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RESUMO

Para atingir desempenho superior, as organizacdes precisam criar condigdes para o
surgimento de iniciativas empreendedoras por parte dos seus funcionarios. O consenso geral a
respeito do intraempreendedor o apresenta como o tipo de trabalhador mais desejado em uma
organizagdo. Aquele que possui a iniciativa e motivagdo para, assumindo riscos calculados
dentro do contexto de uma organizacdo, busca o desenvolvimento de novos negbcios e
oportunidades, a fim de produzir resultados favoraveis, sempre recebendo o apoio e incentivo
da organizacdo. A realidade nas empresas brasileiras, contudo, parece nao refletir isso, a partir
do momento em que, em muitos casos, ndo oferecem um ambiente propicio para a atuagdo do
intraempreendedor. O presente estudo teve como objetivo analisar as preferéncias de gestores
acerca do funcionario que apresenta caracteristicas intraempreendedoras, bem como
identificar estimulos e barreiras a inovagdo presentes nas organizagdes pesquisadas. Para
tanto, foi utilizada uma abordagem qualitativa de pesquisa, em que 12 sujeitos foram
entrevistados a partir de um roteiro de entrevista semiestruturado. Os entrevistados foram
escolhidos por conveniéncia. Todos residem na regido da grande Belo Horizonte, MG,
embora, em alguns casos, administrem trabalhadores alocados em diversos estados do Pais. O
audio das entrevistas foi gravado com a autorizagdo dos sujeitos da pesquisa e posteriormente
transcrito para que os dados fossem submetidos a uma analise de contetido. A seguir, os dados
foram submetidos a esta andlise por meio do software Atlas Ti 6.0. As empresas que 0s
entrevistados possuem ou das quais fazem parte variam em tamanho, sendo de micro a grande
porte, segundo a classificagdo do SEBRAE que considera o nimero de empregados de uma
organizagdo. Os resultados da pesquisa, refletindo o pensamento dos gestores mostram que, a
nog¢ao de que € preciso favorecer o desenvolvimento de iniciativas intraempreendedoras nas
organizagdes ainda ¢ incipiente nas empresas pesquisadas, seja pela aversdo ao risco, por
parte de seus executivos, seja pelo conservadorismo dos fundadores. Concluiu-se com este
trabalho que as empresas pesquisadas ndo apresentam estruturas organizacionais que
incentivam a pratica do intraempreendedorismo, principalmente em fun¢do das preferéncias
de seus gestores com relacao ao perfil de seus funcionarios. Espera-se que, a partir do que foi
desenvolvido ao longo deste trabalho, muito mais possa ser construido no que diz respeito ao
alinhamento da teoria a pratica do intraempreendedorismo, buscando caminhos viaveis para a
disseminagdo dessas iniciativas nas empresas brasileiras.
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INTRODUCAO

O estudo do empreendedorismo vem tomando for¢a nos ultimos anos, em parte devido a
necessidade de as pessoas e organizagdes se adaptarem a um ambiente competitivo e em
constante mudanca. Além disso, o empreendedorismo também ganhou relevancia ao se
apresentar como uma resposta ao desemprego, que ¢ fruto de mudangas no cenario economico
das organizacdes, constantemente pressionadas a reduzir seus custos € aumentar sua
competitividade. Observa-se hoje um desequilibrio no mercado de trabalho, onde a oferta de
mao de obra supera em muito a oferta de vagas disponiveis (GUEDES, 2009).

Kimberly (1981) observou que a inovacdo requer ndo apenas um estimulo externo, mas
também uma receptividade interna a mudanca. Ele notou que muitas tentativas de inovacao
falham devido a essa resisténcia. A inovagdo ¢ percebida por integrantes da organizacdo como
sendo incompativel com os interesses e com a distribui¢do dos recursos existentes. Russell e
Russell (1992) defendem que, para vencer a resisténcia a mudanca, estratégias
empreendedoras demandam um contexto em que os envolvidos valorizem a inovagdo e
acreditem que esta ¢ a forma aceita e esperada para se lidar com desafios do ambiente externo.

Embora o empreendedorismo venha sendo aclamado por diversos autores como o grande
motor da economia, gerando empregos e renda para milhdes de pessoas, ¢ facil concluir que
nem todos podem ou devem empreender. Uma sociedade equilibrada é composta por pessoas
e profissionais de diversas naturezas. Nao s6 por empregados ¢ empregadores, mas também
por artistas, filésofos, desportistas, dentre outros.

A justificativa desse trabalho, contudo, parte do pressuposto que dentro do contexto das
organizagdes, ndo vemos, a priori, motivos para ndo haver uma massificagao da cultura

empreendedora em todos os seus niveis. Por definicdo, uma organizacdo muito
empreendedora tende a ser mais competitiva do que uma organizagdo pouco empreendedora,
tendo assim, mais chances de obter sucesso no atual ambiente turbulento em que esta inserida.

Quando se fala sobre organizacdes empreendedoras, pretendemos nos referir ao
empreendedorismo corporativo que, em linhas gerais, pode ser definido, segundo Antoncic e
Hisrich (2001), como o empreendedorismo dentro das empresas ja existentes. Trata-se de um
processo de identificacdo de oportunidades e desenvolvimento destas para criar valor por
meio da inovagao.

Mais especificamente, nos referimos com maior frequéncia a figura do intraempreendedor,
que ¢ aquele empregado dotado de caracteristicas empreendedoras e que atua no contexto de
uma organizag¢do. E esse intraempreendedor, também, o objeto de estudo do presente trabalho.

Nessa pesquisa, serd considerado o intraempreendedor a partir da perspectiva do empresario
e/ou do gestor responsavel por um consideravel numero de subordinados. Parte-se da
premissa de que o intraempreendedor constitui um modelo de empregado/trabalhador
desejavel dentro das organizagdes, uma vez que adota uma postura semelhante aquela do
dono do negécio. E um profissional inovador, alinhado aos objetivos da empresa e se
preocupa constantemente em implementar melhorias nos processos, assim como com a busca
de novas oportunidades de negocio. Além disso, ¢ automotivado e necessita de menos
supervisao.
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A literatura econdmica e administrativa sugere que, para mercados operarem dentro de sua
maxima eficiéncia, existe uma demanda significativa pela atividade empreendedora. O
intraempreendedorismo indica um bom caminho para as grandes empresas em sua busca por
maior agilidade e flexibilidade, ou seja, por maior competitividade.

Considerando a crescente relevancia do intraempreendedorismo para as empresas, a questao
que devera ser respondida neste estudo ¢: Como o intraempreendedorismo ¢ entendido pelo
empreendedor, proprietdrio da empresa, ou pelo funciondrio de alto nivel hierdrquico,
responsavel por certo nimero de subordinados e qudo apreciado por estes € o trabalhador com
caracteristicas empreendedoras?

Em outras palavras, pretende-se verificar se o intraempreendedor ¢ um perfil de funcionario
que agrada a seus gestores.

METODOLOGIA

Esta pesquisa tem enfoque qualitativo e se refere principalmente as percepc¢des do gestor com
relacdo ao comportamento de subordinados, sendo a andlise dos resultados interpretativa.
Foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com gestores, fossem eles empresarios, donos
de empresas que variam em tamanho de micro a grande porte ou gerentes/diretores de
empresas de grande porte. Todas as entrevistas foram conduzidas pelo mesmo entrevistador.
Elas foram gravadas, com consentimento dos entrevistados, e posteriormente transcritas para
que todas as informagdes fossem utilizadas.

Nesta pesquisa, o trabalho de campo foi interrompido quando se avaliou que o material obtido
era suficiente para construir uma analise e chegar a compreensao mais ampla do problema
delineado. Essa técnica de sele¢do do numero amostral ¢ denominada “amostra por
saturagdo”.

Os entrevistados foram escolhidos por conveniéncia. Todos residem na regido da grande Belo
Horizonte, MG, embora, em alguns casos, administrem trabalhadores alocados em diversos
estados do Pais.

Uma entrevista-piloto foi realizada como pré-teste em maio de 2010, com o objetivo de
verificar a eficacia do roteiro de entrevista no que diz respeito a alcangar os objetivos
desejados e corrigir possiveis erros de formulacao.

CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A idade dos entrevistados varia de 27 a 75 anos, sendo a média de 49 anos. Dentre os
entrevistados se sobrepde o género masculino, ja que sdao 11 homens e uma mulher. Em
relacdo a formagdo escolar, 100% concluiram a graduacdo. O curso de nivel superior
apresentou relacdo direta com a atividade desenvolvida no trabalho em 92% dos casos Quanto
ao ramo de atividade, cinco entrevistados atuam na areca de industria e comércio e secte
trabalham no setor de servicos. O tempo de existéncia das empresas varia de quatro a
cinquenta anos. Duas sdo microempresas, duas sdo empresas de pequeno porte e oito sdao
empresas de grande porte, de acordo com a classificacdo do SEBRAE pelo numero de
empregados.
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ANALISE DOS DADOS

Para garantir com mais precisao a objetividade da analise do contetido e no intuito de melhor
explorar os dados, optou-se por fazé-la com o auxilio de um software de Andlise Qualitativa
de Dados, o Atlas ti.6. Por meio desse software, pdde-se transitar nos dados qualitativos em
seus dois niveis: no textual, em que se criaram as categorias analiticas, varrendo-se os dados e
codificando o texto, at¢ chegar no nivel conceitual onde se criaram as relagdes e as
correlacdes existentes entre as categorias. Terminada a andlise, obteve-se o network, que ¢ a
sistematizagcdo dos dados através de unidades textuais formadas por categorias, subcategorias,
espectros de textos, suas relagdes e correlagoes.

Como as entrevistas que sao objeto desta analise foram realizadas com dois tipos de gestores,
grande parte das categorias e subcategorias criadas foi duplicada. Dessa forma, encontrar-se-
4, nas unidades textuais, uma forma esquematica e sistematizada de se apresentarem as
categorias e subcategorias analiticas, dois cddigos referéncias: D e E. O codigo D ¢ a
representacdo das categorias que dizem respeito as percepgdes dos gestores entrevistados que
sdo donos das empresas; o cddigo E representa as categorias relativas as percepcdes dos
gestores que ocupam cargos do alto escaldo nas empresas.

A partir das falas desses dois tipos de gestores — donos das empresas ¢ empregados de alto
escaldo — emergiu a primeira Unidade Textual da referida andlise de contetido, intitulada
Percep¢do  Empresarial, sendo esta composta por duas categorias-base:
Intraempreendedorismo ¢ Inovacdo. As respectivas categorias-base estdo subdivididas em
Intraempreendedorismo D ¢ Intraempreendedorismo E, pois a primeira condensa a
percepcao dos donos das empresas que fazem parte da andlise, e a segunda condensa a
percepcdo dos empregados de alto escaldo também participantes desta analise. O mesmo
ocorre com a categoria Inovagdo, que foi dividida em Inovagdo D e Inovacio E, a fim de
diferenciar a percepg¢ao desses dois atores.

Ao se focar a atengdo na percep¢ao empresarial acerca do intraempreendedorismo,
identificou-se que ela ¢ representada por trés subcategorias analiticas: Conhecimento,
Construgdo ¢ Evolugdo, no que se refere as inferéncias captadas no conteudo das falas dos
donos das empresas. A categoria Intraempreendedorismo D aparece relacionada a categoria
Inovagdo D, ¢ a relagdo estabelecida entre ambas ¢ de propriedade, pois os donos das
empresas aferem os processos de inovacdo como frutos de agdes intraempreendedoras. A
categoria Inovacdo D foi sintetizada através de quatro subcategorias: Mudancas
Organizacionais, Implantacdo de Novas Tecnologias e Processos, Novos Equipamentos ¢
Expansdo no Mercado.

Voltando a Percep¢ao Empresarial, quanto aos empregados de alto escaldo das empresas,
percebe-se que eles possuem um olhar mais uniforme acerca do intraempreendedorismo e este
foi condensado em uma subcategoria: Investimento. No que tange a categoria Inovagdo E, cla
aparece relacionada com a categoria Intraempreendedorismo E, e sua relagdo com esta ¢ de
propriedade, devido ao fato de os empregados de alto escaldo das empresas terem aferido,
assim como os donos, que os processos de inovacao sdo frutos de agdes intraempreendedoras.
Além disso, a categoria Inovagdo E foi desdobrada em trés subcategorias: Adaptagoes ao
Mercado, Reestruturacdo de Processos ¢ Expansdo no Mercado, sendo esta ultima uma
subcategoria em comum com a categoria Inovagdo D.
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Todas estas relagdes e correlacdes de categorias e subcategorias formam a estrutura da
percepcao empresarial sobre o intraempreendedorismo e os processos de inovagao.
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FIGURA 1 - Percepcao Empresarial
Fonte: Dados da Pesquisa, 2010.

Para que as categorias Intraempreendedorismo D ¢ Intraempreendedorismo E, que se
encontram em posicao central nessa estrutura, possam ser mais bem entendidas, trazem- se a
analise os espectros de texto que as formam, ou que sdo representados por meio delas. O
primeiro conjunto de espectros de textos trazidos para a andlise sdo aqueles relacionados a
categoria Intraempreendedorismo D.
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FIGURA 2 - Intraempreendedorismo D
Fonte: Dados da Pesquisa, 2010.

Nota-se de imediato nos espectros que a maioria dos donos das empresas demonstra
imprecisdo ao discursar sobre intraempreendedorismo. Esse apontamento ¢ sentido no inicio
das falas com verbos ligados a expressoes que dao sentido de davida, como: “... eu acho
que...”; “... isso ai seria...”; “... imagino que seja...”. Além dessas averbacgdes, had espectros
que expressam diretamente o desconhecimento do termo: “... € a primeira vez que ougo esta
palavra..” ¢ “... eu ndo sei nem o que é isso...”. E interessante ressaltar que, mesmo com
imprecisdo, o conceito € elaborado e toma o sentido de conhecimento, construgdo, evolugdo e
inovacdo dentro e para a empresa, o que carrega consideravel semelhanga com o conceito

técnico de intraempreendedorismo.

Ressalta-se que as trés subcategorias Conhecimento, Construgio ¢ Evolugcdo aparecem na
estrutura da percep¢do empresarial fundamentando a razdo de ser do intraempreendedorismo
dentro da empresa. Essas trés subcategorias aparecem como um somatorio de processos que
se ddo por etapas, em que a primeira ¢ a busca de novos conhecimentos, informagdes e
técnicas; a segunda ¢ a transformacdo desse conhecimento em agdes concretas, logo
construcdo; e a terceira € a evolugdo, entendendo evolugdo como o deslocamento de um ponto
inferior para outro superior, ou ainda como a superagao de técnicas e processos dentro de uma
empresa a qual ira trazer beneficios e lucros.
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Detendo-se nos espectros de texto referentes a categoria Intraempreendedorismo E, vé-se
prontamente que o conteudo das falas dos empregados de alto escaldo das empresas sobre o
conceito de intraempreendedorismo ¢ mais elaborado do que o dos donos. Nao ha, em
nenhuma das falas, terminologia ou verbos que demonstrem inseguranga ou imprecisdo para
discorrer sobre o assunto. Ao contrario também do conteido dos espectros relativos a
categoria Intraempreendedorismo D, o conteudo dos espectros relativos a categoria
Intraempreendedorismo E esté ligado aos funciondrios, trabalhadores, gestores das empresas
e ndo a processos de mudanca. A percep¢do que ¢ desenhada através destes espectros € que a
rede de pessoas que compdem o corpo de uma empresa busca, em alguma medida, meios cada
vez mais eficazes para o seu crescimento.

Verifica-se ainda nos espectros de texto que a estrutura da percep¢do empresarial por parte
dos empregados de alto escaldao das empresas acerca do intraempreendedorismo ¢ carregada
de uma légica comum, segundo a qual o intraempreendedorismo ¢ entendido como um meio
de investimento para a empresa, sendo que, em uma das falas, esse sentido ¢ expressado com
tanta forca, que foi atribuida as acdes intraempreendedoras a no¢do de risco. Ao mesmo
tempo em que se estimula o intraempreendedorismo, assume-se o risco de uma agdo
intraempreendedora ndo ter o efeito positivo esperado, como em todo investimento.
Justamente pelo conteudo dos espectros terem essa conotagdao ¢ que eles foram sintetizados
pela subcategoria Investimento.
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FIGURA 3 - Intraempreendedorismo E
Fonte: Dados da Pesquisa, 2010.
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A segunda Unidade Textual que compde esta analise denomina-se Desdobramentos do
Processo de Inovacio. Inovag¢do ¢ a categoria-chave desta unidade e as subcategorias
Barreiras para Inovacdo e Estimulos para Inovacdo reinem um conjunto de outras
subcategorias que expressam a visdo empresarial a partir da Optica dos donos das empresas e
dos empregados que ocupam cargo de alto escaldo sobre as implicagdes decorrentes dos
processos de inovagdo dentro dessas organizacdes.

Verificou-se, por meio da percep¢ao dos donos das empresas, que ndo ha um sistema de
estimulos a inovacao estruturado dentro dessas organizagdes. Existem empresas que ndo
possuem nenhum tipo de estimulo e entendem que esse fator precisa ser inerente aos
funcionarios; por outro lado, aquelas que possuem, concentram esses estimulos em acdes
classificadas como paternalistas. Esse paternalismo, no discurso empresarial, ¢ expresso pela
meritocracia e por gratificagdes aos funcionarios. Quando ideias e agdes inovadoras surgem

por parte dos funciondrios nas empresas, eles recebem gratificagdes, premiagdes e promogaes.

No que tange as barreiras existentes no processo de inovacdo, os donos das empresas
elencaram diversas questdes que limitam ou travam novas iniciativas dentro das organizagdes.
As subcategorias mais expressivas que emergiram no discurso empresarial foram Capital
Limitado, Perspectivas Empreendedoras Viciadas ¢ Entraves Burocrdticos Externos. Essas
subcategorias indicam que o processo de inovacdo ¢ tolhido principalmente pela pouca
quantidade de recursos existentes nas empresas para esse fim; porque muitas vezes as
perspectivas inovadoras existentes sdo dotadas de principios que podem colocar as empresas
em risco; e porque o ambiente externo empresarial, seja ele de qual setor for, tem suas regras
e estas, muitas vezes, entravam os processos de inovagdo e mudanga.

Analisando as principais categorias relacionadas aos desdobramentos dos processos de
inovacdo referentes a percepcdo dos empregados que ocupam cargos de alto escaldo nas
empresas, percebe-se que a situagdo ndo difere da percepcdo dos gestores empresariais que
ocupam o papel e a fun¢do de dono dessas organizagdes. Observou-se, por meio deles, que ha
nessas empresas auséncia de estimulos e que, quando esses estimulos aparecem, sdo calcados
na meritocracia dos funciondrios. Em relagdo as barreiras existentes para a inovagdo, trés
subcategorias sintetizam esse processo: Capital Limitado; Auséncia de Estimulo ¢ Entraves
Burocrdticos. Destaca-se a subcategoria Auséncia de Estimulo, pois ela indica que os
processos de inovacdo deixam de ocorrer por falta de uma estrutura articulada dentro da
empresa que impulsione o intraempreendedorismo de seus funcionarios.

As categorias Intraempreendedorismo e Inovag¢do aparecem intimamente ligadas. Essa
ligacdo aparece desde a conceitualizacdo do termo intraempreendedorismo por parte dos
gestores empresariais até a investigacao de como se ddo os processos de inovagdo que
ocorrem nas empresas das quais eles fazem parte.

Passa-se agora para a parte fundamental desta analise, a qual trata do perfil que os gestores
empresariais julgam importante para os seus funciondrios, aqueles do setor operacional e
aqueles que ocupam cargos de lideranca, sendo que este conteudo foi condensado em duas
Unidades Textuais: Perfil do Empregado do Setor Operacional ¢ Perfil do Empregado de
Cargo de Liderancga.

Uriarte (2000) ressalta que, atualmente, devem-se buscar pessoas criativas e com ideias
inovadoras, porque sdo elas os agentes de mudanga para o futuro. Observa-se hoje que as
empresas mais bem sucedidas sdo aquelas inovadoras, que conseguem se manter a frente de
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suas concorrentes por meio de sua lideranca em mudancas. Porém a primeira Unidade Textual
que se refere ao Perfil do Empregado do Setor Operacional nao apresenta de forma nitida
que os gestores empresariais almejam que esses empregados tenham caracteristicas e
comportamentos intraempreendedores. O que ocorre ¢ a indicacdo, por parte deles, de
caracteristicas mais tradicionais e hierarquicas.

Héa também um intercruzamento nas categorias que formam essa unidade. Tanto os donos
quanto os empregados de alto escaldo das empresas atribuem caracteristicas semelhantes que
julgam desejaveis para os profissionais que desempenham fungdes no setor operacional nas
organizagdes a que pertencem. As categorias que condensam o perfil esperado por esses
gestores revelam que eles desejam um profissional que coloque todos os valores e objetivos
das empresas acima de seus interesses pessoais. Além disso, eles desejam que esses
funcionarios sejam subordinados as regras e padroes das empresas € que a autonomia deles
transite apenas no direcionamento de dar vazio as decisdes técnicas relacionadas as fungdes
que desempenham.

Detendo-se na Unidade Textual que diz respeito ao Perfil do Empregado de Cargo de
Liderancga, vé-se que ela é formada por categorias que sinalizam um tipo de lider acima de
tudo carismadtico ¢ disseminador dos principios internos da empresa em que trabalha. Essas
duas categorias sdo comuns na percep¢do dos donos e dos empregados de cargo de alto
escaldo nas empresas. Desejar que um profissional que ocupa um cargo de lideranca seja,
sobretudo, carismdtico ¢ disseminador dos principios da empresa indica que essas
organizagdes esperam um lider que saiba mandar sem ser autoritario. Um lider que saiba se
relacionar com as pessoas que estdo sob sua responsabilidade e que as instigue de maneira
inteligente a seguir os principios da empresa a fim de alcangar seu méximo desempenho.

Apareceu ainda nessa Unidade Textual uma categoria isolada para cada gestor. Para os donos
das empresas, seus empregados lideres precisam ter comhecimento, pois ¢ ele que ird
respaldar suas decisdes dentro da organizagdo. Ja os gestores que ocupam cargo de alto
escaldo nas empresas sinalizaram em sua fala caracteristicas que puderam ser codificadas
como intraempreendedoras, mas essas caracteristicas aparecem mais diretamente relacionadas
as acoes inovadoras que eles esperam desses lideres.

Portanto nao se verificou na percepcao dos gestores empresariais que eles desejam que seus
empregados de cargo de lideranga tenham um perfil intraempreendedor. Esse fato pode ser
entendido como um grande paradoxo estabelecido entre o conhecimento técnico — cientifico —
académico na 4area das Ciéncias Administrativas e Economicas e a realidade empirica
empresarial. Encontram-se no pensamento de grandes autores dessas ciéncias indicagdes de
que, com a globalizagdo e a entrada da humanidade na Era da Informagao e, hoje, na Era do
Conhecimento, a competi¢do e a concorréncia entre as empresas elevaram-se a niveis jamais
imaginados, que tendem a continuar crescendo cada vez mais rapidamente. Diante disso, as
empresas precisam melhorar a sua competitividade como condi¢do de sobrevivéncia. E o ser
humano passa a se constituir no mais importante recurso de uma organizagao. O objetivo ¢ ter
pessoas que maximizem o uso do capital e que saibam gerar, desenvolver e aplicar
conhecimentos, métodos e tecnologias, notadamente os relacionados ao ser humano, isto &,
aqueles que tratam de como tornar as pessoas motivadas para atingir os objetivos
organizacionais (MATTAR, 1998).
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Esse fato pode ser reforcado pelo conteudo das falas dos gestores empresarias quando
discursaram sobre o tipo de treinamento que julgavam importante para os funciondrios de suas
empresas. As subcategorias que aparecem relacionadas a categoria treinamento sdo pouco
expressivas quanto ao que diz respeito a um tipo de treinamento de gestores empresariais que
creditam a importancia do seu negodcio a funciondrios intraempreendedores. As subcategorias
que exprimem a percep¢do dos donos das empresas sobre o treinamento que seus funciondrios
devem receber sdo: Técnico, Lideranca, Cursos Externos ¢ Compulsorio. Nao ha, nos
espectros de textos que formam essas subcategorias, um contetido que permita inferir que os
donos das empresas ddo importancia a treinamentos que cultivem as habilidades de
profissionais intraempreendedores. As primeiras subcategorias revelam que os treinamentos
que ocorrem dentro das organizagdes pesquisadas nao superam o nivel de deixar o funcionario
apto apenas para a fung¢do que ele exerce. A ultima categoria, Compulsorio, provém da
manifestagdo de um gestor que declara oferecer treinamentos porque € obrigado por lei. Vale
ressaltar ainda que houve falas desarticuladas que ndo exprimem de fato que tipo de
treinamento os funcionarios das empresas recebem.

A perspectiva dos outros tipos de gestores que compdem esta andlise, empregados que
ocupam cargo de alto escaldao das empresas, também ndo estd diretamente relacionada a
treinamentos proprios de gestores que prezam caracteristicas intraempreendedoras em seus
funciondrios. As subcategorias que aparecem vinculadas a categoria Treinamento sio:
Técnico, Especificos das Competéncias, Gestio e Lideranga. As duas primeiras categorias
possuem a mesma légica de treinamento identificada nos espectros dos donos das empresas, a
de garantir a aptidao do funcionario para sua atividade exclusiva. A terceira categoria, Gestao
e Lideranca, sinaliza um pouco mais para questdes que sdo importantes para um profissional
intraempreendedor, como o reconhecimento de que ele ¢ uma lideranga situacional.

O fato que chama a atencdo é que quase todas as organizacdes de todos os tamanhos vém, ha
muitos anos, investindo em treinamento de funcionarios e desenvolvimento de carreira.
Todavia algo vem mudando no formato desses treinamentos: a énfase dada as varias
habilidades que precisam ser desenvolvidas. Muitas companhias utilizam programas de
treinamento a fim de trabalhar habilidades como: pensamento critico, pensamento criativo,
solugdo de problemas, tomada de decisdes e, ultimamente, at¢ inteligéncia emocional. Porém
muitas empresas ainda sdo avessas a este tipo de investimento em seus funciondrios e acabam
adotando medidas muito engessadas para capacitd-los, as quais se limitam apenas a atividade
especifica que desempenham. E o que fica claro na percepgio dos gestores que compdem esta
analise.

Outra questao importante que ilustra o que estd sendo dito é que, na ultima década, muitos
executivos foram complacentes demais com gastos em TI. Um presidente de empresa que
autoriza despesas da ordem de dezenas de milhdes de ddlares com softwares de TI muitas
vezes vez ndo se mostra tdo convencido da importancia de gastar algumas dezenas de
milhares de dolares com o desenvolvimento de capacidade intelectual (ALBRECHT, 2004).

Chega-se entdo a pergunta de partida que norteou esta pesquisa: Como o
intraempreendedorismo ¢ entendido pelo empreendedor, proprietario da empresa, ou pelo
funciondrio de alto nivel hierdrquico, responsdvel por certo nimero de subordinados e quao
apreciado por estes € o trabalhador com caracteristicas empreendedoras? A fim de responder a
esta pergunta, utilizar-se-a a ultima Unidade Textual que compde esta andlise de contetido, a
qual foi denominada como Manifestacoes do Intraempreendedorismo. Esta Unidade Textual
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r

¢ engendrada por duas categorias centrais, Manifestacoes  Positivas do
Intraempreendedorismo ¢ Manifestacoes Negativas do Intraempreendedorismo.

A categoria Manifestacoes Positivas do Intraempreendedorismo D, que trata da percepcao
dos gestores empresariais donos das empresas, estd relacionada com subcategorias que
apontam para o desenvolvimento interno e externo da empresa a partir de agdes
intraempreendedoras. Para esses gestores, o melhor desenvolvimento que as acdes
intraempreendedoras podem proporcionar as empresas sdo: Inovagdo, Fortalecimento dos
Principios da Empresa ¢ Lideranca no Mercado. Chama-se atengdo para a segunda
subcategoria aqui elencada, Fortalecimento dos Principios da Empresa, pois ela indica a
preocupacao dos donos das empresas em se manter a meta de trabalho tragada por eles, ou
seja, pode-se inovar, pode-se empreender, mas a partir de uma légica interna que fundamenta
o campo de a¢do dessas organizagdes.

A categoria Manifestagoes Positivas do Intraempreendedorismo E, relativa a percepcao dos
gestores empresariais que ocupam cargo de alto escaldo nas empresas, foi sintetizada em uma
unica subcategoria, Resultado Positivo de Boas Ideias. Essa subcategoria caminha no mesmo
sentido de desenvolvimento interno e externo que as agdes intraempreendedoras podem
causar, apontados na percepcao dos donos das empresas.

Atendo-se a outra categoria central desta Unidade Textual, Manifestacoes Negativas do
Intraempreendedorismo, verifica-se a emergéncia de subcategorias diretamente imbricadas as
caracteristicas e comportamentos negativos que um funciondrio intraempreendedor pode
acarretar a uma empresa. Os donos das empresas elaboraram um discurso que pdde ser
sintetizado pelas subcategorias: Qualificagdo, falta de Capital Humano, Insipiéncia das
Novas Ideias, Concorréncia Predatoria, Autonomia ¢ Assumir Riscos. As subcategorias
referentes aos empregados de alto escaldo sdo: Falta de Planejamento, Desmotivagao,
Desvios de Competéncias e Assumir Riscos.

Percebe-se que a unica manifestacdo negativa do intraempreendedorismo que os gestores
empresariais desvinculam de seus funciondrios ¢ a Concorréncia Predatoria. Essa categoria
expressa a preocupacdo empresarial no momento de colocar em pratica acdes
intraempreendedoras, pois eles ficam receosos de investir, tendo em vista a gama de
novidades que surgem a cada dia no mercado.

Tratando das subcategorias que estdo vinculadas aos funciondrios intraempreendedores, nota-
se primeiramente que os gestores empresariais temem as caracteristicas desse tipo de
funcionario. A autonomia nao ¢ uma caracteristica desejada, pois, no entendimento desses
gestores, ndo ha possibilidade de uma acdo intraempreendedora ser colocada em pratica sem
passar pelo crivo da razdo e do conhecimento da diretoria dessas organizagdes. Eles julgam
que isso ¢ necessario, pois, muitas vezes, elas sdo insipientes ou mal formuladas. Caso as
novas ideias nao sejam avaliadas por eles como passiveis de promover o crescimento da
empresa, eles as vetam antes de serem colocadas em pratica.

Essa medida gera outra manifestagdo negativa do intraempreendedorismo, a desmotivagdo dos
intraempreendedores, por suas novas ideias e projetos ndo terem sido colocados em prética.
Esse controle por parte dos gestores sobre os processos e procedimentos estruturais de suas
empresas ¢ reforcado ainda pela subcategoria Qualificagdo. Essa subcategoria apareceu com
um sentindo ambiguo, pois a qualificacdo foi colocada como uma caracteristica positiva dos
funciondrios intraempreendedores, mas, por outro lado, ela também toma uma conotagdo

11



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

negativa, pois um funciondrio altamente qualificado ¢ dificil de ser moldado no perfil interno
que a empresa deseja que ele tenha.

Nota-se que esse conjunto de subcategorias que expressam a percep¢do dos gestores
empresariais sobre as manifestagdes negativas do intraempreendedorismo obedece a um
conjunto de consequéncias interligadas e que se inter-relacionam. A partir desse conjunto de
subcategorias e inter-relacdes, existe algo que ¢ central: o intraempreendedorismo, para esses
gestores, implica Assumir Riscos.
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FIGURA 4 - Manifesta¢des do intraempreendedorismo
Fonte: Dados da Pesquisa, 2010.

A partir dessas consideragdes, pode-se concluir que o intraempreendedorismo esta altamente
vinculado a nog¢do de risco, pois ele implica um formato diferente de gestdo empresarial,
menos engessado e burocratico. E, na percep¢ao dos gestores empresarias desta analise, o alto
grau de risco do empreendedorismo concentra-se na deposicdo da busca do crescimento de
seus negocios nas maos de seu corpo de funciondrios, o que, segundo eles, consiste em um
deslocamento da estrutura organizacional da empresa, pelo fato de os funciondrios deixarem
de ser processo de crescimento e se tornarem agentes dele. Ai esta, para esses gestores, o alto
grau de risco.

CONCLUSAO

Sem se propor a esgotar o assunto, com este trabalho acredita-se que um passo importante foi
dado no sentido de alertar a respeito da auséncia de estruturas organizacionais que incentivam
a pratica do intraempreendedorismo nas empresas brasileiras. Mais importante ainda ¢ a
conclusdo de que isso se deve principalmente as preferéncias dos gestores a respeito do perfil
de trabalhador desejado por eles. Acredita-se que, com o que foi construido ao longo deste
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trabalho, deixa-se, a partir deste ponto, muito mais a ser desenvolvido na integracdo da teoria
a pratica em torno do tema.

Os resultados deste trabalho trazem a luz a importancia de reduzir o hiato existente entre o
discurso académico a cerca do intraempreendedor e a realidade das organizacgdes brasileiras.
Promover uma cultura de inovacdo dentro das organizagdes tem sido o discurso de
especialistas desde que o tema adquiriu massa critica nas ultimas décadas. Sendo ainda
recente para os académicos, o caminho para a pratica, portanto, ainda ¢ desconhecido pela
maioria das empresas.

Espera-se que, mesmo que poucos trabalhos académicos atinjam o meio corporativo no
Brasil, este estudo possa auxiliar as organizacdes a buscarem caminhos para trazer para a
pratica o discurso a respeito do intraempreendedorismo ¢ da inovagdo, seja por tentativa e
erro, seja a partir do desenvolvimento e aplicacdo de modelos cientificos eficazes.
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