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RESUMO

Grandes empresas tém utilizado iniciativas isoladas, dentro de areas funcionais
estanques ou ainda em projetos organizados esporadicamente pela alta gestao, na
sua busca pela inovagdo. Em geral essa atividade tem inicio através de um grande
impacto causado pelo ambiente macroecondmico ou por uma manobra competitiva
radical por parte de seus concorrentes. Entretanto, o cenario atual forgca as empresas
inovadoras a desenvolverem comportamentos empreendedores ao invés de esforgos
concentrados e isolados de inovagdo em produtos ou processos. O empreen-
dedorismo corporativo, que tem tomado diversas formas, oferece uma alternativa: o
Intraempreendedorismo, ou seja, o comportamento empreendedor posto em prética
em empresas consolidadas. Este artigo relaciona o Intraempreendedorismo com a
inovagao nessas empresas.
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ABSTRACT

Large companies have used isolated initiatives in their functional departments in
their structures or even specific project sporadically prepared by the senior
management inthe search for innovation.. Very often, this activity is triggered either by
a significant impact caused by the macroeconomic environment or by some radical
maneuver coming from their competitors. Nevertheless, the current scenario forces
innovative companies to develop entrepreneurial behaviors instead of isolated and
concentrated product and process innovation efforts. Corporate entrepreneurship,
which has taken several forms, offers an alternative: Intrapreneuring, i.e.”the
entrepreneuring behavior practiced inside consolidated companies. This paper
establishes some relations between Intrapreneuring and innovation in such
companies.
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1. Introducao

Pode-se afirmar, com seguranga, que a
estrutura econdmica dos principais paises, hoje
ditos de industrializagao avangada foi construida
tendo como pilar basico a atividade empreendedora.
Isto significa que, nestes paises, centenas ou
milhares de pessoas identificaram, em certo
momento, oportunidades novas surgidas a partir
do nascimento ou crescimento do mercado, ou
ainda de novas tecnologias ou praticas de trabalho,
e tornaram-se empreendedores.

Na medida em que tais empreendimentos,
em sua grande maioria, tomaram forma de
empresa, ou seja, de organizagdes voltadas para
objetivos econdmicos, foi necessario desenvolver
uma nova “tecnologia” que possibilitasse o
desenvolvimento destas organizagdes.

Segundo Drucker (1987), o surgimento da
economia empreendedora € um evento tanto
cultural e psicolégico quanto econdmico ou
tecnolégico. O veiculo dessa profunda mudancga
em atitudes, valores e, acima de tudo, em
comportamento € uma tecnologia. E ela se chama
“Administragao”.

Ainda conforme o mesmo autor, 0 que
viabilizou o aparecimento da economia
empreendedora nos Estados Unidos sdo as novas
aplicagdes da Administracao:

e anovos empreendimentos, comerciais ou nao,
enquanto que a maior parte das pessoas até
agora tem considerado a administragao
aplicavel apenas a empresas existentes;

® apesquisa em empreendimentos, enquanto que
a maior parte das pessoas estava absolu-
tamente certa até ha poucos anos de que a
administracdo era so para os “grandes”;

e aempreendimentos n@o comerciais (servigos
de saude, educagdo e outros), enquanto que a
maior parte das pessoas ainda ouve “empresa’
quando depara com a palavra “administragao”;

e a atividades que simplesmente nao eram
considerados “empresas” de maneira alguma,
como pequenos restaurantes, por exemplo;
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® ¢, acima de tudo, a inovagao sistematica: a
busca e ao aproveitamento de novas
oportunidades para satisfazer as caréncias e
necessidades humanas.

Com o desenvolvimento dos negdcios, a
medida em que as economias se diversificavam e
cada vez mais se tornavam complexas, a palavra
“empreendimento” foi assumindo uma associagao
crescente com o termo “inovag¢ao”, ao ponto de
Drucker (1987) afirmar que nem todos os pequenos
negocios novos sao empreendedores ou
representam empreendimentos. Na o6tica deste
autor, o empreendimento so existe quando o
mesmo cria uma nova satisfacao para o
consumidor (...) e uma nova demanda para este.

Em outras palavras, a inovagao é uma
caracteristica fundamental de um (novo)
empreendimento.

No entanto, com o crescimento das
empresas, a medida em que ampliavam o seu
mercado, seja absorvendo concorrentes, seja
diversificando suas linhas de produtos e areas de
atuacao, verificou-se um fenémeno, ja previsto pela
Escola Estruturalista da Administracao, ou seja,
a “burocratizagao inevitavel das organizagtes”.
Quando uma empresa atinge este estagio e
assume caracteristicas burocraticas, perde a
vitalidade empreendedora, comum as pequenas ou
nascentes organizagdes. Assim, a rigidez
organizacional traduzida por normas escritas,
estruturas hierarquicas inflexiveis, papéis
rigorosamente definidos, entre outras
caracteristicas burocraticas, praticamente
impossibilita o exercicio da inovagdo nas grandes
empresas.

Com isso, tais organizagdes passam a
perder competitividade no mercado, sejapor razoes
tecnologicas, seja por razbes de baixa produ-
tividade e altos custos.

Preocupados com esta recente questao,
iniciaram-se, pioneiramente nos Estados Unidos
e Suécia, estudos e pesquisas relativas aos
problemas internos das empresas, provocados pela
incapacidade ou auséncia de atividades inovadora.
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E dai que surge, na literatura, o intrapreneurship
(intraempreendedorismo, em Portugués), ou seja,
o empreendedorismo dentro dos limites da
organizagao, desenvolvendo iniciativas inovadoras.

Para um pais como o Brasil, € essencial a
existéncia de processos estimuladores, internos
as empresas, cujo objetivo seja criar facilidades
para o desempenho de intrapreneurship. Tal fato
se justifica pela crescente inser¢cao da economia
nacional no competitivo mercado mundial e pela
crescente diversificagao das exigéncias do
mercado interno.

Dentro deste contexto, o presente artigo
estabelece uma relagao entre o desempenho em
inovagao e o comportamento intraempreendedor.

Este artigo apresenta inicialmente as prin-
cipais definicdes e o contexto teodrico do
empreendedorismo corporativo onde o
intraempreendedorismo se enquadra; em seguida
apresenta-se uma revisao das principais caracte-
risticas individuais e organizacionais presentes
quando a inovagao também ocorre em empresas
consolidadas; a ultima sec¢ao apresenta algumas
implica¢cdes dos comportamentos inovadores para
a gestao do intraempreendedorismo.

2. Objetivos do Estudo

Este artigo descrevera as principais
caracteristicas individuais e organizacionais que
facilitam a inovacgdo e também estabelecera um
relacionamento entre essas caracteristicas e o
intraempreendedorismo.

Assim, buscam-se respostas para as
questdes:

a) Quais sao as caracteristicas comuns entre 0s
individuos e as organizagbes inovadoras?

b) Como essas caracteristicas podem influenciar
a gestao do comportamento intraem-
preendedor?

3.Intrapreendedorismo visto como parte
do emprendedorismo corporativo

Ainda que exista uma crescente bibliografia
sobre empreendedorismo corporativo, identificam-
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se ao menos quatro tipos de abordagens as quais
se podem chamar escolas de pensamento: o
Corporate Venturing, a escola de transformacao
empreendedora, a escola de mercado e, por fim, 0
Intraempreendedorismo. Cada uma dessas
abordagens trata o objeto de estudo do
empreendedorismo corporativo sob oticas
diferentes.

Escola do Corporate Venturing

Tem-se o Corporate Venturing, objeto deste
estudo, como uma das linhas de pensamento que
delimitam os modelos e as ac¢des de
Empreendedorismo Corporativo.

Para essa linha de pensamento, 0s novos
negocios podem surgir de idéias geradas tanto
dentro como fora da empresa, e podem ser
integrados ou separados dos negdcios principais.

Segundo os autores dessa linha, os
investimentos em novos negocios podem tomar
diversas formas como fundos de investimento ou
ainda fundos operacionais, mas de qualquer forma
devem servir aos objetivos estratégicos da
empresa-mae. Nesse sentido, Chesbrough (2002,
p.11), reforca que esses investimentos de risco
devem ser vistos como “(...) meios importantes para
uma empresa potencializar o crescimento de seus
negocios.”

Christensen (2002), um dos autores
representativos noscamposda inovagao e do Corporate
Venturing, tem uma abordagem peculiarcom relagao
a geragao de idéias para novos negpcios.

Para ele, as idéias iniciais devem ser
geradas por meio de investigagdes com o publico
alvo, mas sempre se considerando que a maioria
dos consumidores nao conhecem os potenciais
novos negocios que a empresa pode criar com
inovagdes radicais. Assim, a parcela maior de
inovagao (a inovacao radical) deve sempre seruma
tarefa da empresa inovadora (Christensen, 2002).

Essa linha de pensamento inclui, entre
outros, os trabalhos de Galbraith (1982), Burgelman
(1983), e Drucker (1987).
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Escola da transformagao empreendedora

Com base na premissa de que as grandes
empresas podem e devem se adaptar a um
ambiente competitivo em mutac¢do, os autores
dessa escola de pensamento sugerem que essa
adaptag@o deva ocorrer por meio do manejo e
fortalecimento da cultura e dos sistemas
organizacionais.

Este fortalecimento induziria os individuos
dentro das organizagbes a agirem de maneira
empreendedora, permitindo que dentro da
organizagao se multiplique o numero de idéias a
serem exploradas e a qualidade dos projetos que
resultariam dessas idéias.

Essa escola de pensamento inclui os
estudos de Peters e Waterman (1982), Ghoshal e
Bartlett (1997), Kanter (1989), e Tushman e O'reilly
111 (1996).

Escola do mercado

Essa linha de autores opera no nivel
corporativo, mas concentra-se nas mudancas
estruturais que podem ser realizadas na empresa
para encorajar o comportamento empreendedor.

Usa comparagdes com o mercado
competitivo para sugerir como as empresas devem
gerir a alocacao de seus recursos e as politicas
de gestao de pessoas, enfatizando mais do que
as outras escolas as técnicas do mercado
financeiro como spin-offs e Venture Capital.

A lista de autores recentes a tratarem do
assunto inclui Hamel (1999) e Foster e Kaplan
(2001).

Escola do Intraempreendedorismo

Essa abordagem centra-se no individuo
dentrodaorganizagao e sua propensao para atuar
de maneira empreendedora, bem como nos meios
de se promover tal comportamento.

Parte-se da premissa de que todas as
grandes empresas fazem uso de sistemas e
estruturas que naturalmente inibem as iniciativas
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empreendedoras, levando os individuos
empreendedores a sairem da empresa ou
ativamente desafiarem esses sistemas.

Essa escola de pensamento investiga as
taticas e estratégias adotadas pelos
empreendedores corporativos e o que 0s gestores
das empresas podem fazer para tornar essas
praticas mais produtivas. Também investiga as
personalidades, estilos e comportamentos dos
individuos que se mostram empreendedores
corporativos de sucesso.

Otermo Intrapreneurismofoi introduzido por
Pinchot (1985), mas essa linha de pensamento foi
também abordada por Kanter (1982) e Birkinshaw
(1997). Para Pinchot (1987), a figura do
intrapreneur surge como reagao norte-americana
para incrementar a capacidade inovadora de suas
empresas frente a crescente concorréncia de
paises que usufruiam de forga de trabalho mais
barata, acesso a capital mais barato e, ainda,
maiores incentivos publicos. Pinchot se referia a
principal ameaga as grandes empresas
americanas que vinham dos paises asiaticos e seu
desenvolvimento tecnoldgico.

Ainda de acordo com Pinchot (1987), as
grandes empresas norte-americanas operam
suficientemente bem os negocios ja estabelecidos.
Indo além, o autor afirma que a maioria das
empresas também é eficaz no desenvolvimento de
negocios partindo das fases de geragao de idéias
e chegando até as fases de pesquisa e
prototipagem. Mas, segundo o autor, existem falhas
nas fases posteriores, ou seja, no chamado start-
up do negocio, onde efetivamente se inicia a
comercializagao do novo produto ou servigo.

Em meados da década de 1980, comegaram
a existir modelos de atuacgao sistematica de
empresas de capital de risco, que tém como
especialidade identificar oportunidades de negdcio
nessa fase de start-up, que estavam obtendo
retornos sobre seus investimentos acima das
meédias das grandes corporac¢Oes. “Dai a
necessidade de se incentivar uma figura dentrodas
organizag¢oes que consiga tomar novas idéias ou
mesmos prototipos e transforma-los em realidades
lucrativas” (PINCHOT, 1989, p. 26).
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E fundamental explicitar como a escola do
Intrapreneurismo aborda as formas organizacionais
necessdarias para o sucesso dos empreen-
dimentos, posto que este estudo se propde a
explicar a organizagdo dos novos modelos de
negocios.

Essa escola prega a “uma liberdade de
escolha da forma organizacional e das relagdes
hierarquicas bastante livres e adaptadas a cada
caso, mas com um principio para a existéncia de
uma forma organizacional bem definida” (PINCHOT,
1989, p. 305).

Segundo o mesmo autor (Pinchot, 1989, p.
306), o principio é o de se ter a equipe do
intraempreendimento respondendo a um lider e
esselider respondendo a um patrocinador ou grupo
de patrocinadores. Esse principio segue de perto
as orientagoes que Clark e Wheelwright (1993, p.
527) dao para o estabelecimento de equipes
chamadas “peso-pesado” na gestao de projetos
de desenvolvimento de produtos, ou seja, equipes
cujo lider tem acesso ao trabalho individual de cada
membro e também a responsabilidade pelas
decisoOes.

Essa relagdo pode ser interpretada,
primeiramente, como a origem comum das
atividades do intraempreendedorismo e das formas
de organizagao de desenvolvimento de produtos,
ou seja, a busca porinovagao.

3.1. Mas, afinal, o que é realmente o
Intraempreendedorismo?

Em um trabalho apresentado no Fourth
Annual Babson College Entrepreneurship Research
Conference, realizado em 1984 no Georgia Institute
of Technology (Atlanta, USA), Bailey (1984), ao
tentar conceituar intrapreneurship (intra-
empreendedorismo), cita estudos elaborados por
Hanon (1976), nos quais este constata que “os
fracassos das grandes empresas nos anos
sessenta que entraram em novas atividades de
risco”. Ao discutir a analise de tais fracassos pelas
proprias empresas, Hanon (1976) comenta que
grandes empresas necessitam de m&o-de-obra
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empreendedora, da experiéncia pratica delevarum
novo negocio de concepgao a entrada no mercado
e o clima filosofico paragerenciar tais pequenos
negaocios. A aplicacao de métodos organizacionais
e operacionais da grande empresa aos pequenos
negacios os sufoca. Se negdcios de risco serdao
desenvolvidos dentro de uma grande organifag:éo,
eles devem ser gerenciados pela aplicagéo de
estratégias de pequenos negdcios.

Tendo verificado que na criagdao de um
negadcio de risco ha absoluta necessidade de se
encontrar um lider adequado que apresente as
caracteristicas de um empreendedor intra-
empresarial (intracorporate entrepreneur), Hanon
(1976) afirma que as maiores empresas nao sao
habitats naturais para os criadores de novos
negocios. Eles devem ou ser iniciados a partir de
pequenas companhias ou conscienciosamente
desenvolvidosdentro daempresa.

Bailey (1984) informa ainda, em seu relato,
que o proéprio Pinchot (1989) langou um programa
similar de treinamento de intraempreendedores em
sua instituicdo (Tarrytown School for
Entrepreneurs). Por outro lado, o Foresight Group
desenvolveu uma joint venture com Naissbitt Group
de Washington (DC) para estabelecer uma Escola
para intraempreendedores nos Estados Unidos.

Em 1983, um dos consultores do Foresight
Group produziu e apresentou, numa conferéncia
em New York, uma definicdo de intraempreen-
dedores que sumariza os objetivos do seu
desenvolvimento. O intraempreendedor é um
empregado com o espaco para funcionar como um
empreendedor em mercado livre:s6 que dentro da
empresa e dentro dos limites consentidos de
comum acordo entre ele e a empresa.

Segundo Morse (1986), o autor Pinchot
(1989), em seu livro Intrapreneuring, define o
intraempreendedor nos mesmos termos que a
maioria dos autores conhecidos usa para descrever
0s empreendedores.

De fato, um tema importante do livro é
explicar que um empreendedor pode operar dentro
de uma grande empresa da mesma forma que
procederia se ele estivesse em uma firma menor,

Cademos da FACECA, Campinas, v. 15, n. 1, p. 63-75, jan./jun. 2006



68

dado que as condi¢gbes corretas existam na
companhia. O intraempreendedor &, entao, visto
como um tipo de “empreendedor interno”.

Partindo deste conceito, Bailey (1984) afirma
que o desafio, nas atividades de desenvolvimento
de intraempreendedorismo, € tanto estimular
individuos que estao preparados para avangar nos
limites de sua discricdo como, a0 mesmo tempo,
criar um clima interno nas grandes organizagoes
que possaacomodar empreendedores no mercado
livre. Portanto, para 0 mesmo autor, as atividades
de carater empreendedor, propostas por
funcionarios executivos ouoperarios vinculados a
uma empresa com o intuito de desenvolver novos
servigos, conceber novos produtos ou criar novos
negécios, podem ser denominados de
intraempreendedorismo.

Outros autores que esbogaram um conceito
préprio de intraempreendedorismo foram Hisrich
& Peters (1984), que entenderam ser ele as
atividades exigidas para realizar o crescimento
através do estabelecimento de novos negdcios que
diferem significativamente do avan¢o da empresa
em tecnologia, mercados ou caracteristicas
financeiras. Isto se refere as categorias, tais como:
a comercializagdo de tecnologia para novos
mercados, desenvolvimento de novas tecnologias
e sua comercializacao para mercados existentes
e novos, identificacao de oportunidades fora dos
objetivos normais do negécio e organizagao e
atividades para desenvolver tais oportunidades,
entradas em novos negdcios através de aquisicoes
combinadas com, ou sem, desenvolvimento técnico
interno.

Hisrich e Peters (1984) concluem afirmando
que o intraempreendedorismo tem sido também
definido como um sistema para criar novos produtos
ou negocios nas maos das pessoas que possuem
maior conhecimento e experiéncia.

4. Caracteristicas individuais e
organizacionais da inovagao

Antes de se partir para a analise das
caracteristicas individuais e organizacionais
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presentes nas empresas inovadoras, cabe uma
definicao de inovagao.

Como a definicao de inovagao varia de autor
para autor, sera utilizada a definicao formal contida
no Manual de Oslo (OCDE, 1997, p. 54), que diz
que:

“Inovagdes Tecnoldgicas em Produtos e
Processos (TPP) compreendem as implantagoes
de produtos e processos tecnologicamente novos
e substanciais melhorias tecnoldégicas em produtos
e processos. Uma inovacao TPP é considerada
implantada se tiver sido introduzida no mercado
(inovagéo de produto) ou usada no processo de
producao (inovagao de processo).”

E importante ressaltar que, nesse contexto,
a exigéncia € que o produto ou processo deve ser
novo (ou substancialmente melhorado) para a
empresa (nao precisa ser novo no mundo) e que
estdo incluidas inovag¢des relacionadas com
atividades primarias e secundarias.

Caracteristicas Individuais

A primeira caracteristica importante para o
individuo ligado a inovacgao foi apontada por Dafte
Becker (1978, p. 211) e “é a crenga na inovagao,
ou seja, uma pessoa ligada a inovagao é aquela
que acredita que a inovacao € possivel, desejavel,
e age em prol da inovagao”.

J& Shepard (1967, p. 474) aponta que “as
pessoas ligadas a inovagdo tém uma forma de
pensar criativa e pragmatica, dando ateng¢do as
idéias realmente novas mas que sejam factiveis”.

Mohr (1969) e Shepard (1967, p. 475)
apontam uma “seguranga pessoalcomouma outra
caracteristica das pessoas inovadoras, ou seja,
elas procuram realizagao interna aoinvés de busca-
la no mundo externo”.

As habilidades interpessoais, ou seja, a
habilidade de trabalhar com outras pessoas e
manter organizac¢ao, obter apoio e colaborar em
times foram levantadas por Daft e Becker (1978,
p. 210), Mohr (1969, p. 115) e Shepard (1967, p.
474).
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Daft e Becker (1978, p. 211) apontam
também a energia e a determinacao da pessoa
inovadora, enquanto que Shepard (1967, p. 474)
levanta o senso de oportunismo como uma das
caracteristicas fundamentais para que todas as
outras caracteristicas individuais nao se dissipem
com idéias improdutivas ou ao longo de um projeto
deinovacgao.

Caracteristicas Organizacionais

Burns e Stalker (1961) ja apontavam algo
que as empresas pouco tempo depois passaram
a ter como lema para suas atividades de
desenvolvimento de produtos, que € a necessidade
de a empresa manter estreitas relagbes com seus
clientes e consumidores por meio de seus
projetistas. Essa pratica depois veio a se
consolidar com o Quality Function Deployment
(QFD) e hoje é parte integrante das equipes de
Pesquisa & Desenvolvimento e de Marketing das
empresas inovadoras.

Também seguindo esse raciocinio, Daft e
Becker (1978) e Utterback (1971) apontam a
interacdo com o meio ambiente como uma
caracteristica importante, expandindo o conceito
darelagao com o cliente para arelagdo com todos
0s agentes que interagem com a empresa, Como
porexemplo governo, comunidade e fornecedores.

Trés caracteristicas organizacionais
levantadas por Daft e Becker (1978, p. 204-213)
aparecem como sendo “molas propulsoras” da
inovacao, isto &, sdo as motivadoras e
incentivadoras da existéncia de inovagdao nas
empresas consolidadas. A primeira delas é a
ambiguidade nas metas e nos processos; a
segunda caracteristica que faz a organizacao se
autodesafiar € o estabelecimento de altos padroes
de desempenho, formando o que os autores
chamaram de “gap’ entre o desempenho atual e
esperado, o que forgca o surgimento de idéias e
solugbes inovadoras para a empresa; a terceira
caracteristica sao os exemplos dados pela alta
gestao com relagcao ao comportamento inovador,
recompensando nao so aqueles que seguem
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estratégias seguras mas aqueles que se arriscam
também.

Parafecharesse "&a,d’, Daft e Becker (1978)
sugerem uma nova caracteristica presente nas
organizagoesinovadoras que € o trabalho em times
profissionais que transitem além-das fronjeiras
departamentais. Utterback (1971) também aborda
0 assunto de maneira a explicitar a necessidade
de uma diversidade grande de experiéncias,
habilidades e capacita¢des no time inovador, nao
se limitando as pessoas de dentro da empresa.

As duas ultimas caracteristicas
organizacionais, isto €, a adaptabilidade da
organizagao e uma orientagao para a resolu¢ao
de problemas, foram abordadas tanto por Daft e
Becker (1978) como por Shepard (1967) e
Utterback (1971), ressaltando que a comunicagao
entre as diversas areas funcionais da empresa deve
ser a mais livre possivel, possibilitando a
colaboragao entre times e permitindo que os
problemas da identificacao de oportunidades e do
desenvolvimento da inovag@o possam ser resolvidos
com maxima eficiéncia e eficacia.

5. Intrapreendedorismo e as estratégias
de inovacao

A idéia de intraempreendedorismo esta
muito associada ao conceito de inovagao, na
medida em que 0 mesmo propde uma atividade
que pode estar a margem da rotina organizacional.
Além disso, pode-se concluir, a partir da analise
das caracteristicas individuais e organizacionais
presentes em empresas inovadoras, expostas na
secao anterior, que muito ha em comum entre os
individuos e organiza¢des inovadoras e aquilo que
Pinchot (1989) definiu com intraem-
preendedorismo.

Segundo Lawler & Drexler (1981), uma
grande empresa seria uma base fértil para a
inovagao, a criatividade e o novo empreendimento.
Ela tem um conjunto de recursos humanos,
financeiros e técnicos que podem ser usados para
criar maiores inovagdes nos produtos, servigos e
praticasgerenciais. Todavia, existe seguidamente
um vacuo entre o potencial da empresa para a
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criatividade e a realidade do comportamento
conservador e de baixo risco dos gerentes.

E os mesmos autores perguntam: por que
0s gerentes nao sao mais empreendedores? Isso
é falha deles ou o conceito de empreendedor é
incompativel com a natureza muito grande das
organizagdes? O que pode ser feito para estimular
e encorajar gerentes empreendedores?

Ambos os autores concluem afirmando que
estas questdes tém fascinado e frustrado
executivos e pesquisadores de administragdo por
algum tempo.

6. Implicagoes para a gestao do
intrapreendedorismo

Umadas maiores contribuigcoes que se pode
ter a partir do conhecimento das caracteristicas
dos individuos intraempreendedores é o fatode que
0 seu conhecimento pode nortear a contratagéo e
o desenvolvimento de individuos para as empresas
que procuram incluir a inovagéo e incentivar o
intraempreendedorismo em suas atividades. A partir
do conhecimento dessas caracteristicas pessoais,
0s responsaveis pela gestao de pessoas podem
ajudar naformacao de times de projetos de novos
produtos compostos por pessoas com habilidades
complementares. Ja o conhecimento das
caracteristicas organizacionais facilitadoras da
inovagao, conjugadas com as caracteristicas do
intraempreendedorismo, possibilita algumas
conclusoes.

A primeira delas é que o intraempreen-
dedorismo deve ser criado a partir de um clima
favoravel dentro da empresa e um comprometi-
mento de longo prazo, sobretudo dos gestores
das areas responsaveis por Recursos Humanos,
Marketing, P&D e Finangas.

A segunda conclusao é que, ao longo do
tempo, os pequenos empreendimentos, surgidos
como parte do intraempreendedorismo, podem se
tornar grandes casos de sucesso quando o
comprometimento da empresa é efetivo.

S.A.SANTOS

Por fim, sugerem-se trés idéias Uteis no
desenvolvimento de uma organiza¢ao intraem-
preendedora:

a) Estabelecimento de regras claras. Todos os
funcionarios devem conhecer detalhadamente
como funciona a distribuicdo dos recursos
dentro da empresa, o processo de criagéo e
selecao de idéias inovadoras, e os limites de
sua liberdade dentro das estruturas corporativas.
Com isso, o desperdicio de recursos é reduzido
e o intraempreendedorismo nao corre o risco
de se tornar mais um modismo.

b) Risco e Retorno continuam parceiros
inseparaveis. Em uma corporagao consolidada
de grande porte, um novo empreendimento
(geralmente de pequeno porte) pode encontrar
dificuldades em gerar a mesma quantidade de
caixa que os negocios atuais nos primeiros
estagios de vida. Em compensagao, os riscos
continuam sendo altos, como o de qualquer
negacio. Assim, as métricas para avaliagdo de
risco e retorno ndo devem ser confundidas com
aquelas dos negdcios estabelecidos.

c¢) Conhecimento é chave. Funcionarios com
profundo conhecimento da organizagao e do
segmento de atuagao da empresa ou do novo
negocio tém maiores chances de sucessonum
novo negdcio. Um dos esforgos da organizagao
deve ser no sentido de desenvolver e fomentar
o0 conhecimento desses dois aspectos dos
negdcios da empresa.

7. Metodologia da pesquisa

A pesquisa foi de carater exploratério e
analitico, ambos tipicamente qualitativos. O
meétodo utilizado nesta pesquisa foi o estudo de
caso, pois, segundo (Yin, 2001), para estudos
contemporéneos, quando nao se tem exato
controle dos fatores ou comportamentos
relacionados, € o mais indicado. No caso,
procurou-se identificar as competéncias dos
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funcionarios indicados pela empresa, através de
entrevistas focadas e semi estruturadas.

O caso em questao foi escolhido
considerando os aspectos de tamanho (grande
empresa), setor (industrial competitivo), perfil de
inovagao (pressupde a necessidade de inovagoes
constantes para o desenvolvimento de novos
projetos e produtos) e reconhecimento de
funcionarios com caracteristicas empreendedoras
(54 funcionéarios indicados).

O instrumento de pesquisa utilizado foi o
questionario de identificagao das competéncias
individuais. Este instrumento tem como base o
roteiro de perguntas simplificado da BEI —
Behavioral Event Interview, utilizado por Spencer
e Spencer (1993), que tem suasorigens na técnica
do incidente critico de Flanagan (1973). Spencer e
Spencer (1993) afirmam que métodos tradicionais
ndao apontam verdadeiras competéncias nos
entrevistados. Ha que se identificar agdes
efetivamente realizadas como forma de reconhecer
comportamentos manifestos e por sua vez as
respectivas competéncias. Ou seja, nao é
identificada apenas a competéncia como uma
caracteristica intrinseca, mas sim como um
comportamento manifesto pelo entrevistado. O
instrumento foi utilizado originalmente para
empreendedores independentes, mas neste caso
teve a mesma forma de aplicagdo para
empreendedores corporativos (intraem-
preendedores).

Este instrumento foi utilizado durante a
aplicagao do programa de desenvolvimento de
empreendedores — EMPRETEC, da ONU/PNUD e
SEBRAE, individualmente com cada indicado e
tabulado de acordo com os critérios do proprio
instrumento.

8. Estudo de Caso

De forma a consolidar alguns dos conceitos
apresentados nos capitulos anteriores, o caso
estudado reflete uma situagéo corporativaonde os

7

funcionarios, de maneira geral, sdo estimulados a
promover idéias e agdes inovadoras na empresa,
e sdo apoiados nestas agoes pela alta diregao.

Por motivos inerentes a condigdo da
empresa para a realizagdo deste estudo, seu
nome, setor, ou qualquer outra informag¢do que
possa identifica-la, serao disfargcados mantendo o
compromisso assumido com os entrevistados e
com a organizagdo em questao.

A entrevista possibilita a identificagdo das
competéncias mais evidentes entre os
entrevistados, procurando contrapor com as
competéncias menos evidentes, mas que em
empreendedores independentes sao essenciais.
Estas competéncias, definidas por Spencer e
Spencer (1993), sdo: Busca de Oportunidades,
Iniciativa, Persisténcia, Comprometimento,
Exigéncia de Qualidade e Eficiéncia, Correr Riscos
Calculados, Estabelecimento de Metas, Busca de
Informacdes, Planejamento e Monitoramento
Sistematicos, Persuasdo e Rede de Contatos,
Independéncia e Auto-Confianga.

A resultante das entrevistas individuais
permite uma analise global na empresa das
competéncias conforme segue:

Competéncias mais evidentes:

Comprometimento: esta competéncia foi
identificada na maioria dos entrevistados como a
mais latente em termos de comportamento
manifesto. Ou seja, 51 dos 54 entrevistados
manifestam a¢gdes de compromisso com a
empresa, resultando em agdes de melhorias ao
trabalho desenvolvido.

Busca de Informagdes: como consequéncia
resultante dos trabalhos de inovag¢é@o desenvolvidos
pelas equipes de projetos que cada entrevistado
faz oufez parte ao longo de suacarreira, identifica-
se em 38 dos entrevistados esta competéncia
manifesta. Isto leva a evidéncia de que, no
desenvolvimento de novos projetos ou produtos,
h&a uma preocupag¢ao em dispor de informagdes
confiaveis que auxiliem na execugao destes
projetos.
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Relacionamento: foram manifestadas em 37
entrevistas a necessidade de um forte relacio-
namento interno para desenvolvimento e execugéao
de projetos novos. Este relacionamento ficou
caracterizado como forma positiva de envolver
outras pessoas nas tarefas necessarias ao projeto
e, também, no envolvimento de superiores nas
decisOes tomadas para proje¢éo ou implantacao
das respectivas idéias.

Qualidade: a preocupagéo transformada em
acao na empresa apareceu como forte
caracteristica em 46 entrevistados. Isto leva a
considerar que os envolvidos nestas agoes estao
conectados com a visao de qualidade da empresa.
Sejapor jaestaremenvolvidoscom estes principios
manifestos pela empresa ou por terem consciéncia
propria destaimportante competéncia nos projetos
desenvolvidos, houve uma significativa
manifestacao de agbes que comprovam e
fortalecem a evidéncia de que esta competéncia
esta presente entre o grupo pesquisado.

Iniciativa: em 34 dos pesquisados houve
forte evidencia de iniciativa, por relatos de acoes
ja desenvolvidas na empresa que levem a
considerar esta competéncia como manifesta.
Estas iniciativas centram-se, principalmente, em
acoes voltadas a inovagado e a busca de
alternativas para melhoria do desempenho
organizacional.

Autoconfianga: a confianca individual foi
identificada em 33 entrevistados, concentrando-se
principalmente em agdes internas da empresa ou
situacoes pessoais ja vivenciadas. Também ficou
evidente que esta autoconfianc¢a esta respaldada
na seguranca advinda da empresa para
manutenc&o de seu quadro pessoal com pessoas
que desenvolvam agdes inovadoras e que se
projetem neste quadro com as outras competéncias
ja relacionadas. Portanto, diferentemente do
empreendedor independente, esta autoconfianca

S.ASANTOS

ndo esta vinculada apenas a uma situacao
individual, mas sim corporativa.

Competéncias menos evidentes:

Estabelecimento de Metas: quando da
realizacdo das entrevistas, diversas foram as
manifestagdes inerentes ao alcance das metas
definidas pela organizagao. Porém, quando se trata
de uma competéncia individual, somente a
execucgado de metas ndo se considera como uma
caracteristica diferenciada. O que leva a
competéncia de maneira efetiva é a definicao e
cumprimento destas metas. Neste caso ficou
evidente em apenas 05 entrevistados esta
competéncia como manifesta.

Riscos: a constatagéo desta competéncia
ocorreu apenas em 13 dos entrevistados. Ficou
evidente que a relativa seguranga no emprego e a
nao aplicagdo de recursos proprios nos
investimentos de novo projetos ou produtos, leva a
uma aparente estabilidade dos pesquisados. A
manifestagdo mais clara de risco ficou por conta
de uma possivel queda no prestigio pessoal do
envolvido levando-o a nao ter chances de propor
novos projetos em curto prazo. Porém isto nao se
caracteriza, por si s0, como uma manifestagdo
consideravel de risco pessoal.

Independéncia: foram 18 manifestagdes
mais significativas de independéncia. Os principais
fatores considerados para este resultado foram o
pequeno apego dos entrevistados com seu cargo
na empresa, ou até mesmo seu emprego. Pormeio
de relatos ja ocorridos, os entrevistados
manifestaram que nao deixariam de arriscar
qualquer acao de inovacgao apenas para
manuten¢ao de seus empregos. Eles consideram
que a experiéncia advinda de um fracasso € mais
importante do que o medo de errar. Porém, em
apenas 5 destes casos ficou mais evidente a agao
de transpor regras da organizag¢ao para o alcance
de algum resultado proposto.
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Empreendedor
Corporativo

9. Consideracoes finais

Diante dos resultados apresentadoscom o
estudo de caso, é possivel abstrair algumas
consideragbes que contribuem para o avango nos
estudos de empreendedorismo corporativo. Porém,
na mesma propor¢ao, nao é possivel generalizar
os resultados para todas as situagdes corporativas
por se tratar de um estudo especifico nesta
empresa. Mas servem de balizamento para
estudos mais aprofundados sobre o tema.

A identificagdo das competéncias
individuais no ambiente de estudo permite dizer,
considerando se tratar de profissionais vistos
como empreendedores pela empresa, que as
principais competéncias reconhecidas na
organizagdo sao: comprometimento, busca de
informagdo, relacionamento, qualidade, iniciativa
e autoconfianga. Estas por si sé auxiliam no
desempenho de agdes de inovagao propostas pela
empresa em questdo. Comparando-se com a
atuac¢do de um empreendedor independente, pode-
se afirmar que o caminho € o mesmo, porém com
algumas manifestagoes diferenciadas tais como:
o relacionamento mencionado neste caso € mais
interno, enquanto no ambiente independente o
relacionamento caracteriza-se externamente; a
iniciativa € no desenvolvimento de projeto e
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Comprometimento
Busca de Informagoes
Relacionamento
Qualidade
Iniciativa
Auto Confianga

4

Competéncias
Empreendedoras

¥

Estabelecimento de Metas
Riscos
Independéncia

produtos inovadores, enquanto para o
empreendedor independente a iniciativa recai sobre
novos mercados e ampliagdo da empresa atraveés
de novas oportunidades; a autoconfianga esta
respaldada no suporte e estrutura da organiza¢ao
como um todo, enquanto para o empreendedor
independente nao ha esta alternativa.

Ja as competéncias menos evidentes
aparentemente nao interferem muito no
desempenho das atividades profissionais, por
estarem respaldadas pela organizagdo numa
abrangéncia que é suprida pela estrutura de
funcionamento da mesma. Ponderando o
estabelecimento de metas, percebe-se que,
mesmo o profissional nao estabelecendo as metas
em seus projetos, esta caréncia ¢ substituida por
acOes da empresa que levam a determinar uma
meta de curto ou longo prazo para retorno e
execucao dos projetos implementados. No caso
dos riscos, hd uma avaliagdo conjunta dos
superiores em cada projeto implementado que reduz
a ocorréncia deste risco apenas por parte do
profissional envolvido. Isto evita que o profissional
se torne independente em suas decisdes ou agdes
na empresa. Do ponto de vista funcional isto nédo
se caracteriza como negativo, mas refor¢a a
possibilidade de que o empreendedor corporativo
nao precisa, necessariamente, ter as mesmas
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caracteristicas do empreendedor independente,
pois esta respaldado por um perfil organizacional
que supre algumas caréncias individuais.

De qualquer forma, parece haver uma
preocupac¢ao da empresa em diminuir esta
dependéncia organizacional quando a mesma se
propOe a desenvolver um programa de formagao
de empreendedores que contempla estas como
sendo as principais caracteristicas a trabalhar.
Porém nao ha como afirmar que isto € uma
condigao Unica, pois a proposta de capacitagdo
envolve, também, a necessidade de criar um corpo
funcional mais critico e participativo, estimulando
mais a¢oes inovadoras.

Por fim, entende-se que o0 espectro
apresentado por este estudo deve ser aprofundado,
possibilitando conclusées mais efetivas do perfil
do empreendedor corporativo que ainda se
configura como obscuro pela falta de evidencias
concretas de sua atuagdo em grandes empresas.
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