentencas estrangeiras. A inovagao
estd presente no 6rgdo como parte integrante dos valores organizacionais, que busca
solugdes criativas para atividades, processos e rotinas, aprimoram procedimentos
organizacionais e fomentam uma cultura inovadora. Ainda, possui o intuito de qualificar

servidores, observando a gestdo de competéncias e do conhecimento, para a melhoria do
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desempenho de suas atribuicBes, possiveis atraves da implementacdo de acgdes
empreendedoras.

Na esfera legislativa encontra-se o Tribunal de Contas do Distrito Federal. O
Orgdo trabalha para a manutencdo e prestagdo do patriménio do Distrito Federal, ao
assegurar que a aplicacdo do dinheiro publico seja efetiva, regular e esteja dentro da lei.
Aprecia as contas anuais dos governadores, emitindo pareceres para o julgamento na
Camara Legislativa; julga contas dos administradores e demais responsaveis por
dinheiro, bens e valores publicos; confere a legalidade dos atos de admissdo de pessoal
e a concessdo de aposentadorias reformas e pensdes dos servidores do Governo do
Distrito Federal; e avalia a execucdo das metas estabelecidas no plano plurianual, nas
diretrizes orcamentarias e no orcamento anual. Além de receber denuncias de
irregularidades ou ilegalidades e fazer inspecfes em todas as unidades administrativas
dos poderes Executivo e Legislativo. Inovacdes estdo presentes no 6rgdo através de seu
Plano Estratégico vigente até 2015. A implementacdo do modelo de gestdo estratégica
BSC — balanced scorecard — tem proporcionado ao 6rgéo o grau de alcance de cada
objetivo interno, permitindo que a tomada de decisdo e a execucao das agdes amparadas
por anélises de desempenho, incentivando habilidades criativas e inovadoras (ROCHA,;
LAVARDA, 2011) e, consequentemente, empreendedoras.

Por fim, a Telebras integra o poder executivo. E uma sociedade anénima
aberta, de economia mista, vinculada ao Ministério das Comunicac6es, esta autorizada a
usar e manter a infraestrutura e as redes de suporte de servicos de telecomunicagdes da
administragdo publica federal, em conformidade com orienta¢des do Comité Gestor do
Programa de Inclusdo Digital. Cabe a Telebras implementar a rede privativa de
comunicacdo da administracdo publica federal, apoiar e suportar politicas publicas em
banda larga, além de prover infraestrutura e redes de suporte a servicos de
telecomunicagdes prestados por empresas privadas, estados, Distrito Federal,
municipios e entidades sem fins lucrativos. Por estar em um ambiente altamente
competitivo como € o caso das telecomunicagdes, a inovagdo estd presente no amago da
Telebras. Atividades, processos, projetos, estratégias e agdes devem ser mantidos
atualizados de forma constante para que a instituicdo se mantenha competitiva no
mercado altamente competitivo das telecomunicagdes (MOCELIN; GUSMAO
BARCELOS, 2012). O fornecimento de solucdes de telecomunicagdes que contribuam
para o desenvolvimento e para a reducdo das desigualdades, de forma sustentavel e com
elevado padrdo de qualidade torna-se mais tactil através da adocdo de solucdes

empreendedoras.
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3.2. Universo Amostral

A pesquisa envolve coleta direta de informagdes visando melhorar a tomada de
decisdo (HAIR et al, 2005). Os autores argumentam que essa coleta de informacéo
implica contatar pessoas que conhecam um determinado tdpico, no caso 0s
colaboradores dos 6rgdos analisados.

O universo apreendido pelo estudo foi o do funcionalismo publico brasileiro, dos
quais trés orgaos foram selecionados para fazerem parte do estudo, sendo eles Tribunal
de Contas do Distrito Federal — TCDF; Superior Tribunal de Justica — STJ; e Empresa
Brasileira de TelecomunicacGes — Telebras. Destes, a populagdo amostral resumiu-se
aos funcionarios atuantes nas respectivas Secretarias de Gestdo de Pessoas e Geréncia
de Gestdo de Pessoas dos 6rgaos.

A composicdo dos participantes (Figura 1) dividiu-se em cada érgdo da seguinte
maneira: na Telebras estudo obteve 16 respondentes de um total de 18 pertencentes a
area; no TCDF dos 40 respondentes possiveis obteve-se 33 respostas e, por fim, do STJ
dos 156 respondentes possiveis 49 participaram da pesquisa. Ao finalizar aplicacdo dos
questionarios é possivel identificar participacéo ativa de dois 6rgdos participes, TCDF e
Telebras, porém com apenas 31% de questionarios respondidos STJ obteve menor

representatividade. De forma geral, a pesquisa alcangou 46% de participagdo por parte

dos 6rgaos.

) Total de

Orgao Empregados por Respondentes Porcentagem
Unidade

TCDF 40 33 83%

ST 156 49 31%

Telebras 18 16 89%

Total 214 98 46%

Figura Il: Composicao de participacdo na pesquisa.
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3.3.Coleta de Dados

A pesquisa partiu do principio da coleta de dados através de questionarios
estruturados (Anexo 1), cuja estrutura, além dos aspectos séciodemogréficos, tais como
género, idade, cargo ocupado, remuneracdo, nivel de escolaridade, tempo de casa e tipo
de vinculo estabelecido com o orgdo, foi baseada em Pinchot e Pellman (2004).
Analisou-se oferta de suporte para o comportamento intraempreendedor nos 6rgaos e
caracteristicas intrinsecas dos intraempreendedores, ou seja, buscou-se a identificacao
de elementos intraempreendedores em distintos aspectos organizacionais.

Foi utilizada escala Likert de concordancia se sete pontos em que 1 = “discordo
completamente” € 7 = “concordo completamente”. Os questionarios avaliaram as
perspectivas dos respondentes frente a grupos analiticos interrelacionados e dos quais o
intraempreendedorismo depende. Foi composto de 36 afirmacdes subdivididas em oito
grupos analiticos: nivel de intraempreendedorismo; apoio aos intraempreendedores;
transmissao de viséo e objetivos estratégicos; tolerdncia a riscos, erros e falhas; equipes
de trabalho; chefia imediata; comunidade organizacional e caracteristicas
organizacionais, que facilitaram o processo de analise posterior.

Os questionarios foram aplicados no préprio local de trabalho dos colaboradores
dos 6rgdos dentre os meses de setembro e outubro de 2014. Inicialmente, o objetivo da
pesquisa foi esclarecido objetivando sanar qualquer tipo de davida. Em seguida, tempo
habil foi oferecido para que os questionarios pudessem ser respondidos, com a
possibilidade de resposta posterior e recolhimento destas apo6s alguns dias. Por fim,
assegurou-se 0 anonimato dos respondentes, tendo em vista o receio de alguns
colaboradores frente possiveis represalias dos 6rgaos.

Vergara (2004), enfatiza que o leitor da pesquisa devera ser informado sobre a
pretensdo de coleta de dados para responder ao problema. De tal modo, vale ressaltar
que antes da aplicacdo de cada questionario e realizacdo das entrevistas foi explicitado
aos respondentes a importdncia e a relevancia da pesquisa, tanto quanto a
confidencialidade de suas respostas e a forma como poderédo ser aplicadas em anélises

futuras na organizacao.
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3.4. Processo de pesquisa

O processo da pesquisa (Figura I11) seguiu modelo proposto por Hair at al.
(2005) com objetivo de orientar as fases compositoras do processo desde o inicio. O
processo é compreendido por trés etapas: formulacdo, execucdo e analise. A primeira
envolveu a definicdo da substancia e do projeto de pesquisa, que resultou no estudo do
intraempreendedorismo no servico publico. Na segunda, buscou-se reunir informacoes
apropriadas sobre o tema com o intuito de recolher informacdes sobre o tema,
armazena-las e permitir sua futura analise. Por fim, na terceira etapa, os dados foram
analisados buscando oferecer respostas para a questdo de pesquisa. Dessa forma,
apresenta-se 0 processo de formulacdo da presente pesquisa baseada em Hair et al.
(2005):

Processo de
tomada de decisao

Etapa III: Analitica
- Analise dos dados
- Andlise estatistica
- Interpretagao
- Inferéncias
- Interpretagao dos resultados
- Implicagoes
- Sugestdes

Etapa [: Formulagao

- Teoria intraempreendedorista
- Questao de pesquisa

- Plano de estudo

Intraempreendedorismo
em Orgaos publicos

Etapa II: Execugao

- Formulagdo de dispositivo
para coleta dos dados
(PINCHOT; PILLMAN, 2004)
- Coleta dos dados

- Verificagao dos erros

- Codificagao dos dados

- Armazenamento dos dados

Figura I11: Processo basico da pesquisa. Adaptado: Hair et al. (2005).

3.5. Analise de dados

3.5.1. Estatistica descritiva

Atraves da estatistica descritiva € possivel descrever a distribuicdo esperada
das medias da amostra, bem como outras ocorréncias causais (HAIR et al., 2005).
Segundo os autores, a estatistica descritiva € especialmente importante, pois oferece

base subjacente para muitas das inferéncias feitas na pesquisa.
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E preciso sintetizar e condensar as informaces obtidas na coleta de dados da
pesquisa para melhor compreendé-las, medidas de tendéncia central — média — e
medidas de dispersdo — desvio-padrdo e analise de variancia — oferecem instrumentos
para tal (HAIR et al., 2005). Na pesquisa utilizou-se de medidas de tendéncia central
com finalidade de determinar e compreender caracteristicas empreendedoras dos 6rgdos
e identificar levantamentos extensos sobre o intraempreendedorismo em organizacoes
publicas. No que tange medidas de dispersdo, o estudo buscou categorizar variaveis,
valida-las, julgar sua aplicabilidade para o entendimento categérico do
intraempreendedorismo  publico, comparar distintos 6rgdos e seus graus de
intraempreendedorismo e, finalmente, ponderar os condicionantes necessarios para o
desenvolvimento do termo no ambito publico.

Média representa os valores tipicos de uma distribuicdo, é o ponto de equilibrio
da distribuicdo, ainda, é afetada por todos os itens contidos na amostra (DOANE;
SEWARD, 2008).

A média percentual pode ser utilizada quando os dados obtidos sdo medidos
com escala métrica ou intervalar (HAIR et al., 2005), que foi utilizada na pesquisa para
determinar niveis de intraempreendedorismo nos distintos grupos analiticos estudados.
Porém, os autores ressalvam que caso ocorram casos extremos na distribuicdo a média
pode representar de forma pobre as verdadeiras caracteristicas dos dados, distorcendo 0s
resultados.

Assim, adicionalmente, utilizou-se analises de medidas de dispersao, uma vez
que descrevem tendéncias de as respostas da amostra partirem da tendéncia central
(HAIR et al., 2005), para tanto foram aplicados desvio-padrdo e analise de variancia.

O desvio-padrdao € uma medida de dispersdo e descreve a dispersao da
variabilidade dos valores de distribuicdo da amostra a partir da média, indicando o nivel
de concordancia entre os respondentes sobre determinada questdo (HAIR et al., 2005).
Auxilia na compreensdo de que forma valores individuais em um conjunto de dados
variam ao redor da média (DOANE; SEWARD, 2008).

Pode-se inferir que o desvio padrdo é a média de valores absolutos dos desvios
das variaveis, medindo a dispersdo dos resultados em torno do valor esperado.

A ANOVA e utilizada para avaliar as diferencas estatisticas entre as médias de
dois ou mais grupos, desde que a variavel dependente seja medida como intervalo ou
razdo e a varidvel independente seja categdrica, explorando simultaneamente as relacfes
entre diversas variaveis independentes categoricas (HAIR et al., 2005, 2009). Busca

identificar fontes de variacdo das varidveis numéricas dependentes por meio da soma da
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variacdo em torno da média e de uma ou mais categorias independentes, que sdo 0s
erros (DOANE; SEWARD, 2008). O nivel de significancia utilizado na analise
ANOVA foi de: 0,1 = significante; 0,05 = alta significancia; e 0,01 = altissima
significancia (HAIR et al., 2005).

O teste F analisa as diferencas entre as médias do grupo quando emprega-se a
ANOVA, para tanto a variancia total € dividida em duas formas de variacdo, que sédo
comparadas, sendo a primeira é a variacao dentro dos grupos e a segunda € a variagdo
entre grupos (HAIR et al., 2005). Segundo os autores, a distribuicdo F é a razéo entre as
duas formas de variancia.

Hair et al. analisam que quando a variancia entre grupos, em relacdo a
variancia dentro dos grupos, é maior, entdo a razdo F é maior. RazGes F maiores
indicam diferencas significativas entre os grupos analisados e alta probabilidade da
hipotese nula ser rejeitada (HAIR et al., 2005).

3.5.2. Estatistica inferencial

Enquanto anélises univariadas envolvem a testagem estatistica de uma variavel,
andlises bivariadas envolvem duas variaveis, porém quando envolvem trés ou mais
variaveis, sao inerentemente multidimensionais e requerem analise multivariada (HAIR
etal., 2005).

Quando ha ligacbes coerentes e sistematicas entre as varidveis é dito que existe
relacdo, portanto a estatistica € utilizada para determinar se ha ligagdo ou associacdo
estatistica entre as variaveis (HAIR et al., 2005). Dessa forma, segundo Hair et al.
(2005), a correlacdo e a regressao sdo técnicas associativas que auxiliam determinar se
ha relacdo coerente e sistematica entre as duas ou mais variaveis do estudo.

Por sua vez, conforme Hair et al. (2005), as técnicas de regressao multipla e de
analise discriminante sdo chamadas de técnicas de dependéncia, ja que as variaveis sdo
subdivididas em conjuntos dependentes e independentes de varidveis para fins de
analise, ao contrario da analise fatorial que ndo divide as variaveis em categorias. Os
autores ainda argumentam que ao utilizar-se de uma técnica estatistica com apenas um
conjunto de variaveis por vez, entdo o procedimento a ser empregado é técnica de
interdependéncia (HAIR et al., 2005).
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3.5.2.1. Analise fatorial redutora

Andlise redutora € uma técnica estatistica multivariada que pode sintetizar
informagdes de grande nimero de variaveis em nimero muito menor de fatores,
identificando relagdes latentes e combinando varidveis em alguns fatores, simplificando
a compreensdo dos dados, através da analise conjunta das variaveis para identificar
padrdes ou fatores subjacentes (HAIR et al., 2005).

Além disso, a analise fatorial possibilita 0 exame das relagdes subjacentes para
um grande nimero de variaveis e sua combina¢do em um conjunto menor de fatores
compostos, desenvolvem combinacgdes lineares de variaveis que sintetizam variaveis
originais com base em seus padrdes latentes (HAIR et al., 2005).

Os Testes Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e de Esfericidade de Bartlett, indicam
qual é o grau de suscetibilidade ou o ajuste dos dados a anélise fatorial, isto &, qual é o
nivel de confianca que se pode esperar dos dados quando do seu tratamento pelo método
multivariado de analise fatorial seja empregada com sucesso (Hair et al, 1998).

Medida Kaiser-Meyer-Olkin testa adequacdo da amostra quanto ao grau de
correlacdo parcial entre as variaveis. Quao mais elevado resultado do teste significa que
os fatores latentes explicam grande parte da associacdo entre as variaveis e que 0S
residuos estdo pouco associados entre si. Na pesquisa, os testes auxiliaram na
confirmacéo de significancia das variaveis dependentes e consequentemente da variavel
dependente.

Teste de esfericidade de Bartlett testa a hipotese inicial através da matriz de
correlacdo que indicara se o modelo é adequado ou inadequado em razdo das
associacOes verificadas.Valores de significancia maiores que 0,100, indicam que o0s
dados ndo sdo adequados para o tratamento com o método em questdo; que a hipdtese
nula ndo pode ser rejeitada. Ja valores menores que o indicado permite rejeitar a
hipbtese nula (HAIR et al, 2005).

3.5.2.2. Mdltiplas correlagdes bivariadas

Quando ha ligagdo coerente e sistematica entre as varidveis a estatistica € usada

para determinar o nivel de associacdo entre as variaveis. Assim, correlagdo de Pearson
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mensura associagdo linear entre duas variaveis metricas, varia de -1,00 a +1,00
demonstrando o nivel de associacdo entre as variaveis de acordo com seu resultado,
quanto maior o coeficiente maior a correlagdo (HAIR et al., 2005). Para os autores,
elevacdo do coeficiente de Pearson ao quadrado oferece obtencdo do coeficiente de
determinacdo ou R2, demonstrando a variagdo em que uma variavel esta associada com
outra variavel, se o coeficiente de correlacdo é forte e estatisticamente significativo,
pode-se concluir que existe relacdo entre as variaveis.

Em casos em que os dados s&o ordinais a correlacdo de Pearson torna-se
ineficiente, fazendo-se necessario, entdo, utilizar correlacdo de ordem de ranqueamento
de Spearman, ou rho de Spearman (HAIR et al., 2005). A correlacdo avalia grau de
relacionamento entre as variaveis (DOANE; SEWARD, 2008).

3.5.2.3. Regresséo linear maltipla

Regressdo mdaltipla € o método de analise apropriado quando o problema de
pesquisa uma Unica variavel dependente métrica relacionada a duas ou mais variaveis
independentes, como € o caso do intraempreendedorismo e das variaveis ligadas ao
termo (HAIR et al., 2009).

Anélise de regressao linear maltipla insere muitas variaveis independentes no
mesmo tipo de equacdo de regressdo e prevé uma Unica varidvel dependente.
Coeficiente de regressdo obtido separadamente é calculado para cada variavel
independente, calculando sua relagdo individual com a varidvel dependente,
possibilitando avaliar a influéncia relativa das diversas variaveis do estudo (HAIR et al.,
2005), apresentada no capitulo subsequente.

Relacdo entre as diversas variaveis independentes e a Unica variavel
dependente, conforme achados dos autores, determina-se por meio de exame dos
coeficientes de regressdo para cada varidvel independente. Esses coeficientes
investigam a quantidade media de mudanca na variavel dependente, dada mudanca de
uma unidade na variavel independente (HAIR et al., 2005).

Como as variaveis independentes geralmente sdo mensuradas com diferentes
escalas de unidade pode-se querer identificar quais as variaveis que sao mais relevantes,
com isso utiliza-se o coeficiente de regressdo padronizado (j3), que torna as variaveis

uniformes e assim refletem impacto relativo sobre variavel dependente de uma mudanca
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em um desvio-padrdo em qualquer varidvel & escolha, auxiliando na explicacdo de
diferentes escalas de mensuragdo (HAIR et al., 2005, 2009).

3.5.2.4. Analise de conglomerados

Analise de conglomerados é uma técnica multivaria da interdependéncia que
possibilita combinar objetos em grupos de forma que os objetos de cada grupo sejam
semelhantes entre si e diferentes dos objetos dos outros grupos, combinando objetos
para que tenham alta homogeneidade interna — dentro do conglomerado — bem como
alta heterogeneidade externa — fora do conglomerado —, de forma geral a analise de

conglomerados busca identificar agrupamentos naturais utilizando-se de diversas

variaveis, a partir de critérios objetivos em vez de bases arbitrarias (HAIR et al., 1998,

2005). Ainda, é utilizada para agrupar objetos similares, tornando-os mais homogéneos
(DOANE; SEWARD, 2008).
Em adicdo a andlise de conglomerados utilizou-se 0 método Ward. Hair et al.

(2009) argumentam que nesse método:

A selecdo de qual par de agrupamentos a combinar é baseada em qual
combinacéo de agregados minimiza a soma interna de quadrados no conjunto
completo de agrupamentos disjuntos. Em cada passo, 0s dois agrupamentos
combinados sdo aqueles que minimizam o aumento na soma total de
quadrados em todas as variaveis em todos os agrupamentos (HAIR at al.
2009, p. 452).
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesse capitulo busca-se analisar os dados obtidos na pesquisa, levantar
questionamentos acerca deles e apresentar resultados relativos ao seu surgimento e
utilizacdo do intraempreendedorismo nos oOrgdos publicos. Além das analise das
variaveis do estudo que influenciam o intraempreendedorismo nos Orgaos e, ainda,

aplicacdo do conceito no servico publico brasileiro.

4.1. Perfil sociodemograéfico

Busca-se nessa etapa analisar aspectos sociodemograficos dos respondentes,
que abrangem: género (GENERO), idade (IDADE), remuneragio (REMUN),
escolaridade (ESCOL), tempo de servico (TEMPO) e vinculo com 6rgdo (VINCUL). O
intuito é categorizar respostas e obter generalizacdes sobre o estudo do

intraempreendedorismo publico.

4.1.1. Género

Dos 98 respondentes dos questionarios da pesquisa, 56% representam o género

feminino enquanto 44% o masculino, assim como demonstra figura V1.

60% 56%

44%

45%

30%

15%

0%
Feminino Masculino

Figura IV: Género dos respondentes.
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A predominéncia de respostas advindas de mulheres esta em consonancia com
pesquisas recentes realizadas pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE
(2012) que informam crescente nimero de individuos do sexo feminino no servico

publico, j& superando o masculino no ano de 2011.

4.1.2. ldade

Disposicdo dos respondentes da pesquisa quanto a idade (Figura V) foi de 43%
dos individuos possuem idades entre 45 e 60 anos, 30% dos colaboradores entre 26 e 35
anos, 14% com idades entre 18 e 25 anos e com idades entre 26 e 45 anos 13% dos
respondentes, por fim, nenhum colaborador com idade superior a 60 anos participou da

pesquisa.

45% 43%

30%

15%

0%

Figura V: Idade dos respondentes.

Pode-se perceber clara disposicdo de individuos com idades entre 45 e 60 anos
em participar de pesquisas, a0 mesmo tempo indisposic¢éo de individuos com idade mais
avancada, que, da mesma forma, pode estar atrelada & aposentadoria por idade no
Brasil, concedida aos 65 anos, se homem, e 60 anos de idade se mulher. Os achados
ainda relacionam-se a estudos anteriores que afirmam que empregados mais experientes
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sdo, significativamente, mais propensos a engajar-se em atividades empreendedoras

dentro das organizacdes do que o restante dos empregados (PARKER, 2011).

4.1.3. Remuneracéo

Na figura VI sdo apresentados os dados coletados na pesquisa relativos a
remuneracdo dos respondentes. Dispostos da seguinte maneira: 4% recebem até 1
salario minimo (SM); 7% possuem renda de 1 a 2 SM; enquanto 4% dos respondentes
recebem de 2 a 5 SM, 29% recebem de 10 a 20 SM; por fim, 18 % dos colaboradores

tém remuneragdo acima de 20 SM por més.

40%

30% 28% 29%

18%

20%

10% 7%

0%

Figura VI: Remuneracéo dos respondentes.

Relevancia deve ser aferida a grande porcentagem de respondentes
pertencentes as maiores faixas salariais da pesquisa que correspondem a 74,5% do total
de respostas. Tendo em vista a realizagdo da pesquisa no Distrito Federal, Bender e
Fernandes (2009) afirmam que os diferenciais de salarios variam sensivelmente entre as
regibes metropolitanas e entre as esferas de governo, sendo maior para 0s empregados
federais do que para os estaduais e negativo para 0s municipais.

Pode-se sugerir, a partir de tais resultados, que colaboradores publicos com
maiores salarios estdo mais dispostos a engajar-se em projetos e atividades

intraempreendedoras dentro dos 6rgaos.



56

4.1.4. Escolaridade

A escolaridade dos 98 individuos participes demonstrou alto grau de instrucao
tendo em vista que a grande maioria dos colaboradores possui pds-graduagdo ou ensino
superior completo. Destes, sdo apresentados na figura VII, 19% possuem ensino médio
completo, 36% possuem graduacao superior e 43% ja concluiram seus cursos de pos-

graduacao.

45% 43%

36%

30%

19%

15%

0%
Ensino Médio Ensino Superior Pés-Graduacao

Figura VII: Escolaridade dos respondentes.

Segundo Ozdemirci (2011) o nivel de escolaridade reflete negativamente na
autopercepcao do nivel de intraempreendedorismo, porém escolaridade mais alta pode
representar aproveitamento e busca por oportunidades, melhores chances de ocupar
cargos mais elevados na hierarquia funcional e posi¢cdes de influéncia interna, ou

mesmo, maior predisposi¢do a empreender nos 6rgaos.
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4.1.5. Tempo de servigo

Quanto ao tempo de servigo dos colaboradores, apresentados na figura VIII,
27% dos respondentes possuem vinculo com os 6rgdos por até um ano, 16 % de 1,1 a 3
anos; tanto na faixa dos 3,1 a 10 anos quanto na faixa dos 10,1 a 20 anos, 12%
colaboradores participaram da pesquisa; ainda, 21% dos respondentes trabalham ha

mais de 20 anos para 0 6rgéo.

30% 27%

20%

10%

0%

Figura VIII: Tempo de servigo dos respondentes no érgéo.

Pode-se notar relativa uniformidade para individuos que fazem parte do quadro
funcional da empresa dentre 1,1 anos e 20 anos. Percebe-se disparidade em
colaboradores recém-chegados, com até 1 ano de servico, que foram representaram por

27% das respostas.

4.1.6. Vinculo com o6rgéo

A (ltima variavel contempla o tipo de vinculagdo que o colaborar mantém com
0s O6rgaos em questdo e é representada pela figura 1X, sendo que a grande maioria dos
respondentes (81%) é empregada efetivos dos 6rgdos, 10% sdo estagiarios, 4% ocupam

cargo de confianca e apenas 3% dos respondentes atuam em cargos terceirizados.



58

90% 81%

60%

30%

0%

Figura IX: Vinculo dos respondentes.

A predominancia de respostas por parte de empregados efetivos dos 6rgdos —
concursados, estatutarios, celetistas — é evidente e pode ser utilizada na analise dos
dados, relacionando-os com politicas de inclusdo e incentivo aos demais tipos de
vinculagdo presentes nos 6rgaos.

Com isso, o primeiro objetivo especifico do estudo - identificar as
caracteristicas sociodemograficas dos intraempreendedores no setor publico — foi

atingido com a conclusdo desta etapa.

4.2. Caracteristicas sociodemocraticas do intraempreendedor publico

Baseando-se nos aspectos sociodemocraticos apresentados anteriormente —
género (GENERO), idade (IDADE), remuneracdo (REMUN), escolaridade (ESCOL),
tempo de servico (TEMPO) e vinculo com 6rgdo (VINCUL) — busca-se investigar,
através das médias das varidveis, o grau de intraempreendedorismo presente em cada
uma das variaveis e seus impactos na administracao publica brasileira.

Ao final da etapa apresenta-se comparacao entre os trés 6rgdos participes da
pesquisa com o intuito de determinar o grau de intraempreendedorismo apresentado por

cada um.
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4.2.1. Intraempreendedorismo por género

Buscou-se identificar através da variavel género diferencas entre perfis
intraempreendedores no ambiente pablico das organizaces estudadas, para o género
feminino observou-se média de intraempreendedorismo mais elevada (4,662) em

comparagao ao género masculino como demonstra figura X.

4,7

4,662

4,65

4,6

4,542

4,55

4,5

4,45

Feminino Masculino

Figura X: Média de intraempreendedores por género.

Através da coleta de dados realizada na pesquisa € possivel confirmar que o
género feminino possui perfil intraempreendedor mais delineado no servico publico em
comparacdo direta com o género masculino. Tal fato, demonstra discordancia com
trabalhos realizados por Pereira e Costa (2006) e Costa, Barros e Santos (2007),
realizados com alunos de escolas publicas e privadas e com docentes e técnicos
administrativos da Universidade Federal de Alagoas, respectivamente. Os resultados das
pesquisas dos autores sugeriram que ndo ha diferencas significativas na categorizagdo
de empreendedores por género, evidenciando que mulheres sédo tdo empreendedoras
guanto homes. J& no caso apresentado, em que pesquisas foram realizadas em ambito
distrital, é possivel notar a dominancia feminina em engajar-se em atividades

empreendedoras.
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4.2.2. ldade dos intraempreendedores

Quanto a faixa etaria mais disposta a empreender dentro dos 6rgéos publicos
encontram-se colaboradores com idades superior a 18 e inferior a 25 anos (4,792), em
seguida individuos que possuem de 26 a 35 anos (4,843), a menor média da faixa dos 36
aos 45 anos de idade (4,380) e, finalmente, de 45 a 60 anos (4,459) e. A figura XI

demonstra graficamente tais achados.
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Figura XI: Média de intraempreendedores por idade.

Tal disponibilidade por empreender esta atrelada a. Percebe-se a formacdo de
dois grupos de bem esquematizados: adultos que estdo na faixa etéria de até 35 anos,
com grande disponibilidade para empreender; e individuos com faixa etéaria até 60 anos,
com menor disponibilidade para empreender.

Resultados demonstram predominancia de colaboradores jovens em possuirem
caracteristicas empreendedoras (MEZA et al., 2008) e que perdem a capacidade de
empreender em favor dos 6rgdos conforme os anos passam. Gestores publicos devem
prover ambientes propicios para o desenvolvimento de atitudes empreendedoras, com
foco individuos jovens, com o intuito de manter a média de intraempreendedores, e ao
mesmo tempo buscar maneiras de incentivar os demais individuos a contribuir para o
desenvolvimento do 6rgéo.
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4.2.3. Intraempreendedorismo e rendimento

A média de distribuicdo de renda dos intraempreendedores no servi¢go publico
(Figura XII) se da de tal forma: até um salario minimo (SM) (4,779); individuos que
possuem renda entre um e dois SM (4,567); de 2 a5 SM (5,375); de 5 a 10 SM (4,245);
colaboradores na faixa de 10 a 20 SM (4,569); e com renda superior a 20 SM (5,054).

6 5,375
>.054 4,779 4569 4567
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Figura XII: Média de intraempreendedores por faixa salarial.

Percebe-se, portanto, uma disproporcionalidade entre os rendimentos dos
empreendedores dos 6rgdos publicos. Enquanto os que apresentam maior média de
intraempreendedorismo sdo os individuos que tém média salarial de 2 a 5 SM, o
segundo grupo que mais influencia é daqueles que recebem mais de 20 salarios
minimos. Fatos levam & conclusdo que reuneracdo ndo impde fator de relevancia no

estudo do intraempreendimento em organizagdes publicas.

4.2.4. Intraempreendedorismo e escolaridade

A escolaridade afeta o intraempreendedorismo de forma direta. Figura XIlII
ilustra os dados obtidos na pesquisa, quais sejam: ensino médio completo (4,808),

ensino superior completo (4,608) e pds-raduacéo ja concluida (4,529).
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Figura XI11: Média de intraempreendedores por escolaridade completa.

Através dos levantamentos é notavel a propensao de individuos com formacéo
académica infeiror a empreender. Percebe-se relacdo inversamente proporcional entre
ntraempreendedorismo e graduacédo do colaborador, conforme o individuo se especializa

menor é sua disposicao em empreender no érgdo em que atua.

4.2.5. Intraempreendedorismo e anos de servico

Relativo a quantidade de anos que os colcaboradores pertencem ao 6rgao
(Figura X1V) o intraempreendedorismo é disposto por: até um ano de servigo (4,892);
de 1,1 a 3 anos (4,752); de 3,1 a 10 anos (4,444); ainda, individuos que prestam servigos
de 10,1 a 20 anos (4,37); por fim, colaboradores com mais de 20 anos de experiéncia no
Orgdo (4,448).
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5 4,892

Figura XIV: Média de intraempreendedores por anos de servigo.

Indinviduos considerados altamente empreendedores sdo jovens na
organizacdo. Percebe-se que o prazo logo apds o ingresso dos individuos no servico
publico e o prazo para o estagio probatorio, influencia-os a serem mais empreendedores.
Conforme a estabilidade proporcionada pelo cargo publico torna-se mais evidente, os
mesmos tornam-se menos dispostos em contribuir para o desenvolvimento do

empreendedorismo no funcionalismo publico.

4.2.6. Intraempreendedorismo e tipo de vinculo

Apenas trés categorias foram consideradas na varidvel por representarem
melhor as caracteristicas da amostra e facilitar a interpretacdo dos dados.
Intraempreendedores em cargo de confianca (5,111) apresenta vantagem em
comparacao a outros tipos de vinculacdo ao 6rgdo, empregado (4,569) , estagiarios e
terceirizados (4,662).
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Figura XV: Média de intraempreendedores por tipo de cargo.

4.2.7. Intraempreendedorismo e 6rgaos publicos

Por fim apresenta-se 0 grau de intraempreendedorismo em cada Orgaos
participe da pesquisa (Figura XV1). A disposicao do grau intraempreendedor dos 6rgaos
deu-se por TCDF (4,784), Telebras (4,554) e STJ (4,419).

48 4,784
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Figura XV1: Média de intraempreendedores por 6rgéo.

Buscou-se a comparagdo entre 0s rgdos com objetivo de verificar técnicas que
podem estar relacionadas
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4.3. Analise intraempreendedora

A seguir sdo apresentadas, através da medida de adequacdo de Kaiser-Meyer-
Olkin e do teste de esfericidade de Bartlett, as variaveis consideradas no estudo, suas
devidas analises e consequéncias. Buscou-se verificar através do teste KMO e Bartlett a
correlacdo linear com as magnitudes das varidveis intraempreendedoras nos 6rgdos

publicos com o intuito de valida-las.

4.3.1. Intraempreendedorismo

Teste KMO (Figura X) realizado permitiu analisar a caracteristica “apoio ao
intraempreendedorismo” que obteve medida de adequacdo acima da meta (0,753), assim
grau de confianca da variavel é considerado adequado para aplicacdo. Da mesma forma,
a esfericidade de Bartlett demonstrou adequacdo da variavel ao método de andlise
fatorial para tratamento dos dados obtidos na pesquisa e a estrutura de pesquisa, tendo

em vista que a probabilidade de rejeicdo da hipotese nula é de 0,00%.

NIVEL DE INTRAEMPREENDEDORISMO
Medida de Adequacéo de

Kaiser-Meyer-OlKkin 753
Chi-
Teste de Quadrz_aldo 106,251
Esfericidade Aproximado
Bartlett df 6
Significancia ,000
NIntl ,788
NInt2 ,785
NInt3 ,783
NInt4 7167

Obs: Fatorial Rotacionada Varimax
Figura XVII: Analise fatorial redutora da variavel intraempreendedorismo.

Adicionalmente ao teste KMO e Bartlett, buscou-se verificar a adequabilidade
das variaveis internas a variavel principal — apoio ao intraempreendedorismo — com 0

intuito de valida-las. Percebe-se, entdo, através da matriz de componentes, que as quatro
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varidveis analisadas demonstraram que sdo adequadas para  analisar
intraempreendedorismo nos 6rgdos publicos, pois apresentaram valor superior a 0,6 e

para tanto existe associagdo entre vaidveis secundarias e variavel principal.

4.3.2. Apoio ao intraempreendedor

A variavel APOIO também foi submetida aos testes de KMO e Bartlett e a
matriz de componentes (Figura XI). Os resultados obtidos, apesar de menos expressivos
do que os da varidvel INTRA, sdo aceitaveis. A medida de adequacdo da variavel
(0,657) encontra-se dentro dos parametros esperados e possui nivel de significancia

acima dos 0,00001, portanto é variavel adequada em razdo das associacOes verificadas.

APOIO AOS INTRAEMPREENDEDORES

Medida de Adequacéo de Kaiser-Meyer-Olkin ,657
Chl-Ql_Jadrado 75,040
Aproximado
Teste de
Esfericidade df 10
Bartlett
Significancia ,000
NA1 ,849
NA2 ,766
NA3 ,756
NA5 -
NA4 -

Obs: Fatorial Rotacionada Varimax
Figura XVIII: Analise fatorial redutora da variavel apoio aos intraempreededores.

Obtendo resulta inferiores em comparacdo a variavel anterior e em
concordancia com analise deficitaria de KMO e Bartlett, variavel APOIO teve duas de
suas variaveis independentes retiradas por estudo por apresentarem-se abaixo dos 0,6
minimos exigidos. Com isso, a variavel dependente terd& numero de componentes

reduzido de cinco para trés que referem-se a variavel APOIO.
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4.3.3. Transmissao de visdo e objetivos estratégicos

A variavel OBSTRAT (Figura XII) obteve bom resultado em ambos os testes,
KMO (0,755) e significancia no teste de esfericidade (0,00). Dessa forma, é possivel
afirmar validacdo da variavel frente aos testes e devida aplicacdo ao estudo do

intraempreendedorismo em organizagdes publicas.

TRANSMISSAO DE VISAO E OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
Medida de Adequacéo de

Kaiser-Meyer-OlKkin ,755
Qui-
Teste de Quadrado 176,597
Esfericidade Aproximado
Bartlett df 6
Significancia 000
NOb3 395
NOb4 893
NOb2 808
NOb1 672

Obs: Fatorial Rotacionada Varimax
Figura XIX: Andlise fatorial redutora da variavel transmissdo de visdo e objetivos estratégicos

Em relacdo ao teste das varidveis independentes nota-se o rendimento regular,
porém aplicavel ao estudo, da variavel NOb1 (0,672) e altos rendimentos nas demais
varidveis, com destaque para varidvel NOb3 (0,895) demonstrando elevada

possibilidade de aplicacdo e adequagéo aos parametros propostos na pesquisa.

4.3.4. Tolerancia a riscos, erros e falhas

Assim como nas demais variaveis, teste de KMO (0,710) e de Bartlett (0,00)

demonstram a adequag&o da varidvel RISCO (Figura XI1I) ao estudo.
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TOLERANCIA A RISCOS, ERROS E FALHAS
Medida de Adequagéo de

Kaiser-Meyer-Olkin ,710
Teste de Qui-Quadrado 85 475
Esfericidade Aproximado )
Bartlett df 6
Significancia ,000
NT3 827
NT1 821
NT2 764
NT4 _

Obs: Fatorial Rotacionada Varimax

Figura XX: Andlise fatorial redutora da variavel tolerancia a riscos, erros e falhas.

Da variavel RISCO declinou-se variavel independente NT4 por néo alcancar

coeficiente minimo aceitavel. A variavel dependente, assim, é exposta na pesquisa com

trés das quatro variaveis independentes iniciais.

4.3.5. Equipe de trabalho

Conforme verificado na figura XVI, varidvel EQUIPE rendeu alta significancia

(0,00) e adequacao razoavel a pesquisa (0,630).

EQUIPES DE TRABALHO
Medida de Adequacéo de

Kaiser-Meyer-Olkin ,630
Teste de Qui-Quadrado 91745
Esfericidade Aproximado :
Bartlett df 10
Significancia 000
NEQg2 826
NEq1 749
NEg5 721
NEqg4 660
NEg3 -

Obs: Fatorial Rotacionada Varimax
Figura XXI: Andlise fatorial redutora da varidvel equipes de trabalho.
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A variavel EQUIPE, assim como a variavel RISCO, teve uma de suas variaveis
independentes excluidas do estudo por apresentar baixo coeficiente de analise. Com
coeficientes aceitaveis e aplicaveis a pesquisa, as demais variaveis foram validadas e

com isso foram aplicadas na pesquisa.

4.3.6. Chefia imediata

Esfericidade de Bartlett (0,00) e adequacdo KMO (0,692) demonstraram a

efetividade da varidvel CHEFIA ao estudo, apresentado na figura XVI1I.

CHEFIA IMEDIATA

Medida de Adequagdo de 692
Kaiser-Meyer-Olkin '
Teste de Qui-
Esfericidade Quadrado 246,464
Bartlett Aproximado
df 6
Significancia ,000
NC3 ,902
NC2 ,890
NC4 ,876
NC1 ,769

Obs: Fatorial Rotacionada Varimax
Figura XXI1: Anélise fatorial redutora da varidvel chefia imediata.

Variavel CHEFIA adequou-se a pesquisa com todas suas variaveis
independentes. Matriz de componentes demonstra aplicabilidade elevada da variavel
independente NC3 (0,902) ao estudo do intraempreendedorismo em entidades publicas.
Quanto as demais varidveis independentes, sua adequacdo também foi comprovada,

porém em graus de relevancia menos expressivos.

4.3.7. Comunidade organizacional

Variavel AMBIEN (Figura XVIII), devido sua importancia ao estudo do

intraempreendedorismo, destacou-se das demais variaveis dependentes em ndmero de



70

variaveis independentes. Os testes KMO (0,802) e Bartlett (0,00) mostraram-se

favoraveis a variavel, reforcando necessidade de aplicacdo ao estudo.

COMUNIDADE ORGANIZACIONAL
Medida de Adequagdo de

Kaiser-Meyer-Olkin 802
Teste de Qui-Quadrado Aproximado 208,803
Esfericidade of 15
Bartlett
Significancia .000
Col6 ,849
Col2 ,789
Col1 ,784
Col3 7759
Col5 ,626
Col4 -

Obs: Fatorial Rotacionada Varimax
Figura XXI11: Anélise fatorial redutora da varidvel comunidade organizacional.

Em funcdo dos niveis obtidos no teste KMO, a variavel Col4 foi eliminada da
pesquisa. Mesmo com exclusdo de uma varidvel, AMBIEN demonstra sua
aplicabilidade ao estudo através dos conscientes obtidos com as demais variaveis
independentes. De forma expressiva, variavel AMBIEN finalizou o estudo com cinco

das seis variaveis inicialmente propostas.

4.3.8. Caracteristicas organizacionais

Por fim, evidenciou-se a importancia das caracteristicas organizacionais no que
tange a aplicacdo do intraempreendedorismo em o6rgdos publicos. Varidvel CARACT
(Figura X1X), em comparagdo as demais, proporcionou maior grau de adequagdo ao
estudo (0,830), reforcando necessaria atencdo a variavel por parte das administragdes
dos 6rgdos que tenham intuito de apoderar-se e/ou melhor utilizar os beneficios

oferecidos pelo intraempreendedorismo.

CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS

Medida de Adequagdo de 830
Kaiser-Meyer-Olkin '

Teste de QUi'QuadradO 247.039
Esfericidade Aproximado ’

Bartlett df 6




71

Significancia ,000
Org3 912
Org2 ,898
Orgl ,885
Org4 ,848

Obs: Fatorial Rotacionada Varimax
Figura XXI1V: Anélise fatorial redutora da varidvel caracteristicas organizacionais.

Com intuito de reforcar andlises realizadas pelos testes de adequagdo e
esfericidade, a matriz de componentes demonstra alta relacdo das variaveis secundarias
a variavel principal e, consequentemente, a compreensdo adequada do
intraempreendedorismo. E possivel notar acentuada homogeneidade intervariavel na
andlise, que reforca adaptabilidade de todas as variaveis ao estudo, destacando-se a
variavel Org3 (0,912) com maior representatividade dentre as varidveis independentes
aplicadas na pesquisa.

Apos andlises fatoriais preliminares das variaveis dependentes e independentes,
e considerando-se relevancia comprovada de todas as varidveis aplicadas no estudo e
determinacéo de suas significativas correlacdes com intraempreendedorismo, é possivel
observar por estudos de Pinchot (1989), Covin e Slevin (1990), Pryor e Shays (1993),
Stopfor e Baden-Fuller (1993), Zahra e Covin (1995), Gulati (1998), Antoncic e Hisrich
(2001), Zimmer e Hoeltgebaum (2004), Antoncic (2006), Dantas (2008), Morris et al.
(2009), Alpkan et al. (2010), Coelho (2010), Lana (2010), Sousa, Paiva Junior e Lira
(2010), Avrichir e Chueke (2011), Diefenbach (2011), Festa e Garcia Filho (2013) a
comprovacao da influéncia positiva e expressiva das variaveis intraempreendedoras
para o desenvolvimento organizacional publico.

Ressalta-se que caracteristicas organizacionais (ANTONCIC, 2006; COELHO,
2010), ambientes inovadores e incentivadores (BERNARDI; GUIMARAES, 2008;
EMMENDOERFER; VALADARES, 2014) e transmissdo eficaz da visdo e dos
objetivos estratégicos (KURATKO et al., 1993; ANTONCIC; HISRICH, 2003; LECA;
NACCACHE, 2006; GOMEZ-HARO; ARAGON-CORREA; CORDON-POZO, 2011;
OZDEMIRCI, 2011) no processo intraempreendedor refletem diretamente no
desempenho organizacional. E, ainda, que apesar de ser “importante ao profissional
saber trabalhar em equipe” (ZIMMER; HOELTGEBAUM, 2004) e combustivel
indispensavel na geracdo de negocios sustentaveis (PESSOA; GONCALVES, 2004) a
varidvel EQUIPE mostrou-se ao final da pesquisa a que menos influencia propicio

desenvolvimento do intraempreendedorismo nos 6rgaos publicos.
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Realizou-se fator de analise exploratério com o intuito de reagrupar fatores
com variaveis latentes e, posteriormente, determinar os niveis de validacdo e
significancia para o estudo. Correlagdo entre varidveis (Figura XXV) é indicador do
impacto relativo e importancia das varidveis independentes do estudo em sua relacéo
com intraempreendedorismo (HAIR at al., 2009). No caso das correlacdes apresentadas

é possivel notar influéncia elevada da variavel IDADE com as demais.

ORGAO GENERO IDADE REMUN ESCOL
REMUN 537"
ESCOL 425" 592"
VINCUL -,219" -,389™ -0,569" -,311™
INTRA 360"
RISCO 234" -,230"
CHEFIA -,200"
AMBIEN 321"
CARACT -,223"

Figura XXV: Correlagdes de varidveis dependentes.

Demonstra-se que colaboradores mais experientes recebem mais (0,537) e
possuem maior nivel de instrucdo (0,425). Da mesma forma, empregados mais novos
demonstram certo grau de aversdo a CHEFIA (-0,200), AMBIEN (-0,321), CARACT
(-0,223), analises indicam que os 6rgdos devem despender mais energia na habituacao
de colaboradores jovens as diretrizes vigentes, tanto formais quanto informais.

Ademais, é passivel de inferéncia que mulheres possuem vinculo mais fraco com
0 6rgdo que atuam (-0,219). De maneira geral os Orgdos aceitam 0 risco em seus
ambientes de trabalho (0,234) e convergem com estudos de Felicio, Rodrigues e
Caldeirinha (2012), onde organizaces empreendedoras aceitam os riscos associados ao
esforgo criativo para manterem-se competitivas. E, por fim, relevancia deve ser dada ao
estudo do intraempreendedorismo em o6rgdos publicos devido a ligacdo entre
remuneracdo e nivel de intraempreendedorismo, ja que analises sugerem que guanto
maior a percepcao do colaborador em relacdo a seu nivel de intraempreendedorismo
mais alta € sua remuneracéo (0,360).

No que diz respeito a relevancia das varidveis para o estudo do
intraempreendedorismo utilizou-se o teste ANOVA?® (Figura XXVI) e concluiu-se que
trés variaveis apresentaram maior significancia para a pesquisa, sendo: RISCO (0,048),
CHEFIA (0,073) e AMBIEN (0,103). Baseando-se no nivel de significancia utilizado na
pesquisa, a variavel RISCO demonstra altissima significancia, enquanto significancia de

CHEFIA é considerada alta e AMBIEN é considerada significante para a pesquisa.
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Intraempreendedorismo (‘258;?1?51%85 df ijgé?go F Significancia

Entregrupos 9,243 2 4,621

RISCO Intergrupos 139,636 95 1,470 3,144 ,048
Total 148,878 97
Entregrupos 8,519 2 4,259

CHEFIA  Intergrupos 150,306 95 1,582 2,692 ,073
Total 158,825 97
Entregrupos 6,034 2 3,017

AMBIEN  Intergrupos 122,959 95 1,294 2,331 ,103
Total 128,992 97

Figura XXVI: ANOVA? das variaveis independentes RISCO, CHEFIA e AMBIEN.

Com intuito de verificar adequabilidade da variavel dependente optou-se pela
analise de regressdo bivariada (Figura XXVII). E possivel notar através do coeficiente
R2 (0,990) que o modelo proposto no estudo é adequado para descrever o fenbmeno
intraempreendedor no servico publico brasileiro. De acordo com o resultado obtido no
coeficiente de determinagdo R? ajustado, o modelo utilizado se ajustou quase
perfeitamente & amostra. Assim, em 98,9% das vezes o modelo serd considerado
adequado para o tipo de estudo. Com tamanha expressividade obtida no coeficiente de
regressao, erro associado a variavel Intraempreendedorismo é infimo.

Posteriormente, utiliza-se da analise ANOVA” buscando avaliar a variancia da
variavel dependente frente as varidveis independentes do estudo. Nota-se, portanto, pelo
indice F (1117,984) que intraempreendedorismo € altamente explicavel através
varidveis independentes do estudo. Reforcando os dados ja expostos, € necessario
atentar a quase inexisténcia variancia residual do estudo (0,683) que demonstra que as
variaveis independentes explicam a variavel dependente. Por fim, a significancia do
estudo comprova a afirmacdo da equacdo de regressdo desenvolvida através da figura
XXV.

Utilizacéo da tabela de coeficientes faz-se necessaria para verificar a aplicagdo
das variaveis independentes ao estudo da variavel dependente, através da sugestdo de
equacdo de regressdo que podera ser utilizada para estudar o grau de

intraempreendedorismo em organizagdes publicas.
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R R2 . R? Erro Estimado
Intraempreendedorismo Ajustado
,995% ,990 ,989 ,08812
ANOVAP

Intraempreendedorismo Qi%rg?aggs df Q:/?g(;?go F Significancia
Regressao 69,452 8 8,682 1117,984 ,000°
Residual ,683 88 ,008 - -
Total 70,135 96 - - -

Coeficientes
Coeficientes N&o- Coeficientes
Intraempreendedorismo Padronizado;rro Padronizados t Significancia
B Padrdo b

(Constante) ,420 ,049 . 8,593 ,000
INTRA ,103 ,010 ,154 10,757 ,000
APOIO ,085 ,011 ,122 8,036 ,000
OBESTRAT ,119 ,009 ,186 12,523 ,000
RISCO ,100 ,012 ,146 8,568 ,000
EQUIPE ,118 ,011 ,163 10,318 ,000
CHEFIA ,116 ,009 ,175 13,457 ,000
AMBIEN ,154 ,014 ,209 10,749 ,000
CARACT ,095 ,009 ,157 10,123 ,000

Figura XXVII: Regressao bivariada das varidveis intraempreendedoras.

Inicialmente, o teste t indicou que todos os coeficientes de regressao do estudo

sdo diferentes de zero e demonstram significancia estatistica. J& os coeficientes de
regressdo () foram assim padronizados: INTRA (0,154); APOIO (0,122); OBSTRAT
(0,186); RISCO (0,146); EQUIPE (0,163); CHEFIA (0,175); AMBIEN (0,209); e

CARACT (0,157), onde destacam-se comunidade organizacional, transmissao de visdo

e objetivos estratégicos e chefia imediata. Ressalta-se, ainda, a auséncia de qualquer

coeficiente negativo que reforca, mais uma vez, a devida aplicagdo das variaveis

utilizadas na pesquisa. Enfim, os erros encontram-se abaixo de 1% e as significancias

das oito varidveis independentes do estudo demonstraram-se dentro dos padrdes

minimos estabelecidos, portanto fardo parte da equacgéo apresentada a seguir:



75

Intraempreendedorismo = 0,420 + (0,209)AMBIEN + (0,186)OBSTRAT +
(0,175)CHEFIA + (0,163)EQUIPE + (0,157)CARACT + (0,154)INTRA +
(0,146)RISCO + (0,122)APOIO + %

Como descrito anteriormente, transmissdo eficaz de missdes visdes e
estratégias adotados por o6rgdos publicos alteram para melhor a percepcdo dos
colaboradores em relacdo aos objetivos organizacionais (WANNA et al., 1996) e
funcionais. Ainda, reforca-se a necessidade de apoio a individuos com caracteristicas
empreendedoras e, de forma geral, colaboradores comprometidos com a organizagéo
(BAKER; KECHARANANTA, 1998), tendo em vista que uma vez capacitados a tomar
decisbes de forma agil e pensar em mudancas radicais de planos de forma sistémica, em
termo de seu impacto sobre todos o0s aspectos da organizacdo e que
intraempreendedores tém necessidade de estar em contato constante com outros
intraempreendedores (PINCHOT 111, 1989), o que torna imperativo criacdo de ambiente
propicio ao desenvolvimento e manutencdo do intraempreendedorismo com
consequente melhora na interacdo colaboradores-colaboradores e colaboradores-6rgaos.

Ainda relativo as andlises descritivas dos dados, é valido ressaltar que os trés
Orgdos  apresentaram  resultados  satisfatorios relativos ao incentivo do
intraempreendedorismo, com ressalvas para aplicacdo de instrumentos normativos
capazes de manter o incentivo interno e ao mesmo tempo expandi-lo para o restante da
organizacao.

Por ser um método de agrupamento de dados que objetiva atingir o menor erro
interno entre os vetores médios que compdem cada grupo e o vetor médio do grupo, o
método Ward demonstra que, da amostra obtida dos 97 respondentes, 63,3% dos
colaboradores publicos apresentam grau intermediario de intraempreendedorismo,
enquanto os outros 35,7% dividem-se entre individuos com alto e baixo graus de

intraempreendedorismo.

Nivel
intraem;rgeende- INTRA  APOIO OBESTRAT RISCO EQUIPE CHEFIA AMBIEN
dorismo

Alto 6,2083 5,6667 5,7500 5,4306 5,3194 6,9861 6,4352
Meédio 4,8016 4,3386 4,8492 3,8783 3,9008 5,8849 4,9921
Baixo 3,0313 2,8333 2,7031 2,2656 2,3750 4,8750 3,7479

Total 4,7706 4,3368 4,6624 3,9003 3,9124 5,9227 5,0546
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Nivel de
intraempreende- CARACT ORGAO  GENERO IDADE REMUN ESCOL VINCUL
dorismo
Alto 6,3519 2,0556 1,5000 2,7778 5,0667 3,1667 1,2222
Médio 4,6812 1,8730 1,3968 2,8413 4,2069 3,2742 1,4590
Baixo 3,7813 1,5000 1,5000 3,0000 4,2857 3,4000 1,1875
Total 4,8428 1,8454 1,4330 2,8557 4,3678 3,2737 1,3684
Nivel de Frequéncia Porcentual Porcentagem Porcentagem
intraempreendedorismo g Vaélida Acumulada
Alto 17 17,3 17,5 17,5
Médio 62 63,3 63,9 81,4
Baixo 18 18,4 18,6 100,0
Total Parcial 97 99,0 100,0 -
ExclusBes 1 1,0 - -
Total Geral 98 100,0 100,0 100,0

Figura XXVIII: Método Ward de analise nivel de intraempreendedorismo.

Empreendedorismo em organizagGes publicas surge ndo como resposta a
estrutura hierarquica e mecanicista — ja que, intrinsecamente, faz parte da estrutura em
que setor publico é constituido — mas sim por utilizar tais caracteristicas particulares
para induzir a formacdo de agrupamentos flexiveis e organicos dentro da estrutura dos
orgdos (SADLER, 2000). Alega-se que o servigo publico utiliza-se de sua estrutura para
prestar contas e manter controle sobre seus ativos (ZAHRA; COVIN, 1995; SADLER,
2000).

Atividades empreendedoras permeiam todos 0s aspectos operacionais de uma
dada organizacdao (PINCHOT III, 1989; ZAHRA, 1991; ZAHRA; GARVIS, 2000),
podem renovar (PINCHOT Ill, 1989; STOPFORD; BADEN-FULLER, 1994; ZAHRA,
2000) e prover meios para a revitalizacdo de organizagdes ja estabelecidas (ZAHRA,;
COVIN, 1995), como é o caso dos trés érgdos participes da pesquisa.

Segundo estudos de Manimala, Jose e Thomas (2006) a auséncia de politicas
de recompensa claras sobre investidas empreendedoras formais em organizacdes e a
desconexdo entre intraempreendedorismo e crescimento na carreira podem ser o
principio de uma cadeia crescente de empregados desencorajados, que refletem
negativamente no desempenho geral da organizacdo. A¢bes governamentais e politicas
que visam proteger mercados nacionais aumentam a percepg¢éo da hostilidade ambiental
(ZAHRA, 2000) e diminuem a possibilidade de empreender em 6rgédos publicos.

O estimulo e a préatica intraempreendedoras devem ser nutridos na organizacao,

um ambiente rigido promove o desinteresse e desencoraja os funcionarios (FILION,
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2004). Desinteresse e desanimo significam desperdicio de potencial intraempreendedor
conduz a resultados organizacionais defasados e ao downsizing (PINCHOT;
PELLMAN, 2004). Os o6rgaos devem se ater a criacdo de ambientes motivadores que
possam apoiar os colaboradores e as mudancgas que os acompanham.

Apos finalizagdo da analise de dados constata-se a consonancia da pesquisa
com estudos que demonstraram impactos positivos de aspectos ambientais e
organizacionais com o desenvolvimento propicio do intraempreendedorismo
(ANTONCIC; HISRICH, 2001), essenciais para o desenvolvimento continuado do
6rgdo (MORSE, 1986).

Analises e conclusdes a respeito das variaveis utilizadas na pesquisa
proporcionaram averiguar que segundo objetivo estratégico da pesquisa foi finalizado,
qual seja: analisar os condicionantes de intraempreendedorismo nos servico publico.
Além, é notavel a ressalva para adequacdo das oito varidveis utilizadas ao estudo do
intraempreendedorismo no servico publico, apresentando em sua totalidade adequacGes
superiores a 0,6 e significancias inferiores a 0,0000001.

A pesquisa apresentada oferece meio comprovadamente eficaz para analisar as formas
pelas quais as organizagbes puablicas podem influenciar niveis de
intraempreendedorismo e favorecerem-se dos beneficios advindos de sua

implementacao eficaz. Com isso, responde-se o Ultimo objetivo especifico do estudo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo descrever e analisar os condicionantes do
intraempreendedorismo em instituicbes publicas, para tal objetivou-se atraves da
identificacdo de caracteristicas sociodemograficas dos intraempreendedores; da anélise
de condicionantes do intraempreendedorismo; e da analise da maneira pela qual o
intraempreendedorismo pode influenciar as organizac@es publicas.

Quanto a identificacho de caracteristicas sociodemograficas dos
intraempreendedores verificou-se a presenca feminina dominante no servigo publico,
conjuntamente com predominancia de empregados efetivos dos 6rgdos que possuem
idade superior aos 45 anos. De forma mais relevante, observou-se a ligagdo direta entre
tomada de atitudes intraempreendedoras em individuos que possuem alta faixa salarial e
grau de instrucdo elevado.

Ao relacionar as caracteristicas sociodemograficas ao estudo do
intraempreendedorismo nos &rgdos publicos, foi possivel concluir que mulheres
engajam-se em atividades empreendedoras com maior frequéncia do que o género
masculino, ou seja, sdo mais intraempreendedoras. Percebe-se relacdo
proporcionalmente  inversa  entre  faixa etiria  dos  colaboradores e
intraempreendedorismo, verificou-se que enquanto individuos mais jovens sao
propensos a serem empreendedores publicos, 0s mais experientes enfrentam relutancia
no emprego do intraempreendedorismo. Ainda, pessoas com menor grau de instrucao
apresentam aspectos empreendedores mais proeminentes quando relacionados a
individuos com pdés-graduacdo completa. Por fim, individuos que ocupam cargos de
confianca sentem-se mais propensos a empreender, que pode estar relacionado ao grau
de liberdade que recebem por parte da chefia para realizacdo de tarefas; instabilidade
que pode ocasionar maior grau de comprometimento; conhecimento prévio de outros
colaboradores dos 6rgaos, que podem facilitar entrosamentos e, quando necessario,
influéncia, porém fato precisa passar por maiores pesquisas para que haja melhor
detalhamento dos condicionantes.

Analise dos condicionantes intraempreendedores possibilitou confirmar
importancia destes para o estudo do intraempreendedorismo no servigo publico,
destacando-se as influéncias advindas das caracteristicas organizacionais, da clara
transmissdo da visdo e dos objetivos organizacionais e de ambientes propicios ao

desenvolvimento do intraempreendedorismo. Levantamentos obtidos na pesquisa
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sugerem que gestores publicos empenhados em empregar principios empreendedores a
suas gestbes devem focar esforcos principalmente no ambiente organizacional, na
transmissdo de visdo e objetivos estratégicos e na chefia imediata, jA que as trés
variaveis influenciam em maior grau o intraempreendedorismo nas organizagoes
publicas.

Comparativamente os trés orgaos apresentaram indices intraempreendedores
em suas estruturas. Maior destaque confere-se ao TCDFT onde foi identificado maior
grau de intraempreendedorismo, em harmonia com o modelo adotado de gestéo
estratégica que prevé alcance dos objetivos organizacionais atraves de andlises de
desempenho constantes, que abrangem as trés variaveis apontadas pela pesquisa como
mais importantes ao desenvolvimento do intrapreneurship em &rgdos publicos —
comunidade organizacional, transmissdo de visdo e objetivos estratégicos e chefia
imediata. Aplicagdo eficaz de principios empreendedores auxiliariam no controle,
zelariam pela legalidade, legitimidade, efetividade, eficacia, eficiéncia e economicidade
na gestdo do 6rgao.

Em seguida, Telebras, por manter-se em ambientes altamente competitivos,
Seus processos e estratégias possuem caracteristicas empreendedoras que refletem no
desempenho e no surgimento do intraempreendimento na instancia organizacional por
meio de confiabilidade, competéncia sustentavel e lucrativa e como parceira de seus
clientes.

Por fim, STJ apresentou apoio geral ao intraempreendedorismo menos
expressivo no comparativo com os demais 6rgdos, porém com altos indices relativos ao
apoio advindo da chefia e a transmissdo da visdo e dos objetivos da organizacdo, que
representam importantes varidveis para determinar o intraempreendedorismo dos
orgdos. Aplicacao eficaz de principios empreendedores no 6rgao incitaria a consecucao
dos objetivos e missdes que envolvem efetividade, rapidez, qualidade; uniformidade de
interpretacdo; competéncias; no autodesenvolvimento, comprometimento, cooperacao,
ética, orgulho institucional, presteza, responsabilidade socioambiental, transparéncia e
inovacao.

Tais levantamentos podem denotar comprometimento por parte dos 6rgaos
pertencentes ao Poder Legislativo com a gestdo do empreendimento em seus ambientes
internos, proporcionando maior interacdo entre colaboradores e institui¢cdo. JA no Poder
Judiciario, inferéncias podem ser feitas relativas ao enfoque no apoio a iniciativas
empreendedoras que visem 0 desenvolvimento das organizagbes, com necessarios

estimulos a inovagdo de processos organizacionais, consequentemente, estimulo ao
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intraempreendedorismo. No que tange o Poder Executivo, resultados sugerem adocéo de
medidas que possam dar suporte ao surgimento e manutencdo de medidas
intraempreendedoras que evitem a acomodacdo dos colaboradores, incitando-os a
participarem ativamente dos processos organizacionais.

Observou-se que trés graus de personalidade para o envolvimento
intraempreendedor dos colaboradores em &rgdos publicos. Alguns colaboradores
publicos possuem perfil altamente intraempreendedor, enquanto a maioria demonstra
niveis empreendedores médios, por fim, outros poucos apresentam grau
intraempreendedor baixo. Caso haja interesse por parte dos érgdos em fazer a mudanca
dos colaboradores de um nivel mais baixo de intraempreendedorismo para um mais
elevado, opc¢do € iniciar programas de renovacdo interna de forma que agilize processos
frente a mudancas, reduza gastos excessivos e retrabalho (ZAHRA, 1993).

O surgimento do intraempreendedorismo exige um ambiente fértil e propicio a
inovacdo e emerge a partir do desequilibrio da distribuicdo de informacbes e
desenvolvem acBes no sentido de identificar oportunidades nas imperfeicbes que
possam ser exploradas para ganhos organizacionais. Esforco para criar cultura
empreendedora na administracdo publica se apresenta como fator-chave para elevacao
da gestdo publica no Brasil. Isso exige que tanto instituicdo quanto servidor publico
tenham postura mais flexivel, criativa e empreendedora, possibilitando descoberta e
aproveitamento eficiente de desafios e oportunidades.

A presenca de intraempreendedores em 6rgdos publicos auxilia no processo de
evolucgéo da atividade empresarial e na constituicdo de instituicbes de mercado. Como
consequéncia de suas acles, incorrem, por um lado, em mais riscos e, por outro, tém
maior potencial de produzir mais externalidades positivas para a economia,
constituindo-se em importante forca para o0 desenvolvimento dos Orgaos.
Empreendedores publicos empenham-se na manutencdo e preservacdo do patrimonio
publico, ao procurar assegurar efetiva e regular aplicacdo do dinheiro publico em
beneficio da sociedade, além de captar competéncias para concretizagdo dos objetivos
estratégicos.

Dessa forma, organizacbes podem tirar vantagens de individuos
intraempreendedores através da simplificacdo de produtos ou servigos existentes, uma
vez que tais individuos buscam solugBes para problemas que poderiam emergir de
processos organizacionais; da comercializacdo de produtos usados internamente,
levando-se em consideracdo a necessidade espelhada em outras empresas em prol do

Orgdo em questdo; através de treinamento constante dos profissionais, com o intuito de
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remediar a estagnagdo do individuo e oferecer novas oportunidades de crescimento e
aperfeicoamento; do empreendimento de novas tecnologias, podendo gerar novos
processos internos, produtos, servicos e oportunidades de investimentos; do encontro de
usos alternativos para tecnologias existentes, tendo em vista que intraempreendedores
tendem a dar novas utilidades a produtos e processos existentes, de modo a facilitar a
realizacdo de tarefas; de empreendimentos tecnicamente apoiados, devido a habilidade
de disponibilizacdo de conhecimento técnico necessario para a consecucao de
empreendimentos que possam requerer investimentos especificos e com maior
dificuldade de aquisicdo; do atendimento aos clientes, buscando o aumento da eficiéncia
do orgdo; e por fim no aperfeicoamento da producdo, jA que nessas areas costumam
faltar inovacgdes, o que pode elevar o controle e as melhorias na producdo final do
Orgdo, aspectos que se refletiriam no desempenho final do 6rgéo.

Os estudos realizados neste trabalho contrastam da pesquisa realizada por
Bosma, Stam e Wennekers (2010), que sustenta o principio de que intraempreendedores
possuem intencbes de possuir um negdcio independente proprio, que espelham-se em
empreendedores que tenham fundaram novas empresas e que sentem que possuem as
habilidades necessarias para seguir o caminho do empreendedorismo individual. Péde-
se demonstrar, através de pesquisas de cunho referencial e prética, que verdadeiros
intraempreendedores preocupam-se com a organizacao da qual fazem parte a ponto de
ndo precisar deixa-la em busca de interesses pessoais, eles possuem papel de
descentralizador organizacional de onde retiram a atengdo da hierarquia funcional e
transferem para o individuo, ja que aglutinam seus préprios objetivos aos da
organizacdo e os alcancam de forma conjunta e continuada ao aproveitarem-se
(pejorativo?) de oportunidades de forma consciente, mesmo que para isso coloquem em
risco seus empregos, o que possibilita criacdo de valor pra si e concomitantemente para
organizacao.

A pesquisa exposta, demonstrou-se validacdo do método utilizado por Pinchot
e Pillman (2004) na identificacdo do intraempreendedorismo e sua aplicacdo sustentavel
ao servico publico. Pode-se concluir, portanto, que trazer conceitos empreendedores ao
ambito do servico publico ndo é contraditorio, uma vez que, comprovadamente, em
qualquer organizacgéo existe intraempreendedorismo.

Sugere-se que futuramente o método utilizado no estudo apresentado seja
aplicado em distintas areas organizacionais; em diferentes entes federativos que
abranjam Unido, Estados e Municipios; utilizacdo de distintos ferramentais estatisticos,

que possibilitem analises amplas e diferenciadas; sirva como base para estudos
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comparativos entre organizagdes publicas e privada; e a nivel de expansdo geogréfica,
nacional e internacional, com intuito de verificar aplicacdo dos instrumentos nos mais
variados ambientes e sob lentes mais compreensivas, que comprovem ou reprovem

generalizago dos resultados observados.
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ANEXO | — QUESTIONARIO

QUESTIONARIO

Dados do respondente:
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1. Nome do Respondente

2. Sexo ( ) Masculino ( ) Feminino
( )18 a25anos () 26 a 35ano0s
3. Idade ( )36 a 45 anos ( )45 a 60 anos
() mais de 60 anos
Cargo
Remuneracao ) até 1SM ( )dela2SM ( )de2a5SM

) Ensino Fundamental

Escolaridade Completa ) Ensino Superior

() Ensino Médio
() Pés-Graduacao

(
( )de5al10sSM ( )del0a?20sSM () mais de 20 SM
(
(

N|jo | o |s

Tempo de Casa

8. Vinculo com o Orgdo

( ) Empregado () Terceirizado
( ) Estagiério () Cargo Confianca

A seguir, é pedido que responda conforme sua perspectiva de acordo com a escala de
Likert, sendo 1 para “Discordo Completamente” e 7 para “Concordo Completamente”.

1/2]3[4]|5]6]7

. Nivel de intraempreendedorismo

. Me sinto livre para criar e apresentar novas ideias.

1
2. Serei reconhecido pelas ideias que virei a propor.
3. Colaboro nas decisdes onde atuo.

4. Participo das mudangas no meu 6rgao sem receios.

I1. Apoio aos Intraempreendedores

5. Intraempreendedores  eficazes costumam ser bem
recompensados.

6. Individuos em cargos mais altos no 6rgdo possuem
histdrico de atitudes intraempreendedoras de sucesso.

7. Ha casos, no 6rgdo, de projetos intraempreendedores que
sobreviveram e prosperaram.

8. Mesmo apds o sucesso, a primeira falha torna-se fator
limitante para projetos futuros.

9. Comportamentos audaciosos, que levam ao sucesso
intraempreendedorista, sao punidos.

I1l. Transmissdo de Visdo e Objetivos Estratégicos

10. A visdo e a estratégia do 6rgdo estdo claras para mim.

11. As decisOes de gerenciamento adéquam-se a Vvisdo e a
estratégia do 6rgao.

12. A viséo e a estratégia costumam me auxiliar a definir
prioridades.

13. A visdo e a estratégia anunciadas pelo 6rgdo me
inspiram
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IV. Tolerancia a Riscos, Erros e Falhas

14. Erros genuinos sdo reconhecidos como indicacdo de
coragem e iniciativa.

15. O 6rgdo valoriza 0 bom gerenciamento de projetos que
envolvam riscos e imprevisibilidade, mesmo quando o
resultado difere do planejado.

16. Pessoas que cometem erros sdo incentivadas a
compartilhar sua experiéncia a fim de gerar aprendizado.

17. Erros ndo sdo tolerados no 6rgéo.

V. Equipes de Trabalho

18. Equipes de projeto tem relativa liberdade e podem
tomar decisdes e agir por si so.

19. Equipes sdo utilizadas de forma eficaz no 6rgao.

20. As tarefas sdo designadas a individuos, ndo a equipes.

21. Individuos tém relativa influéncia sobre a selecdo das
equipes e dos projetos que prestam servicos.

22. Membros de equipe sdo recrutados e podem decidir se
aderem ou ndo a equipe.

V1. Chefia Imediata

23. Meu chefe imediato tem uma postura ética e correta
frente aos colaboradores do setor.

24. Meu chefe promove a discussdo de problemas na busca
de solugdes.

25. Meu chefe incentiva a apresentacdo de novas ideias.

26. Meu chefe reconhece a autoria das ideias.

VII. Comunidade Organizacional

27. As pessoas se sentem motivadas a contribuir com o
6rgdo e seus membros.

28. Tenho orgulho de fazer parte deste 6rgao.

29. Ha um senso de comunidade em todo o érgéo.

30. Quando solicito ajuda no 6rgdo as pessoas costumam
dizer que estdo ocupadas.

31. As pessoas dizem a verdade, ndo apenas o que os chefes
querem ouvir.

32. O compartilnamento de informacao é apreciado.

VIII. Caracteristicas Organizacionais

33. Os colaboradores sdo vistos como pessoas € ndo como
engrenagens da maquina organizacional.

34. Ha& preocupacdo genuina com o empregado, com apoio
de acGes de incentivo.

35. Ha compromisso formal com prioridades éticas que vai
além do que é determinado por lei.

36. Ao tomar decisGes, questdes sociais e ambientais sdo
consideradas.

Fonte: Pinchot e Pellman (2004); Reyes Junior (2012), com modificagdes.




