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RESUMO

Objetivo: Avaliar o intraempreendedorismo no processo de inovacdo de uma empresa

agroindustrial multinacional estabelecida no Brasil.

Procedimentos de Pesquisa: Pesquisa aplicada com estratégia metodologica de estudo de
caso unico, em uma agroindudstria multinacional com presenca em todos 0s continentes e
atuacdo no Brasil em diversas cadeias agricolas. Em razdo da complexidade da relacéo entre
intraempreendedorismo e inovacdo combinou-se métodos quantitativos e qualitativos.
Aplicou-se uma survey com 16 questfes para uma amostra de 120 funcionarios da principal
divisdo de negocios da empresa, cujos resultados foram construidos a partir dos métodos de
analise fatorial exploratoria, confirmatéria e analise discriminante. Na sequéncia foram
realizadas quatro entrevistas semiestruturadas envolvendo a presidéncia e diretores, sendo

utilizada a analise de contetdo, com o uso da andlise de similitude e frequéncia de palavras.

Resultados e Discussfes: Verificou-se que intraempreendedorismo se apresenta em duas
dimensdes relacionadas ao comportamento do individuo e o perfil da empresa e estas
dimensBes sdo correlacionadas de forma positiva e significativa. Notou-se que estas
dimensGes estdo associadas a inovacdo em produtos e processos da empresa. Pontua-se que
ndo foram encontradas variaveis demograficas que discriminassem os resultados, sugerindo
que o intraempreendedorismo ocorre de modo disseminado. Contudo, identificou-se que 0s
niveis hierarquicos mais elevados sdo mais suscetiveis ao intraempreendedorismo. Os
resultados das entrevistas corroboraram a importancia do intraempreendedorismo a inovagéo
da empresa, especialmente, ao valorizar os aspectos comportamentais e 0s estruturais,
ponderando a importancia destes para a competitividade da empresa. Os discursos dos

respondentes mostram-se complementares e alinhados ao propdsito da organizagéo.

Implicagbes Gerenciais: A inovagdo nas empresas ndo ocorre somente em centros de
pesquisa e desenvolvimento ou por meio de pesquisadores dedicados para este fim, ela pode
ocorrer, também, a partir do intraempreendedorismo, porém este ndo surge de forma
aleatdria, ha necessidade de estabelecer uma cultura intraempreendedora por meio do
fomento a caracteristicas comportamentais dos funcionarios e de aspectos estruturais da
empresa que deve apoiar desde 0s niveis mais elevados da sua estrutura. Ndo obstante, deve-

se reavaliar processos para verificar oportunidades de reduzir excessos de burocracias.



Conclus6es e Limitagdes da Pesquisa: A pesquisa aponta uma correlagdo positiva entre
varidveis que caracterizam uma empresa intraempreendedora e verifica uma condicéo
favoravel a inovacdo. Entretanto, a pesquisa foi limitada a uma divisdo de negdcios dentro
da empresa e, portanto, pode ndo representar o contexto de outras areas dentro dela ou de

outras organizagdes dentro do mesmo setor.

Originalidade: O intraempreendedorismo mostrou-se relevante em empresa Agroindustrial,
a despeito de ser uma atividade compreendida por vezes com baixa diferenciacdo. Os
construtos criados para caracterizar o intraempreendedorismo abrem novas oportunidades de
pesquisa, bem como, a diferenca encontrada do intraempreendedorismo entre 0s niveis
hierarquicos da empresa. A estratégia em combinar anélise qualitativa e quantitativa também

se mostrou acertada ao permitir maior compreensao e robustez dos resultados do estudo.

Palavras-chaves: Agronegaocio, Competitividade, Cultura Organizacional,

Empreendedorismo Corporativo, Gestdo Organizacional.



ABSTRACT

Objective: Evaluate intrapreneurship in the innovation process of a multinational company

from the Agri-industrial sector established in Brazil.

Research Procedures: Research applied with a methodological strategy for a single case
study, in a multinational Agri-industry with presence in all continents and working in Brazil
in various agricultural fields. Because of the complexity of the relationship between
intrapreneurship and innovation, it combines quantitative and qualitative methods. A survey
was applied with 16 quests for a sample of 120 employees of the main business division of
the company, whose results were constructed from two methods of exploratory, confirmatory
and discriminant analysis. In the sequence, four semi-structured interviews involving the
presidency and directors were conducted, being used to analyze the content, as the use of the

analysis of similarity and frequency of words.

Results and Discussions: It was verified that intrapreneurship appears in two dimensions
related to the behavior of the individual and the company profile and these dimensions are
positively and significantly correlated. It was noted that these dimensions are associated with
innovation in the company's products and processes. Needs to be pointed that no
demographic variables have been found that discriminate our results, suggesting that
intrapreneurship occurs in a widespread manner. However, it has been identified that the
highest hierarchical levels are more significant to or intrapreneurship. The results of the
interviews will corroborate the importance of intrapreneurship in the innovation of the
company, especially, to value aspects of the behavior and the structures, weighing the
importance of these for the competitiveness of the company. The speeches, two respondents,

show complementary and aligned with the purpose of the organization.

Management Implications: Innovation inside companies does not happen only in research
and development centers or through dedicated researchers for this purpose, it can also run
from intrapreneurship, therefore this does not arise randomly, it is necessary to establish a
intrapreneurial culture by means of fostering behavioral characteristics from employees and

structural aspects of the company, that must be supported from the highest levels of its



structure. However, processes should be re-evaluated to verify opportunities to reduce excess

bureaucracies.

Conclusions and Limitations of the Research: The research indicates a positive correlation
between variables that characterize an intrapreneurial company and verifies a favorable
condition for innovation. However, the research was limited to one business division within
the company and therefore cannot represent the context of other areas within the company or

other companies within the same sector.

Originality: Intrapreneurship has shown to be relevant in an Agri-industrial company,
despite being an activity understood at times as a low differentiation. Constructs created to
characterize intrapreneurship open new research opportunities, like, to the difference found
from intrapreneurship between the hierarchical levels from the companies. The strategy in
combining qualitative and quantitative analysis also proved successful in allowing better

understanding and robustness of two results of the study.

Keywords:  Agribusiness,  Competitivity, = Organizational  Culture,  Corporate
Entrepreneurship, Organizational Management.
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1. INTRODUCAO

Devido ao ambiente econdémico cada vez mais dindmico, as empresas tém procurado
formas de gerir a inovacdo a partir das suas trajetérias de conhecimento e comportamento
empreendedor para gerar novas formas de vantagem competitiva (CONTO et al., 2016). A
este respeito, funcionarios empreendedores tornaram-se o centro do processo de inovacéo
das organizagdes (VEENKER et al., 2008). Assim observa-se que o intraempreendedorismo,
empreendedorismo corporativo ou empreendedorismo dentro de organizagdes ganhou
relevancia a partir dos anos 2000, tanto na academia quanto no meio empresarial (BLANKA,
2018).

A relevancia do intraempreendedorismo tem aproximado as correntes teoricas do
empreendedorismo, inovagdo e capital humano em razdo da importancia desse ativo
intangivel a competitividade das empresas (PARKER, 2009; CHAKRABARTY, 2020).
Partindo desse pressuposto, varios estudos tém sido desenvolvidos, com foco em diferentes
perspectivas (CONTO et al., 2016), o que demonstra que o intraempreendedorismo é um
campo emergente na pesquisa académica e uma discussdo proeminente na agenda das
empresas (KRUMMENAUER, 2017; AEVO, 2018).

Também definido como empreendedorismo corporativo, de acordo com Pinchot
(1989), essa abordagem teorica volta-se para o funcionario da empresa, isto €, para a pessoa
que tenha pensamento, comportamento ou atitude empreendedora dentro de organizacdes ja
estabelecidas. Define-se, de forma geral, a pessoa com um comportamento ou atitude
empreendedora quando estd disposta a propor ou criar novos produtos ou processos,
assumindo igualmente riscos ou maior exposi¢cdo ao insucesso junto aos seus pares
(BLANKA, 2018). A literatura tem reportado que esses profissionais intraempreendedores
sd0 a base para a inovagdo, a qual pode vir a criar uma vantagem competitiva as empresas
(GUERRERO; PENA, 2013; KRUMMENAUER, 2017; CONTO et al., 2016;
MCFADZEAN et al., 2005; PANDEY et al., 2020).

Como se trata de um tema emergente na literatura e que tem aproximado diferentes
correntes tedricas (empreendedorismo, inovagdo, capital humano, estratégia) existem
maultiplas questBes a serem investigadas neste assunto (ANTONCIC; HISRICH, 2001; DESS
et al., 2003; MCFADZEAN et al., 2005). Ainda que autores como Guerrero e Pefia (2013) e
McFadzean et al (2005) tenham reportado a importancia o intraempreendorismo a inovagéo,

especialmente sob a perspectiva organizacional interna, alinhamento de recursos, exploracéo
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e comercializacdo das referidas oportunidades, os estudos empiricos ndo demonstraram como
esse processo ocorre no interior das empresas, o que se identifica como uma lacuna tedrica-
empirica que pode ser abordada por novos estudos.

Diante disso, a questdo que motivou a proposicdo dessa pesquisa foi: Como o
intraempreendedorismo pode influenciar o processo de inovagdo em uma empresa?

O desenvolvimento da teoria da inovagao tem reportado a necessidade de ampliar o
escopo do processo de inovar para além das atividades formais de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) (ANTONCIC; HISRICH, 2003). A forma como o conhecimento
tem sido difundido junto a sociedade pelas novas formas de tecnologia e interacéo, bem como
os novos perfis de funcionarios, verifica-se que a necessidade do maior envolvimento e
engajamento de todos os profissionais da empresa nos seus processos (MCFADZEAN et al.,
2005).

Desta forma, entender como a conexao entre o intraempreendedorismo e a inovagao
pode ocorrer nas organizagOes torna-se fundamental para: i) potencializar o capital humano
existente na proposicao de novos produtos e processos de negécio (MORENO; SANTOS,
2012; CASSOL et al., 2016).; ii) reduzir tempo na introducdo de novos produtos e processos
(MORENO; SANTQS, 2012).; iii) minimizar 0os gastos com a aquisi¢do de conhecimentos
externos, a partir do uso daquele ja existente no interior das empresas (CASSOL et al., 2016)
e; iv) valorizar em todos os espectros as pessoas que atuam nas organiza¢ées (HASHIMOTO,
2013).

Essa realidade torna-se relevante no contexto das agroindustrias e, especialmente,
para aquelas estabelecidas no Brasil. Enquanto um dos principais produtores de alimentos do
mundo, a agroindUstria brasileira € o segmento mais representativo entre as empresas
industriais brasileiras em faturamento (22% - ABIA, 2018), numero de empresas e hiumero
de empregos (22,5% dos funcionarios da indudstria brasileira como um todo) (IBGE, 2018).
Ressalta-se que mais de 80% de todo o produto alimenticio consumido no Brasil sofreu
algum processo de transformacéo agroindustrial (ABIA, 2018).

N&o obstante, as intensas mudancas recentes no mercado consumidor de alimentos
tém requerido das agroinddstrias maiores niveis de inovagdo em produto e processo, de modo
a proporcionar exceléncia em qualidade, transparéncia, confiabilidade, rastreabilidade e
sustentabilidade (SEHNEM; OLIVEIRA, 2016).

O Brasil detém a lideranga na producgéo e exportacdo de varios produtos de origem
agropecudria, dentre os quais pode-se mencionar suco de laranja, proteinas animais, café,

acucar e 6leo de soja (FAO, 2018). Entretanto, seu desempenho em produtos manufaturados
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derivados deles nem sempre consegue alcancar a mesma competitividade externa. O
investimento em inovacdo na cadeia produtiva sera condicdo necessaria, ndo s para
aumentar sua participacdo no processamento desses alimentos, mas também para manter sua
posicao de destaque onde ja é lider (SIDONIO et al., 2013).

Em adicdo, o setor de alimentos é um dos principais alvos de processos de fusdo e
incorporacdo de empresas nos ultimos anos no Brasil, bem como um dos que tém assistido
um processo de internacionalizacdo mais acentuado em razdo da maior integracdo e
consolidacdo das cadeias globais de producdo de alimentos. No acumulado do periodo de
1999 a 2018, o setor foi 0 segundo maior em transacoes de fusGes e aquisi¢Oes, atrds somente
do setor de tecnologia da informagéo (TI) (KPMG, 2019).

Por outro lado, o setor de fabricacao de alimentos do Brasil € um dos menos intensivos
em inovacdo segundo os dados da Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (PINTEC) do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). A ultima pesquisa publicada (2012/2014)
reporta que menos de 10% das empresas realizaram inovagdes no periodo (IBGE, 2017).
Sidonio et al. (2013) realizaram uma pesquisa para entender a dinamica da inovacao no
complexo agroindustrial, com foco na industria de alimentos e concluiram que essa industria
pode ser enquadrada na categoria empresas intensivas em escalas, por serem, no geral,
empresas de grande porte, e as inovagdes séo de produtos e processos e as fontes de inovacao
séo decorrentes de fornecedores e de atividades internas de P&D (PAVITT, 1984).

Ainda, segundo os autores Sidonio et al. (2013) a industria de alimentos inova, porém,
0 grau de ineditismo € baixo. Analisando a industria brasileira, pode-se evidenciar as
pluralidades de padrdes setoriais de inovagdo que se apresentam e os resultados dos processos
de inovacdo indicam que as politicas industriais de estimulo a inovacdo ndo tém alcancado
os resultados efetivos e eficazes (CAMPOS; RUIZ, 2009). Esse cenario, reforca a
importancia e a necessidade de pesquisas que auxiliem na maior competitividade da
agroindustria estabelecida no Brasil.

Diante disso, esse estudo tem como objetivo principal: Avaliar o
intraempreendedorismo no processo de inovacdo de uma empresa agroindustrial
multinacional estabelecida no Brasil.

No caso investigado a agroindustria é uma multinacional estabelecida no Brasil e com
capital controlador estrangeiro. A expectativa de usar uma empresa com essas caracteristicas
é explorar também a importancia da internacionalizacdo da gestao e a nova realidade que se

apresenta as agroindustrias do pais.
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Ressalta-se, em tempo, que na literatura consultada para esse estudo e explorada na
secdo de fundamentacgdo tedrica, ndo foi encontrada nenhuma pesquisa empirica envolvendo
empresas agroindustriais, 0 que aumenta a originalidade dessa investigacao.

Assim, a expectativa é que o presente estudo possibilite o aprofundamento de uma
questdo préatico-tedrica na gestdo organizacional. Com resultados que se busca obter, espera-
se subsidiar o fortalecimento da cultura inovadora e intraempreendedora dentro da
agroindustria brasileira, setor cada vez mais dindmico e que demanda de constante inovacao
para manter-se competitivo.

Em aspectos sociais, o intraempreendedorismo pode ser uma ferramenta poderosa
tanto na criacdo de novos negdcios e consequentemente, novos postos de trabalho. Além de
ajudar a gerar crescimento no setor agroindustrial, que ja emprega cerca de 20 milhdes de
pessoas e representa cerca de 25% do PIB nacional (CNA, 2019), podendo trazer impactos
positivos inclusive para trabalhadores que atuam em regides mais remotas do pais.

Diante desse contexto, os resultados dessa pesquisa enderecam para um tema
proeminente na literatura, cujas relacbes com o0 processo inovativo ainda ndo foram
totalmente esclarecidas. O presente estudo pode contribuir de forma aplicada para gestores
no melhor entendimento de como gerenciar ou, até mesmo potencializar, a influéncia do
intraempreendedorismo inovativo da organizacao.

Para melhorar estruturar a proposta dessa pesquisa, este documento esta organizado
em mais trés secOes: a proxima traz a revisdo bibliografica realizada para sustentar os
procedimentos metodoldgicos e permitir a analise dos resultados que serdo construidos. A
terceira apresenta os procedimentos metodol6gicos que serdo empregados na pesquisa
detalhando as fontes de dados (Material) e os procedimentos para construcdo dos resultados
(Métodos). Na terceira secdo traz os resultados e discussGes encontrados segregando-os a
partir dos resultados construidos por meio das analises quantitativas e qualitativas, porém
com analise integrada. A quinta secdo traz as Contribui¢des Gerenciais deste estudo
direcionadas para outras empresas e para a empresa investigada. As consideragdes finais séo
apresentadas na quinta secdo destacando as implicagOes e limitagcbes da pesquisa. AsS
referéncias utilizadas estéo elencadas apds as consideracdes finais. Os apéndices encerram o

documento.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Esse capitulo foi organizado em duas subsecBes que abordam: Inovagdo e
Empreendedorismo e o Intraempreendedorismo. A primeira subsecdo foi proposta para
delimitar o marco tedrico que sustenta o escopo da pesquisa, sendo a segunda subsecéo o
espaco tedrico em que se aborda com maior especializacdo o tema central
(intraempreendedorismo), de modo a compreender melhor esse fendmeno e sua relagdo com
a inovagao.

As bases tedricas consultadas foram selecionadas a partir de critérios bibliométricos
em que se priorizou os artigos mais recentes sobre os temas consultados e para isto definiu-
se os artigos publicados em periddicos indexados a base SCOPUS entre 2010 e 2020.
Adicionalmente, foram consultados os artigos mais citados. Para definir os artigos mais
citados, utilizou-se de forma equivalente o critério de concentracdo de Wilfredo Pareto,
selecionando assim, os artigos que concentravam mais de 80% das citacdes do total de
trabalhos sem o filtro temporal, como forma de trazer a discusséo e fundamenta-la os autores
mais relevantes. Pontua-se que foram utilizados somente os artigos de livre acesso (open
access) ou cujos periodicos fossem assinados pela CAPES ou pela Universidade Estadual
Paulista.

Foram realizados 3 perfis de consulta:

1° foram usados os termos “innovat*” AND “entreprene*”’

2° Foram usados os termos “innovat*” AND ‘“corporat* entreprene*” OR
“intrapreneur® AND “innovat*”

3% intrapreneur*

O uso do asterisco deve-se a consulta do radical para ndo limitar a importacdo de
artigos com terminagbes distintas. Limitou-se os documentos nos seguintes filtros: i)
somente artigos em periddicos; ii) idioma: portugués e inglés; area: Business, Management
and Accounting e Economics, Econometrics and Finance. Nos dois primeiros perfis de
consulta solicitou-se que os termos estivessem no titulo, ou no resumo ou nas palavras
chaves.

A gquantidade de trabalhos identificados e utilizados estdo na Tabela 1.
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Tabela 1 - Resultados quantitativos da pesquisa bibliométrica
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Perfil de Artigos recentes Artigos recentes Artigos mais citados | Artigos mais citados
Consulta identificados utilizados identificados utilizados

1° 403 5 20 4

20 110 8 20 5

3° 18 6 5 3

Fonte: Elaborado pela autora, 2020

A diferenca entre os artigos identificados e utilizados nessa pesquisa refere-se a
exclusdo de artigos que apo6s a leitura mostraram-se distintos do propdésito desse estudo.

Além da base Scopus, cabe ressaltar que também foram incluidos artigos provenientes
de outras bases de dados, tal como o Google Académico, utilizando buscas com palavras
chave de “intraempreendedorismo”, “inova¢ao” e “empreendedorismo” e publicacdes
referenciadas em artigos anteriormente encontrados utilizando os pardmetros da base Scopus.
Estes artigos foram incluidos apds anélise quanto a sua pertinéncia a pesquisa, sendo Uteis,
especialmente, para trazer estudos para o contexto de brasileiro. Além disso, foram utilizados
livros a fim de complementar e aprofundar a base teérica para temas centrais.

Adicionalmente a estas consultas, foram usados termos de busca em portugués junto
a base SPELL, que se trata de uma base brasileira com periddicos nacionais qualificados.
Nesta consulta foram identificados: 35 artigos para o 1° perfil, 2 artigos para o 2° perfil; 9
artigos para o 3° perfil. Apos a leitura destes foram selecionados 4 artigos nacionais.

Essas pesquisas foram realizadas ao longo de 2019, consolidando a selecdo na
segunda quinzena de dezembro. Esses termos de consulta foram salvos para que, na medida
em que ocorra publicacdo de novos artigos, estes sejam enviados para o e-mail da autora.

Em tempo, foram utilizadas algumas referéncias na forma de livros para autores
classicos ou documentos identificados como importantes para essa pesquisa a partir das
referéncias dos artigos selecionados.

2.1. Teoriada Inovagdo

A inovacgao é cada vez mais vista como uma questdo de sobrevivéncia e ndo s6 uma
possibilidade de escolha por parte das empresas (BITTENCOURT; ZEN; PREVOT, 2019).
As organizagdes sofrem intensa pressdo para melhorar a qualidade e as caracteristicas dos
produtos e processos,
desenvolvimento de novos produtos (PACHECO; MACANEIRO, 2019).

reduzir os custos e principalmente diminuir o tempo de



A recorrente busca pela sobrevivéncia ou necessidade de crescimento em
determinados mercados traz um problema para os participantes ja estabelecidos, entretanto,
apresenta-se uma grande oportunidade para os recém-chegados: reescrever as regras do jogo
(TIDD; BESSANT, 2015). O problema de uma pessoa € a oportunidade da outra, e a natureza
da inovacdo é fundamentalmente o empreendedorismo — uma potente mistura de visao,
paixdo, energia, entusiasmo, insight, julgamento e muito trabalho, o que permite que boas
ideias se tornem realidade (TIDD; BESSANT, 2015).

A inovacdo ndo se baseia somente na abertura de novos mercados para realizar
modificacbes, mas, também, na ressignificacdo de trabalhos em ambientes preestabelecidos,
visto que descobertas bem projetadas e executadas podem ser assertivas e oportunas ao
mercado existente. Portanto, o objetivo maior da inovacdo é transformar ideias em algo
factivel e fazé-las tornar-se Uteis e com valor aos seus envolvidos (TIDD; BESSANT, 2015).

A inovacéo pode abarcar diversos aspectos, sua esséncia ndo precisa partir somente
da projecdo de novos produtos, por exemplo. Suas ideias podem compilar processos,

paradigmas, como explicam os autores Tidd e Bessant (2015) no Quadro 1:

Quadro 1 — Tipos de Inovagédo

Tipo de Inovacéo Descrigéo
Produto mudancas no que (produtos/servicos) uma empresa oferece;
Processo mudangas na forma como os produtos/servicos sao criados e entregues;
Posicdo mudancas no contexto em que produtos/servicos sao introduzidos;
. mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a
Paradigma
empresa faz.

Fonte: Tidd e Bessant (2015). Adaptado pela autora

No livro “Teoria do Desenvolvimento Econdmico” publicado por Schumpeter em
1912, o autor da destaque ao termo ‘“Inovagdo”; termo por ele melhor delineado,
primariamente, nos estudos econémicos (PAIVA et al., 2018). Quando Schumpeter discorre
sobre inovacdo, ele compartilha que este elemento é processo central da dindmica capitalista,
considerando-o um dos meios primordiais para que este sistema econdmico consiga se
desenvolver.

Sendo assim, para Schumpeter o lucro empresarial provém da ligacdo entre o
empreendedorismo e a inovacdo. Visto que, quando o empreendedor realiza a construcéo de

um produto ou servico novo, ele objetiva agregar valor (rents de inovagdo), que se materializa
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contabilmente no longo prazo na forma de lucro. Logo, o lucro obtido pelo empreendedor
constroi-se por meio da juncdo de conhecimento, inovacéo e recursos (PAIVA et al., 2018).

Além disso, Schumpeter descreve nesse livro uma reflexdo sobre o funcionamento da
economia como um fendmeno de fluxo circular, ou seja, na qual existe uma repeticdo dos
processos em direcdo a um ponto de equilibrio. Para o autor, a continuidade desse fluxo
apenas mantem esse ciclo econdmico, ndo propiciando desenvolvimento. O desenvolvimento
econémico, por outro lado, acontece com mudancas disruptivas que surgem de dentro do
fluxo circular, alterando o equilibrio (SCHUMPETER, 2002).

Para Schumpeter (1982), por certo tempo, 0 empresario inovador possivelmente
obterd notaveis lucros, 0 que o0 autor denomina como “lucros de monopo6lio”. Entretanto,
outros empresarios, ao observar tais ganhos tentardo identificar o que foi feito e replicar essa
pratica. Dessa forma, outras inovacdes surgirdo e 0 aumento de novas ideias amortizara os
lucros de monopdlio até que um novo equilibrio seja alcangado. Nesse ponto, o ciclo se repete
— 0 empresario inovador, ou outro qualquer, estard em busca da préxima inovacgéo, que, por
sua vez, reescrevera as regras do jogo.

Essa perspectiva de desenvolvimento econdmico esta, para o autor, diretamente
ligada a ideia de inovacgdo, pois as mudancas disruptivas sao aquelas relacionadas: (i) a
introdugdo de novos bens de consumo ou bens com melhor qualidade; (ii) a introducéo de
novos métodos de producdo; (iii) a abertura de novos mercados; (iv) a obtencdo de novas
fontes de matérias-primas; e (iv) a implementacao de novas formas de organizacdo industrial
(ex: a quebra ou criacdo de um monopolio). Portanto, para um mercado sair de seu fluxo
normal, é necessaria uma ruptura inovativa que permita essas novas combinacGes dos
recursos existentes.

Nos anos 1940, Schumpeter publica outro trabalho de imensa relevancia para o
entendimento da inovacdo: o livro Capitalismo, Socialismo e Democracia. Ao descrever o
capitalismo, o autor atenta novamente as mudancas revolucionarias que marcaram o
desenvolvimento econdmico, trazendo: novas tecnologias, novos produtos, novos modos de
producdo e mercados que substituem suas formas existentes (SCHUMPETER, 2006). Isto é,
inovacdes revolucionam o ciclo econdmico de dentro para fora, destruindo formas antigas de
producio. E exatamente esse processo de “criatividade destrutiva” que diferencia, na visdo
de Schumpeter, o capitalismo dos demais sistemas econémicos.

A inovagdo, seria para Schumpeter, uma condicdo fundamental para o
desenvolvimento, uma vez que ela consegue gerar consequéncias significativas na economia.

Por isso, a acumulacdo de capital ou a mecanizagdo ndo sao fatores determinantes para o
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crescimento da economia, como mencionado pelas teorias classicas, marxistas, neoclassicas
e keynesianas, mas sim, as inovacGes que provocam uma mudanca qualitativa na economia.
Assim, portanto, o que mede a acumulacédo seria, de certa forma, uma mera descricdo do
crescimento econdémico. As inovacles, entretanto, explicariam a causa da acumulacéo
(FAGERBERG et al., 2018).

Tendo como ponto de partida a teoria schumpeteriana, iniciam-se estudos sobre 0s
microfundamentos das inovacGes (microeconomia evolucionaria), focando-se nas
dificuldades e nas discriminacbes das inovacbes, além de um conceito para o
desenvolvimento econdmico (BODAS FREITAS; VERSPAGEN, 2017). Contudo, ainda que
Schumpeter trouxesse para 0 &mago da firma o processo ou interesse pela inovacao e que em
alguns momentos ele aponte para o papel do empreendedor, é importante destacar escolas
qgue incluem aspectos da complexidade do comportamento do empreendedor e a
heterogeneidade em que se manifesta.

A teoria evolucionéria abordada por Nelson e Winter na década de 1980, foi criada a
partir das criticas a teoria neoclassica (NELSON et al., 2018). Os autores consideram que
ndo havia uma boa explicacdo em relacdo ao crescimento econdmico e o nivel
microecondmico, logo sua analise ndo era conveniente. Nesse sentido, os autores iniciam o
pensamento do que se consolidou como teoria evolucionaria do crescimento econdmico,
versando sobre os procedimentos das empresas, a atuacdo da concorréncia e a concepcao das
politicas publicas (NELSON et al., 2018).

Sob a Otica da teoria evolucionéria, a inovacdo é percebida como resultado do
processo de aprendizado, gerado a partir da interacdo entre agentes econémicos e as
instituicbes (DOSI et al., 1990). Nesse sentido, 0 processo de aprendizado, em seu sentido
individual e coletivo, tem se mostrado como um elo entre a geracdo, 0 uso e a disseminacao
de inovacdes e o desenvolvimento econdmico (DOSI et al., 1990).

Esse processo de aprendizado, com mecanismos de producdo e transmissdo de
conhecimento, desenvolve competéncias e capacitacfes, tanto nos individuos, como a nivel
organizacional, para a busca de solucGes de problemas (BELL; PAVITT, 1995). Isto é, tem
como objetivo a substituicdo de rotinas inadequadas por outras que, tendo em vista alteragdes
do ambiente interno ou externo a empresa, gerem respostas mais eficientes.

Para os autores Nelson et al. (2018), quanto maior uma empresa for, maior sera a sua
capacidade de aproveitar os investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Logo,

quanto maior for o tamanho das empresas, maior sera sua relagdo com a sua performance -
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assim como a queda também pode ser maior - visto que nessas empresas ha a maior
possibilidade de usufruir dos investimentos em P&D.

Todavia, as inovagBes serdo mantidas em um sé poder por pouco tempo, Vvisto que
quando elas atingem lucros efetivos, as imitacdes e difusdes comecam a surgir, ocasionando
uma concorréncia em relagdo ao produto original e uma diminuicdo nos ganhos que haviam
surgido com a sua divulgacdo. Ao mesmo tempo que h& a diminuicdo dos lucros, esse
fendmeno estimula a concepc¢éo de outras inovacdes, visto que as empresas estdo procurando
sempre fomentar novas ideias (NELSON et al., 2018).

Para Schumpeter, os atores que criam a inovagao ndo sao estimulados somente pelas
conjunturas favoraveis, mas também para modificarem as estruturas econémicas, sendo um
“individualismo metodologico ativo” (NELSON et al., 2018). Por meio das teorias de
Schumpeter, foram classificados padrdes basicos de inovacdes, 0s quais sdo Mark | e Mark
Il (BRESCHI et al., 2000).

O primeiro ¢ um padrdo de “destruig¢do criadora”, a partir de empresas que nunca
inovaram antes, com baixas barreiras tecnologicas a entrada, com papel fundamental dos
empresarios e de novas empresas (NELSON et al., 2018). O segundo € um padrdo de
“acumulac¢do criadora”, a partir de empresas que ja possuem um histérico inovador, em que
prevalecem grandes empresas ja estabelecidas e existem maiores barreiras a entrada para
novas firmas (MALERBA; PISANO, 2019). Esse ultimo, portanto, esta relacionado
positivamente com o grau de concentracdo das atividades inovadoras e com a estabilidade
hierarquica das firmas inovadoras, e negativamente com a importancia da presenca de novos
inovadores (KUMAR; SUNDARRAJ, 2016).

Os padrdes, Mark 1 e Mark 11, so caracterizados por quatro agregacdes: elevadas
oportunidades tecnoldgicas, apropriacdo das inovacdes, acumulacdo de conhecimento para
auxiliar futuras inovagdes e conhecimentos intrinsecos (BRESCHI et al., 2000). Na elevada
oportunidade tecnolégica explica-se que ha uma alta possibilidade em gerar novas inovacoes,
visto que ha a possibilidade de manusear diferentes meios tecnoldgicos e usufruir de seus
resultados (KUMAR; SUNDARRAJ, 2016). Em relagdo a apropriacdo das inovagdes, € a
capacidade de gerar patentes em relacdo aos seus novos produtos e obter os possiveis lucros
que possam surgir com essa novidade no mercado (MALERBA,; PISANO, 2019).

Ja a acumulacdo de conhecimento para auxiliar futuras inovacgdes, demonstra a
possibilidade de gerar novas inovages a partir do conhecimento prévio que ha em relacéo a
inovacdes anteriores (BRESCHI et al., 2000). Nos conhecimentos intrinsecos a abordagem

se caracteriza pela experiéncia que o ambiente em que esta ocorrendo a inovagéo surge, sendo
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que o seu conhecimento depende do ambiente, pois ele pode ser um conhecimento mais
especifico, ou tacito (MALERBA; PISANO, 2019).

Em geral, menores oportunidades tecnologicas, maiores condi¢cbes de
apropriabilidade, maior cumulatividade tecnoldgica e alta importancia da ciéncia basica
como fonte de inovagdes séo fatores que favorecem o padrdo inovativo de aprofundamento
(Schumpeter Mark I1) (BRESCHI et al., 2000). Ao contrario, altas oportunidades
tecnoldgicas, menores condicdes de apropriabilidade e cumulatividade, maior importancia
relativa das ciéncias aplicadas e um maior papel das fontes externas de conhecimento sdo
fatores que favorecem o padréo inovativo ampliador (Schumpeter Mark 1) (BRESCHI et al.,
2000).

Para os neoshumpeterianos, o aprendizado € essencial para elucidar a conexao entre
0 ambiente microeconémico e o macroeconémico. Visto que ele, o aprendizado, é a forca
principal para a produgéo, sendo encarregado pelas inovagoes e as suas assertividades, logo
€ o agente central inovador (DATHEIN, 2015). Quando o aprendizado consegue ser
compartilhado por meio de conhecimento para os demais pares dentro de uma empresa, ha a
progressdo de habilidades e, por conseguinte, a adaptacdo dos colaboradores a novos
problemas que possam surgir. Assim, 0 ajustamento a possiveis problemas torna-se um
processo de criacdo de novas ideias e por fim uma inovacédo, tanto pelos colaboradores,
quanto pela empresa (BELL; PAVITT, 1995).

No decorrer do aprendizado pode haver duas variacdes, o passivo e 0 ativo. O passivo,
seria 0 conhecimento que ja existe nas empresas e ele sofreria adequacdes a determinadas
solugdes para serem resolvidas. J& no aprendizado ativo, seria um procedimento de ascenséo
do aprendizado e de dificil copia por parte de outras empresas, sendo que essas empresas (0S
seus recursos humanos) capacitam-se a realizar avancos técnicos, podendo ser eles
incrementais ou radicais, em um processo ativo, ndo automatico e relativamente caro
(envolvendo gastos em P&D), com resultados mais ou menos incertos. Desse modo, ndo é
suficiente 0 mero acesso ao conhecimento codificado para haver aprendizado ativo. Portanto,
diferencia-se aquisicdo/utilizacdo de tecnologia, e desenvolvimento de capacitacdo
tecnoldgica (BELL; PAVITT, 1995).

A capacitacdo tecnoldgica citada, possui quatro vertentes, que variam com a sua
aplicabilidade e intensidade (BELL; PAVITT, 1995). A primeira vertente, a mais primaria,
seria a que esta agregada a investimentos, que podem levar a evolucéo de diversos aspectos

da empresa, como em processos (BELL; PAVITT, 1995). Em uma vertente com maior
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evolugdo, estd agregada ao desenvolvimento de bens de capital e a troca com outras empresas
(BELL; PAVITT, 1995).

Para Hodgson (1998), os funcionarios necessitam de um ambiente favoravel ao
conhecimento, a fim de que haja crescimento e fomento as inova¢Ges em seu meio; para o
autor, a inovacao ndo depende somente do intelecto do individuo, mas também do meio em
que ele estd inserido para que ocorra a inspiracdo para as inovagoes, sendo que o ambiente é
coletivo, logo todos precisam estar motivados para 0 mesmo fim.

Além disso, a criatividade possui relevancia na criacdo das inovacgdes. Ela possui
influéncia no fator aprendizado, dado que aprender faz com que os atores da inovagao
evoluam a sua criatividade a ponto de gerar retornos ao contexto empresarial (DATHEIN,
2015).

Para os autores Cohen e Levinthal (1989), o processo de P&D possui duas vertentes,
a inovacao e o aprendizado. Empregar recursos ao setor de P&D, para os autores, ndo possui
foco somente no fomento das inovagcbes, mas também para ocorrer a disseminacdo e
assimilacdo de conhecimento disponivel no mercado para ser empregado na empresa. Logo,
0 ambiente de conhecimento acaba se expandindo para além das inovagdes e, do mesmo
modo, para a aquisicdo de maior conhecimento para todos os ambientes (COHEN;
LEVINTHAL, 1989). Sendo assim, o investimento em P&D possui retornos tanto de
inovagdes, quanto para o refinamento do conhecimento interno em conjunto com
conhecimentos externos. O que, consequentemente, acarreta um aprimoramento das
inovac0es, visto que o aprendizado que esta sendo absorvido valoriza todos os aspectos de
criagdo que existam dentro da empresa.

A inovacdo, no estudo evolucionério, é vista como consequéncia do aprendizado. O
aprendizado consegue realizar a interacdo entre a criacdo, a utilizacdo, o compartilhamento
das inovacdes e o desenvolvimento econdémico (DOSI et al., 1990). Visto que, para que haja
0 avango no aprendizado, h4 a necessidade do envolvimento de diversos agentes econdmicos
e instituicOes, dessa maneira o aprendizado possui papel essencial para o desenvolvimento
econdmico (DOSI et al., 1990). Quando ha a evolugdo técnica, ela provoca resultados em
diversos ambitos e aspectos, gerando resultados macroecondmicos. Dado que as empresas
estdo inseridas em mercados e acabam estimulando-os, uma vez que elas propagam
consequéncias que aquecem o ambiente, gerando o encorajamento para o investimento em
inovacOes (DOSI et al., 1990).

Schumpeter (2006) relata a importancia que as inovagdes possuem e a influéncia que

elas realizam para que a capacidade de competitividade internacional dos paises, que
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investem nesse quesito, cresca. Elas auxiliam no crescimento econémico, na capacidade de
desenvolvimento do pais e o que acarreta no acréscimo de competitividade internacional,
auxiliando em seu desenvolvimento (LUNDVALL, 2007). Por meio dessa ideia, criam-se as
abordagens contemporaneas de Sistemas de Inovacéo (SI). Schumpeter foi a inspiracédo para
0S primeiros passos da teoria, muito embora List, ainda em momento anterior, em sua obra
The National System of Political Economy, de 1841, ja estava abordando essas informacoes.
Com isso, aborda-se a relevancia em ambientes educacionais que propaguem e respirem as
concepcdes das inovacgdes, visando em um futuro recolher os investimentos que estdo sendo
realizados, a fim de auxiliar e promover mudancas na economia do pais (LUNDVALL,
2007).

Freeman e Soete (1997) compreendem que 0 processo de crescimento econdmico
desigual, entre paises, € causado pelos seus processos de investimento em inovagdes
(FREEMAN; SOETE, 1997). Os autores afirmam que as inovagdes, em conjunto com o
conhecimento e a acumulacdo de capital, em economias em expansdo, sdo fatores que
cooperam para que haja consequéncias favoraveis aos paises e que originem resultados em
ambitos macroecondmicos (FREEMAN; SOETE, 1997).

Para que esses investimentos ocorram, um dos seus principais atores séo as empresas,
por meio delas que ha o abastecimento de tecnologia, em virtude de realizarem investimentos
em P&D essenciais (DATHEIN, 2015). J& os governos possuem suas contribuicfes em
relacdo as suas agéncias publicas. Somados, esses dois conjuntos, constroem a “infraestrutura
tecnoldgica” do pais, pois ha a integralizacdo das agdes para que as inovagdes sejam
realizadas, com o intuito de gerar resultados, tanto as empresas, quanto aos paises, dado que
ha impactos macroecondémicos que afetam a todos (DATHEIN, 2015).

Ou seja, apesar da importancia da P&D, um conjunto de outros fatores também é
fundamental na determinacdo das inovacgdes, principalmente a incremental, como, por
exemplo, o sistema educacional, o treinamento, a acumulagéo de conhecimento e a interacéo
dos produtores com os usudarios de tecnologia. Edquist (2001) ressalta que o “aprendizado
individual” ¢ fundamental para o “aprendizado organizacional”. Ou seja, o conhecimento e
o0 aprendizado (individual e coletivo) sdo fundamentais para o processo de inovacao. Por isso,
séo elementos fundamentais de um SI (DATHEIN, 2015).

E valido ressaltar essa mudanca de paradigma ao longo dos anos: 0 processo de
inovacdo é muito mais amplo que a P&D. Empresas que ndo possuem um departamento
dedicado a pesquisa e inovagao também sdo capazes de inovar. As inovac¢des incrementais,

que consistem na introducdo de melhorias “menores”, “continuas” (FREEMAN; PEREZ,
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1988), ou “evolutivas” (ABERNATHY; CLARK, 1985) em produtos e processos ja
existentes, acontecem com uma frequéncia muito maior que inovagdes radicais (MUZYKA;
BIRLEY, 2001). A inovacgdo incremental & muitas vezes o resultado do conhecimento
existente derivado da experiéncia ou de rotinas produtivas ja estabelecidas (TIDD et al.,
2005). Nesse sentido, qualquer funcionéario é um potencial ator de inovagdo, ainda que
incremental.

A teoria evolucionaria argumenta que para a fomentacao da criacdo de inovacdes, ha
a necessidade de que sejam articulados diversos aspectos para que as inovacfes sejam
criadas. Desde a perspectiva interna a organizagdo, com relacionamento entre funcionarios
de um mesmo departamento ou entre departamentos, do mesmo ou diferentes niveis
hierarquicos, até meios organizacionais, institucionais, € necessario fomentar essa interacéo,
com o intuito de intensificar a geracao das inovagdes (DATHEIN, 2015).

A autora Perez (2002) acredita que as revolucBes tecnoldgicas (que promovem
interacOes entre diversos meios: industrias, infraestrutura, tecnologia) possuem a capacidade
de transformar macroeconomias para que elas consigam usufruir dos resultados futuramente.
Para que haja essas transformacdes, o0 encadeamento das acdes ocorre em estagios, realizando
alteracdes econdmicas e sociais (DOSI, 1990).

Quando h& a requisicdo por inovagdo, as inovacdes podem causar consequéncias
favoraveis a economia. Mas para chegarem a esse patamar, elas precisam ser demandadas,
para que suas consequéncias possam surgir. Por isso, que para sentir um resultado
econémico, pode demorar um certo tempo, visto que seus investimentos em inovagao visam
resultados a longo prazo (SILVERBERG, 2007).

Perez (2002), também, dialoga sobre a concepcédo de ocorrer um modelo de ondas ou
surtos de desenvolvimento, ou paradigmas tecnoecondmicos. Para ela, ndo ha como afirmar
gue h& uma constante homogeneidade nesse modelo, por isso ndo o chama fenémeno de
ciclos. Apesar disso, para a autora houve diversas revolucgdes tecnoldgicas, e por meio delas
ocorreu a criacdo de inovagoes tecnoldgicas abrangentes que tiveram a forca de modificar a
macroeconomia existente.

Schumpeter (2006), por sua vez, cita que as inovagdes sdo fundadas em uma criagéo
de crédito, em relacdo aos credores, e na relacdo das empresas, que realizam os emprestimos.
Todavia, Perez (2007) contra argumenta, que para Schumpeter e 0s neochumpeterianos, o
empresario ¢ o “herdi”, pois ele € o banqueiro que descomplica as atuagdes, visto que 0

financiador das inovagdes ndo é priorizado. Partindo dessa visdo, a autora esta avaliando a
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relacdo entre o capital produtivo, o capital financeiro em conjunto com as revolugdes
tecnoldgicas (DATHEIN, 2015).

Para Perez (2007), o capital financeiro e o capital produtivo percorrem caminhos
parecidos em seus processos inovadores. Visto que, se o setor financeiro consegue se adaptar
para financiar projetos com altos riscos, realizando a flexibilizagdo do capital financeiro,
auxilia o setor produtivo em novas inovagdes. Com a rigidez prévia que havia nesse
ambiente, o setor financeiro ndo conseguia auxiliar o setor produtivo com eficacia (PEREZ,
2007).

2.1.1. A Conexao da Inovacéo com o Empreendedorismo

O pensamento pioneiro de Schumpeter reflete uma visao condizente com a realidade
da primeira metade do século XX, porém limitada no que tange a dindmica empresarial e 0
comportamento do empreendedor que se desenvolveu ap6s 1960 (HOLCOMBE, 2014).
Todavia, essa perspectiva sobre o desenvolvimento econdmico permitiu novos
desenvolvimentos tedricos sobre o tema, principalmente no contexto da Escola Austriaca de
Economia (ELERT; HENKERSON, 2019). A Escola Austriaca é o termo que se convenciona
chamar um conjunto de preceitos econémicos estudados desde o seculo XIX por
pesquisadores das Ciéncias Econdmicas e disciplinas relacionadas (SCHULAK;
UNTERKOFLER, 2011; ELERT; HENKERSON, 2019). Apesar de atualmente as ideias e
perspectivas dessa escola terem atingido propor¢des globais, grande parte da literatura
classica esta ligada aos pesquisadores da Universidade de Viena, como Menger, Schumpeter,
Hayek, Mises, entre outros.

A despeito da perspectiva schumpeteriana de inovacdo e empreendedorismo ser de
suma relevancia para o pensamento dentro da Escola Austriaca, ha autores que divergem
sobre esses conceitos. Esse é o caso de Kirzner (1973), que defende em sua obra Competition
and Entrepreneurship que empreendedorismo ndo é a forca rompedora do equilibrio de
mercado. Ao contrério, o autor entende o empreendedor como a forca equilibradora do
mercado; ou seja, o empreendedor identifica oportunidades de lucro em meio ao
desequilibrio, levando o mercado ao equilibrio (KIRZNER, 1973).

Contudo, Holcombe (2014) argumenta que as visdes Schumpeteriana e Kizneriana de
inovacdo empreendedora ndo séo necessariamente excludentes. Ao mesmo tempo que um

empreendedor pode destruir formas antigas de producdo (empreendedorismo



schumpeteriano), ele pode, também, gerar novas oportunidades e ajudar na melhor alocacéo
de recursos na economia (empreendedorismo Kizneriano).

Para trazer o conceito de inovacdo mais proximo a realidade temporal desse estudo,
a definicdo de Crossan e Apaydin (2010, p. 1155) sera utilizada. Os autores definem inovacéo

como:

(...) a producdo ou adocdo, assimilacdo, e exploracdo de uma
novidade com valor agregado nas esferas econémicas e sociais; a
renovacdo e aumento de produtos, servicos e mercados; o
desenvolvimento de novos métodos de produgdo; e o
estabelecimento de novos sistemas de gerenciamento.

Crossan e Apaydin (2010) frisam que inovacdo €, a0 mesmo tempo, processo e
resultado. Isto é, para os autores, a inovacdo nao € somente o produto de a¢bes coordenadas
com o objetivo de produzir algo novo, mas também todo o processo em si pode ser
considerado inovagao.

Dentre as possiveis classificacdes no contexto da inovacao, Muzyka e Birley (2001)
propGem uma matriz, a qual é composta por duas dimensoes: a fonte de inovacao e a natureza
da oportunidade. As fontes podem ser trés: internas, externas ou redes. As fontes internas séo
0s proprios recursos existentes dentro da empresa e englobam sobretudo os funcionérios e
seus departamentos. As fontes externas, por sua vez, S840 0S recursos externos a empresa e
englobam clientes, fornecedores, parceiros, prestadores de servicos, governo e até mesmo
concorrentes. As redes, por fim, sdo conjuntos de fontes que misturam fontes internas e
externas.

Na segunda dimensdo apontada pelos autores Muzyka e Birley (2001), que diz
respeito a natureza da oportunidade, sdo apontadas trés classificagbes: incremental,
evolucionéria e descontinua. Inovacdo incremental, a mais comum nas empresas, € a que
agrega valor ao produto existente, garantindo a ele uma sobrevida por meio de servicos
agregados, novas funcionalidades, exploracdo de novos mercados etc. A inovacgdo
evolucionéria é caracterizada por mudancas radicais nos atuais produtos. O conjunto de
inovacdes incrementais pode gerar a mudanca evolucionaria, normalmente, o langamento de
novos modelos ou versdes dos produtos existentes.

A Ultima das trés classificagdes € a inovagdo descontinua ou radical, que consiste na
criacdo de um produto totalmente novo, sem qualquer semelhanga com o atual portfélio de
produtos. Possui novos conceitos e estruturacdo, e acontece, frequentemente, de forma

previsivel e planejada. E comum que esse tipo de inovacao seja criado por um so6 individuo
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ou por equipes pequenas, fora do contexto do negdcio ja existente (MUZYKA; BIRLEY,
2001). Na Figura 1, pode-se observar a disposi¢do da matriz mencionada.

Figura 1 - Matriz de Oportunidades (Muzyka e Birley, 2001)

FONTE DE
INOVACAOQ

Interna Rede Externa

Incremental

Evolucionaria

NATUREZA DA
OPORTUNIDADE

Descontinua ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Fonte: Muzyca e Birley (2001). Elaborado pela autora, 2020.

A inovacdo é importante ndo apenas no empreendimento individualizado, mas cada
vez mais como a fonte principal do crescimento econdmico em proporgdes nacionais. A
natureza da inovacdo é fundamentalmente o empreendedorismo. Drucker (1985) afirma que
a inovacdo é a ferramenta especifica dos empreendedores, o0 meio pelo qual exploram as
oportunidades para um negocio ou servico diferente.

As atividades intraempreendedoras podem renovar empresas ja estabelecidas
(KURATKO et al., 1990). A renovacdo € geralmente alcancada por meio de atividades de
inovacdo e empreendimento (GUTH; GINSBERG, 1990) que ddo a empresa acesso a
diferentes habilidades, capacidades e recursos.

Knox (2002) traz uma abordagem sobre inovagdo acontecendo em quatro aspectos
dentro de uma organizagdo, sendo eles: cultura e clima organizacional; capacidades e
habilidades de gerenciamento; controle e estrutura organizacional; e novos produtos e
desenvolvimento de processos. Ele destaca que a inovagdo continua se baseia nas
capacidades e atitudes das pessoas que fazem parte daquela organizacdo (KNOX, 2002).

Pode-se afirmar que a inovagdo contribui de diversas maneiras. Pesquisas sugerem,

por exemplo, uma forte correlacéo entre novos produtos e o desempenho de mercado: novos
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produtos ajudam a conquistar e a manter fatias de mercado e aumentam a lucratividade nesses
mercados (TIDD; BESSANT, 2015). No caso de produtos mais maduros e estabelecidos, o
aumento de vendas vem néo apenas da capacidade de oferecer precos baixos, mas também
de uma variedade de fatores extra preco — design, customizacao e qualidade.

Compreendendo entdo, 0 que é a inovagdo, &€ necessario entender o que é o
empreendedorismo. Buscando afastar o conceito da ideia comum de que o pequeno
empresario € um empreendedor, Drucker (1985), sob a perspectiva da teoria da deciséo,
argumenta que o conceito de empreendedor esta muito mais ligado a certos comportamentos
do que caracteristicas como tamanho do negdcio, personalidade ou acesso ao capital. O
empreendedor, para ele, esta sempre em busca da mudanca, respondendo-a, e explorando-a
como uma oportunidade. O empreendedor é o0 agente que, através da inovacao, transforma o
mercado.

De acordo com Tidd e Bessant (2015), o empreendedorismo é uma caracteristica
humana que mistura estrutura e paixao, planejamento e visao, as ferramentas e a sabedoria
ao usé-las, a estratégia e a energia para executa-la e o bom senso e a disposicédo de assumir
riscos. E possivel criar estruturas dentro das empresas (departamentos ou equipes, por
exemplo) que tenham os recursos e a responsabilidade para levar a inovagéo adiante, mas a
mudanga efetiva ndo acontecera sem o “espirito empreendedor”.

Obviamente, no aspecto pratico, o empreendedorismo ocorre em diferentes situacdes.
Uma exemplificacdo simples é a de um empreendimento recém-criado, no qual o
empreendedor solitario assume um risco calculado para trazer algo novo ao mundo.
Entretanto, o empreendedorismo é igualmente importante para as empresas ja existentes, que
precisam renovar o que oferecem e as formas como criam e entregam essa oferta (TIDD,
BESSANT, 2015).

Para concluir esse breve debate sobre os conceitos de inovacao e empreendedorismo,
precisa-se relacionar esses dois temas. Apesar da literatura classica explorada nessa se¢do
usar esses termos, ndo é definida de forma clara a conexdo entre eles. Drucker (1985), por
exemplo, argumenta que a inovacéo é a ferramenta especifica do empreendedor, 0 meio pelo
qual ele explora a mudanga como uma oportunidade para a criacdo de neg0cios e servicos
Novos.

Kuratko et al. (1997) afirmam que a atitude empreendedora é um fator critico para
compreender a ligagdo entre o gestor e o processo de inovagédo. Para McFadzean et al. (2005)

0 empreendedorismo corporativo estimula a inovagdo dentro da organizagdo por meio de
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potenciais novas oportunidades, aquisicdo de recursos, implementacdo, exploracdo e
comercializa¢do dos novos produtos ou servicos.

Silva (2019) e Chakrabarty (2020), por sua vez, afirmam que o
intraempreendedorismo e a inovagdo, sdo decorrentes de um ambiente composto por dois
processos que se relacionam & estratégia corporativa. O primeiro deles diz respeito ao
comportamento estratégico induzido, gerado pela administracdo da organizacdo para
identificar oportunidades no ambiente de maneira intencional. O segundo processo € o
comportamento estratégico autbnomo, ou desenvolvido por funcionarios-empreendedores
que se engajam em projetos objetivando mobilizar recursos corporativos para essas novas
oportunidades identificadas internamente ou externamente a organizagao.

Da mesma forma, outros autores, como Zhao (2005), argumentam que a inovacao e
0 empreendedorismo sdo complementarios e fazem parte de um processo continuo no qual o
primeiro é a fonte do segundo, que por sua vez propicia 0 surgimento do primeiro. Essa
conceitualizacdo e comparacdes entre as diferentes abordagens e visdes sobre inovacéo e
empreendedorismo faz-se relevante para que se possa ter claro o encaminhamento conceitual

abordado nas préximas subsec¢des desse capitulo.

2.2.  Intraempreendedorismo

A migracéo da era industrial para a era da informag¢&o mudou o foco do trabalho, de
simplesmente operacional para atividades cada vez mais complexas (MORAIS et al., 2018).
Essas mudancas nos ambitos sociais e corporativos vém demandando cada vez mais um
protagonismo do capital humano dentro das organizacdes (PINCHOT; PELLMAN, 2004).

Conforme Tidd e Bessant (2015) e Pandey et al. (2020), para manterem-se
competitivas, as organizacfes necessitam responder rapidamente e adaptar-se as novas
demandas e cenéarios criados por essas mudancgas. Kuratko et al. (2001) afirmam que as
empresas bem-sucedidas de hoje percebem os beneficios comerciais de fornecer aos
funcionarios o apoio e capital necessarios para a inova¢do com fins lucrativos. De modo
geral, as organizacdes estdo valorizando cada vez mais a capacidade intelectual de seus
colaboradores, tentando despertar-lhes o espirito empreendedor, formando aquilo que tem se
denominado de intraempreendedorismo.

O empreendedor pode ser definido como uma pessoa que imagina, desenvolve e

realiza visdes. O empreendedorismo é definido como o processo pelo qual se faz algo novo
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(algo criativo) e algo diferente (algo inovador) com a finalidade de gerar riqueza para
individuos e agregar valor para a sociedade (FILION, 1999). O intraempreendedor, como
sera visto na sequéncia em maior detalhamento, é o individuo que desempenha esse papel de

empreendedor dentro de uma organizacao.

2.2.1. Intraempreendedorismo: conceitos iniciais e evolugéo tedrica

O termo intraempreendedor ¢ uma traducdo livre do termo original em inglés
intrapreneur, cunhado por Gifford Pinchot 111, em 1978, e representa o individuo que, dentro
da organizagdo, assume a responsabilidade de promover a inovagdo, seja qual for o tipo,
momento ou lugar da empresa (HASHIMOTO, 2013). Intraempreendedorismo (do termo
intrapreneuring), nessa mesma linha, é definido por Pinchot (1989) como o uso, pela
empresa, do talento criativo de seus funcionarios para desenvolver produtos e servigos
inovadores para a empresa.

Eesley e Longenecker (2006) definem o intraempreendedorismo como a préatica de
criacdo de novos produtos e oportunidades de negdcios em uma organizacdo atraves da
capacitagdo proativa. Mcfadzean, O’loughin e Shaw (2005), caracterizam o termo como o
esforgo de promover a inovacao a partir de uma perspectiva organizacional interna, através
da avaliacdo de potenciais novas oportunidades, alinhamento de recursos, exploracdo e
comercializacdo das referidas oportunidades. Algumas outras definicbes de
intraempreendedorismo de diferentes autores serdo apresentadas no Quadro 02.

Quadro 2 — Definic¢des de Intraempreendedorismo na Literatura
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Atuacdo do espirito empreendedor ocorrem dentro de uma empresa, ora desenvolvendo
Pinchot (1989) novos projetos, produtos ou servigos, ora introduzindo inovacao e melhorias nos ja
existentes

O intraempreendedor é um colaborador da empresa que inova, identifica e cria
oportunidades de neg6cios, monta e coordena novas combinagdes ou arranjos de
recursos para agregar valor. Age para atender necessidades latentes e busca fazer de

Wunderer (2001) forma mais eficaz o que ja existe. O objetivo do empreendedorismo organizacional é
manter e aumentar o valor corporativo no longo prazo, otimizando os beneficios dos
principais stakeholders

Antoncic e Empreendedorismo dentro de uma organizacéo ja existente, referindo-se a intengdes

comportamentais emergentes e comportamentos de uma organizacao relacionados aos

Hisrich (2003) seus habitos.

Mcfadzean, Esforco de promover a inovagao a partir de uma perspectiva organizacional interna,
O’loughin e Shaw | através da avaliacdo de potenciais novas oportunidades, alinhamento de recursos,
(2005) exploracdo e comercializacdo das referidas oportunidades

Eesley e

Prética de criagdo de novos produtos e oportunidades de negécios em uma organizacgao

Longenecker através da capacitagdo proativa.

(2006)
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Processo no qual grupos dentro de uma empresa estabelecida concebem, lancam e gerem
um novo negacio que é distinto da empresa mae, mas que alavanca os ativos, a posicao
de mercado, as capacidades e outros recursos da organizacéo.

Wolcott e Lippitz
(2007)

Fonte: Adaptado pela autora, 2020

Kirton (2003) faz uma diferenciacdo em classificacdo entre intraempreendedores
adaptadores e inovadores. Os adaptadores preferem situacdes mais estaveis e estabelecidas.
Conseguem um melhor desempenho incorporando novas informacGes e eventos em
estruturas ou politicas j& existentes. Eles sdo essenciais dentro da organizagéo para gerenciar
sistemas existentes, mas em eventos de mudancas abruptas e repentinas tendem a encontrar
dificuldades em restabelecer os seus papeis.

Ja os inovadores, preferem situacdes mais flexiveis. Eles utilizam novos dados como
oportunidades para criar estruturas ou politicas, aceitando um risco maior. Os inovadores sao
essenciais em tempos de mudancas drésticas ou crises, mas podem ter dificuldades em
gerenciar mudancas de ordem mais adaptativa dentro das estruturas organizacionais ja
estabelecidas (KIRTON, 2003).

O termo intraempreendedorismo ou empreendedorismo corporativo tem sido um
tema de crescente interesse desde o inicio dos anos 2000. Embora ndo haja um consenso
dentro da academia para as definicGes dos dois termos, para este trabalho, utiliza-se ambas
expressdes de maneira intercambiavel. Em consulta a base de dados Scopus utilizando os
termos “intrapreneurship” ou “corporate entrepreneurship” nos campos relacionados ao
titulo, resumo e palavras chaves em julho de 2019, nota-se que o niumero de publicacdes vem
crescendo quase gque exponencialmente, obtendo seu recorde de publicac@es no ano de 2017,

com 186 publicacGes, como pode-se observar no Grafico 01.
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Gréfico 1 - PublicacGes sobre 0s temas de intraempreendedorismo e empreendedorismo
corporativo na base de dados Scopus de 1980 a 2019
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir da Plataforma Scopus (2019).

Geograficamente, os paises que mais pesquisam sobre intraempreendedorismo, de
acordo com a base Scopus, sdo Estados Unidos e Reino Unido. Dentre os dez paises que mais
avancam nas pesquisas desse tema, ndao ha nenhum pais latino-americano, como pode-se
observar no Gréafico 02, o que sugere que ainda ha espaco para desenvolver pesquisas mais

direcionadas a realidade organizacional da regido.

Gréfico 2 - Publicagbes sobre os temas de intraempreendedorismo e empreendedorismo
corporativo na base de dados Scopus de 1980 a 2019
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir da Plataforma Scopus (2019).



Dentro da pesquisa bibliogréfica, pode-se verificar que as obras mais citadas se
encontram no periodo do final da década de 1990 e inicio dos anos 2000. Cabe o destaque a
Shaker A. Zahra, professor da Universidade de Minnesota, que dentre as vinte obras mais
citadas na base Scopus, em seis delas contribuiu com autoria ou coautoria.

Além de Zahra, também possuem um papel central no assunto Ahuja e Lampert
(2001). Eles trazem além dos conceitos sobre 0 modelo de intraempreendedorismo, o qual
explica como empresas estabelecidas criam invengdes inovadoras, mas também o que
chamam de patologias organizacionais, que inibem a inovacéao dentro da organizacao.

As patologias mencionadas por Ahuja e Lampert (2001) se dividem em trés
“armadilhas”. A primeira seria a armadilha da familiaridade, isto é, um favorecimento aos
familiares que estdo na empresa em detrimento de outros funcionarios. A segunda armadilha
indicada pelos autores é a da maturidade, quando se favorece as pessoas que possuem mais
tempo no mercado de trabalho, e a0 mesmo tempo em que ha experiéncia, corre-se 0 risco
de ignorar-se novas visdes sobre determinados processos ou situagdes. E por fim, a armadilha
da proximidade, que acaba favorecendo a busca de solucdes proximas as solugdes existentes.

Com base em um estudo realizado na industria quimica, os autores Ahuja e Lampert
(2001) argumentam que, utilizando-se de testes e experimentagdes com tecnologias novas
(com as quais a empresa ainda ndo possui experiéncia), emergentes (tecnologias que sao
recentes ou recém-desenvolvidas no setor) e pioneiras (tecnologias que nao sdo com base nas
tecnologias existentes) as empresas de tecnologia podem superar tais armadilhas e gerar
inovacao.

Utilizando o software VVOSviewer, foi tracado um mapa de redes dos autores mais

relevantes sobre o tema de intraempreendedorismo, como pode ser observado na Figura 2.
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Figura 2 - Anélise das Redes de Autores de Intraempreendedorismo
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir da Plataforma Scopus e com uso do Vosviwer (2019).

Tendo em vista a evolugdo teorica do intraempreendedorismo, Silva (2019) identifica
trés areas principais de foco dentro desse tema:

i) caracteristicas individuais intraempreendedoras (PINCHOT, 1989; JONES;
BUTLER, 1992; JENNINGS et al.,1994);

ii) formacgéo de novos empreendimentos corporativos (HISRICH; PETERS, 2004;
KRUEGER; BRAZEAL, 1994); e,

iii) organizacdo empresarial (DRUCKER, 1985; PINCHOT, 1989; KURATKO et al.,
1990; MUZYKA et al., 1995).

Dentro do aspecto organizacional do empreendedorismo, Covin e Slevin (1989)
ampliaram o conceito da abordagem de orientacdo empreendedora de Miller e Friesen (1983)
e criam o conceito de postura empreendedora (PE), atribuindo ao empreendedorismo no nivel
empresarial com trés caracteristicas amplamente aceitas: inovagdo, proatividade e tomada de
risco. Os autores trazem a visdo de intraempreendedorismo como um continuo, podendo as
empresas serem mais empreendedoras ou conservadoras, de acordo com essas trés
caracteristicas.

Lumpkin e Dess (1996), por sua vez, definem a orientagdo empreendedora como um
conceito multidimensional e apontam duas outras dimensdes: autonomia e agressividade

competitiva. Brazeal e Herbert (1999) ja4 apresentam uma escala de classificacdo entre



organizagdes “empreendedoramente desafiadas”, isto €, sem comprometimento formal com
o empreendedorismo e “empreendedoras”, nas quais had um total comprometimento com 0
empreendedorismo.

Por outro lado, Guth e Ginsberg (1990) e Zahra (1991) trazem uma perspectiva de
empreendedorismo corporativo que, assim como Covin e Slevin (1989), vé a inovacdo em
termos amplos e schumpeterianos, entretanto, diverge especificamente ao identificar duas
caracteristicas importantes em niveis organizacionais de empreendedorismo. A primeira é a
criacdo de novos negocios por empresas ja estabelecidas e a segunda é renovacéo estratégica
como meio de redefinir a estratégia e organizar a corporagdo. Portanto, em uma perspectiva
mais ampla, pode-se observar que o empreendedorismo corporativo complementa a postura
empreendedora ao trazer consideracdes estratégicas e de risco (ANTONCIC; HISRICH,
2003).

Antoncic e Hisrich (2003), trazem uma importante contribuicdo tedrica ao propor uma
classificagdo de intraempreendedorismo em oito dimensdes. Nessa classificagdo, séo
abrangidos diversas categorizacdes de autores como Covin e Slevin (1989), Guth e Ginsberg
(1990), Zahra (1991), Lumpkin e Dess (1996) e Muzyka et al. (1995), por exemplo. Pode-se
observar melhor essas oito dimensfes no Quadro 3.

De acordo com Wolcott e Lippitz (2007), ndo existe um modelo Unico que possa ser
implementado e vai gerar o mesmo resultado em todas as empresas. Em suas pesquisas, 0S
autores identificaram duas dimensdes que dependem diretamente da alta direcdo e que
consistentemente diferenciam a forma como as organizacGes abordam a questdo do
intraempreendedorismo.

A primeira dimensdo consiste em verificar, em termos organizacionais, quem detém
a responsabilidade do assunto. Isto é, quem, se houver, tem a primeira responsabilidade pela
criacdo de novos negocios. A segunda dimensdo diz respeito aos recursos, verificando se a
disponibilizagdo de recursos para esse fim ocorre de maneira centralizada ou se ha uma
destinagdo de recursos ad hoc ou de gerenciamento dos proprios departamentos envolvidos
(WOLCOTT; LIPPITZ 2007).

Quadro 3- Dimensdes do Intraempreendedorismo de Antoncic e Hisrich (2003)

Dimenséo Definicao Base tedrica
Novos empreendimentos Criag8o de novas unidades autbnomas ou | Hisrich e Peters (2004)
P semiautbnomas. Kanter e Richardson (1991)
o Busca a entrada em novos negocios Zahra (1991)
Novos negdcios vinculados a produtos ou mercados

atuais.
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Inovacdo de produtos e

Criacéo de novos produtos ou servicos.

Covin e Slevin (1991)

Servicos Zahra (1993)
Processos de Inovacio Inovacdo em técnicas e procedimentos de | Covin e Slevin (1991)
¢ producéo Zahra (1993)

Autorrenovacgéo

Reformulagdo de estratégia,
reorganizacdo e mudanca organizacional

Guth e Ginsberg (1990)
Zahra (1991, 1993)

Assumir riscos

Possibilidade de perdas relacionadas a
velocidade da tomada de a¢Bes ousadas e
comprometimento de recursos em busca
de novas oportunidades.

Covin e Slevin (1991)
Lumpkin e Dess (1996, 1997)

Proatividade

Orientacdo da alta gestdo para o
pioneirismo e iniciativa.

Covin e Slevin (1991)
Lumpkin e Dess (1996, 1997)

Agressividade Competitiva

Postura agressiva em relacdo aos
concorrentes

Covin e Slevin (1991)
Lumpkin e Dess (1996, 1997)

Fonte: Adaptado de Antoncic e Hisrich (2003). Elaboracéo propria.

De maneira conjunta, as duas dimensdes estabelecidas por Wolcott e Lippitz (2007)
geram uma matriz com quatro modelos dominantes, quais sejam: 0 oportunista (no qual ha
uma responsabilidade difusa pelo tema na organizagdo e alocacdo de recursos feita de
maneira ad hoc); o facilitador (em que a responsabilidade pelo tema também é difusa,
entretanto ja existem recursos previamente destinados para sua execucéo); o evangelizador
(no qual a responsabilidade é focalizada, porém recursos alocados ad hoc); e, finalmente, o
executor (com responsabilidades focalizadas e recursos destinados previamente), como pode-
se observar na Figura 3.

Cada modelo representa uma forma distinta de fomentar o intraempreendedorismo.
De acordo com Wolcott e Lippitz (2007), todas as empresas iniciam com o modelo
oportunista, no qual ndo ha quaisquer alocacBes de recursos ou responsabilidade
organizacional especifica, mas o intraempreendedorismo acontece na base dos esforcos de
figuras internas, que muitas vezes superam barreiras e resisténcia por parte da empresa para

criar novos negocios.
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Figura 3 - Os Quatro Modelos de Intraempreendedorismo de Wolcott e Lippitz

Facilitador .
o Executivo
T
o & organizacdo fornece os S .
° . . Criacdo formal de uma drea
recursos e ndo ha uma )
[ . o interna com recursos
lideranca organizacional -
: dedicados para fomentar o
formal - cada drea coordena L
. tema na organizacao.
o seus projetos.
il
1
K] Oportunista Evangelizador
A organizagdo ndo tem uma A organizagdo faz uma forte
g abordagem deliberada sobre o promogdo interna do tema,
T assunto; s30 as redes internas mas 530 as unidades de
'.E e externas gue selecionam os negdcio que principalmente
conceitos e que fazem a financiam de acordo com as
alocacio de recursos. oportunidades.
Difusa Focada

Responsabilidade Organizacional

Fonte: Wolcott e Lippitz (2007). Adaptado pela autora. 2019.

O segundo modelo é o facilitador, que possui um direcionamento de recursos
especificos para projetos relativos ao intraempreendedorismo, entretanto ndo ha uma
estrutura centralizada para essa finalidade, isto é, o poder de decisdo sobre esses projetos
frequentemente estd com gestores de cada uma das areas.

O terceiro modelo, o evangelizador, ocorre quando a organizacao opta por criar uma
estrutura formal para dar suporte e promover o intraempreendedorismo internamente, sem
necessariamente alocar e centralizar os recursos que irdo financiar as ideias. Neste caso, a
estrutura atua mais como ‘“evangelizadores” e peritos em inovacdo, facilitando o
intraempreendedorismo de maneira conjunta com as unidades de negocio.

O quarto e tltimo modelo de intraempreendedorismo apontado por Wolcott e Lippitz
(2007) € o executivo, modelo no qual as organizagdes prosseguem o intraempreendedorismo
através da criacdo formal de departamentos ou areas internas com fundos muito significativos
para este fim ou com influéncia muito ativa sobre o financiamento das unidades de negdcio.

Tal como com os outros modelos de facilitagdo ou ‘evangeliza¢cdo’, um dos objetivos
é encorajar o empreendedorismo latente nas empresas, entretanto, este modelo também

pretende proteger os projetos emergentes dos interesses internos conflitantes, favorecer a



colaboragdo entre unidades de negdcio, construir novos segmentos de negdcio

potencialmente disruptivos.

2.2.2. Tipos de Organizacdes Incentivadoras do Intraempreendedorismo

Para que o intraempreendedorismo possa ser difundido em uma organizagao, existem
fatores fundamentais que incentivam esse ambiente, tais como, insatisfacdo, encorajamento
ou o reconhecimento de uma oportunidade - e varidveis especificas em relagéo ao risco, que
incluird a avaliagdo do projeto, bem como financeiro e suporte técnico (HASHIMOTO,
2013).

No contexto da inovacdo, a literatura especializada na area de administracdo tem
indicado evidéncias de alguns tipos ou formatos de organizacdes que tém se apresentado
como espacos estimuladores para o desenvolvimento do empreendedorismo interno.
Emmendoerfer, Valadares e Hashimoto (2010) caracterizam esse tipo de organizac¢des entre
empreendedoras, criativas e inovadoras.

As organizacOes empreendedoras possuem, de acordo com Moura e Carneiro (2018)
e Mintzberg (1995), uma estrutura simples com poucos niveis hierarquicos, geralmente
conduzidos por supervisao direta. Tal meio de coordenacdo é executado normalmente pelos
proprietarios da organizacdo. Além disso, Burgelman (1983) adiciona a importancia de
fatores como a comunicacdo aberta, mecanismos de controle, digitalizacdo, suporte
organizacional e valores pessoais.

A comunicacdo, tanto em termos qualitativos como quantitativos, é apontada como
importante fator de sucesso para o fortalecimento da cultura intraempreendedora de grandes
corporacgdes (ZAHRA, 1991). Da mesma forma, Kuratko et al. (1993) apontam o controle e
a avaliacdo como elementos de grande importancia para o intraempreendedorismo. Portanto,
esses dois itens possuem uma correlacdo positiva com o intraempreendedorismo.

A digitalizagdo permite as organizacGes vislumbrar novas possibilidades de inovagéo
e criacdo de novos negocios, conseguindo ter acesso a tendéncias de mercado de maneira
cada vez mais rapida (ZAHRA, 1991).

Em geral, quando tais organizac¢des nédo estao suportadas por incubadoras ou agéncias
de desenvolvimento, h4 poucas evidéncias de treinamento e especializacdo. Da mesma
forma, ha pouca formalizacéo e especializacdo do processo de trabalho. Hornsby et al. (1990)
e Stevenson e Jarillo (1990) apontam o suporte organizacional, tanto em gestdo, como em

formagé&o de pessoas como pontos fundamentais para o incentivo ao intraempreendedorismo.
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Essas organizacOes sdo tipicamente jovens e pequenas, situadas num ambiente
dindmico, configurando-se num espago de desenvolvimento inicial de intraempreendedores.
Deve-se ter na sequéncia um esfor¢o para formalizacéo e descentralizacdo do processo de
comunicacéo e tomada de deciséo, pois a pouca aptidao dos proprietarios em relacao a gestao,
planejamento e controle pode desestimular a permanéncia de potenciais empreendedores
internos (EMMENDOERFER; VALADARES; HASHIMOTO, 2010).

As organizacOes criativas nascem de atividades econdmicas relacionadas com a
cultura, a denominada industria criativa. Um ponto interessante desse tipo de organizacéo é
que estdo inseridas em setores econdmicos que antes ndo estavam relacionados com o
mercado cultural, mas que tem como base fundamental a criatividade em suas operagoes,
portanto, elas demandam novas perspectivas de analise como o debate do empreendedorismo
interno para o entendimento de sua gestio (EMMENDOERFER; VALADARES;
HASHIMOTO, 2010). Assim, as organizagdes criativas podem ser empreendedoras, porém
para se manterem no mercado tendem a incorporarem caracteristicas burocraticas (WEBER,
2004) e praticas de inovacéo.

Ja uma organizacao inovadora, de acordo com Cozzi e Arruda (2004), precisa ter um
sistema de gestdo interno bastante flexivel, onde ha uma intensa troca entre 0s sistemas
formais e informais de comunicacdo, propiciando uma intensa troca de informacdes entre a
organizacdo e seu ambiente externo. Por isso, as pessoas se tornam um fator crucial para
vantagem competitiva das organizaces, uma vez que quem conduz o desempenho da
organizacao sdo as pessoas e ndo a estrutura e as regras. No entanto, para que este sistema
flexivel seja eficaz, a configuragcdo desse gerenciamento de pessoas deve ser dindmica e
organica, pois a necessidade de manter iniciativa individual é latente na empresa
(EMMENDOERFER, VALADARES E BALBI, 2008).

Uma caracteristica peculiar da organizacdo inovadora, segundo Emmendoerfer,
Valadares e Hashimoto (2010), é a estrutura organizacional invertida, apresentando poucos
niveis hierarquicos em suas unidades de negdcios. Este tipo de estrutura cria condicGes para
que as tomadas de decisdes, no que diz respeito a inovagdo e identificacdo de novas
oportunidades, sejam feitas por pessoas e grupos de negocio que estdo em constante interacéo
junto aos clientes e 0 mercado.

Essa estrutura enxuta em termos hierdrquicos, tende a aumentar a eficacia
organizacional e, consequentemente, sua competitividade frente aos outros concorrentes que
adotam estrutura vertical e matricial, uma vez que 0os membros da organizacao trabalham em

busca de um objetivo comum e atuam entrelacados num ambiente de cooperacdo e
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interdependéncia. Este fato faz com que os desejos e visao dos individuos para o negécio ndo
deixem que sejam colocados num plano coletivo de constru¢do de um escopo maior.

Outro fator fundamental para criar uma cultura de inovacdo dentro de uma
organizacdo € autonomia. A acao mutua exercida por parte da administracdo da organizacéo
para desenvolver o comportamento autbnomo dos funcionarios-empreendedores aumenta a
eficécia da organizacdo, pois a atitude autbnoma dos colaboradores € um fator preponderante
para que as organizagcdes se tornem mais estratégicas no sentido de mobilizar recursos
corporativos para novas oportunidades, identificadas interna ou externamente a organizacao.
A partir desse pressuposto, € importante salientar que o intraempreendedorismo pode atuar
como estratégia corporativa das organizaces em resposta as pressdes ambientais
competitivas (GUIMARAES E MACHADODA-SILVA, 2006).

Guth e Ginsberg (1990) mencionam que o0s valores pessoais sdo importantes para a
construgdo do empreendedorismo dentro das empresas. Garcez e Shragia (2006) entendem
que o comportamento empreendedor dos individuos que compde as organizacdes é um
processo constituido de inUmeras situacbes, que tem por objetivo explorar os
comportamentos e as atitudes empreendedoras, através do estimulo da cultura
empreendedora, 0 aprendizado organizacional e o gerenciamento da inovagdo no ambiente
interno da organizacéo.

O intraempreendedor tem papel importante nesse processo de criagdo e administragéo
de novos negdcios corporativos, pois, ele € um dos determinantes para as estratégias de
crescimento e entrada em novos negocios. Ainda segundo, Garcez e Sbragia (2006), o
empreendedor corporativo pode ser desenvolvido em varios niveis da hierarquia
organizacional, porém sua amplitude de atuacdo é limitada de acordo com a sua funcdo e
autonomia atribuida pela chefia.

Para Martinelli (2003), sdo trés as principais caracteristicas que diferenciam o0s
intraempreendedores dos outros funcionarios: i) possuem visdo sistémica; ii) possuem
capacidade de implementar suas ideias; iii) sdo pro ativos e se antecipam ao futuro.

E importante destacar que a inovacio independe do setor onde a organizagdo esta
sendo desenvolvida. Pesquisadores tém encontrado evidéncias do desenvolvimento de
intraempreendedores em diversos ramos da economia e em diversos tipos de organizacfes
fazendo com que as organizacdes se tornem mais organicas e para que possam adaptar a nova
realidade da economia mundial. Mesmo em areas nas quais geralmente ndo é tdo clara a

inovacgdo, como o setor publico ou organiza¢fes ndo governamentais, estudos como os de
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Zimmer e Hoeltgebaum (2005) e Siqueira (2014), mostram que 0s gestores estdo

modificando sua forma de pensar e agir na estrutura organizacional.

Figura 4 - Processo de Criacéo de Valor através do Intraempreendedorismo

EMPREENDEDOR CORPORATIVO

!

| |

DESAFIOS EXFLORA

l l

ENCORAJA

Processo de Inovacgéo

[

Novos Produtos e Servicos para Clientes
Movos métodos de Comercializacio
MNovas Solucies

MNovos Processos

Mudanca de Estilo

Extensdo de linha de produto
Melhoria / Movos Produtos
Spin Offs

Valor Agregado

Fonte: Mcfadzean, O’loughin e Shaw (2005). Adaptado pela autora 2019.

Pode-se observar que Mcfadzean et al. (2005) descrevem o processo criagdo de valor
através do empreendedorismo corporativo como uma sucessao de atividades que iniciam da
atitude empreendedora individual e suas acdes e que podem, por fim, gerar produtos,
processo e solugcdes inovadoras que vao se refletir em valor agregado. Os autores mencionam

também que um grande desafio organizacional para que a criacdo de valor ocorra é a

48



burocracia, que acaba sendo um impeditivo para que esse processo ocorra dentro das
empresas.

A fim de identificar quais s@o as pesquisas sobre intraempreendedorismo e analises
que vem sendo feitas, dentro da bibliografia selecionada organizou-se no Quadro 4, algumas
informac0es referentes aos estudos que vém sendo realizados, locais em que as pesquisas
foram feitas, principais variaveis e métodos utilizados, bem como os resultados apontados
por esses estudos. Cabe ressaltar que sdo estudos com diferentes propositos e focos em
diferentes setores, mas que de maneira geral cerceiam o tema do intraempreendedorismo.

O Quadro 04 demonstra alguns temas e concluses consensuais no que diz respeito a
pesquisa tedrica-empirica em intraempreendedorismo, especialmente em relacdo a
performance e lucratividade das empresas. De maneira geral, observa-se uma correlacao
positiva nesses estudos entre essas duas variaveis, entretanto, tais abordagens promovem um
estudo mais abrangente, considerando empresas de diferentes setores e diferentes
localizagGes geogréficas. Nao foram encontrados estudos que focados na compreenséo do
intraempreendedorismo dentro do setor do agronegdcio, considerando as especificidades
inerentes ao setor.

Por fim, cabe ressaltar que ao longo dessa secao de referencial tedrico, observa-se
que o intraempreendedorismo, de maneira geral, apresenta alguns consensos na literatura,
especialmente no que diz respeito a sua definicdo, por exemplo, que apensar de ligeiras
diferencas, seguem um eixo principal similar entre os autores aqui mencionados. Em
contrapartida, existem alguns aspectos que sdo abordados de maneira mais difusa por
diferentes autores, como a forma de mensurar, maneiras de gerir, motivar e incentivar essa

pratica dentro das organizacdes.
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Quadro 4 - Quadro Resumo Pesquisas Intraempreendedorismo

Autores Ano Local da Variaveis Meétodos Principais Conclusdes
trabalho | Pesquisa
Empreendedorismo
Scannying intensity
Barringer LOCU.S _d_e planejament(_) Andlise fatorial exploratéria A intensidade empreendedora de uma empresa € influenciada
e 1999 EUA Flexibilidade de planejamento x " . -
. - Correlagéo pela natureza de suas préaticas de gerenciamento estratégico.
Bluedorn Horizonte de planejamento
Controle financeiro
Controle estratégico
Empreendedorismo Corporativo
Internacional (ECI); Hostilidade
Performance — da empresa, geral,
Zahrae internacional e passada; Retorno
Garvis 2000 EUA sobre 0 Ativo (ROA); Crescimento Regressdo linear ECI é positivamente associado & performance da empresa
de Vendas; Crescimento
internacional; Tamanho e idade da
cia; Escopo da operagédo
internacional; Tipo da Industria
Intraempreendedorismo e
Antoncic o perfo_rmance: criagao c_je riqueza, Modelagem de equacdes Emp_reepde_dorlsmo corporativo e algu_ma~s de suas
S 2003 Eslovénia | crescimento e lucratividade - contingéncias fazem a diferenca na criacéo de riqueza
e Hisrich L - . estruturais 2 . -
Condigdes do ambiente; organizacional, crescimento e lucratividade
Fatores organizacionais
Os resultados evidenciam que determinadas préaticas de gestéo
Festae ) . possuem a capacidade de contribuir para uma cultura
- . o . Estudo de Caso; Entrevistas o
Garcia 2013 Brasil Né&o informadas; semiestruturadas organizacional capaz de gerar
Filho ' intraempreendimentos, proporcionando resultados pretendidos
pela companhia em termos de inovacéo.
. Inovagéo - . - Comportamento intraempreendedor em coordenadores de
Lizote e . x . Andlise Fatorial Exploratdria T . .
verdinelli 2014 Brasil Assurjggo de Risco Regressio Mltipla ynlvers~|dades pr|v~adas —_amblente turbulento — demanda
Proatividade inovacdo e assuncao de risco;
Necessidade de aprovagéo; Mapeamento do percentual de
autopreservacao; autorrealizacéo; cada variavel na amostra e Com o resultado da aplicagdo dos questionarios é possivel
Uriarte 2018 Brasil independéncia; desenvolvimento atribuicdo de pesos a diferentes | identificar quais sdo 0s maiores gaps e investir em capacitacéo

pessoal; vinculos; conhecimento/
experiéncia na area comercial.

respostas para formar um score
de intraempreendorismo

dos funcionarios nesse sentido.

Fonte: BARRINGER; BLUEDORN (1999); ZAHRA; GARVIS (2000); ANTONCIC; HISRICH (2004),
FESTA; GARCIA FILHO (2013), LIZOTE; VERDINELLLI, (2014); URIARTE (2018).
Elaborado pela autora, 2020.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para alcancar o objetivo geral desse estudo e, com efeito, responder a questdo
motivadora, foi estruturada uma pesquisa com abordagem quantitativa e qualitativa, a partir
de uma estratégia de procedimento metodoldgico baseado em um estudo de caso.

Nessa direcdo, tem-se uma pesquisa com natureza descritiva-exploratoria, tendo em
vista a necessidade de descrever o processo de relagdo entre o intraempreendedorismo e o
processo de inovagdo. A caracteristica exploratoria esta relacionada a proposicdo de uma
survey junto aos funcionarios e entrevistas semiestruturadas com profissionais relevantes
nesses temas para a empresa estudada.

A escolha do estudo de caso como estratégia metodoldgica deve-se a oportunidade
de desenvolver um tema contemporaneo junto ao seu contexto, o que permite uma analise
com maior densidade pela oportunidade de utilizar diferentes técnicas de pesquisa e

aprofundar as relacGes existentes entre o intraempreendedorismo e o processo de inovacéao.

3.1. Material

O ambiente que delimita essa pesquisa € uma empresa agroindustrial multinacional
estabelecida no Brasil, onde possui 1.500 funcionarios permanentes, cujo escopo de atuacao
é a cadeia de fornecimento de alimentos a agroindustria

A empresa foi escolhida, especialmente, em funcdo de alguns fatores: i) estrutura
formal de inovacdo dentro das divisdes de negdcio e foco na criacdo de novos produtos e
processos; ii) iniciativas globais dentro da empresa de incentivo e fomento ao
intraempreendedorismo; iii) disponibilidade para realizar a pesquisa.

Ressalta-se que essa pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica sob o registro
28826720.4.0000.9029 junto a Plataforma Brasil. Em razdo do acordo de confidencialidade
e compromisso em ndo expor os respondentes e a empresa estes ndo sdo identificados na
pesquisa.

As informacgOes para realizar a pesquisa foram tomadas a partir das técnicas de
entrevistas semiestruturadas, analise de documentos internos e survey junto aos funcionarios
de um determinado segmento da empresa associado a uma divisdo de negdcios da empresa,
que é a que conta com o maior numero de colaboradores no pais, presenca em diversas

localidades e que esta constituida ha mais tempo.
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Foram feitas 4 (quatro) entrevistas semiestruturadas conforme o Quadro 5:

Quadro 4 - Proposicdo de Roteiro de Entrevistas Semiestruturadas

Entrevistado

Justificativa

Premissas teéricas

Presidente da empresa

Verificar de que forma a empresa

estimula nivel estratégico 0
comportamento  empreendedor na
empresa.

Entender se existe uma orientacdo da
alta gestdo para o pioneirismo e
iniciativa.

Compreender se a empresa tem uma
tradicdo de criar novas unidades
autbnomas ou semiautbnomas
derivadas das ja existentes.

Identificar se existe uma alocacdo de
recursos formal ou ad hoc para o
intraempreendedorismo.

Verificar qual é a tolerancia ao risco em
novas iniciativas e como 0s membros da
equipe sdo tratados em caso de
insucesso.

Hisrich e Peters (2004)
Kanter e Richardson (1991)

Covin e Slevin (1989)
Lumpkin e Dess (1996)

Wolcott e Lippitz (2007)

Diretor de RH

Conhecer politicas de estimulo ao
intraempreendedorismo

Entender como a empresa articula o seu
capital humano com processos
Verificar se existe uma area formal de
inovacdo ou se é uma reponsabilidade
difusa a nivel organizacional;

Entender a hierarquia da organizagéo -

Moura e Carneiro (2018) e
Mintzberg (1995)

Diretor da area de
Negoécio

Verificar de que forma a empresa
estimula em nivel estratégico o
comportamento empreendedor dentro
da diviséo de negocio.

Entender se existe uma orientagdo da
alta gestdo para o pioneirismo e
iniciativa.

Compreender se a empresa tem uma
tradicdo de criar novas unidades
autbnomas ou semiautbnomas
derivadas das j& existentes.

Identificar se existe uma alocacdo de
recursos formal ou ad hoc para o
intraempreendedorismo.

Verificar qual é a tolerancia ao risco em
novas iniciativas e como 0s membros da
equipe sdo tratados em caso de
insucesso.

Hisrich e Peters (2004)
Kanter e Richardson (1991)

Covin e Slevin (1989)
Lumpkin e Dess (1996)

Wolcott e Lippitz (2007)

Gerente de Inovacdo de
Produto

Conhecer quais sdo 0s processos de
inovagdo existentes na empresa.
Verificar se a inovagdo surge em
maioria de ideias internas
(proativamente) ou se sdo em maioria
reativas as demandas de mercado.
Entender de que forma é feita a
alocacdo de recursos para promover a
inovacdo

Covin e Slevin (1989)
Zahra (1993)

Wolcott e Lippitz (2007)

Fonte: Elaboragdo: Autora, 2020.




Para a definicdo de quem seriam os entrevistados, considerou-se primeiramente
mapear quais seriam os atores, em diferentes niveis hierarquicos, que poderiam contribuir
com informacdes e visdes em diferentes niveis organizacionais sobre as praticas gerenciais e
a cultura dentro da empresa. Foram escolhidas, tanto pessoas em posic¢des de alta gestdo, com
influéncia direta na definicdo de estratégias para o negécio, como também uma gestora de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo. Através dessas entrevistas, o objetivo é entender com
maior profundidade como se fomenta o empreendedorismo e inovacao dentro da empresa.

Na justificativa estdo elencados os itens que compreendem o roteiro da pesquisa que
foi realizada pessoalmente com cada entrevistado. Esses itens foram enviados com
antecedéncia aos entrevistados para que pudessem ter ciéncia e, eventualmente, buscassem
informac@es que melhor subsidiasse as entrevistas. As entrevistas foram gravadas, mediante
ciéncia e anuéncia dos entrevistados. ApoOs a realizacdo das entrevistas, estas foram
transcritas e enviadas para os entrevistados terem a oportunidade de corrigirem eventuais
omissdes, erros ou que pudessem incluir novas informagdes, garantindo assim maior
confiabilidade ao material que seria analisado.

O corpo textual das entrevistas foi analisado por meio do Software IRAMUTEQ
(Interface de R pour I&s Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires).
Trata-se de um programa livre que se ancora no software R, e que permite processamento e
andlises estatisticas de textos produzidos. Para facilitar a sua analise, foram utilizados os
recursos de nuvens de palavras e analise de similitude. Esses recursos permitem uma analise
gréfica das relacbes e maior frequéncia das palavras o que permitiu uma analise qualitativa
melhor estruturada e organizada.

A oportunidade de entrevistar esses profissionais permitiu uma analise mais robusta
da forma como a empresa, atraves do seu quadro diretivo avalia a importancia e como ocorre
o0 intraempreendedorismo para 0 seu processo de inovagdo, bem como, possibilitou integrar
essa avaliacdo aos resultados a serem obtidos, por meio da survey.

A survey foi utilizada junto a uma amostra de 120 funcionarios, dentro de um universo
de 600 funcionarios atuando nessa unidade de negdcio, isto €, 20% do total. As respostas
foram estruturadas em escala de Likert de 5 pontos (1 a 5), na qual os participantes atribuem
uma resposta que possui um valor correspondente atribuido, sendo eles: discordo totalmente
(01); discordo (02); nao concordo nem discordo (03); concordo (04); concordo totalmente
(05).

Para estabelecer o numero de 120 entrevistados (1-5), utilizou-se a amostragem

probabilistica aleatoria simples. Neste tipo de amostra, a premissa € de que cada componente
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da populagéo estudada tem a mesma chance de ser escolhido para compor a amostra. A
técnica que garante essa igual probabilidade é a selecdo aleatoria de individuos (PEREIRA,
2003).

O Quadro 6 apresenta as afirmacdes, que foram validadas por 3 experts e passaram
por um pré-teste com 10 funcionarios para verificar o nivel de compreensdo. Além das
afirmacGes do Quadro 6, foram reunidas informagdes demograficas do funcionério: idade;

escolaridade; género, estado civil, cargo ou posicéo hierarquica e tempo de empresa.

Quadro 5 - Survey de aplicacdo para os funcionarios da empresa

Afirmacao

Justificativa

Base tedrica

Acredito que a estrutura da empresa
hoje permite que novas ideias para
novos potenciais negdcios seja
ouvida.

Entender se a estrutura da empresa cria
burocracias que impedem que novas
ideias se tornem potenciais novos
negocios

Mcfadzean et al. (2005)

Possuo abertura dentro da empresa
para tomar riscos relacionados a
novos tipos de negdcios ou
produtos.

Identificar a tolerancia a riscos/fracassos
dentro da organizagéo.

Covin e Slevin (1989)
Lumpkin e Dess (1996)

Considero que a empresa tem uma
postura de “competitividade
agressiva” em relagdo aos
concorrentes do setor.

A empresa intraempreendedora é
percebida tendo como caracteristica uma
competitividade agressiva.

Covin e Slevin (1989)
Lumpkin e Dess (1996)

Acredito que a comunicacdo dentro
da empresa ocorre de maneira
aberta.

Identificar se a percepcédo da
comunicagdo € aberta e efetiva dentro da
empresa

Burgelman (1983)

Existe demasiada burocracia dentro
da empresa.

Verificar a percepgao sobre a burocracia
dentro da empresa, aspecto apontado
como desmotivador do
intraempreendedorismo.

Mcfadzean et al. (2005)

A gestdo da empresa possui
mecanismos de controle e avaliagdo

Verificar se a empresa executa controles
e avaliacBes, que sdo relacionados
positivamente com 0
intraempreendedorismo.

Kuratko et al. (1993)

Acredito gque a empresa opere com
uma estrutura enxuta.

Entender se a percepcao da estrutura
organizacional é enxuta, mais
horizontalizada, fator que teoricamente
facilita o fluxo de informacdes.

Emmendoerfer,
Valadares e Hashimoto
(2010)

A empresa investe em digitalizacdo
para facilitar a comunicacdo e
Processos.

A digitalizagdo torna-se importante para
0 intraempreendedorismo, especialmente
para a inovacao e a aventura em novos
negécios, na anélise de tendéncias de
mudancas no setor, bem como o
ambiente de oportunidades e ameacas.

Zahra (1991)

Tenho autonomia para tomar
decisdes e propor solucbes
referentes ao negdcio.

Verificar se existe uma percepcdo de
autonomia, uma vez que é uma das
dimensdes percebidas da orientagdo
empreendedora.

Lumpkin e Dess (1996)
Burgelman (1983)

Possuo tempo dedicado para pensar
em novas ideias de neg6cios ou
processos além das minhas
atividades rotineiras.

Identificar se existe espago dentro da
rotina de trabalho para que os
funcionarios empreguem seus esforgos
em prol da inovacéo.

Lumpkin e Dess (1996)
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Identificar se os funcionarios possuem
Consigo implementar as minhas capacidade de implementar suas ideias, -

o R Martinelli (2003)
ideias dentro da empresa. uma das caracteristicas apontadas como
de intraempreendedorismo

Identificar se os funcionarios possuem
visdo sistémica, uma das caracteristicas
apontadas como de
intraempreendedorismo

Identificar se os funcionarios possuem
proatividade e conseguem antecipar o
futuro, caracteristicas apontadas como de
intraempreendedorismo

Identificar se existe suporte a gestdo
eram vistas como elementos
organizacionais cruciais que tem impacto

Consigo ter visibilidade de como a
minha atuacéo afeta as outras areas
da empresa.

Martinelli (2003)

Tento antecipar solucdes para
demandas que possam ocorrer na
minha area de atuacéo.

Martinelli (2003)

Hornsby et al. (1990) e
Stevenson e Jarillo

Se eu propuser uma ideia viavel,
terei suporte organizacional para

implementa-la. sobre o intraempreendedorismo. (1990)
Tenho apoio da empresa para Identificar se a empresa da apoio a Hornsby et al. (1990) e
realizar treinamentos que x . . :
. . x formagdo e aprimoramento do seu capital | Stevenson e Jarillo
contribuam com a minha formacéo
humano. (1990)

na funcéo que executo.

Fui capaz de criar uma melhoria de
processo, produto/servigo ou nova Identificar um dos resultados esperados a | Mcfadzean, O’loughin
solucéo desde que comecei a partir de um processo de inovacao e Shaw (2005)
trabalhar aqui.

Fonte: Elaborado pela autora, 2020

3.2. Métodos

Os métodos para essa pesquisa serdo a andlise de conteudo para as informacdes
qualitativas e a analise fatorial confirmatdria para a survey.

Conforme Richardson (1999), ao utilizar-se de uma metodologia qualitativa, a
pesquisa pode descrever a complexidade de determinado problema, bem como analisar a
interacdo de certas varidveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por
grupos sociais. Ja Skinner, Tagg e Holloway (2000) demonstram que as técnicas qualitativas
se centram na experiéncia das pessoas e seu respectivo significado em relacdo a eventos,
processos e estruturas inseridos em cenarios sociais.

A andlise de contedo consiste em um método de exame sistematico e descritivo do
conteddo das comunicacdes que permite a inferéncia de conhecimentos (BARDIN, 1979),
tendo por insumo textos escritos e passiveis de serem manipulados para atingimento do
intento de uma pesquisa (GASKELL; BAUER, 2002). Para aplicacdo deste método Bardin
(1979) recomenda o estabelecimento das unidades de registro, que consistem nos elementos
a serem investigados durante o exame de um contetdo.

A andlise de contetdo sera viabilizada com as tecnicas de analise de similitude e
nuvem de palavras. A analise de similitudes baseia-se na teoria dos grafos, possibilitando a

identificacdo das ocorréncias entre as palavras e seu resultado nas indicagdes da conexidade



entre elas, permitindo a identificacdo da estrutura da representagédo (MARCHAND;
RATINAUD, 2012). O método da nuvem de palavras, por sua vez, consiste em um
agrupamento e organizacéo grafica das palavras em funcdo da sua frequéncia, possibilitando
rapida identificacdo das palavras-chave do corpus textual e analise lexical simples (MOURA
etal., 2014).

Em decorréncia da quantidade de variaveis identificadas na literatura e apontadas no
questionario do estudo, entendeu-se que seria importante avaliar a convergéncia dessas
varidveis, de modo a obter uma analise mais parcimoniosa e construtos que expressassem
melhor como essas variaveis se apresentam junto a realidade investigada.

Desta forma, procedeu-se inicialmente com a andlise fatorial exploratdria, ou
classica/tradicional. Nesse método busca-se a criacdo de fatores que melhor resumam as
variaveis, a partir das cargas fatoriais. Assim, independentemente de pressupostos tedricos,
0 método, baseado neste caso em componentes principais, organiza as variaveis em funcdo
da carga fatorial que cada uma tem como os fatores. Os fatores tém o objetivo de resumir as
diversas variaveis em um conjunto menor de dimensdes com uma perda minima de
informacao.

Quando a pesquisa envolve uma base conceitual, que permite compreender a relacéo
entre as variaveis, um fator pode assumir determinado significado. Ele pode representar um
conceito medido pelo conjunto de variaveis que o compde, mas que ndo seria possivel de ser
verificado individualmente (HAIR JR et al, 2005). A analise fatorial, como outras técnicas
estatisticas multivariadas, busca facilitar o entendimento sobre as diversas variaveis
presentes, através da sua reducdo a um conjunto menor, favorecendo a formacgdo do
conhecimento sobre o assunto estudado (MAROCO, 2010).

Apdbs a avaliacdo dos resultados da analise fatorial exploratdria, empregou-se a
analise fatorial confirmatoria, de acordo com Hair Jr. et al. (2005), testa uma relacdo pré-
especificada, impondo restri¢cdes sobre os indicadores das dimensdes predefinidas (tais como,
social, ambiental, econdmica e institucional). Mar6co (2010) afirma que a AFC pode ser
usada para avaliar a qualidade de ajustamento de uma estrutura predefinida a estrutura
correlacional observada entre as variaveis manifestas (indicadores).

Assim, buscou-se através dos resultados obtidos junto a realidade empirica e com a
literatura propor um modelo de analise que melhor representasse o intraempreendedorismo
como um fator distinto a inovacéo nas empresas.

Em tempo, apresenta-se além dos resultados descritivos tradicionais da amostra

relativos a media e desvio padrdo, uma andlise discriminante a partir dos fatores
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demograficos e hierarquico da empresa. Essa estratégia teve como motivacdo verificar se
haveria diferencgas entre os respondentes que justificassem uma analise mais segregada, em
decorréncia da criacdo de grupos com caracteristicas especificas.

Para todos os procedimentos metodologicos quantitativos foram utilizados os testes
de ajustes recomendados na literatura (HAIR Jr. et al., 2005) para verificar a qualidade de
especificacdo e estes sdo apontados nos resultados.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A pesquisa, cujos resultados sdo apresentados nessa se¢do, teve como objeto de
estudo uma empresa multinacional do setor agroindustrial. Estabelecida no Brasil ha cerca
de 15 anos, com operacédo de originacdo e processamento de diferentes produtos de origem
agricola. Dentre os setores de atuacdo, foi escolhido trabalhar exclusivamente com uma
dessas divisdes de produto, que é a que possui maior tempo de operacdo no Brasil e € uma
das mais significativas tanto por faturamento, distribuicdo geogréfica e numero de
funcionarios.

A empresa pesquisada atualmente conta com o numero aproximado de 1500
funcionarios no pais, dos quais, por volta de 600 fazem parte dessa divisdo de negdécios,
distribuidos em diferentes cidades e estados brasileiros (em sua grande maioria na regiao
sudeste do pais, mas também presente na regido sul, nordeste e norte). Da mesma forma, a
divisdo escolhida representa a divisdo de negdcio que é responsavel por aproximadamente
50% do PBT (Profit Before Taxes) de toda a operacdo da empresa no Brasil.

Essa divisdo atua exclusivamente no modelo B2B, isto é business-to-business. Em
outras palavras, o0 modelo de negdcio consiste ha compra da matéria-prima de produtores
rurais, armazenamento e beneficiamento deste produto para vendas tanto no mercado
nacional quanto exportacdo para outras empresas, as quais fazem uma nova etapa de
processamento, para que entdo esse produto possa chegar ao consumidor final. A empresa
ocupa posicdo de destaque na exportacdo desse produto, figurando entre os dez maiores
exportadores brasileiros nos Gltimos anos.

Os resultados da pesquisa sdo apresentados na sequéncia na seguinte ordem:
inicialmente os resultados quantitativos, obtidos através das 120 respostas ao questionario,
para que em seguida sejam apresentados os resultados qualitativos, que foram obtidos por
meio das quatro entrevistas realizadas com o Presidente, Diretor de Negdcios da divisdo
escolhida para a pesquisa, Diretor de Recursos Humanos e Gerente de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagdo da empresa.

Pode-se observar na Tabela 2 as estatisticas descritivas das respostas do questionario
respondido pelos 120 funcionarios da empresa.

Tabela 2 -Estatisticas descritivas das respostas do questionario

Variaveis Média | Erro Desvio | CV N
Fui capaz criar uma melhoria de_ processo, produ_to/servu;o ou 4,18 774| 0185| 120
nova solucdo desde que comecei a trabalhar aqui.
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Aqedlto que a estrutura Qe} empresa hOJe_ permite que novas 4,13 681| 0165 120
ideias para novos potenciais negdcios seja ouvida.

A gestdo da empresa possui mecanismos de controle e avaliag&o. 4,06 ,690| 0,170| 120
Se eu propuser uma ideia vidvel, terei suporte organizacional 4,00 733| 0183| 120
para implementé-la.

Te;nto qntempar solugoes para demandas que possam ocorrer na 3,98 788| 0198| 120
minha &rea de atuacio.

Acredito que a empresa opere com uma estrutura enxuta. 3,97 934 0,235 120
Consw.ler?, que a empresa tem uma postura de “competitividade 3,96 844| 0213] 120
agressiva” em relag@o aos concorrentes do setor.

A empresa investe em digitalizacdo para facilitar a comunicagéo 3.96 34| 0211| 120
€ Processos.

§0n5|go ter visibilidade de como a minha atuacdo afeta as outras 3,78 832| 0220] 120
reas da empresa.

Tenhp apoio da empresa para rea~I|zar trelna}mentos que 3,70 1,009| 0273| 120
contribuam com a minha formacao na fungdo que executo.

Tenho autonomla’pgra tomar decisdes e propor solugdes 3,68 1,047| 0285 120
referentes ao negdécio.

Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,61 ,833| 0,231 120
Acred_lto gue a comunicacdo dentro da empresa ocorre de 3,50 57| 0267| 120
maneira aberta.

Possgo abertura dentrq da empresa para tomar riscos 3,38 1,030| 0305 120
relacionados a novos tipos de negdcios ou produtos.

Possuo tempo d’edlcado para pensar em novas u_jelas de negdcios 312 997| 0320| 120
ou processos além das minhas atividades rotineiras.

Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,85 1,050| 0,368| 120

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa (2020)

A Tabela 2 apresenta os resultados em ordem decrescente dos valores médios de cada
variavel, de modo ser possivel verificar as variaveis que apresentaram maior importancia
para a amostra pesquisada. E interessante notar que as duas primeiras variaveis em grau de
importancia revelam que os funcionarios se sentem capazes de propor novas ideias na
empresa e encontram um ambiente propicio a recepcdo destas ideias, o que indica a
importancia da organizacéao para o fomento de inovacgoes, a partir do intraempreendedorismo.
Além disso, também ha uma nota acima de 4 para a afirmativa de “possuir mecanismos de
controle e avaliagdo”, que de acordo com Kuratko et al. (1993), é um fator presente em
organizagOes intraempreendedoras.

N&o obstante, pontua-se que a variavel de menor grau de importancia reportou um
valor medio de 2,85, sendo levemente inferior a mediana da escala utilizada (1-5), logo, para
todas as variaveis, houve um comportamento médio favoravel as afirmag6es do questionario.
Neste sentido, o Coeficiente de Variagdo (CV) foi inferior a 0,4 para todas as variaveis,
demonstrando que ha uma ‘concordancia’ das informagdes entre os 120 respondentes em

torno do valor médio.



Se considerar 0 modelo de Mcfadzean, O’loughin ¢ Shaw (2005), apresentado
anteriormente na Figura 4, que trazem a atitude empreendedora como a primeira etapa dentro
do processo de inovacdo, a rota de inovagédo dentro da empresa estudada inicia-se de fato nas
atitudes e acOes, que encorajam o processo de inovacgdo ao explorar novas oportunidades. Os
autores também citam em seu modelo a burocracia como o maior desafio para que esse
processo aconteca. Na pesquisa, a média das respostas dos participantes para a afirmativa
“existe demasiada burocracia dentro da empresa” foi de 2,85, o que demonstra que para 0S
membros da organizacéo, a burocracia existente ndo se encontra em um nivel prejudicial ou
que atue como um limitante do processo de inovagéo de origem intraempreendedora.

Emmendoerfer, Valadares e Hashimoto (2010), acreditam que possuir uma estrutura
mais agil e com menor burocracia, cria condi¢fes para que as tomadas de decisdes, no que
diz respeito a inovacdo e identificacdo de novas oportunidades. Em relacdo a este ponto, a
afirmativa “acredito que a empresa opere com uma estrutura enxuta” obteve uma pontuacao
média de 3,97, 0 que demonstra que a maioria dos participantes percebem a empresa com
uma estrutura “leve”, o que de acordo com os autores, torna as respostas as oportunidades
mais rapidas.

Assim, ainda que a Tabela 2 apresente os resultados descritivos das variaveis
utilizadas de forma isolada, verifica-se que segundo o posicionamento dos funcionérios da
amostra, a empresa estimula o intraempreendedorismo e este fomento contribui para a
geracdo de inovacBes a empresa.

No interesse em verificar se existiriam diferencas entre grupos com caracteristicas
distintas na empresa, empregou-se a Andlise Discriminante considerando as variaveis de
classificacdo relativas a Idade, Género, Escolaridade, Cargo Ocupado e Tempo de Empresa.
Os resultados individuais para cada segmento estdo respectivamente nos Apéndices A a E
para consulta.

Nenhuma das fungdes discriminantes foram validadas pelos testes M-Box e Lambda-
Wilks demonstrando que as diferengas existentes entre os grupos ndo sdo diferentes da
amostra total revelando que a empresa possui uma gestdo horizontalizada nas questdes que
envolvem o intraempreendedorismo, isto €, todos os funcionarios envolvidos no negocio
apresentam o mesmo ‘nivel’ de entendimento e engajamento com a empresa.

A despeito das varidveis da Tabela 2, quando avaliadas conjuntamente n&o
apresentarem diferencas significativas entre as subamostras e destas com a amostra total,
verificou-se que algumas variaveis especificas apresentaram pelo teste de Lambda-Wilks

diferencas estatisticamente entre as medias de alguns dos grupos pesquisados. A Figura 5
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consolida as informacdes das variaveis que apresentaram médias estatisticamente diferentes
por grupos.

Figura 5 - Consolidacdo das variaveis com valores médios estatisticamente diferentes entre
as subamostras de interesse.

\dad Existe demasiada burocracia
ade 16 a 30 anos (44) 31 a 45 anos (67) > 45 anos (9)
3,18 2,67 2,56
Existe demasiada burocracia
Género' Feminino (38) Masculino (81)
2,55 2,99
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos relacionados a novos tipos de
negécios ou produtos.
Analistas (80) Supervisdo (23) Geréncia (13) Direcgéo (4)
3,28 3,35 3,77 4,50
Considero que a empresa tem uma postura de “competitividade agressiva”
em relacéo aos concorrentes do setor.
Analistas (80) Supervisdo (23) Geréncia (13) Direcgéo (4)
3,91 4,26 3,46 4,75
Cargo Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de negdcios ou processos além
das minhas atividades rotineiras.
Analistas (80) Supervisdo (23) Geréncia (13) Direcgéo (4)
2,96 3,26 3,62 3,75
Tento antecipar solugdes para demandas que possam ocorrer na minha area de
atuacdo.
Analistas (80) Supervisdo (23) Geréncia (13) Direc¢do (4)
3,83 4,26 4,23 4,75
Fui capaz criar uma melhoria de processo, produto/servigo ou nova soluc¢éo desde
que comecei a trabalhar aqui.
Analistas (80) Supervisdo (23) Geréncia (13) Direcéo (4)
4,03 4,39 4,54 4,75
A gestio da empresa possui mecanismos de controle e avaliacao.
Tempo de <lano(13) |1a3anos(26) | 3a5anos(29) | 5a10anos (37) > 10 anos (15)
empresa 3,02 4,12 3,90 4,30 3,80

Nota 1: As variaveis foram consideradas estatisticamente diferentes com p-valor < 0,10 no Teste de
Lambda-Wilks

Nota 2: Os valores entre parénteses denotam o nimero de respondentes em cada grupo

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa (2020)

! Houve um questionério devolvido com a indicagdo de “Outros/Prefiro ndo informar”. Como sé ocorreu um

evento, ndo é possivel gerar padrdes de variacdo para este grupo, por isso, a resposta do mesmo ndo foi
computada.



Ressalta-se que a classificacdo relativa aos niveis de escolaridade incluidos no
questionario para construcdo do perfil dos entrevistados ndo reportou nenhuma variavel
estatisticamente diferente. Assim, ndo houve diferencas nos valores médios apresentados
entre os grupos em funcdo da sua formacéo técnica, graduacao ou pos-graduacao, revelando
que para a amostra trabalhada, o comportamento intraempreendedor ndo depende do nivel de
escolaridade do individuo.

Para as demais variaveis utilizadas na identificacdo do perfil dos respondentes,
verificou-se que tanto para os aspectos relativos a idade quanto para género houve uma
discordancia entre os grupos para a variavel “Existe demasiada burocracia”. Observou-se que
0s participantes com faixa etaria de 16 a 30 anos consideram a empresa mais burocréatica
(3,18) que o grupo de participantes dentre 31 e 45 anos (2,67), que por sua vez, consideram
a empresa mais burocréatica que o grupo acima de 45 anos (2,56). Sendo assim, a idade do
participante demonstrou ter influéncia sobre a sua percepcdo sobre o nivel de burocracia
dentro da empresa. Da mesma forma, no que diz respeito ao género, notou-se que 0 grupo
dos funcionarios homens apontaram respostas médias mais elevadas quando comparados as
mulheres. Para esses dois grupamentos, de funcionarios jovens e homens, as respostas
levaram ao indicio de que para eles, as exigéncias formais requeridas pela empresa podem
estar ocorrendo em propor¢do maior que necessaria.

Como ja apontado os excessos de formalidade podem limitar o comportamento
intraempreendedor ao exigir o cumprimento de diferentes procedimentos para a criacao,
desenvolvimento e/ou implementacdo de uma ideia (BARRINGER; BLUEDORN, 1999;
MCFADZEAN; O’LOUGHIN; SHAW, 2005); esse tema além de ja ser reportado na
literatura é mais sensivel para o publico jovem, especialmente aqueles com nascimento a
partir da década de 1990 em que a inclusao digital foi integral, tornando-os um publico menos
receptivo ao atendimento de padroes (MCFADZEAN; O’LOUGHIN; SHAW, 2005). Por
outro lado, esforgos relativos a inovacdo podem requerer formalizagcdes importantes para
efeitos de registro da propriedade intelectual ou mesmo para mudangas em processos e
produtos da empresa, protocolos precisam ser cumpridos para fins de validagao operacional,
comercial e financeira (BEMFICA; CAVALCANTI, 2019), sendo assim, pode ocorrer que
os funcionarios mais jovens nao estejam totalmente cientes destas questdes.

Em adicdo, a percepcdo da burocracia mais acentuada no publico masculino pode
estar associada ao perfil desse género mais “agressivo” ou, por outro modo, mais disposto a
assumir riscos frente ao comportamento do género feminino (SUBRAMANIAN et al, 2016;
CRUZ, 1997).

62



A variavel relativa ao cargo foi a que apresentou um maior nimero de variaveis com
resultados médios distintos entre os grupos propostos. Os resultados apresentaram que em 4
das 5 variaveis assinaladas, o intraempreendedorismo se apresenta de forma mais
contundente nos niveis hierarquicos superiores, revelando que o0s ocupantes de cargos mais
elevados possuem melhores condicOes para empreenderem na organizacao frente aos cargos
mais técnicos, como também possuem uma percepcdo mais clara do nivel de competitividade
em que a empresa esta inserida da sua contribuicdo para o negécio.

A evidéncia das diferencas relativas ao intraempreendedorismo, a partir das
diferengas dos niveis hierarquicos ndo foi apontada de modo ressaltado em outros estudos.
Ainda que os resultados para todos 0s niveis hierarquicos sejam superiores a mediana da
escala, deve-se ressaltar que a diferenca estatistica entre as médias dos respondentes foi
significativa, 0 que demonstra que para a empresa analisada o comportamento
intraempreendedor é mais presente em um ndmero mais restrito de funcionarios.

A variavel “mecanismos de controle e avaliagdo” foi significativa para distinguir os
resultados médios das subamostras divididas segundo o tempo de empresa. Contudo, a
classificacdo cronoldgica proposta na classificagdo ndo demonstra uma tendéncia linear nos
resultados apurados, mas ciclica, 0 que pode sugerir que a satisfacdo ou motivacdo das
pessoas para empreender na organizacao também seja influenciada por fatores contingenciais
ciclicos em que as organizacGes estdo expostas.

Ainda que a analise de comparacdo de médias tenha apontado para resultados
provocativos, para o entendimento de como o intraempreendedorismo esta correlacionado a
geracdo de inovagdo nas empresas, houve a necessidade de avaliar o grau de associagdes
entre as variaveis pesquisadas e se estas podem ser agrupadas em fatores ou dimenses
permitindo uma analise mais parcimoniosa e que possa contribuir com decisfes gerenciais.

Diante disso, se apresenta os resultados da analise fatorial exploratorias.

Tabela 3 - Resultado da analise fatorial exploratoria
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Componente
Variaveis
1 2 3 4
Tenho autonomia para tomar decis@es e propor soluces referentes ao 811
negacio. '
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos relacionados a 739

novos tipos de negdcios ou produtos.

Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 677 ,452
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Se eu propuser uma ideia viavel, terei suporte organizacional para 666
implementé-la. '
Fui capaz de criar uma melhoria de processo, produto/servico ou nova 592
solucdo desde que comecei a trabalhar aqui. ‘
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que novas ideias para 557 494
novos potenciais negocios seja ouvida. ‘ '
Consigo ter visibilidade de como a minha atuagdo afeta as outras areas 556 403
da empresa. ‘ '
Tento antecipar solu¢des para demandas que possam ocorrer ha minha 553 481
area de atuacao. ‘ ‘
A gestdo da empresa possui mecanismos de controle e avaliagéo. 157
Acredito que a comunicacéo dentro da empresa ocorre de maneira 720
aberta. '
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que contribuam 645
com a minha formacéo na funcdo que executo. '
A empresa investe em digitalizacdo para facilitar a comunicagéo e 616
processos. '
Considero que a empresa tem uma postura de “competitividade 497 493
agressiva” em relag@o aos concorrentes do setor. ' '
Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de negécios ou
) . L S 454 | 455
processos além das minhas atividades rotineiras.
Existe demasiada burocracia dentro da empresa. ,825
Acredito que a empresa opere com uma estrutura enxuta. ,786

Notas: 1. Variancia total explicada pelos 4 fatores: 60,15%; Empregou-se 0 método de andlise de componentes
principais, a partir da técnica de rotagdo Varimax com normalizag&o de Kaiser. Teste KMO reportou 0,854 e 0
teste de esfericidade de Barlett 723,48 (p-valor 0,000). Cargas fatoriais inferiores a |0,4| foram suprimidos.
Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Os testes de ajustes validam o modelo de analise fatorial utilizada em funcdo do Teste
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem em 0,854 e teste de esfericidade
de Bartlett com aprox. qui-quadrado (723,477), gl (120) e Sig (0,00), além da capacidade de
explicacdo da variancia total superior a 60% (KAISER; RICE, 1974).

Em que pese 0 agrupamento das 16 variaveis em quatro componentes principais,
verifica-se que 14 variaveis apresentaram suas cargas fatoriais mais elevadas nos dois
primeiros fatores o que sugere a formagdo de duas dimensdes principais. Ao analisar o
agrupamento das respostas na Tabela 3 nota-se que a relacéo entre o intraempreendedorismo
e a inovacdo decorre de um fator mais associado ao comportamento do individuo, que passa
a ser denominado neste estudo como uma dimensao do comportamento intraempreendedor e
um segundo fator relacionado a estrutura da empresa que permite, fomenta e viabiliza o
intraempreendedorismo.

A configuragdo desses dois fatores corrobora outros estudos empiricos
(EMMENDOERFER etal, 2010; COVIN; SLEVIN, 1989; LUMPKIN; DESS, 1996), porém

de forma diferenciada demonstra de maneira exploratdria e empirica que a relagdo entre o



intraempreendedorismo e a inovagdo dependem do comportamento e da estrutura
organizacional.

Nessa direcdo, realizou-se uma Analise Fatorial Confirmatéria, baseada em
covariancias e em construtos formativos, conforme a Figura 6. Os construtos sao as variaveis
latentes (circulos) ou ndo observadas diretamente, mas que pela andlise fatorial exploratéria
e pela literatura sdo dimensdes importantes para entender a associagdo entre o
intraempreendedorismo e a inovagdo. Neste modelo, tomou-se a liberdade metodoldgica
permitida pela técnica em associar as duas dimensdes todas as variaveis que, segunda a
literatura, convergiriam para a formacéo dos construtos, porém como pode ser observado, ha

um elevado alinhamento com a analise fatorial exploratoria.
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Figura 6 - Resultados da Analise Fatorial Confirmatoria
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Nota 01: Todas as variaveis foram significativas (99% de confiabilidade).
Nota 02 — Testes e Ajustes - IFI: 0,870; TLI: 0,853; CFI: 0,868; RMSEA: 0,08.
Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Verifica-se que o modelo empirico da Analise Fatorial Confirmatoria apresenta os
resultados dos testes de ajustes em condigdes de validar o modelo com os valores de IFI, TLI

e CFIl préximos a 0,9 e 0 RMSEA inferior a 0,10. Sabe-se que valores com ajustes totalmente



adequados para essa técnica requereriam resultados superiores a 0,9 e inferiores a 0,05 para
0 RMSEA (HAIR Jr. et al., 2005), contudo como j& exposto em outros estudos empiricos em
que se utilizou-se a AFC para avaliar modelos exploratorios, os resultados encontrados
guando analisados na sua totalidade, aderentes a literatura e suportados pela Anélise Fatorial
Exploratoria sdo suficientes para validar o modelo (SANTOS; BASSO; KIMURA, 2018).

As 16 varidveis observaveis do modelo apresentaram coeficientes positivos e
significativos na formacéo dos seus respectivos construtos, demonstrando assim, que tanto o
comportamento intraempreendedor quanto o perfil da empresa empreendedora ndo séo
delimitados por uma Unica variével, revelando assim a complexidade dessas dimensdes. Essa
evidéncia ratifica para o caso desta empresa resultados de outros estudos como Guerrero e
Pefia (2013) e McFadzean et al (2005).

Em adicdo, os dois construtos apresentam coeficiente de correlacdo positivo e
significativo confirmando que a relagéo entre o intraempreendedorismo e a inovagéo depende
tanto do comportamento dos funcionarios quanto do perfil da empresa. Ainda que outros
estudos empiricos tenham identificado a importancia de variaveis especificas relacionadas a
estes temas (FESTA; GARCIA FILHO, 2013; LIZOTE; VERDINELLI, 2014; URIARTE,
2018), entende-se que os resultados empiricos desta pesquisa contribuam para ratificar a
importancia dessas duas dimensGes como variaveis complexas e interdependentes.

Dentre as varidveis que compdem o agrupamento do Perfil do Funcionario
Empreendedor, estdo elementos que dizem respeito muito mais a aspectos comportamentais
do préprio funcionario que a uma estrutura organizacional. O apetite a risco, por exemplo, é
diferente de uma pessoa para a outra e € um comportamento que pode ter influéncia sobre as
oportunidades que esses individuos acreditam que vale a pena investir. Individuos mais
avessos a risco, podem acreditar que determinada oportunidade ndo deve ser levada adiante,
justamente por sua avaliacdo pessoal sobre o risco da mesma ser alto demais. Da mesma
forma, pensar de maneira global dentro do processo e tentar antecipar solucdes para
demandas que podem acontecer, como aponta Martinelli (2003), é um comportamento que
vai auxiliar a sempre buscar identificar novas oportunidades de melhoria.

Outras varidveis como propor e implementar ideias, bem como criar melhorias de
processo, também estdo muito mais relacionadas ao perfil do profissional que a estrutura da
companhia. Por isso, acredita-se que esses comportamentos devem ser fomentados pelas
liderancas dentro da organizagdo para que os funcionarios possam sentir-se influenciados a

sempre buscar trazer novas ideias e pensar além das atividades rotineiras.
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O segundo agrupamento de variaveis, denominado de Perfil da Empresa
Empreendedora, engloba aspectos que dizem respeito principalmente a estrutura da empresa.
Isto €, dentro dessas variaveis buscou-se compreender se a empresa estudada possui uma
estrutura enxuta, que de acordo com Emmendoerfer, Valadares e Hashimoto (2010), esta
correlacionada com a visibilidade de como suas a¢cdes podem impactar em outras areas que
juntamente com a comunicagéo aberta, apontada por Burgelman (1983), vdo melhorar o fluxo
de informacdes e ajudar a ter maior flexibilidade para adotar mudancas ou aproveitar
oportunidades identificadas pelos funcionarios.

Além das variaveis mencionadas, os mecanismos de controle e avaliacdo, como
apontados por Kuratko et al. (1993), podem auxiliar a criar a percepc¢do no funcionario que
ele deve constantemente trazer novas oportunidades e focar na melhoria do seu desempenho
e de sua area continuamente. Da mesma forma, a digitalizacdo de processos, como apontado
por Zahra (1991), permite melhorar analises de tendéncias de mudangas no setor, bem como
0 ambiente de oportunidades e ameacas.

Para o conjunto de variaveis analisadas dentro da estrutura da empresa, é muito
importante também entender se a empresa investe em treinamento para seu capital humano,
como mencionado por Hornsby et al. (1990) e Stevenson e Jarillo (1990), para que seus
funcionarios estejam capacitados e aprimorando suas habilidades e isso o0s auxilie também a
encontrar oportunidades dentro do negécio. E por fim, também é importante entender se 0s
funcionarios ndo ficam sobrecarregados com atividades rotineiras e sem tempo para pensar
em melhorias, como apontado por Lumpkin e Dess (1996) e Pandey et al. (2020).

Além da analise quantitativa, para ampliar o entendimento do fendémeno que envolve
a relacdo do intraempreendedorismo no processo de inovacdo da empresa agroindustrial
investigada, essa pesquisa também traz a avaliacdo qualitativa, a partir do discurso de quatro
gestores importantes na empresa e no negdcio em que os funcionarios foram inquiridos.

Utilizou-se o método de andlise de contetdo para analisar as entrevistas realizadas.
Para fins de organizagdo, se chamara de “Entrevista 01” a entrevista realizada com a Gerente
de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo; “Entrevista 02”, a realizada com o Diretor de
Negdcios da Divisdo; “Entrevista 03”, a realizada com o Diretor de Recursos Humanos; e
“Entrevista 04 a realizada com o Presidente da empresa.

Na Figura 7 tem-se a anélise de similitude considerando o agrupamento de contetdo

de cada entrevistado.
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Figura 7 - Gréfico de Similitude - Com separacdo por entrevistado
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Fonte: Elaborada pela autora, através do software IRAMUTEQ, a partir dos dados da pesquisa (2020).

A palavra central que permeia toda a estrutura de relagdes ¢ “empresa” e proxima a
esta hd um conjunto de palavras que remete ao perfil da empresa como “Lideranga”, “Valor”,
“Estimular”, “Global” e “Acreditar”, este agrupamento enquanto central e a partir dele a
decorréncia das ramificagdes demonstrando que o perfil da empresa, na visao dos principais
gestores € ponto central para o desenvolvimento do comportamento intraempreendedor.

Pontua-se que este agrupamento converge a fala do Diretor de Negdcios, Diretor de Recursos

Humanos e Gerente de Pesquisa, Inovacgao e Desenvolvimento.

sequir

EOON

*Entrevista_01
*Entrevista_02
*Entrevista_03
*Entrevista_04
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A analise qualitativa segue as Dimens@es do Intraempreendedorismo de Antoncic e
Hisrich (2003) apresentadas no Quadro 3 e relacionando com os resultados quantitativos.

No que tange a Entrevista 01, foi importante entender a operacionalizacdo da
inovacéo, especialmente ao nivel de produto dentro da companhia. Covin e Slevin (1989) e
Zahra (1993) mencionam a dimensdo do intraempreendedorismo como inovagéo de produtos
ou servicgos. Fica claro sob a fala da Gerente de PD&I, que o foco da &rea é em atender
demanda dos clientes ou setores, com solugcfes apontadas por um time multidisciplinar, e
isso geralmente torna-se uma inovacéo incremental em um produto ou em alguns casos até
radical, criando um produto inteiramente novo. Na Entrevista 03, com o Diretor de Negdcios
da Divisdo, mostra que uma inovagao que partiu do seu time, ganhou tracdo e ao crescer e
necessitar de direcionamentos especificos e diferente do negécio no qual foi criado, acabou
virando uma area independente, com Profit and Losses (P&L) proprio.

Em relagdo a Entrevista 04, com o Presidente da empresa, ainda sobre a dimenséo do
intraempreendedorismo como inovacdo de produtos ou servigos, o relato demonstra que a
nivel global, a criacdo de novos negocios que se iniciam de maneira intraempreendedora sao
recorrentes ao longo de sua historia. Um dos casos citados, diz respeito a uma unidade de
negdcio, que hoje é uma das mais representativas da empresa, e teve sua origem em um pais
onde ja havia uma opera¢do de compra de café, e em determinado ano, a plantacéo de café
foi dizimada por questdes climéticas. A equipe de Originacdo que estava I, sem ter op¢des
de compra de seu produto, viu uma oportunidade na compra de cravo-da-india, negocio que
se mostrou rentavel e deu origem a essa nova divisao de negocios.

Em relacdo a dimensdo de “assumir riscos” (COVIN; SLEVIN, 1989; LUMPKIN,;
DESS, 1996), fica bastante evidente na fala dos entrevistados a disposi¢do a tomar riscos
inteligentes. O Entrevistado 03, Diretor de Recursos Humanos, pontua que quando é feita
uma avaliacdo dos riscos de um possivel novo negocio ou operacgdo, ele nao fere a ética da
empresa, nem a legalidade e as recompensas potenciais sdo grandes, ha sim uma disposicao
a tomada de risco. Como pontuado pelo Diretor de Negdcios de Café, esses riscos sdo
constantemente avaliados, para que possa ser feita a decisdo de como seguir ou até onde
seguir com essa iniciativa. O Presidente da empresa pontua também que quando se ganha o
porte global que a empresa possui, € necessario que seja feita uma avaliacdo de acordo com
0 retorno sobre o capital esperado e que essa area de negocio consiga ter escala. Portanto, um
dos critérios para novos negdécios é de fato o potencial tamanho e retorno que ele pode trazer

para a empresa.
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Sobre a dimensdo de proatividade, o Diretor de Negdcios de Café vé a empresa com
valores como o pioneirismo e inovagdo em seu DNA. Para ele, as iniciativas sdéo muito
incentivadas e apoiadas, desde o nivel da alta gestdo global até o nivel local. Os gestores sdo
orientados para terem sempre uma comunicacdo aberta com as suas equipes para que todos
se sintam donos do negdcio, e com isso consigam trazer sugestdes de melhoria, identificar e
aproveitar oportunidades, para que possam se antecipar a concorréncia e prestar melhores
servigos aos stakeholders.

Todos os entrevistados comentaram o fato de que o espirito empreendedor ser algo
muito presente na cultura da empresa e dos funcionarios, mas a alocagdo de recursos para a
inovacdo proveniente dessas praticas intraempreendedoras ocorre de maneira ad hoc, isto €,
uma alocacao de acordo com o projeto aprovado para ter continuidade. Considerando essa
premissa, de acordo com os quatro modelos de intraempreendedorismo de Wolcott e Lippitz
(2007), a empresa se aproxima do que os autores classificam como “Oportunista”, isto ¢, a
organizagao ndo possui uma abordagem deliberada sobre o assunto, sdo as redes internas que
selecionam os conceitos e fazem a alocacdo de recursos.

Entretanto, o Diretor de Negdcios, também menciona que ao submeter o budget para
aprovacgdo global, ja provisiona um recurso para operacionalizar esses projetos inovadores
que surgem de ideias de funcionarios da empresa. Nesse caso, podemos dizer que ha também
caracteristicas do perfil “Facilitador”, de acordo com Wolcott e Lippitz (2007), uma vez que
a organizacao fornece os recursos e ndo ha uma lideranca organizacional formal, isto é, cada
area coordena seus projetos.

Apesar das convergéncias, deve-se enfatizar também que h& uma certa distribui¢do
de perspectivas entre os respondentes que ndo se sobrepdem. A Entrevista 03, trouxe a
perspectiva sobre o foco, e como isso pode ser afetado quando se obtém varias iniciativas

concomitantemente, como pode ser observado no trecho abaixo:

(...)nds passamos por uma grande avaliagdo critica antes de entrarmos em um novo
negdcio, mas a criagdo de varias ideias, pode ser um ponto de melhoria da empresa
também, pois vocé comeca a diluir recursos e perde um pouco de foco. Entdo, no
passado, a nivel global, ja saimos de varios negdcios, para focar nossos recursos de
tempo, dinheiro e pessoas em negdcios que nos tragam um maior retorno.

Da mesma maneira, a Entrevista 04 demonstra que a sustentabilidade é um foco muito
claro da empresa, que vem ganhando espago central dentro da estratégia da empresa,
principalmente nos ultimos anos e de maneira ainda mais importante quando se pensa em

novos negocios.

Sem riscos, ndo ha recompensas. Mas o que também falamos é que para criar valor
de longo prazo, a sua habilidade de empreender tem que ser diferente dos outros
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competidores, tem que estar alinhada com o “core” da empresa e a sustentabilidade.
H4 10 ou 15 anos, n6s poderiamos entrar e comegar em algum neg6cio sem ter a
sustentabilidade como foco, hoje ja ndo podemos mais fazer isso. Temos que ter
consciéncia socioambiental, tem que de alguma forma n&o ter impacto negativo,
precisa ajudar os pequenos produtores a ter qualidade de vida e ajudar a
comunidade.

Essa diferenca de perspectivas € importante, pois demonstra ndo s0 a
heterogeneidade e complexidade do tema, mas também quéo diferente pode ser a percepc¢éo
para cada gestor. Contudo, essas diferengas mostram-se agregadas a valores e aspectos
centrais que remetem ao proprio negécio da empresa e sua forma de atuar.

Por outro lado, cumpre destacar que essa diversidade s6 é valida justamente se a
empresa tem essa cultura e se existem as oportunidades de conexdes entre as diferentes areas
sobre “denominadores comuns”, como 0s que foram apontados no circulo central do gréafico
de similitude da Figura 7. Essa integracéo ratifica a correlacdo positiva entre as dimensdes
relacionadas entre o perfil da empresa e o perfil intraempreendedor encontrada na analise
qualitativa.

Para analises dos conteudos textuais, com o auxilio do software IRAMUTEQ), foram
utilizadas as técnicas de analise de similitude e nuvem de palavras, que agrupam e organizam
graficamente palavras de acordo com sua frequéncia. A analise do corpus textual que
continha a transcricdo das quatro entrevistas realizadas, realizando os filtros de substantivos,
verbos e adjetivos, com repeticdes acima de 6 vezes nas entrevistas gerou o grafico de

similitude de acordo com as Figuras 7 e 8.
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Figura 8 - Gréfico de Similitude
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Fonte: Elaborada pela autora, através do software IRAMUTEQ, a partir dos dados da pesquisa (2020).

A partir da representacdo grafica da Figura 07, observa-se que ocorreu um leque
semantico de palavras mais frequentes: empresa, divisdo, existir e cliente. Apos analise
genérica da arvore de similitudes, pode-se considerar por meio das conexdes que, existem
pensamentos e conjuntos de palavras que geralmente estdo relacionados, como podemos

observar na fala do Presidente da empresa:

Sem riscos, ndo h& recompensas. Buscamos oportunidades de negdcio para criar
valor de longo prazo, e para isso, a sua habilidade de empreender tem que ser
diferente dos outros competidores que estdo no mercado e precisa estar alinhada
com o core da empresa e a sustentabilidade
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Da mesma maneira, o Diretor de Negocios de Café, ao se referir sobre como muitas
ideias de negdcio, inovacdes ou melhorias iniciam “na ponta” (isto €, com as pessoas que
estdo na operacdo do dia-a-dia) e ndo provenientes da alta geréncia e levadas para as

localidades executarem, ele afirma que:

(...) as melhores ideias surgem, geralmente, das pessoas que estdo atuando em uma
fungdo “na ponta”, pois eles conhecem em profundidade o seu departamento. Um
exemplo de iniciativa ¢ a divisdo de Cafés Especiais do Brasil. Se vocé compra o
café especial desse produtor, que possui um prémio em relacdo ao prego, ele vai
estar satisfeito e trazer os seus outros tipos de café para comercializar conosco. Foi
uma ideia que veio da ponta e melhorou muito o nosso relacionamento com os
produtores.

No que diz respeito a tolerdncia ao risco dentro da organizacdo e como 0s
funcionarios sdo tratados em um caso de nova area ou produto que ndo obtém o sucesso ou

resultado esperado, o Diretor de Recursos Humanos elucida que:

nos continuamente procuramos oportunidades Unicas e agimos sobre elas em todos
0s niveis da organizagdo. Promovemos a tomada de risco inteligente, quando as
recompensas potenciais sdo grandes. Deixamos 0 ambiente seguro para nossos
gerentes falharem ocasionalmente, como um processo de aprendizagem. Usamos
nosso conhecimento e expertise para assegurar a exceléncia de execu¢do. NOs
procuramos pessoas com iniciativa, criatividade e, obviamente, teremos uma
grande geracéo de ideias. (...) O apetite a esses novos negdcios existe, avaliamos o
risco, fazemos o experimento e em algum caso de insucesso, tentamos alocar as
pessoas em outras divisdes de negdcio, desde que tenham efetuado a execucdo do
plano de acordo e tenham uma boa performance. Entdo, considero que existe uma
tolerancia a riscos inteligentes.

A Gerente de Pesquisa, Inovacdo e Desenvolvimento, quando perguntada sobre como

funciona o processo de inovagdo de produtos e processos dentro da empresa, conta que

aminha fungdo possui uma maior interagdo com o cliente, entender suas demandas,
necessidade e gerar uma solugdo. Trabalhamos muito conjuntamente com as outras
areas, desde a Engenharia, para conseguirmos estabelecer inovagdes e melhorias
na nossa fabrica, também com Qualidade ou Comercial. O PD&I nunca esta
sozinho, podemos dar a ideia, mas precisamos do apoio dessas areas para conseguir
executar esses projetos, € um grupo diverso que trabalha nas solugdes (...) existe
um sentimento de time muito forte.

Assim, no que tange ao contetido das entrevistas, fica nitido que existe na cultura da
empresa um incentivo a atitude empreendedora, proatividade e iniciativa, tentando aproveitar
as oportunidades que surgem e tentando assumir uma posicao de pioneirismo para manter
sua posicdo dentre os lideres desse ramo de atuagdo. Para isso, o foco em tendéncias de
mercado, demandas dos clientes e proposi¢do de solucdes é algo inerente as atividades da
empresa.

Uma vez que as solugdes surgem e sdo ag¢Oes inovadoras, uma estratégia apropriada
que vai guiar a execucdo desse novo projeto deve ser estabelecida. Para isso, a interagdo entre

diferentes areas € importante para que varios aspectos sejam trazidos a tona na elaboracao da
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estratégia. Lancando-se em novos negocios, em que ainda ndo se tem pleno conhecimento
ou experiéncia, existe um risco inerente ao negdcio. Esse risco dentro da empresa, de acordo
com as entrevistas, € constantemente monitorado e a estratégia acompanhada para que o
projeto obtenha sucesso.

Por fim, de maneira bastante visual a ferramenta da nuvem de palavras, oferece uma
analise lexical simples, organizando por tamanho palavras que foram mais presente nas

transcricdes das entrevistas, como pode-se observar na Figura 9.

Figura 9 - Nuvem de Palavras
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Fonte: Elaborada pela autora, através do software IRAMUTEQ), partir dos dados da pesquisa (2020).

Por fim, pode-se verificar que a abordagem quantitativa aliada a qualitativa
possibilitou identificar alguns resultados em comum. Com respostas sobretudo positivas em
relacdo a varidveis apontadas na literatura como caracteristicas de empresas
intraempreendedoras, a survey apontou que a empresa estudada na percepcdo dos
funcionarios possui uma estrutura enxuta e com investimento em digitalizacéo, de forma que
o fluxo de comunicagédo aconteca, 0s objetivos da empresa sejam conhecidos por todos e que

eles tenham visibilidade do impacto das suas atividades para as outras areas.



Essa estrutura permite que as novas ideias surjam, sejam ouvidas e se viaveis e
alinhadas a estratégia sejam implementadas. Isso ratifica os resultados que foram obtidos
dentro da analise qualitativa, em que os entrevistados afirmam que buscam sempre estimular
a comunicacdo aberta e a criacao de ideias e melhorias por parte dos funcionarios, para que
a estratégia do negdcio esteja conectada com as oportunidades identificadas pelas pessoas
que estdo no operacional todos os dias, evitando dissonancias entre 0s niveis estratégicos e
taticos.

Além das variaveis estruturais, existem questdes comportamentais relativas ao nivel
dos individuos que trabalham na empresa, que foram avaliadas atraves da anélise quantitativa
e que vao influenciar no nivel de intraempreendedorismo que ela vai possuir. Nesse caso, as
respostas positivas em relacdo aos participantes sobre serem individuos que tentam antecipar
as demandas que podem ocorrer, conseguem propor e implementar ideias, e que possuem um
apetite a riscos calculados, demonstra que tendem a mapear constantemente essas
oportunidades de melhoria. Esse perfil empreendedor por parte dos funcionarios, como visto
também nas entrevistas com 0s gestores, é algo que estd presente desde que se inicia o
processo seletivo para esses funcionarios e € um comportamento estimulado na empresa a
nivel global.

Um ponto identificado na pesquisa quantitativa e que ndo foi mapeado na qualitativa
é justamente a percepcdo de que a empresa possui demasiada burocracia internamente,
especialmente quando estratificado em faixas etarias, nesse caso, pelos participantes mais
novos. Os gestores ndo possuem essa mesma percepgao, por isso, esses resultados podem ser
importantes para que se faga uma reviséo interna, revendo a necessidades de alguns processos
ou etapas deles e melhorando cada vez mais a eficiéncia e eficacia dos processos. Essa revisao
podera gerar mais tempo dedicado aos funcionarios em niveis hierarquicos mais baixos a
pensarem em solugdes ou novas oportunidades, além de suas atividades rotineiras, outra

variavel que também apontou diferenca de acordo com o nivel hierarquico do participante.

76



5. CONTRIBUICOES GERENCIAIS

Uma vez abordados os resultados da pesquisa, € de grande importancia fazer uma
reflexdo sobre as praticas gerenciais que estdo surtindo resultados positivos no que tange ao
fomento do intraempreendedorismo e também, alguns pontos que podem ser modificados
para trazer melhorias na gestdo do intraempreendedorismo e inovacdo dentro da empresa.

Esse avango do entendimento e da gestdo do processo de intraempreendedorismo e
de inovacdo € importante ndo apenas pela compreensdo da dindmica dos elementos que
compdem a equacao da inovacdo sugerida para fomentar a inovacdo, mas, e principalmente,
a atuacdo do individuo inovador que é quem percebe oportunidades menos evidentes para
outros, mobiliza sua competéncia, sua motivagdo e sua autoconfianga, sua disposi¢do para
assumir riscos com objetivos definidos, para empreender e inovar (BRESSAN, 2013).

Os resultados da survey aplicada, bem como através da andlise de contetdo das
entrevistas, demonstram que de maneira geral, as pessoas acreditam que a empresa da
autonomia para que novas ideias sejam ouvidas, implementadas e isso tem como resultado
criagdes de melhorias de processos ou criacdo de novos produtos ou unidades de negécios.
Portanto, observa-se que algumas condigdes estruturais e praticas estdo fomentando o
intraempreendedorismo e influenciando positivamente na habilidade da empresa de inovar.

Em relacdo ao investimento em digitalizacdo, tanto como gerador de novas
oportunidades de negdcio quanto para melhoria de comunicacdo dentro da empresa, tem sido
percebido de maneira positiva. Esse € um ponto de destaque dentro da empresa e € uma
estratégia que auxilia internamente a aproveitar novas oportunidades, tanto em alcance de
novos mercados e regides, quanto em novos modelos de negécio. Cabe ressaltar que, por se
tratar de um setor que opera em um modelo ainda bastante tradicional, o agronegdcio possui
muitas oportunidades nesse sentido.

Nota-se que pelas respostas da survey, existe uma diferente percepcdo em relagdo aos
funcionarios mais jovens e com mais idade sobre alguns aspectos, especialmente sobre a
autonomia existente e burocracia dentro da empresa. Os jovens, e que sdo, teoricamente,
guem podem passar mais tempo colaborando dentro da empresa e geralmente iniciam em
posicdes mais operacionais, que em tese, sdo as posi¢cdes onde surgem a maioria das ideias,
como apontado na fala do Diretor de Negocios, consideram que a estrutura da empresa ainda

possui muita burocracia. Cabe uma reflexdo sobre os processos existentes hoje, para que
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eventualmente possam ser revistos e incentivar que novas ideias e oportunidades sejam
aproveitadas, contribuindo para a inovagéo dentro da empresa.

Sobre a varidvel de burocracia, também existe uma variancia de percepcdo quando
consideramos o género. Portanto, é importante entender como é possivel que a empresa
consiga trabalhar essas e outras questdes considerando a diversidade de perfil de
funcionarios, amplitude geogréfica de atuacdo e as especificidades em cada localidade, para
que o direcionamento seja dado, mas que esse ajuste considerando diferentes realidades
também seja feito.

Além disso, a questdo de tentar antecipar solucBes para demandas que podem
acontecer obteve um nivel de resposta crescente de acordo com o cargo/funcdo
desempenhado pelos participantes. Ou seja, 0s assistentes/analistas, possuem essa
preocupacdo em menor grau gque supervisores, e assim consequentemente com gerentes e
diretoria. Esse aspecto de busca de solucdes esta muito relacionado com a capacidade de
identificar novas oportunidades e poderia ser incentivado pela gestdo em todos 0s niveis
hierarquicos, especialmente nos niveis operacionais, para que seja algo cada vez mais
enraizado na cultura da empresa.

Da mesma forma, outras varidveis como a abertura a tomar riscos referentes a novos
tipos de negdcios ou produtos, tempo dedicado a pensar em novas oportunidades de negécios
e a capacidade de ter inovado dentro da empresa, as respostas tornam-se mais altas a medida
em que os niveis hierarquicos sobem. Portanto, involuntariamente ou ndo, as pessoas ocupam
cargos mais altos, possuem mais condi¢cdes que favorecem o intraempreendedorismo. I1sso
pode estar relacionado a confianca e experiéncia que essa pessoa vai adquirindo, que garante
a ela conseguir cada vez mais incentivos a esse tipo de comportamento por parte da empresa.

E importante destacar a interdependéncia dos construtos aqui elaborados como “Perfil
da Empresa” e o “Perfil do Funcionario”. Apesar de haver essa segmentacdo, sdo duas
engrenagens dentro de um sistema que precisam trabalhar juntas para que o resultado, nesse
caso o intraempreendedorismo e a inovagdo, acontecam. Portanto, as estratégias que a
empresa pretende adotar para incentivar que isso ocorra internamente precisam ser pensadas
englobando tanto esses aspectos organizacionais da empresa, que teoricamente sdo mais
objetivos e estruturais, e de igual maneira a gestdo de pessoas, por meio de politicas e
estimulos a esses comportamentos dos funcionarios.

Outro aspecto que precisa ser considerado € que esta pesquisa abrangeu apenas uma
divisdo de negdcio dentro da empresa, que embora seja a mais representativa, os resultados

ndo podem ser simplesmente extrapolados para as demais divisdes. Portanto, uma reflexdo
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valida internamente é de como ¢ a realidade dentro das demais divisdes? Seré que elas, de
fato, possuem resultados similares a esta? Existe a oportunidade de que as outras areas
possam verificar boas préaticas que influenciaram no resultado positivo dessa divisdo de
negocio que ainda ndo sdo adotadas pelas demais, bem como o contrario, com estratégias
existentes nas demais areas que ndo sdo adotadas por esta.

Uma sugestdo de incentivo a geracdo de melhorias de processos e inovacao é gerar
um evento periddico, focado em inovacdo, que identifica oportunidades e propde solucdes
mais estruturadas a partir dessas ideias. Esse tipo de evento, com reconhecimento dos autores
das ideias, pode auxiliar a gestdo a fomentar esse comportamento por parte dos funcionarios,
buscando identificar e trabalhar em melhorias que vao favorecer o processo de inovagao
dentro da empresa.

Assim, a inovacdo nas empresas ndo deve estar dependente apenas de areas
especificas de P&D ou de pesquisadores contratados para este fim. Estabelecer uma estrutura
que valorize o comportamento intraempreendedor e o fomente € de fundamental importancia
para a geracao de inovag6es em produtos e processos. Além disso, os resultados deste estudo
demonstram que a acdo do funcionario em empreender dentro da organizacdo nao € um
evento aleatdrio ou ocorre em casos especificos, mas € algo que deve ser e estar estruturado

na organizacao.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo buscou avaliar a importancia do intraempreendedorismo no processo
de inovacdo de uma empresa agroindustrial multinacional estabelecida no Brasil.
Inicialmente, para identificar evidéncias e realizar o levantamento de estudos existentes sobre
o0 tema, desenvolveu-se uma revisao sistematica da literatura. A partir da revisdo sistematica
integrativa percebeu-se 0 crescente aumento das pesquisas sobre o0 tema
intraempreendedorismo e a inexisténcia de estudos sobre a relagdo entre o
intraempreendedorismo e inovacdo em organizacdes agroindustriais.

Com o intuito de responder a pergunta de pesquisa “Como o intraempreendedorismo
pode influenciar o processo de inovacdo em uma empresa?”, estabeleceram-se objetivos
especificos que, uma vez alcancados, permitiram atingir o objetivo geral proposto. Apos
trazer uma revisao bibliografica contemplando os aspectos mais relevantes, juntamente com
discuss@es atuais sobre 0s temas intraempreendedorismo e inovacao.

Através da organizacdo metodoldgica, optou-se por seguir a pesquisa com analise
quantitativa e também qualitativa. A andlise quantitativa se deu por meio de aplicacdo de
uma survey para os funcionarios da empresa que fazem parte da divisdo de negdcio que seria
estudada. Ja a andlise qualitativa realizou-se com a aplicacdo de um roteiro de entrevistas
para trés lideres que ocupam posi¢des mais estratégicas dentro da organizacdao no que diz
respeito a implementacdo de estratégias organizacionais e também com uma gerente que é
responsavel pela inovacao de produtos e processos dentro da empresa.

Dentro da analise quantitativa, observa-se através de um agrupamento das variaveis
mais relevantes obtidas através da revisao bibliografica em dois grandes grupos, que sdo o
Perfil do Funcionario Intraempreendedor e Perfil da Empresa Intraempreendedora, com
variaveis que dizem respeito majoritariamente a questdes comportamentais dos funcionarios
nesse primeiro grupo e questdes estruturais da empresa no segundo. Avaliadas através da
survey, que existe uma correlagéo positiva sobre o intraempreendedorismo e a habilidade de
gerar inovacgéo dentro da empresa estudada.

Em relacdo aos aspectos qualitativos, as entrevistas contribuiram de maneira
significativa para compreender as orientacbes a nivel estratégico para uma gestdo que
fomente a iniciativa e intraempreendorismo. Na divisao de negocio investigada, observou-se
que vérias ideias de negocios surgiram de dentro da empresa, geralmente dos niveis

operacionais, e que existe uma grande preocupagdo no gerenciamento de risco dessas novas
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estratégias. Nao existe uma alocagéo financeira especifica fixa para novos negocios, mas sim
uma aprovacao de acordo com cada um dos projetos autorizados.

As implicacdes do estudo do ponto de vista académico contribuem com uma analise
sobre uma questdo pratico-gerencial, avaliando medidas adotadas por uma empresa
especifica do setor agroindustrial, setor esse usualmente conhecido no Brasil por ser um
exportador de commodities, pode ser uma maneira de incentivar a criacdo de valor nessa
cadeia dentro do agronegdcio brasileiro. Ademais, esse setor ndo havia sido objeto de um
estudo detalhado sobre esse tema, conforme bibliografia pesquisada.

No que tange o aspecto metodoldgico desse estudo, optou-se pela utilizagdo de um
tratamento que combina andlise qualitativa e quantitativa, estratégia essa que permite avaliar
de maneira mais robusta a importancia do intraempreendedorismo a inovacdo. Em aspectos
gerenciais, esse estudo conseguiu detalhar, dentro de um aspecto gerencial mais amplo, quais
sdo as atitudes e praticas que influenciam diretamente no intraempreendedorismo dentro da
empresa e como pode-se fomenta-lo e, por essa via, também incentivar a inovacéo dentro da
empresa.

Dentro de um aspecto social, o intraempreendedorismo pode auxiliar empresas de
diferentes portes, areas de atuacdo, localizacdo geogréfica a aproveitar ainda mais seu capital
humano como um dos meios de gerar inovagdo. As contribuicbes de pessoas que estdo
envolvidas diariamente nas atividades da empresa devem ganhar importancia para que as
oportunidades de melhoria e de novos negdcios, consigam de fato tornar-se crescimento de
producdo, faturamento e rentabilidade para as empresas e, impactando positivamente em todo
seu entorno.

Embora esse estudo traga uma abordagem ainda inédita sobre o tema de
empreendedorismo, avaliando uma empresa do setor agroindustrial estabelecida no Brasil,
vale ressaltar que o objeto desse estudo limitou-se a uma divisdo de negocios, que embora
seja a mais relevante da empresa e com amplitude geogréfica, ndo pode-se fazer uma
generalizacdo para todas as areas dessa empresa, tampouco para todas empresas do mesmo
setor dentro do Brasil. Esse estudo ajuda a elucidar algumas préaticas gerenciais que
colaboram para o intraempreendedorismo e avaliar a sua influéncia a inovagéo. Entretanto,
o0 setor agroindustrial € um setor amplo e com muita heterogeneidade, de forma que poderia
replicar-se 0 mesmo estudo em outras empresas do setor e obter resultados diferentes.

Além disso, existem outros métodos de pesquisa que poderiam ser utilizados para
avaliar essa mesma questdo, que também poderiam trazer outros cenarios e resultados, ndo

necessariamente excludentes dos resultados obtidos nesse estudo. Além disso, dadas a
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velocidade das transformacdes e necessidade de adaptacéo para manter-se competitivo dentro

do cenério econdmico atual, a temporalidade do estudo pode ter impacto nos resultados

quando comparados a resultados posteriores (ou anteriores).

Embora o tema de pesquisa sobre intraempreendedorismo venha crescendo, observa-

se que ainda hd um espaco significativo para novas pesquisas, com abordagens qualitativas

e quantitativas, abrangendo desde aspectos de fundamentacdo tedrica, com caracterizacoes,

incentivadores e barreiras, mas, especialmente, com foco em questdes praticas de como isso

de fato acontece ou pode ser fomentado dentro de uma empresa. Sugere-se, a partir desse

trabalho, algumas oportunidades de pesquisas futuras:

Ampliar a presente pesquisa para outras empresas do setor agroindustrial, de
diferentes tamanhos, buscando identificar se o porte das organizagdes participantes
influencia no nivel de intraempreendedorismo existente na organizacéao.

Criar um modelo de implementagdo de uma gestdo intraempreendedora, que sirva
como base para 0s gestores conseguirem fomentar o comportamento
intraempreendedor dentro da organizacéo;

Avaliar a influéncia do intraempreendedorismo sobre outras questdes

organizacionais, como o engajamento dos funcionarios, por exemplo.
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Tabela 4 — Resultados descritivos para analise discriminante quanto a Idade

92

Idade | Variaveis Média | Desvio | N
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que novas ideias
. . : ; 4,14 ,594 44
para novos potenciais negdcios seja ouvida.
Possuo _abertura der’1tfo da empresa para tomar riscos relacionados a 3,34 1033 | 44
novos tipos de negdcios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de “competitividade
i 5 3,91 ,830 44
agressiva” em relag@o aos concorrentes do setor.
Acredito que a comunicacéo dentro da empresa ocorre de maneira 3,66 713 44
aberta.
Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 3,18 1,040 | 44
A gestdo da empresa possui mecanismos de controle e avaliacao. 4,09 ,563 44
Acredito que a empresa opere com uma estrutura enxuta. 3,86 ,852 44
Grupo | A empresa investe em digitalizagdo para facilitar a comunicagéo e 3,93 846 44
0 processos.
Tenho_ autonomia para tomar decis@es e propor soluces referentes ao 3,77 859 44
16a negocio.
30 Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de negécios ou
) . S o 3,11 ,920 44
anos processos além das minhas atividades rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,55 ,697 44
Consigo ter visibilidade de como a minha atuacdo afeta as outras areas 3,01 603 44
da empresa.
Tento anteC|p~ar solucdes para demandas que possam ocorrer na minha 4,09 709 m
area de atuacdo.
_Se eu propuser uma ideia viavel, terei suporte organizacional para 3,05 714 m
implementé-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que contribuam
X « ~ 3,61 ,868 44
com a minha formacdo na funcdo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo, produto/servigo ou nova
x . - 4,05 ,888 44
solucdo desde que comecei a trabalhar aqui.
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que novas ideias
. - - ; 4,07 ,745 67
para novos potenciais negécios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos relacionados a
. . 3,40 1,045 | 67
novos tipos de negdcios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de “competitividade
. < 4,01 ,862 67
agressiva” em relac@o aos concorrentes do setor.
1 ,;)cerﬁ[glto que a comunicacdo dentro da empresa ocorre de maneira 3,49 1,064 67
Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,67 1,021 | 67
3la = - - —
A gestdo da empresa possui mecanismos de controle e avaliacéo. 4,00 778 67
45 -
anos Acredito que a empresa opere com uma estrl_Jt_ura enxuta. _ 4,00 1,030 67
A empresa investe em digitalizacdo para facilitar a comunicagdo e 3,07 852 67
processos.
Tenho_ autonomia para tomar decisdes e propor soluc@es referentes ao 3,58 1157 | 67
negdcio.
Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de negécios ou
) . - S 3,09 1,069 | 67
processos além das minhas atividades rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,61 ,937 67
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Consigo ter visibilidade de como a minha atuacéo afeta as outras areas 3,69 088 67
da empresa.
Tento anteC|p~ar solucdes para demandas que possam ocorrer ha minha 3,91 848 67
area de atuacdo.
§e eu propuser uma ideia vidvel, terei suporte organizacional para 3,99 749 67
implementé-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que contribuam
. « - 3,75 1,106 | 67
com a minha formacdo na funcdo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo, produto/servigo ou nova
~ . - 4,27 ,687 67
solucdo desde que comecei a trabalhar aqui.
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que novas ideias 444 597 9
para novos potenciais negdcios seja ouvida. ' ‘
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos relacionados a
A .y 3,44 1,014 9
novos tipos de negdcios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de “competitividade
. ~ 3,78 ,833 9
agressiva” em relag:ao aos concorrentes do setor.
Acredito que a comunicacéo dentro da empresa ocorre de maneira 4,00 1118 9
aberta.
Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,56 1,014 9
A gestdo da empresa possui mecanismos de controle e avaliagao. 4,33 ,500 9
Acredito que a empresa opere com uma estrutura enxuta. 4,22 441 9
Grupo | A empresa investe em digitalizagdo para facilitar a comunicagéo e
4,00 ,707 9
2 processos.
Tenho_ autonomia para tomar decis@es e propor soluces referentes ao 3,80 1,054 9
46 a negocio.
60 Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de negécios ou
p . L S 3,33 ,866 9
anos processos além das minhas atividades rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,89 ,601 9
Consigo ter visibilidade de como a minha atuagdo afeta as outras areas
3,89 333 9
da empresa.
Tento antecipar solu¢des para demandas que possam ocorrer na minha
, « 4,00 ,707 9
area de atuacdo.
_Se eu propuser uma ideia viavel, terei suporte organizacional para 4,33 707 9
implementé-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que contribuam
! x < 3,78 ,972 9
com a minha formacdo na funcdo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo, produto/servigo ou nova
~ . . 4,11 ,182 9
solucdo desde que comecei a trabalhar aqui.

Nota: variavel destacada apresentou média com diferenca significativa ao
Estatistica de Lamda-Wilks.
Fonte: Elaborada pela autora, partir dos dados da pesquisa (2020).

nivel inferior a 5% na

Tabela 5 - Estatisticas para verificar o ajuste da analise discriminante considerando 0s
grupos de idade

Teste de funcgdes Lambda de Wilks Qui-quadrado df Sig.
laté?2 734 33,930 32 ,375
2 ,870 15,270 15 432

Nota 1: Resultado do Teste de M de Box: Estatistica Z = 2,191 (p-valor = 0,000)
Nota 2: As fungBes agruparam corretamente 59,2% dos casos.
Fonte: Elaborada pela autora, partir dos dados da pesquisa (2020).



APENDICE B

Tabela 6 - Resultados descritivos para analise discriminante quanto ao Género

Género | Variavel Média | Desvio N
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que novas ideias
. . ; ; 4,11 ,649 38
para novos potenciais negdcios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos relacionados a
. oy 3,39 1,128 38
novos tipos de negdcios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de “competitividade
‘o 5 3,92 ,818 38
agressiva” em relagao aos concorrentes do setor.
,:Bcerﬁglto gue a comunicacao dentro da empresa ocorre de maneira 3,45 860 38
Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,55 ,891 38
A gestdo da empresa possui mecanismos de controle e avaliacdo. 3,97 ,636 38
Acredito gue a empresa opere com uma estrutura enxuta. 4,08 749 38
A empresa investe em digitalizacdo para facilitar a comunicagdo e 3,97 753 38
processos.
0 Tenho autonomia para tomar decisdes e propor solucGes referentes
ot 3,66 ,994 38
Femi ao negocio.
emin - — —
Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de negécios ou
) . S o 3,05 ,804 38
processos além das minhas atividades rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,63 ,819 38
(;onmgo ter visibilidade de como a minha atuacéo afeta as outras 3.76 675 38
areas da empresa.
Tento a,nteC|par solu~<;oes para demandas que possam ocorrer na 411 727 38
minha 4rea de atuacéo.
Seeu propuser uma ideia viavel, terei suporte organizacional para 3.0 632 38
implementa-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que contribuam
! « 4 3,84 ,789 38
com a minha formacéo na funcdo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo, produto/servigo ou
« - : 4,16 ,638 38
nova solucdo desde gque comecei a trabalhar aqui.
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que novas ideias
. . : : 4,12 ,696 81
para novos potenciais negdcios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos relacionados a
. . 3,36 ,979 81
novos tipos de negdcios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de “competitividade
.o N 3,98 ,866 81
agressiva em relagao aos concorrentes do setor.
,;)cerﬁ[glto que a comunicacao dentro da empresa ocorre de maneira 3,67 1,000 81
Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,99 1,101 81
A gestdo da empresa possui mecanismos de controle e avaliagdo. 4,09 711 81
1 Acredito gque a empresa opere com uma estrutura enxuta. 3,91 1,015 81
A empresa investe em digitalizacdo para facilitar a comunicagdo e 3,04 871 81
Masc, |_Processos. _ __ _
Tenho fau_tonomla para tomar decisdes e propor solucdes referentes 3,68 1,082 81
ao negécio.
Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de negécios ou
, . S S 3,15 1,085 81
processos além das minhas atividades rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,60 ,847 81
lConS|90 ter visibilidade de como a minha atuacéo afeta as outras 3,79 004 81
areas da empresa.
Tento a,nteupar solu~(;oes para demandas que possam ocorrer na 3.01 809 81
minha &rea de atuacéo.
Se eu propuser uma ideia viavel, terei suporte organizacional para 4,02 774 81

implementa-la.
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Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que contribuam
X « - 3,64 1,099 81
com a minha formag&o na funcdo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo, produto/servico ou
« - : 4,19 ,838 81
nova solucdo desde gue comecei a trabalhar aqui.

Nota: variavel destacada apresentou média com diferenca significativa ao nivel inferior a 5% na

Estatistica de Lamda-Wilks.

Fonte: Elaborada pela autora, partir dos dados da pesquisa (2020).

Tabela 7- Estatisticas para verificar o ajuste da analise discriminante considerando os

grupos de género

Teste de funcdes

Lambda de Wilks

Qui-quadrado

df

Sig.

1

,856

16,997

16

,386

Nota 1: Resultado do Teste de M de Box (241,597): Estatistica Z = 1,461 (p-valor = 0,000)
Nota 2: As fungdes agruparam corretamente 74,8% dos casos.
Fonte: Elaborada pela autora, partir dos dados da pesquisa (2020).



APENDICE C

Escolaridade | Variavel Média | Desvio | N
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que novas 4,00 2 1
ideias para novos potenciais neg6cios seja ouvida.

Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos 4,00 2 1
relacionados a novos tipos de negdcios ou produtos.

Considero que a empresa tem uma postura de 4,00 2 1
“competitividade agressiva” em relagdo aos concorrentes do

setor.

Acredito que a comunicacéo dentro da empresa ocorre de 4,00 2 1
maneira aberta.

Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 4,00 2 1
A gestdo da empresa possui mecanismos de controle e 4,00 2 1
avaliacéo.

Grupo 0 Acredito que a empresa opere com uma estrt_Jt_ura enxuta. 4,00 A 1

A empresa investe em digitalizacdo para facilitar a 4,00 2 1

Ensino comunicacdo e processos. __ _ .
Fundamental Tenho autonomla,p_ara tomar decisdes e propor solugdes 4,00 . 1
Completo referentes ao negadcio. _

Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de 3,00 2 1

negocios ou processos além das minhas atividades rotineiras.

Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 4,00 2 1

Consigo ter visibilidade de como a minha atuacéo afeta as 4,00 2 1

outras reas da empresa.

Tento antecipar solucdes para demandas que possam ocorrer 4,00 2 1

na minha area de atuacéo.

Se eu propuser uma ideia viavel, terei suporte organizacional 4,00 2 1

para implementé-la.

Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que 4,00 2 1

contribuam com a minha formacéo na funcéo que executo.

Fui capaz de criar uma melhoria de processo, produto/servico 4,00 2 1

ou nova solucdo desde que comecei a trabalhar aqui.

Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que novas 4,05 ,605 20

ideias para novos potenciais neg6cios seja ouvida.

Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos 3,20 ,834 20

relacionados a novos tipos de negdcios ou produtos.

Considero que a empresa tem uma postura de 4,10 ,788 20

“competitividade agressiva” em relagdo aos concorrentes do

setor.

Acredito que a comunicacdo dentro da empresa ocorre de 3,80 1,005 | 20

maneira aberta.

Grupo 1 Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,90 1,165 | 20
Ensino A ggstép da empresa possui mecanismos de controle e 4,30 ,657 20
Médio avallac_;ao.

Completo Acredito que a empresa opere com uma estrL_Jt_ura enxuta. 3,75 ,967 20

p P

A empresa investe em digitalizacdo para facilitar a 3,80 ,951 20
comunicacg8o e processos.
Tenho autonomia para tomar decisdes e propor solucées 3,40 1,046 | 20
referentes ao negécio.
Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de 3,30 ,923 20
negdcios ou processos além das minhas atividades rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,55 ,686 20
Consigo ter visibilidade de como a minha atuacéo afeta as 3,80 ,834 20

outras areas da empresa.
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Tento antecipar solucdes para demandas que possam ocorrer 3,80 ,768 20
na minha area de atuacéo.
Se eu propuser uma ideia viavel, terei suporte organizacional 3,80 ,951 20
para implementa-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que 3,45 1,050 | 20
contribuam com a minha formacéo na funcdo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo, produto/servico 3,85 ,813 20
ou nova solucdo desde que comecei a trabalhar aqui.
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que novas 4,20 ,638 66
ideias para novos potenciais negocios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos 3,32 1,055 | 66
relacionados a novos tipos de negdcios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de 3,86 ,802 66
“competitividade agressiva” em relacdo aos concorrentes do
setor.
Acredito que a comunicacao dentro da empresa ocorre de 3,61 ,839 66
maneira aberta.
Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,86 1,006 | 66
A gestdo da empresa possui mecanismos de controle e 4,03 ,679 66
avaliagdo.
Grupo 2 Acredito que a empresa opere com uma estrutura enxuta. 3,91 940 | 66
. A empresa investe em digitalizacéo para facilitar a 4,00 ,894 66
Ensino comunicacio e processos.
Superior Tenho autonomia para tomar decisées e propor solucdes 3,73 | 1,060 | 66
Completo referentes ao negocio.
Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de 3,11 ,994 66
negocios ou processos além das minhas atividades rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,62 ,799 66
Consigo ter visibilidade de como a minha atuagao afeta as 3,80 ,808 66
outras areas da empresa.
Tento antecipar solu¢des para demandas que possam ocorrer 3,95 ,831 66
na minha area de atuacéo.
Se eu propuser uma ideia viavel, terei suporte organizacional 4,02 712 66
para implementé-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que 3,83 921 66
contribuam com a minha formacéo na funcdo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo, produto/servico 4,20 ,827 66
ou nova solucéo desde que comecei a trabalhar aqui.
Acredito gque a estrutura da empresa hoje permite que novas 4,03 ,810 33
ideias para novos potenciais negocios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos 3,61 1,088 | 33
relacionados a novos tipos de negdcios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de 4,06 ,966 33
“competitividade agressiva” em relagdo aos concorrentes do
setor.
Acredito que a comunicacdo dentro da empresa ocorre de 3,42 1,146 | 33
maneira aberta.
Grupo 3 Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,76 1,091 | 33
A gestdo da empresa possui mecanismos de controle e 3,97 728 33
Pos- avaliacgo.
graduacdo Acredito que a empresa opere com uma estrutura enxuta. 4,21 893 | 33
completa A empresa investe em digitalizago para facilitar a 3,97 637 | 33
comunicacdo e processos.
Tenho autonomia para tomar decisdes e propor solucdes 3,73 1,039 | 33
referentes ao negdcio.
Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de 3,03 1,075 | 33
negocios ou processos além das minhas atividades rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,61 ,998 33
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Consigo ter visibilidade de como a minha atuacéo afeta as 3,73 911 33
outras areas da empresa.

Tento antecipar solucdes para demandas que possam ocorrer 4,15 712 33
na minha area de atuacdo.

Se eu propuser uma ideia viavel, terei suporte organizacional 4,09 ,631 33
para implementa-la.

Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que 3,58 1,146 | 33
contribuam com a minha formacéo na funcdo que executo.

Fui capaz de criar uma melhoria de processo, produto/servico 4,33 ,595 33

ou nova solucdo desde que comecei a trabalhar aqui.
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APENDICE D

Cargo Variavel Média | Desvio | N
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que
o - o . . 4,09 ,660 80
novas ideias para novos potenciais negdcios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos
- . o 3,28 1,006 80
relacionados a novos tipos de negécios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de
“competitividade agressiva” em relacdo aos concorrentes 3,91 ,799 80
do setor.
Acreqno gue a comunicacao dentro da empresa ocorre de 3.60 836 80
maneira aberta.
Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,90 1,063 80
A ge_sta~o da empresa possui mecanismos de controle e 4,08 560 80
avaliacdo.
Acredito gque a empresa opere com uma estrutura enxuta. 3,83 ,965 80
A emp(esajnveste em digitalizag8o para facilitar a 3,05 825 80
Grupo 0 comunicacdo e processos.
Tenho autonomia para tomar decisdes e propor solucGes
Assistente / referentes ao negaécio. 3,95 1018 80
Analista Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de
negdcios ou processos além das minhas atividades 2,96 974 80
rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,55 127 80
ConS|gp ter visibilidade de como a minha atuacéo afeta as 3,74 775 80
outras reas da empresa.
Tento anteupar sqlugoes para Qemandas que possam 3,83 823 80
ocorrer na minha area de atuacdo.
Seeu propuser uma _|de|a wave!, terei suporte 3,93 725 80
organizacional para implementa-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que
: . ~ ~ 3,64 ,917 80
contribuam com a minha formacéo na funcdo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo,
produto/servico ou nova solucéo desde que comecei a 4,03 ,826 80
trabalhar aqui.
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que
- - e . . 4,22 ,671 23
novas ideias para novos potenciais negocios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos
- . L 3,35 1,112 23
relacionados a novos tipos de negécios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de
“competitividade agressiva” em relagdo aos concorrentes 4,26 ,689 23
do setor.
Acred_lto gue a comunicagdo dentro da empresa ocorre de 3,48 1163 23
Gruno 1 maneira aberta.
P Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,96 976 23
Supervisor(a) A gle_sta~0 da empresa possui mecanismos de controle e 4,00 905 23
Coordenador(a) avallacao.
Acredito que a empresa opere com uma estrutura enxuta. 4,35 714 23
A empresajnveste em digitalizag8o para facilitar a 3,96 976 23
comunicacao e processos.
Tenho autonom|a,p§ra tomar decisdes e propor solucdes 3,83 1114 93
referentes ao negocio.
Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de
negocios ou processos além das minhas atividades 3,26 ,964 23
rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,74 ,964 23
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Consigo ter visibilidade de como a minha atuacéo afeta as

. 3,78 ,850 23
outras reas da empresa.
Tento antecipar sqlugoes para ciemandas gue possam 4,26 619 23
ocorrer na minha area de atuagéo.
Seeu propuser uma !dela V|ave!, terei suporte 413 757 23
organizacional para implementa-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que
: : ~ x 3,78 1,278 23
contribuam com a minha formacéo na funcdo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo,
produto/servico ou nova solucdo desde que comecei a 4,39 ,583 23
trabalhar aqui.
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que
L - ) - . 4,08 ,862 13
novas ideias para novos potenciais negdcios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos
- . o 3,77 ,927 13
relacionados a novos tipos de negdcios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de
“competitividade agressiva” em relacdo aos concorrentes 3,46 1,127 13
do setor.
Acred_lto gue a comunicacdo dentro da empresa ocorre de 3,46 1.266 13
maneira aberta.
Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,62 1,044 13
A ggstaP da empresa possui mecanismos de controle e 3,92 954 13
avaliacéo.
Grupo 2 Acredito que a empresa opere com uma estrutura enxuta. 4,08 1,038 | 13
Gerente A empresajnveste em digitalizag8o para facilitar a 4,00 816 13
comunicaco e processos.
Tenho autonomla,pgra tomar decisdes e propor solucdes 4,00 1155 13
referentes ao negdcio.
Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de
negocios ou processos além das minhas atividades 3,62 1,121 13
rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,46 1,127 13
Con5|gp ter visibilidade de como a minha atuacéo afeta as 3,85 1,144 13
outras reas da empresa.
Tento antecipar sqlugoes para Qemandas gue possam 423 599 13
ocorrer na minha area de atuacéo.
Seeu propuser uma _|de|a V|ave!, terei suporte 4,08 760 13
organizacional para implementa-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que
. ) ~ x 3,69 1,109 13
contribuam com a minha formacéo na funcdo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo,
produto/servico ou nova solucdo desde que comecei a 4,54 ,519 13
trabalhar aqui.
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que
o - " - - 4,50 577 4
novas ideias para novos potenciais negdcios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos
- . L 4,50 577 4
relacionados a novos tipos de negécios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de
“competitividade agressiva” em relagdo aos concorrentes 4,75 ,500 4
do setor.
Acred_lto gue a comunicacao dentro da empresa ocorre de 4,50 577 4
maneira aberta.
Grupo 3 Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,00 1,155 4
) A gestdo da empresa possui mecanismos de controle e
Diretor (a) avaliacéo. 4,50 77 4
Acredito gque a empresa opere com uma estrutura enxuta. 4,25 ,500 4
A empresa investe em digitalizacdo para facilitar a 400 000 4

comunicacdo e processos.
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Tenho autonomia para tomar decisdes e propor solucdes

L 4,25 ,500
referentes ao negécio.
Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de
negocios ou processos além das minhas atividades 3,75 ,500
rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 4,50 577
Consigo ter visibilidade de como a minha atuacéo afeta as
. 4,50 577
outras areas da empresa.
Tento antecipar solugdes para demandas que possam
. , - 4,75 ,500
ocorrer na minha area de atuagéo.
Se eu propuser uma ideia viavel, terei suporte
PR . , 4,50 577
organizacional para implementa-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que
. . . - 4,50 577
contribuam com a minha formacéo na funcdo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo,
produto/servico ou nova solucdo desde que comecei a 4,75 ,500

trabalhar aqui.
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Tempo de

Variavel Média | Desvio | N
Empresa
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que
L - o . . 3,92 ,954 13
novas ideias para novos potenciais negdcios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos
- . o 3,23 1,013 13
relacionados a novos tipos de negécios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de
“competitividade agressiva” em relacdo aos concorrentes 4,08 1,038 13
do setor.
Acreqno gue a comunicacdo dentro da empresa ocorre de 3,46 1127 13
maneira aberta.
Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 3,23 1,092 13
A ggstap da empresa possui mecanismos de controle e 3,02 862 13
avaliacdo.
Acredito gue a empresa opere com uma estrutura enxuta. 3,62 1,044 13
A emp(esajnveste em digitalizagdo para facilitar a 3,92 641 13
comunicaco e processos.
Grupo 0 - — o
Tenho autonomia para tomar decisdes e propor solugdes
Ay 3,46 1,050 13
. referentes ao negacio.
Ate 1 ano - —
Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de
negocios ou processos além das minhas atividades 3,08 1,038 13
rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,23 1,092 13
Con5|g9 ter visibilidade de como a minha atuacdo afeta as 3,62 870 13
outras reas da empresa.
Tento antecu_)ar sqlugoes para ciemandas que possam 3.0 954 13
ocorrer na minha area de atuaco.
Se eu propuser uma _|de|a V|ave!, terei suporte 3,69 855 13
organizacional para implementa-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que
. - x < 3,54 1,127 13
contribuam com a minha formacéo na funcéo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo,
produto/servico ou nova solucdo desde que comecei a 3,92 ,862 13
trabalhar aqui.
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que
L - . . . 4,08 484 26
novas ideias para novos potenciais negdcios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos
- . = 3,31 ,970 26
relacionados a novos tipos de negécios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de
“competitividade agressiva” em relagdo aos concorrentes 3,73 ,827 26
do setor.
Acred_lto gue a comunicacdo dentro da empresa ocorre de 3,38 697 26
maneira aberta.
Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,58 ,987 26
Grupo 1 A ge_staP da empresa possui mecanismos de controle e 412 653 26
avaliacéo.

1 ano a 3 anos Acredito que a empresa opere com uma estrutura enxuta. 4,27 124 26
A empfesajnveste em digitalizacdo para facilitar a 423 652 26
comunicacdo e processos.

Tenho autonomla,pgra tomar decisdes e propor solucdes 3.73 827 26
referentes ao negécio.

Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de

negdcios ou processos além das minhas atividades 3,23 ,951 26
rotineiras.

Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,73 ,827 26
Consigo ter visibilidade de como a minha atuacéo afeta as 373 794 2

outras reas da empresa.
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Tento antecipar solucdes para demandas que possam

X p « 4,08 ,688 26
ocorrer na minha area de atuaco.
Seeu propuser uma _|de|a wave/l, terei suporte 4,04 662 26
organizacional para implementa-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que
) - x « 3,73 ,962 26
contribuam com a minha formacéo na funcdo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo,
produto/servig¢o ou nova solucdo desde que comecei a 4,12 ,993 26
trabalhar aqui.
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que
L . o . . 4,31 ,604 29
novas ideias para novos potenciais negdcios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos 348 949 29
relacionados a novos tipos de negécios ou produtos. ‘ ‘
Considero que a empresa tem uma postura de
“competitividade agressiva” em relacdo aos concorrentes 4,03 944 29
do setor.
Acred_lto gue a comunicacdo dentro da empresa ocorre de 3,66 1143 29
maneira aberta.
Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,93 ,961 29
A ge_staf) da empresa possui mecanismos de controle e 3,90 673 29
avaliagdo.
Grupo 2 Acredito que a empresa opere com uma estrutura enxuta. 3,79 1,177 | 29
A empresa investe em digitalizacio para facilitar a 393 799 29
3asanos comunicacio e processos. ’ ‘
Tenho autonomla’pgra tomar decisdes e propor solugdes 3,55 1183 29
referentes ao negocio.
Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de
negocios ou processos além das minhas atividades 2,90 1,047 29
rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,66 721 29
Con5|g9 ter visibilidade de como a minha atuagao afeta as 3.76 739 29
outras reas da empresa.
Tento anteupar sqlugoes para Qemandas gue possam 4,00 802 29
ocorrer na minha area de atuaco.
Se eu propuser uma _|de|a V|ave!, terei suporte 414 639 29
organizacional para implementa-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que
. - ~ ~ 3,59 1,150 29
contribuam com a minha formacéo na funcéo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo,
produto/servico ou nova solucdo desde que comecei a 4,24 ,636 29
trabalhar aqui.
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que
L - . . . 4,05 ,705 37
novas ideias para novos potenciais negdcios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos
- . L 3,38 1,187 37
relacionados a novos tipos de neg6cios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de
“competitividade agressiva” em relagdo aos concorrentes 3,95 ,815 37
do setor.
Acreqno que a comunicacdo dentro da empresa ocorre de 3,65 889 37
maneira aberta.
Grupo 3 Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 2,70 1,051 37
A gestdo da empresa possui mecanismos de controle e
5al0anos avaliacdo. 4,30 S71L )3t
Acredito que a empresa opere com uma estrutura enxuta. 4,00 ,850 37
A empfesajnveste em digitalizacdo para facilitar a 3,02 054 37
comunicacdo e processos.
Tenho autonomia para tomar decisdes e propor solugdes 3,57 1004 | 37

referentes ao negoécio.
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Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de

negocios ou processos além das minhas atividades 3,16 ,958 37
rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,57 ,867 37
Con5|gp ter visibilidade de como a minha atuagdo afeta as 3,89 843 37
outras reas da empresa.
Tento antempar sqlugoes para Qemandas gue possam 4,00 745 37
ocorrer na minha area de atuac&o.
Seeu propuser uma _|de|a V|ave!, terei suporte 3.95 780 37
organizacional para implementa-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que
) - x « 3,78 ,917 37
contribuam com a minha formacéo na funcdo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo,
produto/servico ou nova solucéo desde que comecei a 4,16 ,764 37
trabalhar aqui.
Acredito que a estrutura da empresa hoje permite que
L - L - . 4,20 775 15
novas ideias para novos potenciais negdcios seja ouvida.
Possuo abertura dentro da empresa para tomar riscos
- . o 3,47 ,990 15
relacionados a novos tipos de negdcios ou produtos.
Considero que a empresa tem uma postura de
“competitividade agressiva” em relagdo aos concorrentes 4,13 516 15
do setor.
Acred_lto gue a comunicacdo dentro da empresa ocorre de 3,80 1,014 15
maneira aberta.
Grupo 4 Existe demasiada burocracia dentro da empresa. 3,20 1,207 15
A gestdo da empresa possui mecanismos de controle e
>10 anos avaliacdo. 3,80 775113
Acredito que a empresa opere com uma estrutura enxuta. 4,00 ,7156 15
A empresajnveste em digitalizacdo para facilitar a 3,67 976 15
comunicaco e processos.
Tenho autonomla’p_ara tomar decises e propor solugées 4,27 884 15
referentes ao negoécio.
Possuo tempo dedicado para pensar em novas ideias de
negocios ou processos além das minhas atividades 3,27 1,100 15
rotineiras.
Consigo implementar as minhas ideias dentro da empresa. 3,73 ,704 15
Con5|gp ter visibilidade de como a minha atuacéo afeta as 3,80 1.146 15
outras reas da empresa.
Tento antempar sqlugoes para Qemandas que possam 3,80 041 15
ocorrer na minha 4rea de atuacéo.
Seeu ppropuser uma _|de|a wave!, terei suporte 4,07 799 15
organizacional para implementa-la.
Tenho apoio da empresa para realizar treinamentos que
. - x < 3,80 1,014 15
contribuam com a minha formacdo na funcéo que executo.
Fui capaz de criar uma melhoria de processo,
produto/servico ou nova solucéo desde que comecei a 4,40 ,507 15

trabalhar aqui.




