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“Os resultados provém do aproveitamento das oportunidades e ndo da solucao dos
problemas. A solucdo de problemas sé restaura a normalidade. As oportunidades

significam explorar novos caminhos”. (Peter Drucker)



RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ identificar competéncias empreendedoras, conforme a abordagem de
Lenzi (2008), em colaboradores de uma organizagdo que tem por proposito fomentar o
empreendedorismo. O estudo ¢ caracterizado como de objetivo descritivo, € os procedimentos
técnicos adotados foram a pesquisa bibliografica, um roteiro de entrevista semiestruturado e
um survey com questionario online, estes ultimos respondidos, respectivamente, por lideres e
colaboradores da Organizacdo. Os resultados evidenciam a presenca de 6 das 10 competéncias
empreendedoras de Cooley (1990), e apontam que todos os respondentes possuem ao menos
uma delas. Porém, fica claro a importancia de se consolidar uma cultura intraempreendedora e
de inovagao, construida a partir da colaboragao de todos (colaboradores, lideres e organizacao).
Assim, os valores organizacionais passam a ser enaltecidos, além de conhecidos e aderidos por
todos os contribuintes, o que, consequentemente, resulta no desenvolvimento do
intraempreendedorismo.

Palavras-chave: Intraempreendedorismo. Empreendedorismo  corporativo.  Cultura
intraempreendedora.



ABSTRACT

The aim of this study is to identify entrepreneurial skills, according to the approach of Lenzi
(2008), in employees of an organization that aims to foster entrepreneurship. The study is
characterized as a descriptive objective, and the technical procedures adopted were the
bibliographic research, a semi-structured interview script and an online questionnaire survey,
the latter answered, respectively, by leaders and collaborators of the Organization. The results
show the presence of 6 of the 10 entrepreneurial competencies of Cooley (1990) and indicate
that all respondents have at least one of them. However, it is clear the importance of
consolidating an intrapreneurial and innovative culture, built on the collaboration of all
(employees, leaders and organization).Thus, the organizational values become praised, as well
as known and adhered to by all contributors, which consequently results in the development of
intrapreneurship.

Keywords: Intrapreneurship. Corporate entrepreneurship. Intrapreneurial culture.



1INTRODUCAO

Popularizado por Schumpeter, em meados do século XX, o individuo empreendedor ¢
definido como um dos principais responsaveis pelo desenvolvimento econdmico a partir da
proposi¢ao de uma nova combinagdo dos meios de produ¢cdo (SCHUMPETER, 1978). O autor
aponta também, que empreendimento ¢ o resultado dessas novas combinagdes de recursos,
sendo empreender, o processo pelo qual se faz algo novo (criativo) e algo diferente (inovador).
Nesse sentido, para Drucker (1987) e Sarkar (2008), o empreendedorismo ¢ a inovagao sao dois
lados de uma mesma moeda, ou seja, ndo existe uma coisa sem a outra.

Como decorréncia natural do empreendedorismo, a partir dos estudos de Gifford
Pinchot na década de 1980, surge o termo intraempreendedorismo. A conduta
intraempreendedora traz como principal caracteristica o perfil e o comportamento
empreendedor dos colaboradores dentro de estruturas organizacionais ja estabelecidas
(FILION, 2004; HASHIMOTO, 2006; LANA et al., 2013; SILVA, 2019). Nessa perspectiva,
segundo Hashimoto (2006), as organizagdes tém valorizado cada vez mais o aspecto intelectual
de seus colaboradores, tentando despertar-lhes o espirito empreendedor, promovendo assim, o
intraempreendedorismo que leva a organizacdo a tornar-se mais flexivel e inovadora.

Diante disso, no atual cenario de imprevisibilidade e evolugdo tecnoldgica no qual as
organizagdes estdo imersas, parece ser importante que elas desenvolvam e disseminem uma
cultura intraempreendedora, o que exigiria de seus lideres e colaboradores novas posturas no
ambiente organizacional. Nesse contexto, um diploma e competéncias técnicas, que eram
exigidas principalmente no dpice da era industrial, ndo sdo mais suficientes.

Segundo Moriano et al. (2009), reconhecer oportunidades, assumir riscos e ter ideias
inovadoras, sdo algumas das caracteristicas da conduta intraempreendedora que estdo sendo
requeridas cada vez com mais relevancia, dentro do ambiente organizacional. De acordo com
estes mesmos autores, muitas empresas que objetivam ter uma cultura intraempreendedora,
passam a promover praticas favoraveis para tal conduta. Dessa forma o ambiente torna-se mais
favoravel, oferecendo meios e incentivos para que seus funcionarios possam participar,
cooperar e descobrir novas formas de executar tarefas de forma mais eficaz, o que impacta
positivamente nos indices de produtividade.

Pandovani (2007) salienta que no fomento a inovagao e no desenvolvimento da cultura

intraempreendedora, novas competéncias sao atraidas. Com isso, para Lana et al. (2013), a
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gestdo de competéncias na administragdo de uma organizagdo passa a ser uma iniciativa
necessaria. A capacidade de inovar dos profissionais também deve ser prioridade, independente
do grau de maturidade das empresas, visto que estas necessitam manter-se direcionadas
estrategicamente e de forma competitiva (KUNIYOSHI et al. 2015).

Diante deste contexto, atuando nacionalmente na area de consultorias e capacitagdes,
a empresa Lichtenfels, assim referenciada simbolicamente neste estudo, como outras empresas
do mesmo ramo, associam a teoria a pratica organizacional através de capacitagdes. Estas, que
tem por missdo instruir e preparar os individuos a serem agentes empreendedores e inovadores,
estimulam diretamente o empreendedorismo. Por conta disso, pressupde-se que caracteristicas
e préaticas intraempreendedoras sejam inerentes ao seu proprio ambiente refletindo-se nas suas
atividades internas, na conduta de seus colaboradores e na cultura organizacional.

Logo, algumas questdes motivam este trabalho, entre elas, destacam-se: Sendo a
empresa Lichtenfels uma institui¢do que promove o empreendedorismo na sociedade, serd que
suas condutas internas apresentam um comportamento intraempreendedor que va ao encontro
de sua missao? E como desenvolver e melhorar suas praticas com o intuito de promover o
intraempreendedorismo?

Com a identificacdo da situagdo problema, passou-se ao objetivo geral definido por
analisar as condutas internas da Organizagdo em questdo para a promog¢do do
intraempreendedorismo. Partindo do objetivo geral identificaram-se os seguintes objetivos
especificos para a pesquisa: 1) identificar o nivel atual da conduta intraempreendedora dos
colaboradores; 2) verificar o interesse e a busca pelo desenvolvimento da conduta
intraempreendedora por parte dos colaboradores; 3) identificar o nivel de satisfagdo dos
colaboradores quanto a receptividade da Organizagdo ao desenvolvimento inovativo; 4)
descrever acdes promovidas pela Organizacdo que impulsionam e incentivam o
desenvolvimento da conduta intraempreendedora.

Sendo assim, a pesquisa se justifica por se tratar de um tema ainda pouco explorado,
de acordo com uma pesquisa exploratoria realizada nas bases EBSCO e SPELL. Nesta, duas
lacunas de pesquisa se destacaram, uma que visa o desenvolvimento de praticas administrativas
com o intuito de promover o intraempreendedorismo, e outra que visa relacionar a conduta
intraempreendedora com a identidade organizacional.

Portanto, devido a Organizagao ter passado recentemente por uma troca de dirigentes,

tendo uma nova diretoria que enaltece fortemente o intraempreendedorismo e a inovagao, o
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presente artigo busca colaborar no preenchimento das lacunas existentes na literatura. Logo,
visa contribuir também, no desenvolvimento da conduta intraempreendedora da Organizagao

em estudo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Visando embasar a atual pesquisa, esta secdao traz os fundamentos tedricos com a
abordagem dos seguintes temas: empreendedorismo; competéncias empreendedoras;
intraempreendedorismo e conduta intraempreendedora; e a atuagdo da Organizagdo e conduta

intraempreendedora.

2.1 EMPREENDEDORISMO

Desde o século XVIII diversos autores, como Schumpeter (1982), relacionam de modo
enfatico o empreendedorismo a inovacdo, para o autor, uma coisa ¢ outra. Conforme Paiva e
Cordeiro (2002), tal associag@o ocorre devido a necessidade de se justificar a influéncia dessa
relacdo no desenvolvimento econdmico. Entretanto, o empreendedorismo como influéncia
socioecondmica ¢ atual e a sistematizagdo dos estudos € recente, visto que se iniciou com a
analise das causas de crises econdmicas e dos fendmenos socioecondomicos ocorridos apos a
Segunda Guerra Mundial, segundo Kuniyoshi et al. (2015).

Nessa perspectiva, o empreendedorismo conquista espaco na academia cientifica,
passando a ser um tema relevante e foco de novas pesquisas, e por isso torna-se necessaria uma
definicdo geral ao termo. Gerber (1998) entende o empreendedorismo como um processo de
descobrir ou desenvolver uma oportunidade para entdo gerar valores através da inovagao, e de
prosseguir com ela, sem considerar um ou outro recurso (capital ¢ humano).

Behling e Lenzi (2019) afirmam que o empreendedorismo ¢ um dos principais
promotores do desenvolvimento socioecondmico. Para os autores, isto eleva a dinamicidade da
economia e contribui para o bem-estar social, por meio da inovagdo em produtos e servicos que
solucionam necessidades humanas.

Para Dornelas (2003), o empreendedorismo € representado por um processo de
diferenciagdo entre as pessoas, considerando que estas possuem motivagdes singulares, ndo se

satisfazendo em ser apenas mais um na multidao. Com isso, Machado (2015) aponta que so6 se
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compreende o que ¢ empreendedorismo, se compreender o individuo empreendedor. Este, que
nao responde passivamente ao ambiente, mas que cria, influencia e aprende com ele.

Com isso, para que se compreenda o empreendedor, provindo do francés entrepreuner,
no século XII, referia-se aquele que instigava conflitos, e aos individuos envolvidos em
operagdes militares. Cantillon, em 1730, o utilizou para designar uma pessoa que trabalhava
por conta propria e tolerava o risco no intento de promover seu proprio bem-estar econdémico
(SCIASCIA; VITA, 2009).

No inicio do século XIX o economista Jean Baptiste Say ja considerava o
desenvolvimento econdmico como resultado da criacdo de novos empreendimentos e sendo
assim, definiu o empreendedor como um individuo que transfere recursos econdomicos de um
setor de produtividade baixa para outro de elevada produtividade e de maior rendimento
(CHER, 2008). Schumpeter, no inicio do século XX, foi além e caracterizou o empreendedor
como o responsavel pelo processo destrutivo da criatividade. Essa destrui¢do criativa €, para o
autor, o impulso fundamental para acionar ¢ manter a economia capitalista constantemente
funcionando, com a criagdo de produtos e métodos de producao, que inevitavelmente sobrepde-

se aos métodos antigos, mais caros e menos eficientes (LANA et al. 2013).

Logo, o empreendedor ¢ aquele que “faz novas combinagdes de elementos,
inventando novos produtos e processos, identificando novos mercados de exportagdo
ou fontes de suprimento, criando novos tipos de organizagdo, na busca do
desenvolvimento regional” (SCHUMPETER, 1978, p.21).

McClelland (1971), por sua vez, simplificou o conceito ao estabelecer o empreendedor
como criador de uma nova empresa ou administrador que tenta melhorar uma unidade
organizacional, através da introducdo de mudangas produtivas. Para Kent; Sexton e Vesper
(1982), além de criar negocios ou desenvolver os ja existentes, o empreendedor € todo individuo
que, estando na posi¢do de principal tomador de decisdes, aumenta substancialmente o valor
patrimonial da organizagdo, alcangando assim, alto prestigio frente a outros individuos que
conhecem e mantém relacionamento com a organizagao.

Schumpeter (1982) considera que o empreendedor se caracteriza por trés funcdes
centrais: inovagdo, 0 assumir riscos € a permanéncia a exposicdo da economia ao estado de
desequilibrio. Dornelas (2003), por sua vez, afirma que os empreendedores ndo possuem um
tipo de personalidade em comum, mas o dever da inova¢do como pratica sistematica. Na visao

de Lana et al. (2013), o empreendedor € o agente com esperanga, energia e paixao pelo que faz,
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além de possuir capacidade de persuadir pessoas, ¢ de desenvolver visdo agucada sobre
negdcios, identificar oportunidades de mercado, em que os outros nada ou pouco enxergam.
Logo, a importancia que o empreendedorismo e o empreendedor vém ganhando com
o passar do tempo, no mundo dos negocios, leva as empresas a desenvolverem atividades
empreendedoras dentro das organizacdes. Kuniyoshi et al. (2015) apontam que, a busca
constante das organizagdes por novos mercados, produtos, alternativas de negocios e maior
eficacia em suas operagdes, levam ao quadro de inovagdo que caracteriza um ambiente propicio
ao desenvolvimento de agdes empreendedoras. Complementam Behling e Lenzi (2019), quando
afirmam que para se obter o desenvolvimento almejado, se faz necessario promover uma cultura

de fomento ao empreendedorismo.

2.2 COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS

Tal como o fendmeno empreendedor, as interpretagdes sobre competéncia tém como
base as convicgdes de diferentes areas das ciéncias sociais ¢ humanas, a partir das quais
conceitos e fundamentos sdo elaborados. Comumente se utiliza o termo competéncia para
designar caracteristica de uma pessoa qualificada para realizar algo (FLEURY; FLEURY,
2001).

Para Fleury e Fleury (2001), os estudos sobre competéncias deram inicio a partir da
obra de David McClelland em 1973, com a publicacdo do Testing for Competence rather than
Intelligence, na qual o autor associa competéncia ao desempenho superior na realizagdo de uma
tarefa. Na visdo dos autores, o avango dos estudos deixa claro que a competéncia € algo que vai
além, ndo se limitando a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos. Tal avango ocorre,
principalmente, a partir dos estudos de Zarifian e Le Boterf (FLEURY; FLEURY, 2001).

De acordo com Zarifian (2001), para que a competéncia do individuo seja identificada
e compreendida, deve ser observada na agdo. O mesmo, considera, que a maneira como o sujeito
vincula seus recursos para enfrentar situagdes profissionais e da vida pessoal resulta na
manifestagdo da competéncia. Le Boterf (2003), por sua vez, define competéncia como pratica
do que se sabe em determinada situacdo, influenciada ainda por relagdes de trabalho, cultura
organizacional, entre outros fatores. Com isso, competéncia deve ser compreendida como agao,
a partir da mobilizagdo de conhecimentos em diferentes circunstancias (BEHLING E LENZI,

2019).
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E importante ressaltar que do ponto de vista da organizagio, as competéncias devem
agregar valor econdmico (FLEURY; FLEURY, 2001; LENZI, 2008; BEHLING; LENZI,
2019). Esse entendimento refere-se ao que diversos autores chamam de “entrega”. Para eles, o
individuo competente mobiliza seus saberes tedricos e recursos disponiveis, com habilidade
para obter melhores resultados para as organizagdes (COOLEY, 1990; FLEURY; FLEURY,
2001; LENZI, 2008; LENZI et al., 2012; BEHLING; LENZI, 2019). A competéncia, segundo
Nassif, Andreassi e Simdes (2011), pode ser considerada um ultimo nivel da caracteristica de
um individuo, em fun¢do de ser resultante de diversos tracos de personalidade, habilidades e
conhecimentos, influenciados por experiéncias, treinamentos, educacdo, tragos familiares e
outras varidveis demograficas.

De forma mais especifica, Antonello e Boff (2005), classificam competéncias
empreendedoras como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que permitem a
um individuo apresentar visdo, estratégias e acdes na criagao de valor (tangiveis e intangiveis)
para a sociedade. Para Mamede e Moreira (2005), elas vinculam-se ao senso de identificar
oportunidades, capacidade de se relacionar em rede, de ter habilidades conceituais, capacidade
de gestdo, facilidade de leitura, posicionamento em cendrios conjunturais e comprometimento
com interesses individuais e da organizagao.

Porém, o reconhecimento de competéncias empreendedoras ainda tem muito o que se
desenvolver nos estudos do empreendedorismo, e para isso, segundo Andrade (2006), o cenario
organizacional tem mudado substancialmente, sendo que a criagdo e a manutencao de vantagens
competitivas tém se tornado elementos essenciais para permanecer no mercado.

Com isso, diversos autores tém se preocupado em enumerar as competéncias
empreendedoras e classifica-las, tal que possibilitem aos pesquisadores e gestores ndo apenas
identifica-los nos individuos, mas desenvolver agdes que possam desenvolvé-las quando
necessarias. Dentre estes, se destacam o trabalho de McClelland (1973), citado anteriormente
com sua obra seminal no tema, e também o trabalho de Lenzi (2008), elaborado a partir das
obras desenvolvidas por Fleury (2000) e Dutra (2004), que abordam o trabalho de Cooley
(1990), o qual foi apresentado no Seminario para Fundadores de Empresas do Programa das
Nagodes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD).

O estudo de Cooley (1990) traz um modelo de competéncias identificadas em
empreendedores, destacando dez caracteristicas de comportamento empreendedor, que sdao

determinadas a partir da afirma¢dao de um conjunto de trés acdes comportamentais para cada
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caracteristica. Tais competéncias empreendedoras sdo agrupadas em trés conjuntos de agdes:

realizagdo, planejamento e poder, conforme ¢ exposto no Quadro 1:

Quadro 1 - Competéncias empreendedoras
CONJUNTO DE REALIZACAO
Busca de oportunidades e iniciativas (BOI)
faz as coisas antes do solicitado ou, antes de for¢ado pelas circunstancias;
age para expandir o negocio a novas areas, produtos ou servigos;
aproveita oportunidades fora do comum para comegar um negocio, obter financiamentos, equipamentos,
terrenos, local de trabalho ou assisténcia.
Correr riscos calculados (CRC)
avalia alternativas e calcula riscos deliberadamente;
age para reduzir os riscos ou controlar os resultados;
coloca-se em situagdes que implicam desafios ou riscos moderados.
Exigéncia de qualidade e eficiéncia (EQE)
encontra maneiras de fazer as coisas melhor e/ou mais rapido, ou mais barato;
age de maneira a fazer coisas que satisfazem ou excedem padrdes de exceléncia;
desenvolve ou utiliza procedimentos para assegurar que o trabalho seja terminado a tempo ou que o
trabalho atenda a padrdes de qualidade previamente combinados.
Persisténcia (PER)
age diante de um obstaculo;
age repetidamente ou muda de estratégia a fim de enfrentar um desafio ou superar um obstéculo;
assume responsabilidade pessoal pelo desempenho necessario para atingir as metas e 0s objetivos.
Comprometimento (COM)
faz um sacrificio pessoal ou despende um esfor¢o extraordinario para complementar uma tarefa;
colabora com os empregados ou se coloca no lugar deles, se necessario, para terminar um trabalho;
esforca-se para manter os clientes satisfeitos e coloca em primeiro lugar a boa vontade em longo prazo,
acima do lucro em curto prazo.
CONJUNTO DE PLANEJAMENTO
Busca de informacdes (BDI)
dedica-se pessoalmente a obter informagdes de clientes, fornecedores e concorrentes;
investiga pessoalmente como fabricar um produto ou fornecer um servico;
consulta os especialistas para obter assessoria técnica ou comercial.
Estabelecimento de metas (EDM)
estabelece metas e objetivos que sdo desafiantes e que t€m significado pessoal;
define metas em longo prazo, claras e especificas;
estabelece metas em curto prazo, mensuraveis.
Planejamento e monitoramento sistematicos (PMS)
planeja dividindo tarefas de grande porte em subtarefas com prazos definidos;
constantemente revisa seus planos levando em conta os resultados obtidos e mudangas circunstanciais;
mantém registros financeiros e utiliza-os para tomar decisdes.
CONJUNTO DE PODER
Persuasao e rede de contatos (PRC)
utiliza estratégias deliberadas para influenciar ou persuadir os outros;
utiliza pessoas chave como agentes para atingir seus proprios objetivos;
age para desenvolver e manter relagdes comerciais.
Independéncia e autoconfianca (IAC)
busca autonomia em relagdo a normas e controles de outros;
mantém seu ponto de vista, mesmo diante da oposi¢ao ou de resultados inicialmente desanimadores;
expressa confianga na sua propria capacidade de completar uma tarefa dificil ou de enfrentar um
desafio.

Fonte: Cooley (1990).
O trabalho de Cooley (1990) resultou em uma tipologia que possibilita, de maneira

simples, a identificacdo das competéncias empreendedoras e, em fun¢ao disso, ganhou destaque

na academia (LENZI, 2008). Enquanto Cooley (1990) visa identificar individuos
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empreendedores, a partir das mesmas dez competéncias empreendedoras apontadas, Lenzi
(2008), reescreve as agdes comportamentais determinantes de forma a identificar tais
caracteristicas também em individuos intraempreendedores.

Segundo Lans et al. (2008), as competéncias empreendedoras sdo expressas pela
capacidade ndo apenas de identificar, mas de explorar oportunidades em um contexto
especifico. Sanchéz (2012) considera que estas tornam os individuos mais alertas as condi¢des
ambientais e potencializam sua capacidade de adequar os recursos internos para obter vantagem
competitiva.

Sobre o desenvolvimento de tais competéncias, Lenzi (2008) defende que assim como
um individuo lapida suas proprias competéncias, um empreendedor pode adequar suas
individualidades a fim de desenvolver uma competéncia empreendedora. Empreendedores com
um maior conjunto de competéncias possuem caracteristicas que empregam no desafio de
situagdes complexas, transformando-as em espagos para empreender (FEUERSCHUTTE;
GODOI, 2008). Logo, as competéncias empreendedoras reforcam a percepgdo estratégica,
possibilitando o vislumbre de oportunidades para inovacdo, crescimento dos negocios e
desenvolvimento de melhores capacidades a partir dos recursos organizacionais (SOUZA;
TEIXEIRA, 2013).

Com isso, Lana et al. (2013) apontam que na administra¢do de uma organizagao atual
em que flexibilidade, celeridade, adaptabilidade, e inovagdo sdo condi¢des indispensaveis, a
gestdao de competéncias passa a ser um processo necessario, visto que a organizagdo precisa
adequar-se a essa realidade, levando em consideragdo o perfil de seus colaboradores.

Sarwoko (2016) complementa, apontando que as competéncias empreendedoras
afetam a capacidade de criacdo de estratégias de crescimento e consequentemente o
desempenho do negocio. Behling e Lenzi (2019) consideram, que mesmo possuindo tais
competéncias, ndo se obtém garantia de assertividade na obten¢ao de resultados. Dessa forma,
os autores apontam que as competéncias empreendedoras podem ser desenvolvidas por meio
de métodos de treinamento e pelo acimulo de experiéncia. Afirmam também que, a capacitagao
de empreendedores pode estimular uma cultura mais empreendedora, e a conduta
intraempreendedora, quando realizada dentro das organizacdes.

2.3 INTRAEMPREENDEDORISMO E CONDUTA INTRAEMPREENDEDORA
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No inicio do século XX, além do movimento capitalista, Schumpeter associou a agao
empreendedora com tragcos de personalidade, tais como: criatividade, realizagdo pessoal,
superioridade e poder (no sentido de capacidade de fazer).

A partir de 1980, autores como Pinchot (1985), Drucker (1987) e Dornelas (2003),
passaram a estudar comportamentos similares de empreendedores independentes em
profissionais de médias e grandes empresas. Pinchot (1985) aponta que os empreendedores
internos, atualmente mais conhecidos como intraempreendedores e empreendedores
corporativos, possuem diferenciadas qualidades e que suas caracteristicas percebidas destacam
o perfil de inovador.

Tendo em vista que o intraempreendedorismo surge a partir do empreendedorismo,
frequentemente os termos sao confundidos. Para Manion (2001), embora o intraempreendedor
e o empreendedor possuam um propdsito € as fungdes similares, assim como as qualidades
exigidas, a principal diferenca entre eles se da pela presenga de uma relagdo de emprego. Porém,
Pinchot e Pellman (2004) abordam o intraecmpreendedorismo como resultado do uso pela
empresa do talento criativo dos colaboradores e lideres, a partir de uma colegdo de
competéncias. Segundo Hashimoto (2006), estas empresas que buscam exceléncia, motivadas
pela competitividade que o mercado proporciona, estdo valorizando cada vez mais o aspecto
intelectual de seus colaboradores, tentando despertar-lhes o espirito empreendedor, formando
o intraempreendedorismo.

Para Drucker (1987), uma organizacdo cuja cultura vise a formacdo do espirito
empreendedor, desperta em seus colaboradores a constante busca pelo novo. Logo, a melhor
maneira de desenvolver algo estd no aperfeicoamento didrio, € na conduta de levar o
comprometimento e dedicacdo dos colaboradores.

Porém, para que a cultura intraempreendedora seja desenvolvida, as estratégias
organizacionais devem estar pautadas em motivar os profissionais a promoverem agdes
inovadoras (DORNELAS, 2003; FESTA, 2015; FERRAS et al., 2018). Segundo Filion (2004),
tais acdes sdo possiveis em todos os niveis hierdrquicos, sendo que o fluxo de ideias pode
ocorrer de baixo para cima, por iniciativa dos intraempreendedores, ou de cima para baixo, por
iniciativa dos gestores.

Com isso, uma organizagao aberta e voltada ao intraempreendedorismo ¢ composta
por individuos estimulados a colocar em pratica toda sua potencialidade empreendedora,
retroalimentando este aparato que promove constantemente a cultura empreendedora enraizada

ao longo da existéncia da empresa, assim apontam Lana et al. (2013). Consideram também, que
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a concep¢ao do intraempreendedorismo tem se caracterizado por meio de diversas agdes
inovadoras originadas no ambiente interno. O surgimento destas a¢des advém do estimulo do
corpo diretivo aos colaboradores, no sentido de incentivar projetos que visem a inovagao €
criacdo de novos produtos e servigos, além de renovagao estratégica e de processos.

Ganhou espaco entdo, a concepcao de que todos podem ser empreendedores em suas
atividades, sejam empresarios ou colaboradores, uma vez que o fator determinante ¢ a
capacidade em detectar oportunidades e inovar (SCHUMPETER, 1982; PINCHOT;
PELLMAN, 2004; FESTA, 2015; FERRAS et al., 2018). Nesse contexto, Kuniyoshi et al.
(2015) consideram que a inovacdo deve ser uma prioridade organizacional, presente nos
profissionais, independente do grau de maturidade das empresas, tendo em vista que estas
enfrentam desafios constantes para se manterem direcionadas estrategicamente e de forma
competitiva.

Dessa forma Silva (2019) define o intraempreendedorismo como um comportamento
estratégico autonomo, ou desenvolvido por colaboradores que se engajam em projetos
objetivando mobilizar recursos corporativos para novas oportunidades identificadas interna ou
externamente a organizagdo. Este autor ressalta ainda, que a inovacdo estd cada vez mais
evidente nos estudos da area de administragao e, aliado a isso, a atividade empreendedora que
até entdo era voltada para a criagdo de novos produtos, processo e negdcios, agora se volta para

o ambiente interno da organizagao.

2.4 ATUACAO DA ORGANIZACAO E CONDUTA INTRAEMPREENDEDORA

Diante do que foi abordado até aqui, pode se dizer que as organiza¢des que buscam o
desenvolvimento da cultura intraempreendedora sdo, essencialmente, abertas a inovagdo, a
novas competéncias, ideias e projetos, de maneira que os erros € problemas passam a ser vistos
como oportunidades para aprendizagem. Segundo Pinchot (1985), a chave para a organizagao
intraempreendedora ¢ a capacidade de identificar funcionarios inovadores e dar-lhes tempo
longe de suas tarefas cotidianas para experimentar novas ideias e projetos.

Mas, para que ideias inovadoras sejam incentivadas, Hirsch e Peters (2004)
consideram que a organizagao deve estabelecer um ambiente ou espago para seus colaboradores

inovarem. Silva (2019) complementa que além de um ambiente favoravel, ¢ fundamental o
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suporte da alta administracdo para incentivar e recompensar os colaboradores dispostos a
correrem riscos.

Vale destacar que a conduta intraempreendedora, ou o seu desenvolvimento, pode ser
limitado ou estimulado por meio de atitudes e ag¢des organizacionais. Com isso, Pinchot e
Pellmann (2004) sugerem, como forma de incentivo, a criacdo de equipes intraempreendedoras
dentro das organizagdes, o que denominam também como “intraempresa”. Visando incentivar
0 processo inovador, as organizacdes t€ém criado estimulos que articulam o potencial dos
empreendedores corporativos as caracteristicas organizacionais, fortalecendo a integragdo entre
os profissionais e a organizacdo (LENZI et al., 2011; FESTA, 2015; FERRAS et al., 2018).

Moriano et al. (2009) buscaram evidenciar os elementos que influenciam a cultura
intraempreendedora. Para os autores supracitados, existem cinco fatores influenciadores: a) o
apoio da direcdo ao desenvolvimento de ideias voltadas a melhorias organizacionais; b) a
liberdade concedida aos funcionarios para a execucao de suas atividades; c¢) a criagdo de um
sistema de recompensas as ideias inovadoras; d) a disponibilizacdo de tempo para execugdo das
ideias e; e) as incertezas inerentes nas tarefas desenvolvidas.

Os resultados demonstrados na pesquisa de Moriano et al. (2009) apresentam que a
conduta intraempreendedora ¢ mediada pela identificagdo organizacional. Dessa forma,
segundo Ferras et al. (2018), os profissionais que se identificam com a organizagdao sao mais
propensos a inovar e assumir riscos, gerando com isso beneficios organizacionais.

Lenzi (2011) afirma que € a partir das competéncias individuais e dos estimulos
recebidos, que cada profissional entra em acdo, tornando tais projetos realidade para a
organizagdo. Para Lana et al. (2013), deve ser regra de conduta e orientagdo gerencial a
liberdade de ag@o no processo de tomada de decisdes, em todos os niveis hierarquicos, de modo
a ser participativo. Assim como ja consideravam Pryor e Shays (1993), quando ressaltaram que
as instituicdes proativas se orientam nesta direcdo, tendo em vista que incorporam a
descentralizacdo ao planejamento estratégico, com intuito de diminuir custo operacional e
elevar a qualidade de produtos e servicos a serem ofertados.

Considerando que a falta de flexibilidade ¢ a maior barreira a inovagdo existente nas
organizagoes (FESTA, 2015). Ireland, Kuratko e Morris (2006), Kacperczyk (2012) e Silva
(2019), trazem a burocracia como um motivo impeditivo a inovagdo e ao desenvolvimento
organizacional. Ireland, Kuratko e Morris (2006) apontam que isso ocorre devido ao excesso
de regras, politicas, procedimentos e formalismo, que muitas vezes, inibem e reprimem os

tragos empreendedores de seus colaboradores. Kacperczyk (2012), entende que fatores por
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disfuncdo da burocracia podem impedir o desenvolvimento de habilidades, motivacdes e
aspiragoes dos individuos que levam a formagao de novos empreendimentos. Por sua vez, Silva
(2019) considera que a burocracia, ou suas disfungdes, devem ser desviadas, para que novas
oportunidades sejam avaliadas, recursos sejam alinhados e explorados, € o processo de inovagao

seja impulsionado.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo visa classificar a pesquisa efetuada, assim como posicionar os aspectos
metodoldgicos utilizados. Diante dos critérios adotados, o presente artigo apresenta uma
pesquisa descritiva, pois visa descrever o fendmeno estudado a partir dos gestores e
colaboradores. Adotou-se para tal uma abordagem mista, utilizando de maneira complementar
uma parte qualitativa e outra quantitativa.

Quanto a estratégia de pesquisa, foi realizado um estudo de caso na sede administrativa
estadual da empresa Lichtenfels, visto que esta tem por missao "promover a competitividade e
o desenvolvimento sustentavel dos pequenos negocios e fomentar o empreendedorismo".

A empresa Lichtenfels, assim chamada neste trabalho para preservar sua identidade e
anonimato, foi fundada em 1972, é reconhecida como referéncia nacional no estimulo ao
empreendedorismo, tendo como 4area de atuagdo consultorias e capacitagdes em gestdo
empresarial. Classifica-se como uma entidade privada de servigo social, sem fins lucrativos, e
atualmente conta com 160 funciondrios no seu quadro total de pessoas em Santa Catarina, dos
quais 108 pertencem a sede administrativa, sendo 22 gestores e 86 colaboradores, que
constituem a populagdo desta pesquisa. A partir desta populacdo, com um erro amostral de 5%,
definiu-se a amostra minima de 71 respondentes para a pesquisa quantitativa.

A compreensdo de sua existéncia justifica o motivo pelo qual a Organizacao foi
escolhida para realizagdo do estudo de caso, tendo em vista que o presente trabalho possibilitara
identificar se de fato as condutas internas estdo indo ao encontro de sua missao.

Visando a identificacdo da conduta intraempreendedora dos colaboradores, praticas
organizacionais ¢ o papel da Organizacdo ao fomento do intraempreendedorismo, foram
utilizados dois instrumentos de pesquisa, um questionario online para a coleta das informagdes
dos colaboradores, e um roteiro de entrevista semiestruturada para coleta de informacdes da

Organizagao, este ultimo realizado exclusivamente com alguns lideres da mesma.
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O questionario foi composto de duas partes, a primeira visando identificar expectativas
e necessidades dos colaboradores quanto a atuacdo da Organizacdo como facilitadora da
conduta intraempreendedora, enquanto a outra foi adaptada do instrumento de pesquisa
utilizado por Lenzi (2008). Logo, buscou identificar as competéncias empreendedoras mais
comuns aos respondentes.

Este instrumento utilizado por Lenzi (2008) foi elaborado a partir dos estudos
desenvolvidos por Fleury (2000) e Dutra (2004), que integram dez competéncias
empreendedoras identificadas por Cooley (1990), e que em uma listagem com 30 agdes
comportamentais, permitiu a identificagdo das mesmas a partir de uma escala somativa de trés
varidveis afirmativas.

Sendo assim, atribuindo uma nota em uma escala ordinal (de 1 a 5) para cada afirmacao
do instrumento, o respondente obteve uma pontuacao. Aos que atribuiram 1 para todas as trés
afirmacdes, se obteve a soma minima de 3, e caso a escolha tenha sido 5 para cada uma das
mesmas, a soma maxima foi 15. Como critério definiu-se que para demonstrar presenca de
determinada competéncia, assim como no estudo de Cooley (1990), este artigo adotou o
conceito de que os respondentes deveriam somar um minimo de 12 pontos.

O questionario utilizado estd como Anexo A deste trabalho e as competéncias, segundo
Cooley (1990) sao: Busca de Oportunidades e Iniciativa (BOI); Correr Riscos Calculados
(CRC); Exigéncia de Qualidade e Eficiéncia (EQE); Persisténcia (PER); Comprometimento
(COM); Busca de Informagdo (BDI); Estabelecimento de Metas (EDM); Planejamento e
Monitoramento Sistematicos (PMS); Persuasao e Rede de Contatos (PRC) e Independéncia e
Auto Confianga (IAC).

Vale ressaltar que a pesquisa foi de autoavaliagdo, diferentemente da encontrada em
Lenzi (2008), na qual os empreendedores eram avaliados por terceiros.

Como mencionado anteriormente, visando identificar as praticas organizacionais € o
papel da Organiza¢ao ao fomento do intraempreendedorismo, parte da pesquisa se deu com a
coleta de informacdes por meio de entrevistas semiestruturadas, com uso de um roteiro com 16
perguntas, realizadas com 5 lideres da Organizagdo. O roteiro de perguntas esta disponivel
como apéndice A deste trabalho. Para o devido alinhamento entre objetivos especificos,
variaveis e/ou categorias de analise, instrumento de coleta e fonte da informagao, foi proposto

0 Quadro 2.
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Objetivos Especificos Variaveis/Categorias de analise Instrumento (s) | Fonte
Identificar o nivel atual da Quais competéncias Questionario Colaboradores
conduta intraempreendedora | empreendedoras ocorrem com
dos colaboradores maior e menor frequéncia entre os
colaboradores
Verificar o interesse e a Predisposicdes dos colaboradores, Questionario Colaboradores
busca pelo desenvolvimento | para o desenvolvimento da postura
da conduta intraempreendedora
intraempreendedora por
parte dos colaboradores
Identificar o nivel de Percepcoes e expectativas dos Questionario Colaboradores
satisfacdo dos colaboradores | colaboradores frente a receptividade
quanto a receptividade da da organizag@o ao desenvolvimento
organizagdo ao inovativo
desenvolvimento inovativo
Descrever a¢des promovidas | Iniciativas e caracteristicas das Entrevista Lideres
pela organizacdo que acdes promovidas pela organizagio organizacionais

impulsionam e incentivam o
desenvolvimento da conduta
intraempreendedora

que facilitam, fomentam e incentivam
o desenvolvimento de competéncias
intraempreendedora nos
colaboradores

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para as variaveis que tem por instrumento o questionario, a analise ocorreu de forma

quantitativa com uso de estatistica descritiva, enquanto a analise categorias oriundas das

respostas dos gestores, se deu de forma qualitativa, com uso de andlise de contetdo segundo a

técnica proposta por Bardin (2006).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, serdo apresentadas as andlises dos dados, inicialmente mediante a

descri¢dao do perfil verificado da amostra, em seguida, identificando o atual nivel da conduta

intraempreendedora  dos

colaboradores, por

meio da presenca de

competéncias

empreendedoras, além de acdes e iniciativas promovidas por estes, que visem O

desenvolvimento da postura intraempreendedora.

Posteriormente, serdo explanadas suas percepgdes e expectativas quanto a atuacdo

organizacional no incentivo ao desenvolvimento de tal conduta, e em seguida, serdo apontadas

iniciativas e agoes promovidas pela Organizagdo, que visam facilitar, fomentar e incentivar o

desenvolvimento da cultura intraempreendedora.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES
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Com relacdo ao género, a totalidade dos 71 respondentes do questiondrio online, se
deu por 36 (50,7%) dos individuos do sexo feminino e 35 (49,3%) do sexo masculino. Tal
resultado aponta um certo equilibrio com relagao ao género.

Sobre a faixa etaria dos respondentes, 69 (95,8%) tém entre 22 e 60 anos, sendo destes,
11 (15,3%) com idades entre 22 e 30 anos, 21 (29,2%) entre 31 e 40 anos, 23 (31,9%) entre 41
e 50 anos, e 13 (19,4%) entre 51 e 60 anos. Ou seja, a maior parte deles, 44 (62,0 %), possuem
idades entre 31 e 50 anos.

Quanto ao grau de escolaridade, observa-se que a maioria dos respondentes possuem
especializacao concluida 39 (54,9%), seguidos por 12 (16,7%) com terceiro grau completo, 11
(15,5%) com mestrado/doutorado, 8 (11,3%) com segundo grau, ¢ 1 (1,4%) com apenas o

primeiro grau finalizado.

4.2 COMPETENCIA EMPREENDEDORAS PRESENTES NOS COLABORADORES

Para a discussdo dos resultados, visando facilitar a visualizagdo ¢ o melhor
entendimento das tabelas, as competéncias empreendedoras e suas variaveis observaveis serao
apresentadas por meio de siglas. A Tabela 1 apresenta a relagdo dessas siglas, assim como a
média e o desvio padrdo de cada uma delas, identificados a partir do software Microsoft Office
Excel.

Embora todos os respondentes possuam certo nivel de todas as competéncias
empreendedoras, salienta-se que seguindo a metodologia de Cooley (1990), para identifica-las,
¢ necessario que se obtenha a soma das trés médias das acdes que compde cada uma delas. Este
somatorio pode variar de 3 a 15, quanto mais alto apresentar-se, maior sera o grau de presenga
da competéncia em analise. Vale lembrar, que 12 ¢ a contagem minima para que seja satisfatoria
sua presenga no grupo em estudo.

Tabela 1 - Médias das Variaveis Observaveis Para Cada Competéncia.

Variavel observavel Média D. Pad.
(BOI) - Busca de Oportunidades e Iniciativa 9,606 2,696
(BOI1) - Lidera ou executa novos projetos, ideias e estratégicas que visam conceber, 3,141 1,004
reinventar, produzir ou comercializar novos produtos ou servigos.

(BOI2) - Toma iniciativas pioneiras de inovacao gerando novos métodos de trabalho, 3,268 0,956
negodcios, produtos ou mercados para empresa.

(BOI3) - Produz resultado para empresa decorrente da comercializagao de produtos e 3,197 1,238

servicos gerados da oportunidade de negdcio que identificou e captou no mercado.
(CRC) - Correr Riscos Calculados 11,789 2,569




Tabela 1 - Médias das Varidveis Observaveis Para Cada Competéncia.

24

(CRC1) - Avalia o risco de suas agdes na empresa ou no mercado por meio de 3,761 1,213
informagdes coletadas.

(CRC2) - Age para reduzir os riscos das a¢des propostas. 4,254 0,906
(CRC3) - Esta disposto a correr riscos, pois eles representam um desafio pessoal e 3,775 0,865
poderao de fato trazer bom retorno para a empresa.

(EQE) - Exigéncia de Qualidade e Eficiéncia 11,394 1,989
(EQE1) - Suas ac¢des sdo muito inovadoras, trazendo qualidade e eficacia nos 3,352 0,847
processos.

(EQE2) - E reconhecido por satisfazer seus clientes/parceiros internos e externos por 3,746 0,857
meio de suas agdes e resultados.

(EQE3) - Estabelece prazos e os cumpre com padrido de qualidade reconhecido por 4,296 0,744
todos.

(PER) - Persisténcia 13,296 1,668
(PER1) - Age para driblar ou transpor obstaculos quando eles se apresentam. 4,423 0,669
(PER2) - Nao desiste em situagdes desfavoraveis e encontra formas de atingir os 4,183 0,867
objetivos.

(PER3) - Admite ser responsavel por seus atos e resultados, assumindo a frente para 4,690 0,550
alcangar o que € proposto.

(COM) - Comprometimento 13,901 1,136
(COM1) - Conclui uma tarefa dentro das condigdes estabelecidas, honrando os 4,606 0,597
patrocinadores e parceiros internos.

(COM2) - Quando necessario, “coloca a mdo na massa” para ajudar a equipe a concluir 4,817 0,457
um trabalho.

(COM3) - Esta disposto a manter os clientes/parceiros satisfeitos e de fato consegue. 4,479 0,557
(BDI) - Busca de Informacgoes 13,282 1,725
(BDI1) - Vai pessoalmente atras de informagdes confidveis para realizar um projeto. 4,606 0,707
(BDI2) - Investiga pessoalmente novos processos para seus projetos ou ideias 4,296 0,705
inovadoras.

(BDI3) - Quando necessario, consulta pessoalmente especialistas para lhe ajudar em 4,380 0,724
suas acdes.

(EDM) - Estabelecimento de Metas 11,718 2,205
(EDM1) - Define suas proprias metas, independente do que é imposto pela empresa. 3,746 1,010
(EDM2) - Suas metas sao claras e especificas, e entendido por todos os envolvidos. 4,127 0,792
(EDM3) - Suas metas sdo mensuraveis e perfeitamente acompanhadas por todos da 3,845 0,905
equipe.

(PMS) - Planejamento e Monitoramento Sistematicos 12,127 2,083
(PMS1) - Elabora planos com tarefas e prazos bem definidos e claros. 4,113 0,820
(PMS2) - Revisa constantemente seus planejamentos, adequando-os quando 4,085 0,890
necessario.

(PMS3) - E ousado na tomada de decisdo, mas se baseia em informagdes e registros 3,930 0,816
para projetar resultados.

(PRC) - Persuasiao e Rede de Contatos 12,254 1,834
(PRC1) - Consegue influenciar outras pessoas para que sejam parceiros em seus 3,986 0,643
projetos, viabilizando recursos, quando necessario, para alcangar os resultados

propostos.

(PRC2) - Consegue utilizar pessoas chave para atingir os resultados que se propde ou 4,028 0,755
recursos necessarios.

(PRC3) - Desenvolve e fortalece sua rede de relacionamento interna e externa a 4,239 0,801
empresa.

(IAC) - Independéncia e Autoconfiancga 12,183 1,952
(IACT1) - Esté disposto a fazer diferente, suplantar barreiras e superar obstaculos ja 4,282 0,865
enraizados na empresa.

(IAC2) - Confia em seu ponto de vista e 0 mantém mesmo diante de oposicdes. 3,873 0,809
(TAC3) - E confiante nos seus atos e enfrenta desafios sem medo. 4,028 0,696

Fonte: Elaborado pelo autor
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Sendo que as variaveis BOI1, BOI2, BOI3, e EQE1, com médias respectivas de 3,141,
3,268, 3,197 e 3,352, classificam-se como as de menores médias dentre as variaveis avaliadas,
0 que aponta a necessidade de os colaboradores serem mais estimulados a buscarem
oportunidades que os permitam inovar. Assim sendo, estardo de acordo com a visdo de
Schumpeter (1982), Pinchot (2004), Festa (2015) e Ferras et al. (2018), de que os colaboradores
podem ser empreendedores em suas atividades, desde que tenham a capacidade em detectar
oportunidades e inovar.

Da competéncia “Estabelecimento de Metas”, as variaveis EDM1 e EDM3, com
médias 3,746 e 3,845, respectivamente, apontam uma dificuldade de os colaboradores
estabelecerem indicadores mensuraveis para o alcance de seus objetivos.

As variaveis CRC1 e CRC3, da competéncia “Correr Riscos Calculados”, possuem
médias respectivas de 3,761 e 3,775, o que indica uma baixa propensao dos colaboradores ao
risco, que ¢ algo que move a conduta empreendedora, segundo Minelo (2010).

Por outro lado, o “Comprometimento”, que foi a competéncia mais evidente nos
colaboradores, suas trés variaveis apresentam médias de 4,817, 4,606 e 4,479, as classificando
dentre as seis maiores médias das variaveis observaveis. Isto evidencia a existéncia de uma
cultura organizacional que visa a formacao do espirito empreendedor, visto que, para Drucker
(1987), esta competéncia € resultante de tal cultura.

Ainda observando as seis maiores médias, se destacam também as variaveis PER3 e
PER1 da competéncia “Persisténcia”, com médias de 4,690 e 4,423, respectivamente. Isto
aponta outra competéncia de destaque na amostra de colaboradores.

A competéncia “Busca de Informacdes™ ¢ a terceira de maior destaque, visto que, teve
suas variaveis observaveis dentre as oito maiores médias: BDI1 com 4,606, BDI3 com 4,380,
e BDI2 com 4,296.

As competéncias “Planejamento e Monitoramento Sistematicos”, “Independéncia e
Autoconfianca” e “Persuasdao e Rede de Contatos” também foram evidenciadas na amostra de
colaboradores, com médias respectivas de 12,127, 12,183 e 12,254.

Das dez competéncias empreendedoras, as que apresentam maior numero de
colaboradores sdo Comprometimento (COM) com 70 respondentes (98,6%), Persisténcia
(PER), com 60 (84,5%), e Busca de Informagdes (BDI), com 61 (85,9%). Persuasdo e Redes
de Contatos (RDC) foi apontado em 50 (70,4%) dos entrevistados, Independéncia e
Autoconfianca (IAC) em 46 (64,8%), e Planejamento e Monitoramento Sistematicos (PMS) em
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43 (60,6%). Todas as competéncias supracitadas sdo constatadas em mais de 60% dos
colaboradores da Organizagao.

Verifica-se que as competéncias Correr Riscos Calculados (CRC) com 42
respondentes (59,2%), Estabelecimento de metas (EDM), 37 (52,1%), Exigéncia de qualidade
e eficiéncia (EQE), 36 (50,7%) e Busca de oportunidades e iniciativa (BOI), 14 (19,7%),
correspondem as menos frequentes entre os colaboradores. Vale salientar que estas duas ultimas
possuem ainda as seis varidveis (BOI1, BOI2, BOI3, EQE1, EQE2 e EDM1), com as menores
médias dentre todas as trinta observaveis.

As dez competéncias empreendedoras de Cooley (1990) sdo divididas em grupos
denominados Conjunto de Realizagdo, que compreende as competéncias BOI, CRC, EQE, PER
e COM; Conjunto de Planejamento, composto pelas competéncias BDI, EDM e PMS; e o
Conjunto de Poder, com as competéncias PRC e IAC. Na amostra pesquisada, as competéncias
do Conjunto de Planejamento sdo as que possuem maior média (12,38), seguidas dos Conjuntos
de Poder (12,22) e Realizagao (12,00).

Uma andlise foi realizada para verificar a quantidade de competéncias presentes no
comportamento de cada colaborador, e 64,79% dos respondentes apontam ter ao menos 6
competéncias empreendedoras desenvolvidas. Este ¢ um achado positivo, visto que, de acordo
com Feuerschiitte e Godoi (2008), os individuos com um maior nimero de competéncias,
apresentam caracteristicas que utilizam para transformar situagdes complexas em espagos para
empreender.

Outra importante andlise se deu ao associar as respostas do instrumento de coleta ao
género (feminino e masculino), que aponta que dos 61 individuos que se consideram criativos,
28 (45,9%) sdao do género feminino e 33 (54,1%) do masculino, e dentre os 10 respondentes
que nao se consideram criativos 8 (80%) sao mulheres e 2 (20%) sao homens. Dos 46 que se
consideram empreendedores, 26 (56,52%) sdo do género masculino, enquanto, 20 (43,48%) sao
do género feminino, por outro lado, dos 25 que ndo se consideram empreendedores, 16 (64%)
sao mulheres e 9 (36%) sdo homens.

Estes resultados reforcam os ntimeros exibidos pelo Relatorio Executivo 2018 do
GEM (Global Entrepreneurship Monitor), que registra estimativas calculadas a partir de dados
da populacdo brasileira de 18 a 64 anos. Esta apresenta¢do aponta uma diferenga de 6,1 pontos

percentuais a mais para os homens empreendedores estabelecidos (23,3%) quanto as mulheres
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(17,2%), e, uma taxa de 1,2 pontos percentuais maior de homens (18,5%) em estagio inicial de
empreendedorismo a frente das mulheres (17,3%).

Ressalta-se que foram realizadas tentativas de associacdo entre o numero de
competéncias empreendedoras desenvolvidas e variaveis do perfil empreendedor (idade,
género, escolaridade e estado civil), porém nenhuma das anélises resultou em diferencas
significativas. A mesma analise foi realizada a partir da média de cada competéncia
empreendedora, de forma individual em relagdao ao perfil do empreendedor, mas também nao
resultou em diferencas significativas. Com isso, entende-se que ao menos na amostra
pesquisada, as variaveis coletadas para identificagdo do perfil empreendedor nio sdo
determinantes da quantidade de competéncias empreendedoras presentes nos individuos, nem
mesmo das médias para cada competéncia.

Ap6s andlise das competéncias de maneira individual, a Tabela 2 traz o grau com que
os respondentes acumulam. Todos os respondentes apresentaram ao menos uma competéncia
empreendedora, e oito se declararam possuidores de todas estas. Apo6s analise descritiva,
encontrou-se uma média de 6,52 competéncias por entrevistado, com desvio padrao de 2,62,

mediana 7 e moda 8.

Tabela 2 - Competéncias acumuladas

Nuimero de Numero de Porcentagem (%) em Porcentagem (%) total
Competéncias colaboradores relaciio ao total acumulada

0a3 12 16,90% 16,90%
4 06 08,45% 25,35%
5 07 09,86% 35,21%
6 05 07,04% 42,25%
7 08 11,27% 53,52%

8all 33 46,48% 100,00%

Total 71 100% -

Fonte: Dados da Pesquisa

Pela analise da Tabela 2 € possivel apontar que 16,90% dos respondentes possuem 3 ou
menos competéncias, enquanto 46,48% possuem 8 ou mais competéncias. Logo, um total de
36,62% dos respondentes possui entre 4 e 7 competéncias.

Uma vez feita a anélise das competéncias dos respondentes, o presente artigo busca
também compreender o interesse e a busca dos colaboradores pelo desenvolvimento da conduta
intraempreendedora, além de apontar a satisfacdo deles quanto a receptividade da organizagdo

a0 desenvolvimento inovativo.
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4.3 PREDISPOSICOES DOS COLABORADORES AO INTRAEMPREENDEDORISMO

Dentre os 71 respondentes, 65 (91,55%) consideram necessdrio que o
intraempreendedorismo ocorra constantemente, contra 6 (8,45%) que acreditam que deve
ocorrer apenas algumas vezes.

A maioria deles, 62 (86,1%), consideram-se criativos, os mesmos que revelam
desempenhar, com frequéncia, condutas que possibilitem o desenvolvimento de novos
conhecimentos, habilidades e competéncias. Os 10 (13,9%) demais, apontam que
desempenham tais condutas apenas algumas vezes, ¢ nenhum deles apontou nunca
desempenhar.

Quanto a capacitagdes para o desenvolvimento de competéncias, 53 (73,6%) apontam
ja ter participado de algum curso voltado a formacdo empreendedora, sendo que 29 (40,8%)
deles foram participantes do EMPRETEC, sendo este um programa que aborda as dez
caracteristicas de comportamento empreendedor apontadas por Cooley (1990), como
direcionadores do desenvolvimento empreendedor.

Dos 62 criativos, 47 (65,3%) também se intitulam empreendedores, 0os mesmos que
apontam ja ter desenvolvido algum projeto ou acdo que tenha gerado resultados inovadores de
rentabilidade mensurada e comprovada, como novos projetos, estratégias, métodos de trabalho,
negocios, produtos ou mercados para empresa.

Embora todos os respondentes julguem fundamental a participagao de colaboradores em
projetos de inovagao, 63 (88,73%) deles, acreditam de fato poder colaborar na inovacao da
Organizacao.

Frente a estes resultados supracitados, subentende-se que os colaboradores estejam

inclinados a intraempreender em suas atividades.

4.4 PERCEPCOES E EXPECTATIVAS DOS COLABORADORES FRENTE A
RECEPTIVIDADE DA ORGANIZACAO AO DESENVOLVIMENTO INOVATIVO

Dos colaboradores respondentes, 61 (85,92%) consideram a Organizacao aberta a novas
ideias e projetos que eles propdem, 50 (70,42%) julgam ser apoiados por ela a realiza-los, 23
(32,39%) acreditam ter total liberdade e autonomia para a implementagao, e apenas 18 (25,35%)

creem ter total amparo de seus superiores.
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Os resultados supracitados, permitem-nos crer que, embora os gestores devam difundir
ainda mais o apoio aos colaboradores no desenvolver de seus projetos, ¢ dar-lhes maior
liberdade no exercicio de suas atividades, a Organizacdo estd devidamente direcionada
estrategicamente e de forma competitiva. Isto porque, segundo Kuniyoshi et al. (2015), quando
se tem a inovagdo como uma prioridade organizacional, presente nos colaboradores, a

organizagao consegue enfrentar os desafios que sao apresentados constantemente pelo mercado.

4.5 ACOES E INICIATIVAS PRATICADAS NA ORGANIZACAO QUE ESTIMULAM O
DESENVOLVIMENTO DO INTRAEMPREENDEDORISMO

Por fim, mediante o quadro 3, serdo explanadas as agdes e iniciativas promovidas pela
Organizacdo, que visam facilitar, fomentar e incentivar o desenvolvimento da conduta
intraempreendedora dos colaboradores. Logo, os achados, identificados através das entrevistas,

impactam diretamente no desenvolvimento da cultura intraempreendedora organizacional.

Quadro 3 - A¢des ¢ iniciativas praticadas na Organizagdo que estimulam o desenvolvimento do

Intraempreendedorismo

Achados Evidéncias apontadas

Descentralizagdo | “Antigamente os colaboradores nao tinham o poder da decisdo, apenas a diretoria e os

na tomada de | gerentes decidiam. Hoje, se considera muito a opinido do colaborador.”

decisdo “Temos um achatamento dos niveis hierarquicos, sem muitos niveis, entdo todos os
colaboradores estdo muito préximos a decisdo”.

“Tanto o processo de decisdo, quanto a descentralizacdo de atividades, foi crescente com
o passar dos anos. No passado se tinha uma estrutura bem mais centralizada e um
organograma mais centralizador, depois fomos abrindo num organograma matricial, mas

sempre com vinculagdes hierarquicas.”

“Todos os projetos aqui parecem uma pequena empresa, pela estrutura e forma
Independéncia o ) )
organizacional. O gestor de projeto faz tudo, do comego ao fim, ele tem um apoio, uma
dos colaboradores
assisténcia, mas ¢é ele quem faz tudo, desde o planejamento até a execugdo, [...] entdo ele

em projetos ) )
¢ como se fosse um pequeno empresario dentro do seu projeto.”
Desenvolvimento
de novas | “Naturalmente os colaboradores estdo se sentindo na obrigagdo de buscarem novos

competéncias nos | conhecimentos e de se atualizarem, pois, estamos vivenciando o processo de
colaboradores transformacao digital, onde tudo é muito novo. [...] Nao tem como sugerir novos projetos
para o exercicio de | se ndo tiver conhecimento dessas novidades.”

suas atividades
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Quadro 3 - Ac¢des e iniciativas praticadas na Organizacdo que estimulam o desenvolvimento do

Intraempreendedorismo

“A propria GRH ja tem mapeado quais sdo as habilidades dos seus colaboradores e
quando surgem oportunidades, tanto de desenvolvimento quanto de projetos, ela sempre
busca inseri-los, cada qual com suas habilidades, [...]”

“Colaborador inovador acaba sendo reconhecido com participagdo em cursos e
Identificagdo e ) ) ) )
capacitacdes, por exemplo. [...] Recentemente isso veio de uma forma mais forte,
reconhecimento
considerando as novas bandeiras levantadas pela Organizagido”.
de colaboradores
) “Atualmente temos um projeto de meritocracia, que enxerga individualmente o
inovadores ] o
desempenho de cada colaborador, este que tem voz ativa, reporta ideias ao seu gerente

nas reunides internas, e o gerente as leva para a diretoria, com o nome desse colaborador
autor, ento facilmente se os projetos sdo bons, eles sdo levados adiante e sdo

reconhecidos.”

Estimulo aos
colaboradores no | “Nos tivemos um programa de participa¢do dos colaboradores dentro de uma campanha
desenvolvimento | na qual cada um poderia expor alguma ideia ou projeto, ¢ ela teve uma adesdo

de novos projetos | interessante, muitas pessoas abriram ali suas ideias.”

e solugdes
“Uma das novas bandeiras estratégicas da organizacgdo ¢ de se trabalhar o
] intraempreendedorismo, entdo acredito que isso vai crescer no caminho que temos pela
Desenvolvimento
frente.”
Cultural

“Neste ultimo ano nossa cultura mudou muito. Os colaboradores passaram a ter mais

forca de decisdo e participacdo nas atividades.”

Fonte: Elaborado pelo autor

Dos seis principais achados nas entrevistas, cinco referem-se a agdes e iniciativas que
a Organizagdo promove para estimular, identificar, reconhecer e desenvolver condutas
intraempreendedoras de seus colaboradores.

Os dois primeiros achados referem-se a descentralizagdo e independéncia dos
colaboradores na tomada de decisdo, o que vai ao encontro do que Lana et al. (2013) ja
apontavam ser o ideal. Para estes autores, ¢ essencial que a regra de conduta e orientagdo
gerencial deem liberdade para todos os niveis hierarquicos no processo de tomada de decisdes.

O terceiro achado trata-se da necessidade de os colaboradores desenvolverem novas
competéncias para desempenhar suas atividades, visto que, atualmente, se vive um momento
de transformacdo digital, onde tudo ¢ novo, requerendo assim, novos conhecimentos dos

colaboradores.
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Com relagao a identificacdo e reconhecimento de colaboradores inovadores e estimulo
no desenvolvimento de novos projetos e solugdes, ficou evidenciado a¢des organizacionais que
identificam, reconhecem e estimulam colaboradores inovadores.

Por fim, o ultimo achado aponta o desenvolvimento cultural, tendo em vista que
recentemente houve uma troca do corpo diretivo da Organizagdo, e que a nova diretoria
apresenta o aprimoramento da cultura intraempreendedora como uma das novas bandeiras

estratégicas.

5 CONCLUSAO

Com o passar do tempo o termo “empreendedorismo” se desenvolveu, expandindo-se
de uma conotagdo militar para uma voltada a gera¢do de competitividade (SCIASCIA; VITA,
2009). Por este motivo, a conduta empreendedora deixa de ser percebida somente em
empresarios, e passa a ser requerida também no ambiente interno as organiza¢des, como
conduta intraempreendedora (MORIANO et al. 2009).

Com isso, identificando as condutas internas de uma Organizacdo que tem por missao
a disseminacdo do empreendedorismo, este trabalho avaliou se as competéncias dos
colaboradores e suas condutas intraempreendedoras estdo, de fato, indo ao encontro da sua
missdo. Tal avaliagdo levou as seguintes compreensdes:

» O emprego das duas abordagens propostas, que incluiram o questionario online € o
roteiro de entrevista com os lideres, possibilitou, de forma complementar, a
identificacdo de evidéncias até entdo ndo percebidas ou explicitas para a amostra
pesquisada.

» Apresentou-se um resultado positivo quanto a presenca de competéncias
empreendedoras nos colaboradores, visto que dentre as dez propostas por Cooley
(1990), seis foram evidenciadas na amostra.

» Estatisticamente os colaboradores demonstraram-se predispostos a desenvolverem a
conduta intraempreendedora. Este ¢ um achado importante, visto que estdo dispostos a
realizarem capacitacdes, o que pode estimular a cultura intraempreendedora, segundo
Behling e Lenzi (2019).

» Comprometimento, Persisténcia ¢ Busca de Informagdes foram as trés competéncias
mais frequentes, o que ndo ¢ uma surpresa, visto que sdo muito comuns em

colaboradores de muitas organizacoes.
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» A competéncia Busca de Oportunidades ¢ Iniciativa foi a que apresentou menor
frequéncia entre os colaboradores, e a unica com representatividade inferior a 50%.
Entretanto, nas entrevistas realizadas, foram identificadas algumas iniciativas
promovidas pela organizacdo, que objetivavam apoiar o desenvolvimento de projetos
propostos pelos colaboradores, porém, que obtiveram pouca adesdo. Com isso, pode-se
julgar necessario o fortalecimento de uma cultura de fomento ao empreendedorismo,
visto que, para Behling e Lenzi (2019), isto ¢ essencial para se obter o desenvolvimento
almejado, nesse sentido.

» Tendo em vista que os colaboradores apresentam a maioria das competéncias
empreendedoras de Cooley (1990), e de que demonstram interesse no desenvolvimento
daquelas que ainda ndo possuem, sugere-se que a Organizagdo possua um processo de
gestdo de competéncias empreendedoras. Este processo, para Lana et al. (2013), passa
a ser necessario nas organizagdes que levam em consideracdo o perfil de seus
colaboradores.

» Foi evidenciado que a Organizag@o possui certas limitagdes advindas de disfungdes
burocraticas. Estas que, segundo Silva (2019), devem ser desviadas para que novas
oportunidades sejam avaliadas, recursos sejam alinhados e explorados, e o processo de
inovagao seja impulsionado.

» Ficou reconhecida a necessidade de uma iniciativa que vise diminuir a diferenca entre
géneros no desenvolvimento empreendedor. Porém, a Organizacao ja busca reduzir esta
diferenca, visto que, recentemente desenvolveu um programa para tal finalidade, o qual
tem o objetivo de aumentar a probabilidade de sucesso de ideias e negocios liderados

por mulheres.

Diante dos entendimentos supracitados e dos resultados encontrados, € possivel
afirmar que as perguntas de pesquisa foram respondidas, visto que, através do
intraempreendedorismo, os colaboradores estdo alinhados com a missdo organizacional de
estimular o empreendedorismo. Portanto, para que a Organizagdo continue desenvolvendo a
conduta intraempreendedora, € para que supra as lacunas apontadas nesta pesquisa, ¢ crucial
que estabeleca e fortalega uma cultura intraempreendedora e de inovagdo, que deverd ser
estruturada, conhecida e aderida por todos os seus colaboradores. Logo, novas competéncias
serdo atraidas, visto que, estas resultam-se do fomento a inovacdo e do desenvolvimento da

cultura intraempreendedora, segundo Pandovani (2007).
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Permite-se afirmar também, que foi alcancado o objetivo geral de analisar as condutas
internas da Organizagdo em estudo, que visam a promoc¢ao do intraempreendedorismo, € dos
objetivos especificos, de compreender a predisposicao organizacional e dos colaboradores pelo
desenvolvimento intraempreendedor. Além de ter contribuido para o preenchimento das duas
lacunas de pesquisa identificadas na literatura, e que motivaram a realiza¢ao desta pesquisa.

Sugere-se que futuros estudos repitam esta pesquisa em outras organizagdes que
também tenham a disseminagdo do empreendedorismo como missdo organizacional, e/ou o
intraempreendedorismo como uma bandeira estratégica, o que possibilitara reforcar ou
contestar os resultados apresentados neste trabalho. Por fim, é recomendavel a realizagdo de
novas pesquisas que visem identificar competéncias empreendedoras em profissionais das
diversas areas de atuacdo, o que possibilitara compreender competéncias essenciais para cada
tipo de atividade, e assim, desenvolvé-las quando necessario, o que garantird um maior

alinhamento de propositos entre colaboradores e organizagoes.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista com os Gestores

1. Hé quanto tempo esta na organizacao?

2. Ao longo da sua trajetoria, percebeu mudangas quanto a descentralizagdo no processo de
tomada de decisdo? A participagao dos colaboradores ¢ fomentada?

3. Qual o seu parecer quanto a organizacao estar aberta a inovagdo, novas competéncias e
novos projetos internamente a partir dos proprios colaboradores?

4. Considera que a organizacao tem uma cultura empreendedora que estimula os colaboradores
para tal conduta?

5. Ao seu ver, atualmente, quais s3o as principais praticas da organizacdo que contribuem para
o desenvolvimento da conduta intraempreendedora?

6. Acredita que a organizacdo exige constantemente novas competéncias de seus
colaboradores, para que possam desempenhar suas atividades?

7 .Acredita que os colaboradores sentem-se apoiados pela organizacdo e por seus lideres a
inovarem e desenvolverem novos projetos?

8. Considera que a organizacdo busca identificar colaboradores inovadores e dar-lhes
oportunidades para experimentar novas ideias e projetos?

9. Considera que a organizacdo dd a liberdade necessaria para que seus colaboradores
proponham ideias e desenvolvam projetos inovadores?

10. J4 existe alguma forma de reconhecer, remunerar e/ou beneficiar colaboradores que
promovem solugdes inovadoras e desenvolvem projetos fora de suas atividades?

11. A organizagdo disponibiliza recursos para estimular o trabalho em equipe e promover a
cultura intraempreendedora? De que forma?

12. O que voce considera fundamental para o desenvolvimento do espirito empreendedor nos
colaboradores e da cultura intraempreendedora na organizacao?

13. Quem vocé acredita ser o principal responsdvel para o desenvolvimento da cultura
intraempreendedora? Organizagdo, lideres ou colaboradores?

14. A organizagdo possui um ambiente ou local ideal para os colaboradores inovarem e
desenvolverem projetos fora de suas atividades?

15. Ao seu ver, existem barreiras no desenvolvimento da cultura intraempreendedora? Se a
resposta for positiva, o que fazer para minimiza-las?
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16. Acredita que a burocracia seja uma das barreiras para o desenvolvimento cultural? Se a
resposta for positiva, no seu ponto de vista, o que fazer para minimizar essa situacao?
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ANEXO A — Questionario utilizado na survey online

1. Idade:
()até 21 anos ( )22a30anos ( )31a40anos ( )4l a50anos ( )51 a60 anos

( ) 61 anos ou acima

2. Género:

( ) Masculino ( ) Feminino ( ) Outro

3. Estado civil:
( ) Casad@( ) Solteir@( ) Divorciad@ ( ) Viuv@( ) Unido Estavel

4. Nivel de Escolaridade:
( ) 1° Grau( ) 2° Grau( ) 3° Grau( ) Especializagdo
( ) Mestrado/Doutorado

5. Considera-se criativ@?

()Sim ( )Nao

6. Vocé busca frequentemente desempenhar condutas que possibilitem o desenvolvimento de
novos conhecimentos, habilidades e competéncias?

()Sim ( )Ndo () As vezes

7. Jé participou de algum curso voltado a formagdo empreendedora?
( ) Sim ( )Nao

Em caso positivo a questdo, em que ano foi?

8. Considera-se um empreendedor?

( ) Sim( ) Nio
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9. Vocé ja desenvolveu algum projeto ou agdo que gerou resultados inovadores de
rentabilidade comprovada e ja mensurada (novo projeto, estratégia, método de trabalho,
negdcio, produto ou mercado para empresa, etc.)?

( )Sim ( ) Nao

10. Em caso positivo a questdo anterior, quantas vezes?

11. Voceé acha necessario que a inovagao ocorra constantemente?

()Sim ( )Nido () As vezes

12. Vocé acha fundamental a participagdo de funcionarios em projetos de inovacao?

()Sim ( )Nao ( )Talvez

13. Vocé considera que pode colaborar na inovagao da Organizacao?

()Sim ( )Nao ( ) Talvez

14. Vocé considera a Organizagdo aberta a novas ideias e projetos propostos pelos
colaboradores?

()Sim ( )Nao

15. Como voce considera a Organizagdo no incentivo € apoio aos colaboradores, na criagdo e
desenvolvimento de projetos inovadores?

( ) Muito incentivador () Incentivador () Pouco incentivador ( ) Nao se aplica

16. Considera ter liberdade e autonomia para criar novos projetos dentro da Organizagao?

()Sim ( )Ndo () Asvezes

17. Considera que existe o apoio dos gestores para inovar e criar novos projetos? !

( ) Totalmente ( ) Parcialmente ( ) Nao se aplica

' As questdes de 01 a 17 foram desenvolvidas pelo autor, e as questdes de 18 a 47 foram integralmente utilizadas
do questionario elaborado e aplicado em Lenzi (2008).
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As proximas questdes tratam-se de afirmagdes breves, leia cuidadosamente cada uma delas e
atribua uma classifica¢ao que mais se identifique quanto a sua forma de atuagdo, considerando
como de fato vocé ¢, e ndo como gostaria de ser.

18. Lidera ou executa novos projetos, ideias e estratégicas que visam conceber, reinventar,
produzir ou comercializar novos produtos ou servicos.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

19. Toma iniciativas pioneiras de inovacdo gerando novos métodos de trabalho, negdcios,
produtos ou mercados para empresa.

( )nunca ( )raras vezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

20. Produz resultado para empresa decorrente da comercializagdo de produtos e servigos
gerados da oportunidade de negocio que identificou e captou no mercado.

( )nunca ( )raras vezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

21. Avaliaorisco de suas agdes na empresa ou no mercado por meio de informagdes coletadas.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

22. Age para reduzir os riscos das agdes propostas.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

23. Esta dispost@ a correr riscos, pois eles representam um desafio pessoal e poderdo de fato
trazer bom retorno para a empresa.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

24. Suas acdes sao muito inovadoras, trazendo qualidade e eficicia nos processos.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

25. E reconhecid@ por satisfazer seus clientes/parceiros internos e externos por meio de suas
agoes ¢ resultados.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre
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26. Estabelece prazos e os cumpre com padrao de qualidade reconhecido por todos.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

27. Age para driblar ou transpor obstaculos quando eles se apresentam.

( )nunca ( )raras vezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

28. Nao desiste em situagdes desfavoraveis e encontra formas de atingir os objetivos.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

29. Admite ser responsavel por seus atos e resultados, assumindo a frente para alcangar o que
¢ proposto.

( )nunca ( )raras vezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre
30. Conclui uma tarefa dentro das condicdes estabelecidas, honrando os patrocinadores e
parceiros internos.

( )nunca ( )raras vezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

31. Quando necessario, “coloca a mdo na massa’ para ajudar a equipe a concluir um trabalho.

( )nunca ( )raras vezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

32. Esta disposto a manter os clientes/parceiros satisfeitos e de fato consegue.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

33. Vai pessoalmente atrds de informagdes confidveis para realizar um projeto.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

34. Investiga pessoalmente novos processos para seus projetos ou ideias inovadoras.

( )nunca ( )raras vezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

35. Quando necessario, consulta pessoalmente especialistas para lhe ajudar em suas acoes.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

36. Define suas proprias metas, independente do que € imposto pela empresa.
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( )nunca ( )raras vezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

37. Suas metas sao claras e especificas, e entendido por todos os envolvidos.

( )nunca ( )raras vezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

38. Suas metas sao mensuraveis e perfeitamente acompanhadas por todos da equipe.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

39. Elabora planos com tarefas e prazos bem definidos e claros.

( )nunca ( )raras vezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

40. Revisa constantemente seus planejamentos, adequando-os quando necessario.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

41. E ousad@ na tomada de decisdo, mas se baseia em informagdes e registros para projetar
resultados.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

42. Consegue influenciar outras pessoas para que sejam parceiros em seus projetos,
viabilizando recursos, quando necessario, para alcancar os resultados propostos.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

43. Consegue utilizar pessoas chave para atingir os resultados que se propde ou recursos
necessarios.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

44. Desenvolve e fortalece sua rede de relacionamento interna e externa a empresa.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

45. Esta dispost@ a fazer diferente, suplantar barreiras e superar obstaculos ja enraizados na
empresa.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre



46. Confia em seu ponto de vista € 0 mantém mesmo diante de oposigoes.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre

47. E confiante nos seus atos e enfrenta desafios sem medo.

( )nunca ( )rarasvezes ( )algumasvezes ( )quasesempre ( )sempre
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