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. Resumo

A cultura intra-empreendedora é definida por Gitff Pinchot Il (1987) como a
existéncia, dentro duma organizacao, dum climarfaxe para a inovacdo. Os lideres
necessitam de promover este clima, cativando toddancionarios para que se sintam
motivados a compartilhar conhecimentos, com aiflade de gerarem novas ideias
aplicaveis e aproveitaveis pela empresa nos sekijos e/ou process@Rinchot &
Pellman, 2004)

Neste estudo foi realizado uma comparacao intemnalcentre o nivel da cultura intra-
empreendedora de empresas de dois paises, PatBgasil. Tendo sido para o efeito
utilizado, um questionario e uma ferramenta vabdad@Hartman, 2006a), para
determinar o nivel da cultura intra-empreendedasempresas. Complementarmente,
foi ainda realizada uma analise estatistica comrsecao program8&tatistical Package
for the Social SciencdSPSS).

Os resultados apresentados revelam que a amastentpresas portuguesas apresenta
um nivel de cultura intra-empreendedora superiamastra das empresas brasileiras,
porém nenhuma empresa avaliada demonstra ter e@ralaénte uma cultura intra-

empreendedora.

Palavras-chave empreendedorismo, empreendedorismo corporativaya-in

empreendedorismo, cultura intra-empreendedoradgestratégica.



IV. Abstract

Comparative study of Luso-Brazilian companies on th evaluation of the

intrapreneurial culture level.

The intrapreneurial culture is defined by GilffdPthchot 11l (1987) as the existence of
a favorable environment for innovation within amgamization. Leaders should promote
these conditions, so that all employees feel mwtvao share their knowledge to
generate new ideas usable by the company in itfupte and / or processes (Pinchot &
Pellman, 2004).

This study was based on an international compargso the level of intrapreneurial

culture from a sample of firms of these two cowsyiPortugal and Brazil. For this

purpose it has been used a questionnaire and dateali tool (Hartman, 2006a) to

determine the level of intrapreneurial culture witeeveral companies. In addition, was
also performed a statistical analysis with StatgdtiPackage for the Social Sciences
(SPSS).

The results reveal that the Portuguese comparaegple have a higher level of
intrapreneurial culture compared with the Brazil@mmes. However no company rated

demonstrates a truly intrapreneurial culture.

Keywords: entrepreneurship, corporate entrepreneurship, agreneurship,

intrapreneurial culture, strategic management.
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1. Introducéao

“ Nos negadcios, o que distingue os lideres dosrdeti@rios, a grandeza da
mediocridade, € a capacidade de imaginar com oaljiilade o que é
possivel.”(Hamel & Prahalad, 1995, p. 29).

Num mundo empresarial tdo competitivo como o actuaecessario que as industrias
e as empresas consigam criar produtos ou servigpseadiferenciem da concorréncia.
“A principal funcdo da inovacdo € pois acompanharsee possivel antecipar, a
evolucéo das necessidades dos clientes, para aesa@s poder servir com propostas
de valor sempre renovadagqFreire, 2006, p. 18).

Como se conseguem desenvolver processos e prddot@lores que rentabilizem a
utilizagdo dos recursos escassos existentes? Aemngpitacdo duma cultura intra-
empreendedora pode ser a solugao (Hartman, 2006a).

Foi em 1985 que Gifford Pinchot Il (1987) escnexeseu primeiro livro sobre intra-
empreendedorismo denominalhtrapreneuring onde explica a importancia do capital
humano para o desenvolvimento de novas ideias mgwsesas, mas para que tal
aconteca as empresas deverdo apoiar todo o tipmidativas criativas dos seus
funcionarios, de modo a que estes ndo necessiteabaledonar os seus postos de

trabalho para se tornarem efectivamente empreeretedo

O intra-empreendedorismo pode ser assim considlesad sistema revolucionério,

tendente a acelerar a inovacdo empresarial, atrdeémelhor uso da capacidade
empreendedora de cada um dos seus elementossé&ra@gundo Pinchot 11l (1987), de
um método que tem como objectivo fomentar a criaii@mpreendedores dentro da

empresa.

Porém, se a ideia € encorajar o0 empreendedorisamoa/acdo dentro da organizacao,

o local mais indicado para comecar séo os valaesldura empresarial (Ross, 1987).

O termo intra-empreendedor foi criado nos Estadludos da América (EUA) ha mais

de vinte anos, mas s6 deu entrada no diciorthecAmerican Heritage Dictionargm
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1992 sendo definido como:ufha pessoa dentro duma grande empresa que tem
responsabilidade directa em tornar uma ideia nunodotto final lucrativo apés
inovacado.” (Sarkar, 2007, p. 49).

O intra-empreendedorismo s6 agora comeca a darimeiros passos em Portugal,
sendo que no Brasil desde 2005 foi criadoRanking de Empreendedorismo

Corporativo, fruto duma parceria entre a Revistanis, o Instituto Brasileiro de Intra-

empreendedorismo (IBIE), que é considerada a pramaiganizacdo voltada para o
estudo, aplicacéo e disseminacéo dos conceitodrdeempreendedorismo no Brasil e a
empresa de consultoria Americana Pinchot & Compaoysiderada como uma das
maiores referéncias mundiais do tema (Hartman, 2006

1.1 Enquadramento teérico

Os problemas relacionados com a inovacao e &ord€ emprego sao, provavelmente,
dos factores que mais preocupacgfes levantam, p@amgoas empresas, como para 0s
governos, nas sociedades do conhecimento econdéhéste enquadramento e numa
época em que muitas das grandes empresas e gisgyierdem emprego e apresentam
enormes dificuldades em acompanhar o avanco teginolé o ritmo das inovacdes, o
empreendedorismo tem surgido como resposta paga psbblemas. Neste contexto,
surge também o conceito de intra-empreendedorismmea nocdo ainda pouco
enfatizada nas empresas e instituicées (Reto, Caigalcanti, Bianor;, 2007).

Neste trabalho pretende-se expor a nocao doem@eendedorismo, explorando para
tal a opiniao de diferentes autores sobre o tenmdpcando a cultura intra-
empreendedora no topo das directrizes das org@®igagodernas, o que constitui um
bom contributo para que a mentalidade de boa pageempresarios e executivos das
empresas avaliadas e possiveis leitores possamireuol pouco mais nesta matéria.
Pretende-se por um lado, realizar uma comparagdonidel da cultura intra-
empreendedora entre as empresas seleccionadastdgaPe do Brasil e por outro,
permitir as empresas pesquisadas auto avaliar@orse forma de potencializar as suas

atitudes e actividades na direc¢ao do intra-emplesorismo, aumentando desta forma
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as suas hipdteses de inovarem o0s seus produtaespos e servicos, através da

contribuic@o efectiva dos seus proprios funciorgrio

A natureza deste estudo constitui por si sO uraadg motivacdo, na medida em que
através desta pesquisa sera possivel avancar uoo poais na investigacdo sobre a
cultura intra-empreendedora nas empresas. O dedafioealizar uma comparacgéo

internacional entre Portugal e Brasil, em empregsasector industrial, representa outra
motivacdo para este trabalho, cujos resultado® serfamente importantes no que toca
a avaliacdo da cultura intra-empreendedora exesteas empresas seleccionadas de

cada pais e nas possiveis diferencas entre eles.

A presente pesquisa sera subdividida em seteut@gib primeiro destina-se a parte
introdutoria sobre o tema a ser abordado, o res@arotroducdo, o enquadramento
tedrico, a justificativa, a problematizacdo, osecbyos (geral e especificos) e as
hipéteses (basica e secundarias) a serem levant@adasgundo apresenta a revisao
bibliogréafica; O terceiro apresenta os procedimemietodoldgicos; O quarto apresenta
0 estudo empirico realizado; o quinto expde aslusfies; 0 sexto as limitagcdes do
trabalho, o sétimo as propostas para futuros tnabalpor Ultimo o oitavo exibe a
bibliografia consultada.

1.2 Descricao do problema

A definicdo do problema resulta do tema proposto, é, realizar uma comparagéo
acerca do nivel da cultura intra-empreendedora ramustra de empresas de Portugal e
do Brasil. A comparacéo entre estes dois paiséfigasse pelo seu passado histérico
comum e existéncia duma ligagdo cultural e empiedgatdoxima, entre ambos paises.
Este estudo tentara contribuir para a evolucamdsstigacao nesta érea, pela avaliacdo

e comparacao levada a cabo.

A formulacdo do problema prende-se com o tema gstop ‘ela esclarece a

dificuldade especifica com a qual se pretende vesgbor intermédio da pesquisa”
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(Marconi & Lakatos, 2007, p. 107), como tal, segoiressa premissa, a questao de

fundo que se pretende analisar é a seguinte:

Existem diferencas no nivel da cultura intra-erapdedora entre as empresas

brasileiras e portuguesas, seleccionadas para@oést

1.3.0Objectivos

Na sequéncia da questdo de fundo seleccionadayjestivos do trabalho podem ser

descritos da forma que se segue.

Objectivo geral:

Avaliar e comparar o nivel da cultura intra-emprksgtora numa amostra de empresas

portuguesas e brasileiras.

Objectivos Especificos:

» Estudar a importancia da cultura intra-empreendgedas organizacoes;

» Expor os indicadores que influenciam a culturaat@mpreendedora nas empresas;

e Aplicar um questionario e uma ferramenta inforngtaevidamente testados e
validados que permitem determinar o nivel da caltuntra-empreendedora nas
empresas seleccionadas;

» lIdentificar as diferencas existentes do nivel déuralintra-empreendedora entre a
média da amostra das empresas recolhidas no Boamila média da amostra das
empresas recolhidas em Portugal;

« Analisar estatisticamente os dados recolhidos mggesas portuguesas com recurso
ao program&tatistical Package for the Social Scien(@BSS);

« Apresentar sugestdes aos gestores das empresaslita ®m que possam melhorar

0 seu desempenho intra-empreendedor.
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1.4 Hipoteses

Segundo Marconi e Lakatos (2007), a hipétese emumciado geral de relacdes entre
varidveis que formula uma solugdo temporaria paeterchinado problema,

apresentando um cardcter explicativo ou preditoampativel com o conhecimento
cientifico onde revela consisténcia logica, sendssfvel de verificacdo empirica nas

suas consequéncias.

Seguindo uma légica puramente pressuposta, aeipdle base que se coloca afirma
que as empresas brasileiras possuem um nivel tieracuhtra-empreendedora mais
elevado do que as empresas portuguesas, existgudwsandicadores que apontam para

tal afirmacéo.

Um dos factores que indicam que as empresasédirasipossuem um nivel de cultura
intra-empreendedora mais elevado € o facto deirexistdiversos estudos realizados
neste campo no Brasil, e poucos em Portugal, ccoleea as empresas brasileiras em
bom plano por j& estarem familiarizadas com o telea@do a elevada informacao
existente. Uma simples pesquisa wogle da palavra intra-empreendedorismo
facilmente revela a predominancia brasileira deudwmntos, artigos cientificos,

trabalhos académicos, dissertacdes e explicacoas®m portugués.

Existem também alguns autores e investigadoresildiras nesta area que disseminam
e publicam livros e artigos cientificos cujo terpar@ce aplicado em diferentes areas do
dominio empresarial. Dornelas (2003) é talvez orabtasileiro mais relevante tendo

escrito um livro em que fala especificamente sobeepreendedorismo corporativo.

Grande parte da literatura sobre este tema apanmedamentalmente na lingua inglesa,
em artigos cientificos publicados nos EUA, porrteredo pioneiros neste campo. No
entanto, como grande parte da literatura intermatioprincipalmente no tocante a
livros, sdo traduzidos para portugués por tradatbrasileiros, faz despertar o interesse
dos leitores de lingua portuguesa, promovendo dest@a a abertura da procura do

mercado para este tipo de leitura.
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Se, por um lado, o termo intra-empreendedorismagsda comeca a ser conhecido em
Portugal, dado que ndo existem ainda muitos estuellzados sobre este tema, no
Brasil desde 2005 que existeRankingde Empreendedorismo Corporativo, onde séo
realizados estudos nas empresas com o intuitoothegwer o intra-empreendedorismo e
comparar os resultados. Estes estudos séo reaipatio Instituto Brasileiro de Intra-
empreendedorismo (IBIE) e publicados anualmenteReaista Exame (Hartman,
2006a). A empresa de consultoria Americana Pinkh@bmpany assume também uma
parceria neste evento, cujo fundador Gilfford Patdh (1987) é considerado como o
pai do intra-empreendedorismo por ter escrito eBb1® primeiro livro sobre o tema

chamadantrapreneuring.

Por todas estas razdes enunciadas, e seguindenasispa de que a hipbtese e
compativel com o conhecimento cientifico e reveaststéncia logica, sendo passivel
de verificacdo empirica nas suas consequéncias@Mia® Lakatos, 2007), concluiu-se
gue a hipdtese principal deveria ser levantadagdaiste forma:

Hipotese de base

O nivel da cultura intra-empreendedora € maicamastra das empresas do Brasil do

que nas de Portugal.

Embora n&do seja conhecido nenhum estudo comparatigo-Brasileiro sobre a
avaliacdo do nivel da cultura intra-empreendedasa empresas, um artigo publicado
por Reto e Cavalcanti (2007) mavista Portuguesa e Brasileira de gestafirmava
que, nas culturas latinas, a pratica da inovacédo empreendedorismo encontra em
geral fortes resisténcias sociais, e que a poskitdé de empreender dentro de
organizacfes ja existentes, enfrenta ainda maidrgtaculos.

Aparentemente as empresas de ambos paises aiodparécem ter interiorizado

totalmente o significado do termo intra-empreendsdwm e como tal as hipoteses

secundérias sdo colocadas da seguinte forma:
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Hipoteses secundarias

1. Todas as empresas portuguesas pesquisadas satradoripreendedoras;

2. Todas as empresas brasileiras pesquisadas sautr@@empreendedoras;
Por ultimo, levanta-se ainda a terceira hipéteseursdaria, do qual se pretende
esclarecer se existe alguma influéncia das cafstitess demograficas dos inquiridos

face as respostas dadas:

3. As caracteristicas demogréficas dos funcionarithisam na sua classificacdo dos

itens do questionario.
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2. Reviséao bibliogréafica

2.1.0 empreendedorismo

O empreendedorismo ja existe ha muito tempo, paeténsido oficialmente referido
como tal por um economista Irlandés Richard Camtjlgue implementou a sua noc¢ao
no século XVIIl, dando ao empreendedorismo um 8aado proximo ao que existe
hoje em dia (Sarkar, 2007). Citado por Gaspar (RADéntillon no seu ensalessaisur

la nature du commerce en generam 1755, usou a palavra empreendedor pela
primeira vez, significando auto-empregados quglsgaan ao risco, quando o retorno €

incerto.

Por outro lado, o empreendedorismo foi identifccadn 1814 pelo economista francés
Jean-Baptist Say como a actividade cujos individtarssferiam recursos econdmicos
de um sector de produtividade baixa para outro elaig|ado. Para além da sua grande
contribuicdo no desenvolvimento da teoria econdomiBay atribuiu énfase a

importancia do empreendedor para o bom funcionaresandémico (Dantas, 2008).

Mais tarde, o economista austriaco Joseph SchemfE®43) voltou a abordar o
empreendedor e 0 seu impacto sobre a economianangando que as alteracées na
vida econ6mica comecavam sempre pelas acc¢les dodisi e que posteriormente

alastrava-se para o resto da economia.

Segundo Schumpeter (1948) empreendedor € um individuo que deseja e coasegu
converter uma nova ideia ou invencdo numa inovdign sucedida, cuja principal
tarefa € d'destruicdo criativa”, o que implica a mudanca, através da introducdo de
novos produtos ou servicos em substituicdo dosegarm anteriormente utilizados. Na
sua opinido o empreendedorismo for¢ca a destruigativa através dos mercados e
industrias, 0 que leva a criacdo de novos produtosdelos de negocios. Desta forma a
destruicao criativa € em grande parte responsa&lal ginamica das industrias e pelo

progresso e crescimento econémico a longo prazo.
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De acordo com Peter Drucker (1997), consideradaonpotos como o mais influente
escritor de gestdo do ultimo século, o empreendedore ter sempre presente a

ferramenta da inovacgao, segundo descreve:

“A inovacao € a ferramenta especifica dos empredarks, os meios pelos
quais exploram as alteracdes como uma oportunigeda um negdécio ou

um servico diferente. Pode ser apresentado comodise#plina, € possivel

de ser aprendido e de ser praticado. Os empreemdsdoecessitam de
procurar fontes de inovacao, as alteracdes e os settomas que indicam
oportunidades para o0 sucesso da inovacéo. E ndaassie saber e aplicar

0s principios da inovacao de sucess@tucker, 1997, p. 35)

Gary Hamel, por seu lado, defende que as orgdesagecessitam duma inovacao
radical da gestdo, em que o espirito empreendedorgée distingue a massa de
empresas mediocres e seguidistas das revolucismprégacriam riqueza (Hamel, 1996).
Desta forma o empreendedorismo é o processo de alga de novo com valor,
dedicando o tempo e o esforco necessario, assuragdecos financeiros, psiquicos e
sociais correspondentes e recebendo as consequestaapensas da satisfacdo e
independéncia econdmica e pessoal (Hisrich & Pe266¥).

A definicdo de empreendedorismo para o projecimb&l Entrepreneurship Monitor
(GEM) é:

“...qualquer tentativa de criacdo de um novo negocio@ia iniciativa, tal
COmo emprego proprio, uma nova organizacdo empiasan a expansao
de um negdcio existente, por parte de um individhona equipa de
individuos, ou de negécios estabelecido$Sociedade Portuguesa de
Inovacéo, 2007, p. 3).

O GEM faz a destrinca entre empreendedores possi€eele, que surgem por falta de
emprego em que a criagdo duma nova empresa € aaltecnativa e empreendedores
por oportunidade que pretendem aproveitar oporag@sl de negdcio que possam surgir
no mercado (Sarkar, 2007).
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Citado por Sarkar (2007) no liviempreendedorismo e inovacddavid McClelland
num artigo intituladoThe achieving societyidentifica trés tipos de necessidades
motivacionais: a necessidade de realizac&eachievemelt a necessidade de
autoridade e podern{powe), a necessidade de afiliacdo-dffiliation). Das trés,
McClelland da uma elevada importancia as necesssddd realizacdo do individuo,
dado que estes tipos de pessoas enfrentam mellopoasinidades e conseguem lidar
com os desafios e riscos a eles associados, a@odoyse desta forma do verdadeiro

empreendedor.

Grande parte da literatura sobre empreendedormmoura quase sempre definir o
perfil do empreendedor, curiosamente, Gaspar (28f0@a que tal coisa nao existe, a
lista de perfis do empreendedor é tdo vasta qeepmreendedor precisaria de ser um
Super-Homem ou Super-Mulher. Segundo o autor, gealqum pode ser um

empreendedor e para tal devera saber identificar aportunidade, reunir os recursos

necessarios e por ultimo, criar e lancar uma erapresnercado.

Agostinho Bucha (2009), autor do livEmpreendedorismada importante relevancia

ao processo de aprendizagem, segundo ele tratans wecessidade permanente pois
permite dar resposta as transformacdes econdmeasldgicas, organizacionais e €
factor de sustentabilidade a nivel de desenvolvimpgartomovendo a aproximacao dos

diferentes grupos. Como tal, Agostinho Bucha afique:

“O exercicio da cidadania pressupbe que a educagi@assoa e, por
conseguinte, a educacdo empreendedora facam parteprdcesso de
desenvolvimento do cidaddo, comecando nos primeiao®s de
desenvolvimento e continuando ao longo dos and®rdeacéo.” (Bucha,

2009, p. 15)

Na mesma linha de raciocinio e, a semelhanca ldague Peter Drucker afirmava que
o empreendedorismo: “pode ser apresentado como uma disciplina, é pdsséveer

aprendido e de ser praticaddDrucker, 1997, p. 35para Uriate (2000) tanto o perfil
intra-empreendedor como o perfil empreendedor, pede aprendido. Na sua
dissertacaddentificacdo do perfil intra-empreendedddriate (2000) desenvolve um

teste que apos aplicado, com posse da pontuacéa absabendo as caracteristicas
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intra-empreendedoras consideradas mais débeis, msi@m ser trabalhadas por meio
de cursos de formacado, palestras e até mesmo tieapi@om individuos que sejam

intra-empreendedores.

Seja qual for a definicho de empreendedorismo,t@dos os autores € partilhada a
ideia de que o empreendedorismo vem sempre aseo@acdhovacdo, como tal

coexistem necessariamente.

Uma vez que no presente trabalho pretende-se semar a definicdo de
empreendedorismo a negécios com fins lucrativossiderou-se para o efeito que, a

definicdo de empreendedorismo de Sarkar (200fhaéisadequada a adoptar:

“Empreendedorismo € o processo de criacdo e/ou resqua de negocios
gue sao inovadores ou que nascem a partir de opoddes
identificadas.” (Sarkar, 2007, p. 47).

2.2 .0 intra-empreendedorismo

Terd sido Norman Macrae um dos primeiros autorestilzar o termo “intra-
empreendedorismo”irtrapreneurship, primeiro em 1976 e depois em 1982, em
artigos da revistd’he economistNo primeiro refere que as empresas do futuro séo
aguelas que consigam improvisar novas alternatpara as suas actividades. No
segundo refere a importancia de se criarem grupodral das empresas a fim de

desenvolverem actividades intra-empreendedorakd6&007).

Porém tera sido Gifford Pinchot Il o pai do ingapreendedorismo principalmente
por ter em 1985 publicado o seu primeiro lintrapreneuring,combinando questdes
tedricas com praticas. O intra-empreendedorismané uertente ou ramificacdo do
empreendedorismo, autores como Gifford Pinchot1®i87), Dornelas (2003), Pinchot
e Pellman (2004) entre outros, ddo um grande tamtrinesta esfera. Eles abordam

detalhadamente o tema, demonstrando como o infpaeemdedorismo deve ser
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utilizado nas organizacfes como forma de alavaasanovacdes tecnologicas e gerar
vantagens competitivas nos mercados globalizadde es empresas modernas estao

inseridas (Hartman, 2006a).

O Intrapreneur (intra-empreendedor), segundo Pinchot Il (198F),0 chamado
“Empreendedor Interno”. Sao aqueles que, a partmadideia, e recebendo a liberdade,
incentivo e recursos da empresa onde trabalhamcatede entusiasticamente em

transformar essa ideia num produto de sucesso.

Pinchot IlIl (1987) apresenta as seguintes caifatiters que as pessoas intra-

empreendedoras possuem:

* Gostam de liberdade;

e S&o0 auto-motivadas;

* Reagem as recompensas e reconhecimentos;

» [Estabelecem metas de 5 a 15 anos;

» [Estabelecem cronogramas corporativos ou auto-iropost

e Sabem delegar, mas também trabalham arduamente;

e Possuem habilidades semelhantes aos empreendedores;

e S&o auto-confiantes e corajosos;

 Sao cinicos a respeito do sistema, mas optimistastq a sua capacidade de
supera-lo;

* Tém atencao aos riscos e necessidades;

* Focalizam os clientes;

* Gostam de riscos moderados;

* Na&o temem serem demitidos;

» Fazem a sua prépria avaliacdo intuitiva do mercado.

Pinchot 11l (1987) afirma que grande parte dosciomarios com caracteristicas intra-
empreendedoras deixam as corporagfes nao por ecsich insuficientes os seus
salarios e beneficios, mas sim, porque se sentestrddos nas suas tentativas de
inovar. Estes funcionarios precisam ter ao sewdidplegacédo de poder para agir, tanto

quanto precisam de compensacao material ou firancei
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Também Dornelas (2003) faz referéncia ao intrareemedorismo no seu livro
Empreendedorismo corporativearacterizando o intra-empreendedor como a pessoa
empreendedora dentro da organizacdo. Trata-se dpliaama definicdo de

empreendedorismo e aplica-la a outras areas, s&la penceitual.

Uma outra possibilidade ocorre quando a organizégéa o intra-empreendedorismo,
o qual acaba por gerar oportunidades de se praticarporate venturingisto &,
inovacdes ou projectos internos da organizacagqueuestdes estratégicas, podem-se
tornar novos negoécios fora da empresa mae spia-off joint-venturescom outras
organizac6es ou ainda, através de investimentesvg ou externos de capital de risco

para a criagdo de um novo negdcio (Dornelas, 2003).

No artigo Entendendo os intra-empreendedores como visioniaticado por Lois
Filion, o autor faz a comparacdo entre o empreended o intra-empreendedor,
associando a estes a perspectiva visionaria enis& respectivamente. Segundo o
autor a accao intra-empreendedora (visionista) psele adoptada e até mesmo
incentivada por administradores visionarios, o faodita o progresso ou a ampliacéo

da viséo central (Filion, 2004).

Segundo Filion (2004), os intra-empreendedoresséwlhantes aos empreendedores,
salvo o risco pessoal que enfrentam ser muito bai®, na medida em que utilizam o

dinheiro e os recursos da empresa em vez dos@enBam na sua intuicdo, superam a
natureza inflexivel das regras das grandes orggigsana sua opinido as organiza¢des
sem intra-empreendedores eventualmente morreraotaemente como sociedades sem

empreendedores.

Para Robert Hisrich e Michael Peters (2007), mirmpreendedorismo € um meio de
estimular e, com isso, capitalizar os individuoshawrganizacdo em que acreditam que
algo pode ser feito de um modo diferente e melkbmmo tal, € importante manter ou

instigar o espirito empreendedor nas empresas) ddiinovar e crescer.

“ Enquanto os gerentes tradicionais sdo motivadaspgimeiro lugar pela

promocao e compensacdes corporativas tipicas, gsemndedores e intra-
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empreendedores lutam pela independéncia e pelabilatzsde de criar.”
(Hisrich & Peters, 2007, p. 61)

Em vez duma estrutura hierarquica rigida, uma sfiena intra-empreendedora, possui
uma estrutura organizacional plana com varias reegsipas, patrocinadores e
mentores. Relagbes profissionais préximas ajudaestabelecer uma atmosfera de
confianca e discussao que facilita a realizacaasiees e objectivos (Hisrich & Peters,
2007).

Sarkar (2008) refere-se aos intra-empreendedar®@® @mpreendedores que operam
com sucessO numa organizacdo estabelecida, ou emeripa com outros

empreendedores, e que abrangem os atributos edzages que eles ndo tém. No livro
€ possivel verificar um conjunto de semelhancateesticas entre empreendedorismo e

intra-empreendedorismo mencionados pelo autor ¢gumes adaptacdes de Dornelas.

De acordo com Dantas (2008), sob a oOptica da esaptema das vantagens do intra-
empreendedorismo que parece ser relevante é adée g&sim ter colaboradores com a
visdo de sécios, dedicados como se fossem donasndeegdcio préprio. Porém a
fidelidade dos bons intra-empreendedores é um @sselativo, 0 que pode-se traduzir
numa clara desvantagem, isto €, com o grau deuabaxistente nos mercados actuais
faz com que o grau de negociacdo das empresaseaus intra-empreendedores seja

muito mais exigente do que era no passado.

Ainda sob a ¢ptica da empresa o autor afirma exisfe a vantagem de se praticar o
intra-empreendedorismo de forma pro-activa. O d{atrgpreendedor observa a
implementacg&o das suas ideias como um desafioglessoor acreditar na melhoria da
actividade, empenha-se em viabiliza-las, o queaskitirq para a empresa num ganho
de maior produtividade. A reducdo do indice de dbao de funcionarios € também

uma vantagem, o que leva a preservar os trabaksdonsiderados acima da média.

Sob a éptica dos funcionarios Dantas (2008) refere as principais vantagens sao a
participacdo nos lucros, nas decisOes, lerainstorms para a criagdo de novos
produtos/servicos e para a reestruturacdo de E@E@gernos, os incentivos a inovacao

e a liberdade para criar e inovar.
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Porém, o autor aponta também algumas desvantageeneira € o facto do intra-
empreendedorismo poder gerar competicdo excessiya € um problema de troca de
informacgdes entre funcionarios. Outra desvantagemeésao exigidos conhecimentos
acima da média aos funcionarios para que as prgpesfam aceites. Este factor pode
fazer com que a auto-estima da mao-de-obra menuvdegiada seja seriamente

afectada por ndo conseguirem um desempenho melhor.

Contudo, a desvantagem mais preocupante do impaeendedorismo € que ele pode
gerar “compadrios”, que por sua vez, pode geraa$alcompeténcias e estimular
injusticas na entrega de prémios. Este facto peowwdesconforto naqueles que nao
caem na graca dos chefes e ficam estagnados apmdfidsional. Por ultimo, existe

ainda a desvantagem da empresa premiar apenassomga-empreendedores atraves
de dinheiro, neste caso, a empresa corre 0 rister dgn exército de “mercenarios”, so

estimulaveis por dinheiro (Dantas, 2008).

Por altimo, por se tratar de uma pesquisa quectsno base de analise um conjunto de
empresas de elevada dimenséo, a definicido deempaeendedorismo de Pinchot I

(1987) foi considerada a mais adequada no presahtdho:

“O intrapreneurismo € um sistema revolucionario @amacelerar as
inovacdes dentro das grandes empresas, atravémdesa melhor dos seus

talentos entrepreneurs(Pinchot Il G. , 1987, p. xii)

2.3 A actividade empreendedora e o crescimento econdraic

Relativamente ao Brasil, constata-se que € umepaidesenvolvimento, ou emergente.
O estudo do GEM tem revelado resultados muito ésgantes no tocante as iniciativas
empreendedoras. No entanto, um dos factores prao®gé o facto de grande parte
dos negocios gerados no pais serem baseados neemugdorismo por necessidade.
Sa0 negocios, na sua maioria, focados no momeesepie, sem planeamento, sem

visdo de futuro, sem a identificacdo de oporturedad nichos de mercado, sem o
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comprometimento com o crescimento e com o desemvehto econdémico (Dornelas,
2003).

Comparativamente, em Portugal, a situacdo nacedifeliito da realidade brasileira no
que toca ao empreendedorismo por necessidade pcamuiesenvolvimento econémico
€ possivel verificar em baixo no grafico da Figiigue Portugal encontra-se abaixo da
curva de ajustamento, numa posicdo bastante de&f@lpo pelo que tera ja sido
ultrapassado pela Malta, encontrando-se como tatas@la da Europa no que diz
respeito ao crescimento econdémico. Por este an@artugal sera rapidamente
ultrapassado por paises como a LetOnia, que apaesen PIBper capitabaixo mas
que, por outro lado, apresenta uma taxa de crestimmédia elevadissima sendo a
maior da UE27.

Figura |I. Média PIB pc anual e Média da taxa crescimento anual do PIBca precos
constantes (2003 — 2008)
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Fonte: INE (2010) e Pocket Book (2010)

Ao governo compete-lhe a missdo de criar incestieofim de motivar as pessoas a
serem mais dinamicas, mais independentes, colacalispor destas mecanismos de
accao, apostar fortemente na qualificacdo e naaigdiomde novos empreendedores. Na
verdade, tém sido desenvolvido politicas que taailia abertura de negocios “empresa
na hora”, no entanto, sO isto ndo é suficiente, eécessario projectar o

empreendedorismo ndo sob a forma de auto-empragoegeessidade mas sim sob a
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forma de empreendedorismo por oportunidade, liggmldactor inovacédo (Sociedade

Portuguesa de Inovagéao, 2007).

No tocante ao Brasil, a sua economia encontrarsaseensao, apresentando-se como
uma das mais emergentes da actualidade. Sarkar)(2@@ um relatorio da Goldman
Sachs sobre o Brasil, Russia, india e China (BRtDge ¢ dito que estas quatro
economias irdo alcancar todos os outros paiseptexos Estados Unidos da América
(EUA) e o Japdo em 2050. Para Sarkar (2008), alBeas necessidade de nao so criar

mais novas empresas, mas também melhores emm@egagsas mais inovadoras.

Relativamente ao empreendedorismo em Portugal ,aeardo com a opinido de alguns
especialistas nacionais, verificou-se uma melhasignificativa das condicbes

estruturais do empreendedorismo em Portugal end® 2 2007. Os aspectos
considerados mais favoraveis na promoc¢ao do engederismo em Portugal em 2007
foram o0 acesso as infra-estruturas fisicas (estrddaovias, redes de comunicacao,
etc.), assim como o grau de abertura social e rallpara a inovacdo e mudanca

(Sociedade Portuguesa de Inovacao, 2007).

As condicOes consideradas menos adequadas nauesempreendedora em Portugal
foram a educacéao e formacéo, sobretudo no enssioob@ secundario, assim como as
normas sociais e culturais, sobretudo no que coaa valor que o individuo atribui a
sua independéncia e a capacidade de respondertarogades. Por outras palavras, em
Portugal verifica-se ainda algum receio dos indiegl em conduzir um negdcio por
conta propria, na sua generalidade, a estabilidadeanto funcionarios por conta de
outrem € associado a uma maior seguranca no empreggbabilidade profissional,
associado ao sentimento de aversado ao risco, femesse motivado pelo medo do
insucesso ou de falhar na criagcdo de um negécicg@de Portuguesa de Inovacgéo,
2007).

Pode-se constatar também que relativamente a tdmgade global e condi¢cdes
nacionais gerais nos paises do GEM, de acordo cdbfolbal Competitivess index
(GCI) que é um indicador publicado pelo Férum Ecoiwd Mundial, que possibilita o
estabelecimento duma comparacao entre os nivemom@etitividade dos paises de

todo mundo, em 2007 Portugal posicionou-se no d@&rla nivel mundial, sendo que
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entre os 42 paises GEM 2007, Portugal ocupa augd?,le entre os 18 paises da Ui
Europeia participantes no GEM 2007, ocupa o 134rltRelativamente ao Bsil em
2007 posicionowse no 72° lugar a nivel mundial, sendo que entré2opaises GEN
2007, Brasil ocupa o 35° lugar, e entre os 10 patke Continente Americar
participantes no GEM 2007, ocupa o 5° | (Sociedad Portuguesa de Inovacéao, 20
pp. 31-32).

Para Portugal alcancar a UEiem 2035 devera apresentama taxa média c
crescimento anual d&31% conforme € possivel observar no gréafict Figura 1. Nao
s6 o periodo de tempo (2:mos) constitui um lago e lento caminho a percol, como
também crescer a 3,31&hualmente represel um enorme desafipara a economi

portuguesa.

Figura Il . A convergéncia entre Portugal e a Unido Europeia?7
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Segundo Gaspar (2008yecurso ao apoio de uma empresa de capital deeiscode
uma incubadora de empresas em Portugal, aumemipteses de um empreende
ser bem sucedido na criagdo de um novo negociduz r@ mortalidade das empre
start-ups Esta solucdo podera eventualmente contribuir pam@egcimento economic
do pais, no entanto, outras alternativas deverdotidas emconta, conforme

desenvolvido no capitulo seguir
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2.40 intra-empreendedorismo como alavanca para o cresoento

econémico

Para Portugal conseguir atingir a média do PIBEUR7 seria necessario, segundo
Sarkar (2007), criar aproximadamente 100 mil engzrg®r ano. Mais importante do
que a criacdo de novas empresas, seria conducio @e criacdo segundo a perspectiva

Schumpeteriana, isto €, seguindo a teoria de dgitrariativa (Schumpeter, 1943).

Num artigo recentemente publicado por Bosma, StaMennekers (2010, pp. 1-29),
intitulado delntrapreneurship — An international studg autores referem que os intra-
empreendedores tém maior propensdo para abrir o megécio do que os restantes
empregados. Por outro lado, os resultados do espmitam o intra-empreendedorismo
como um fendmeno pouco disseminado. Em média senth6tdos empregados séo
considerados intra-empreendedores. Outra conclapaata para, se tanto o intra-
empreendedorismo e a actividade empreendedomaxg-stageforem considerados
como parte duma grande categoria comportamentaleemgedora, entdo a actividade
empreendedora dearly-stageassume uma maior forca na expressdo comportamental

empreendedora.

Ainda no mesmo artigo, € possivel constatar queprasenca do intra-
empreendedorismo € quase duas vezes superior &es e apresentam elevados
rendimentos do que nos de baixo rendimento. Este &aprecisamente o contrario do
gue acontece nos paises de baixos rendimentos &nadmiito mais frequente a
actividade empreendedora elerly-stagelsto deve-se em parte pelo facto de nos paises
de elevados rendimentos os empregados exercera@deiem varias empresas, assim
como assumirem elevados niveis de autonomia nasslde trabalho. O elevado nivel
de escolaridade nestes paises também pode justdicanaior oferta de intra-
empreendedores (Bosma, Stam, & Wennekers, 2010).

Por outro lado, o facto dos empregados trabalh@mmmais do que uma empresa e de
existir um elevado grau de autonomia nos paisededado rendimento faz com que a
actividade intra-empreendedora surja em primeiran@l De facto, nas grandes

empresas dos paises cujo rendimentos sdo supedrRiEs uma maior abertura a
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comportamentos empreendedores do que nas grangessas cujo paises apresentam

menores rendimentos (Bosma, Stam, & Wennekers,, 2pl1d-29).

Bosma, Stam e Wennekers (2010, pp. 1-29) conclgem o empreendedorismo
individual também apresenta um efeito positivo aseshvolvimento econdmico por via
do custo de oportunidade, dado que os individuosa$idiados a aumentar 0s seus
rendimentos correndo o risco de trabalharem potacpropria, criando desta forma
novos postos de trabalho (Bosma, Stam, & WenneR6ds), pp. 1-29)Schumpeter na
sua primeira teoridMark 1, citado por Sarkar (2007), a semelhanca de BoSitaa) e
Wennekers, também argumentava que a inovacaoteracdlo tecnolégica duma nacgéo
provinha dos empreendedores, os “espiritos selgdgamwlocava desta forma o

individuo na etapa central, como os que fazem @uracia economia de um pais.

No entanto, o estudo revela ainda outro resultadio interessante ao referir que a
actividade intra-empreendedora e o0 empreendedoristdependente podem ser
substitutos a nivel macroecondmico pois as grarglapresas tém uma grande
influéncia no desenvolvimento econdmico apresemtalesta forma um efeito positivo
(Bosma, Stam, & Wennekers, 2010). Este facto é éamborroborado pelo famoso
economista Schumpeter, citado por Sarkar (200 @nd desenvolveu ha muitos anos
atrds em Harvard a teorMark I, onde referia que os verdadeiros impulsionadoaes d
economia e da inovacdo séo as grandes empresasjgiém o capital e 0s recursos

necessarios para investir em investigagéo e desémento.

Outro ponto de vista mencionado por Michael Morbsiane Davis e Jeffrey Allen
(1993), atestam que a cultura representa os vatonesmas transmitidos na sociedade,
um conjunto de atitudes e comportamentos padr&ocogitidos, como tal, a cultura nas
organizacdes deveria aparentemente estar em sintom parte desses valores dado
que as empresas estdo incorporadas nas societladadigo que publicaram em 1993
intitulado defostering corporate entrepreneurship: cross-cultucamparisons of the
importance of individualism versus collectivismma das conclusdes apresentadas € que
nao existe necessariamente uma regra ou relacé® amibas. Se, por um lado, o
individualismo apresenta uma forte correlacdo cemrapresastart-upg nas empresas

ja constituidas, nem por isso. Por exemplo, mesmo sociedades altamente
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individualistas a necessidade de dar primazia Bxtheo nas organizacdes corporativas

é tdo grande que acaba por vencer.

No mesmo artigo, € possivel verificar 0 impacto a importancia do
individualismo/colectivismo para o empreendedorisarganizacional. Neste artigo,
Portugal foi um dos trés paises seleccionados@asiudo, embora com uma amostra
limitada, ainda assim foi possivel tirar como caséb que os gestores portugueses
identificam-se mais com individuo em si do que @worganizacado. Porém a sociedade
portuguesa apresenta uma forte orientacéo parkectiecsmo, o que pode ser um factor
determinante para o empreendedorismo corporatimtra{empreendedorismo) nas
empresas. Infelizmente, a amostra reduzida nao ifperooncluir acerca da relagao
entre a cultura organizacional e o empreendedorisa® organizacdes portuguesas
(Morris, Davis, & Allen, 1993).

Em suma, em primeiro lugar, a teohgark Il de Schumpeter referida por Sarkar
(2007) parece estar directamente ligada a actieidiaila-empreendedora nas grandes
empresas, em segundo, o estudo realizado por BoStamy e Wennekers (2010)
indicam que actividade intra-empreendedora e o eempledorismo independente
podem ser substitutos a nivel macroeconémico efimoro estudo de Michael Morris,
Duane Davis e Jeffrey Allen (1993) aponta que aeslacle portuguesa apresenta uma
forte orientacdo para o colectivismo, o que podeuse factor determinante para o
empreendedorismo corporativo. Deste modo, o cartridas grandes empresas pode
ser determinante enquanto motor de alavanca densseconomico. Como tal, se as
grandes empresas conseguirem tornar-se mais mipeeendedoras certamente
conseguirdo produzir mais e consequentemente looimtripara 0 crescimento

economico de Portugal.

Por outro lado, é também importante mencionar aptagédo do intra-
empreendedorismo nas pequenas e médias empresaguiatambém estas assumem
um papel determinante no desenvolvimento econémamonal, isto €, por outras
palavras o intra-empreendedorismo em pequena eSajando Pinchot IIl (1987), um
novo negocio € suficientemente pequeno para quibserve a conexao directa entre
uma decisdo sobre um conceito de engenharia oigse&rwm problema de marketing,

e as coisas acontecem depressa. Por analogiaspammsiderar o facto dos melhores
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comandantes damerica Cupterem sido campedes em classe de barcos peqaates,
de competirem naquela prova. E possivel aprendi&o mais a velejar ao comando de

um pequeno barco do que comandar um grande iate.

Por fim, embora o quadro tradicional de inovagéfateze a criagcdo de novas empresas
por empreendedores dindmicos, algumas grandes sasprentinuam inovadoras desde
0 seu periodo nascente. Os seus funcionarios téibermade para perseguir ideias
promissoras e desenvolver novos produtos. O apdaneécido sem necessidade de
submissdo a um sistema rigido de alocacéo de oscurgdo isso depende da iniciativa
e das aptiddes das pessoas que actuam na baseerdeqtha corporativa como
empreendedores internos (Mintzberg, Ahlstrand, &pal, 2007).

2.5Gestdo estratégica e cultura intra-empreendedora deé'maos

dadas”

“As empresas que ndo aprenderem a manter os selome e mais
inovadores elementos ficardo sem nada, s6 com naapledire... Encontrar
uma forma de motivar e manter os intra-empreencesia¥ a questéo
estratégica mais importante dos nossos temparichot Il G. , 1987, p.
12).

Um aspecto importante é o papel dos patrocinadom@stectores, eles assumem uma
posicdo média/alta na hierarquia das empresasiesgeitados e ouvidos, também se
tornam intra-empreendedores ao patrocinar ou pepteg) projectos dos colaboradores

intra-empreendedores (Pinchot 11l G. , 1987).

“A existéncia de patrocinadores e protectoresdalgeja o mais importante

aspecto do clima intrapreneur(Pinchot 1l G. , 1987, p. 126)

A sua actuacgéo incide em trés barreiras basicastrasempreendedorismo: a falta de

recursos, em que 0 patrocinador pode conseguirpes/agdes necessarias com a
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administracdo. O dinheiro nervoso, cujo papel dmopaador € apaziguar a posicao
dos investidores face ao dinheiro investido nogeptos que muitas vezes tarda a
traduzir-se em retornos lucrativos. Por Ultimo, ataques politicos, neste caso a
presenca de um patrocinador permite dissuadir aguas aos projectos intra-
empreendedores, criando mecanismos de defesa eis afapresariais onde os intra-

empreendedores ndo podem estar presentes (PitldBot 1987).

Porém, para que o clima intra-empreendedor flarasgma organizacdo, existem
necessariamente outras barreiras a serem ultralas$dum artigo publicado em 1987,
denominado potntrapreneurship and corporate cultumescrito por Joel Ross (1987)
afirmava que estrutura (burocracia) e inovacao s&ianisturam, ao menos que se
consiga de alguma forma encorajar o espirito empegor nas organizacdes e libertar

a potencial inovacao existente entre 0s seus [panties.

Entdo, como é possivel obter o melhor dos doisdosM Segundo o autor, o melhor
dos dois mundos, obtém-se, através duma gestdoesanjat tridimensional dos

intervenientes. Primeiro, devem aprender os priosipraticos da gestédo profissional:
planeamento, organizagdo, controlo, comunicacas @ezisdes racionais a serem
tomadas. Em segundo lugar, devem adoptar um dstitomportamento empreendedor
que transcenda a burocracia e promova o climaal@g@&o. Por fim, devem encorajar a

inovacado e o empreendedorismo entre os subordirfRass, 1987).

Donald F. Kuratko e Ray V.Montagno no seu artifjoe intrapreneurial spirit
publicado em 1989 afirmavam que se as organizagfeendem ganhar vantagem
competitiva através da inovacao, elas devem aprendstimular, apoiar e proteger os
seus intra-empreendedores como parte da estraf@giarganizacdo. As empresas
necessitam de se tornarem mais flexiveis e cr@twanais tolerantes ao erro e falhas.
De facto, as falhas devem ser vistas como parfgatesso de aprendizagem (Kuratko
& Montagno, 1989).

Desta forma, a competicdo pelo futuro tem queises responsabilidade da corporacéo
e ndo apenas da responsabilidade dos chefes deucitde de negocios. Essa
responsabilidade tem que ser exercida por um gdgduncionarios graduados da

corporacdo ou, preferivelmente, por um grupo ddeshde unidades estratégicas de
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negocios, funcionando horizontalmente em toda arozgcdo (Hamel & Prahalad,
1995).

“Os gerentes vivem dentro das suas estruturas,geamde parte, nao
sabem o que esta fora dela, como tal, as emprasasgam o futuro sao
rebeldes. S&o subversivas. Desrespeitam as norBEst8o repletas de
pessoas que assumem o0 outro lado do argumento syp&ma iniciar um
debate.”(Hamel & Prahalad, 1995, p. 58).

Por outro lado, Dornelas (2003) faz a chamadatelecdo de que o empreendedorismo
corporativo sO sera efectivo numa organizagdo aasambiente corporativo seja
propicio para que isso ocorra. De nada adiantararganizacdo definir metas,
estabelecer programas de treino e passar aos selaboradores que o0
empreendedorismo é a chave para o0 sucesso da emgass ele ndo faca parte da
cultura organizacional. As organiza¢des que pretendetirar os beneficios gerados
pelos empreendedores internos deverdo implemerdgrgmas internos de suporte ao
empreendedorismo. Esses programas devem focaeowiddamento dos funcionarios,

a estrutura organizacional, 0s seus processosla aisua direc¢ao estratégica

Estratégias extremamerttgp-down(de cima para baixo) ndo funcionam nestes casos.
E preciso que os funcionarios sintam-se motivadm®eurarem o novo, a dedicarem-se
e aplicarem as suas habilidades empreendedorasisBay ndo € suficiente dar primazia
somente ao empreendedorismo na missdo de negdasdisseminar o conceito por

toda a organizacao, fazendo parte da cultura azgeional (Dornelas, 2003).

Um aspecto pertinente, levantado por Lois Filig@04), é o facto de que trabalhos
repetitivos, como actividades de linha de produgéorevisdo de formularios num

departamento do governo, requerem menos caraci@sistriativas e empreendedoras
que outros. Observa-se que, quanto mais a empresatrdéturada segundo um

paradigma mecanico, mais 0s seus membros, serembanptendem a ser empregados
como extensdo das maquinas. Porém, quanto maipr@saré estruturada segundo um
paradigma tecnoldgico, maior é a contribuicdo imdaé empreendedora requerida dos

seus membros.
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Como tal, transferir pessoas e ideias das empdespsnta para a corrente dominante
da corporacao, permite aos administradores aumargesbabilidade de que a vida e a
rentabilidade das empresas ja estabelecidas aumgnéemitindo aos empregados que
nelas trabalham revigorar-se ao vislumbrar o fu{@rown & Eisenhardt, 2004). Estas
pessoas altamente treinadas aprendem e aumentumcorhecimento constantemente
e utilizam-no. Este caminho, de fonte global e &mab esta fortemente ligado a
investimentos imateriais, tal como especializacgéocdmpeténcias e valorizagcdo de
recursos humanos. Gerir estes factores, articslédointegra-los com as novas

tecnologias tornou-se crucial na performance dganizacdes (Mateus & Sousa, 2004).

A formacdo da estratégia como um processo emergkntescola de aprendizagem
exposta no livroSafari de Estratégiade Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2007),
menciona a aprendizagem como criacdo de conhe@mm@stautores citam Prahalad e
Hamel onde afirmam que as dindmicas das capacidadgmizacionais tende a
considerar a administracdo estratégica um proadgssaprendizagem colectivo”, que
visa desenvolver e explorar as competéncias digstificeis de serem imitadas cuja
intencdo estratégica estabelece a direccao gefaledas oportunidades emergentes de

mercado e propicia um grito de unido para os furéios.

Na mesma linha de raciocinio, Nonaka e Stacy @#tgabr Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2007), afirmam que desordem e caos saoripdagles intrinsecas, e néo
estranhas, as organizacdes. Segundo estes aszagfms devem ser vistas como
sistemas dindmicos em estado permanente de débequiEstas perturbacdes contém

importantes oportunidades criativas.

Segundo Nonaka e Takeuchi os gerentes precisaonhecer a importancia do
conhecimento tacito, isto &, aquilo que implicitateeas pessoas conhecem por dentro,
e como ele difere do explicito, ou seja, aquilo gsi@essoas conhecem formalmente. O
conhecimento tacito € pessoal, especifico do cam&xportanto, dificil de formalizar e
comunicar. O conhecimento explicito ou “codificad@br outro lado, refere-se ao
conhecimento que é transmissivel em linguagem foenséstematica. A solugdo passa
por trazer o conhecimento tacito ao de cima atrdaésartilha de informacao, para tal,

Nonaka e Takeuchi afirmam que os gerentes ocidentai
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“...precisam deixar o velho modo de pensar que w@hegimento pode ser
adquirido, ensinado e treinado através de manuaigs ou palestras. Em
vez disso, eles precisam de prestar mais atencaladmmenos formal e
sistematico do conhecimento e comecar a focalizexcedhimentos,

intuicdes e palpites, altamente subjectivos, olstidelo uso de metaforas,

guadros ou experiénciagMintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2007, p. 157)

A maquina da gestdo moderna obriga os seres hsnaenwato dificil, opinativos e de
livre pensamento a conformarem-se com padrdes rasregy ao fazé-lo, desperdica
quantidades de imaginacéo e iniciativas humanas. disciplina as operacfes, mas pde
em perigo a capacidade de adaptacdo da organizAgéhierarquias sdo boas em
agregar esforcos, a coordenar as actividades desreom uma alargada variedade de
funcdes, mas ndo sdo muito boas a mobilizar edprgoinspirar colaboradores.
Relativamente a mobilizar as capacidades humarmascomunidades superam a
burocracia, onde a presséo dos colegas garandédade duma forma que a burocracia
ndo consegue. Mackey, fundador \#énole Foods Markétfoi capaz de inventar um
modelo de gestdo heterodoxo, porque ndo era peistomuma formacdo ortodoxa
(Hamel & Breen, 2007)

Para descobrir o futuro da gestdo as empresasadelibertar-se dos dogmas dos
modelos classicos do planeamento tradicional, adatna gestao de topo, caracterizado
muitas vezes por falta de originalidade e rigideg processos. Devera reconhecer em
primeiro lugar que a geréncia e a gestao de topgaodem ter respostas para todas as
exigéncias do mercado, depois devera transcendeellogs Trade-offse substitui-los
por modelos de planeamento modernos, centradosgaaipacdo como um todo, em
gue gestores de topo e linha da frente trabalhamcemnjunto, com partilha de
informacg&o, num processo continuo de aprendizageque faz com que os gestores

evoluam com a estratégia da empresa (Hamel & BREHY).

! Maior cadeia alimentar dos E.U.A de alimentos reisue organicos.
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No artigoIntrapreneurship: Leveraging organisationplblicado em 2008, Beverley
Hamilton afirma que:

“A chave para o bom funcionamento das organizacoesdeeso
comportamento e nas atitudes das pessoas no seudiano trabalhoOs
tracos de cultura, o conhecimento dos valores agipios de determinada
organizacdo, tém necessariamente de serem defidosplementados”
(Hamilton, 2008, p. 49)

A melhor forma para uma organizacdo comprometeseass funcionarios com o0s
principios de lideranca € criar um ambiente intrgeeendedor activo, apoiar as
pessoas a tornarem-se intra-empreendedoras e rabnhagocio de acordo com as
exigéncias dos seus (Hamilton, 2008).

Ken Wilber citado por Agostinho Bucha (2009) afroue:

“As pessoas sdo fundamentais para o sucesso daesmpNesta Optica,
estamos a falar de capital humano e temos de acgita as pessoas sao
seres humanos que se comportam como(Biitha, 2009, p. 63).

Simon Parker (2009) vai um pouco mais além, noreeente artigdntrapreneurship
or entrepreneurshipy autor faz a distingéo entre capital humano gecapital humano
especifico. Na verdade, o capital humano geraksipal de ser facilmente transferivel
entre empresas, uma vez que se encontra direceameationado com caracteristicas
intrinsecas das pessoas. Este tipo de capital {geans individuos desenvolver ideias

proprias e ndo aquelas que surgem por via da @agfio, este € um capital ligado ao
empreendedorismo nascente.

Ja o capital humano especifico desenvolve-se é&xralos métodos e processos
especificos de cada organizacdo. O seu desenvoltanp®de alterar o rumo duma
nova ideia, resultando numa inovacao a ser utdizéehtro da organizacéo, este € um
tipo de capital ligado ao intra-empreendedorismereate O capital humano especifico

(por ex: rotinas) é mais dificil de ser transferghra outras empresas, dado existirem
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barreiras que o impedem a entrada tais como compaséimpostas pelas organizacoes

Ou usos e costumes enraizados no passado (P&k8), 2

Porém, se nas organizacdes, a sua cultura pemaniducao interna de barreiras a
mudanca e encorajar a criatividade, aceitacao llasfae erros na tentativa de inovar,

oferecendo o suporte base dessas iniciativas atdvépoio da alta administracdo na
tomada de riscos, entdo a colocacdo de novoseantpaeendedores sera certamente um

processo de facil adaptacéo (Parker, 2009).

2.6.Compilacdo de conhecimentos sobre os indicadores daltura

intra-empreendedora

Donald F. Kuratko, Ray V.Montagno e Jeffrey S. étmy num artigo publicado em
1990 intitulado déeveloping an intrapreneurial assessment instrunfienan effective

corporate entrepreneurial environmentforam pioneiros ao desenvolver uma
investigacdo cujo objectivo seria avaliar a exisi@&nde determinados indicadores
dentro das empresas e subsequentemente desenwlvi@istrumento que permitisse
ser utilizado para diagnosticar o nivel da culturdra-empreendedora numa
organizacdo. Segundo os autores, existia um vasgieelde literatura sobre o tema,
porém nunca anteriormente a cultura intra-empredordeteria sido medido de forma

empirica (Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990).

O contributo retirado da investigacdo pelos astoesultou num conjunto de elementos
que sao elucidativos da actividade empreendedosaonganizacfes tais como as
recompensas apropriadas, isto é, para que qualigiema de recompensas funcione,
devem ser considerados os objectivos a serem damgio feedback a énfase na

responsabilidade de cada individuo e as recompepmsssadas nos resultados. O
segundo elemento € o apoio da administracdo qaedgsttamente relacionado com a
facilidade de implantacdo de novos projectos enmoedores. O terceiro a

disponibilidade de recursos € um elemento impatante inclui o tempo e 0s materiais

necessarios para o bom desempenho da actividadgiaf@o elemento é a estrutura
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organizacional, que é identificada de varias fornmaas que no entanto € um factor
essencial. Por dltimo, a tomada de riscos, ondeboohdores e gestao de topo deverao
em conjunto assumir riscos e serem capazes danaers e falhas caso ocorram
(Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990).

Os autores conseguiram determinar cinco indicadpracipais sobre o conceito de

intra-empreendedorismo nas organizacdes. S&o eles:

* O apoio da administragcéo para o intra-empreendadori
» Estrutura organizacional;

* Tomada de riscos;

* Tempo disponivel;

* Recompensas e recursos disponiveis.

Destes indicadores, resultaram um conjunto de emdd sobre o intra-
empreendedorismo. Posteriormente, apdés uma arfatserial, restaram apenas trés
indicadores dos cinco mencionados, o apoio da asimdgdo para o intra-
empreendedorismo (9 itens), estrutura organizaci@igens), recompensas e recursos
disponiveis (6 itens) permitindo elaborar um questiio com o total de 21 perguntas.
O tempo disponivel foi integrado nas recompensas@sos disponiveis, ao passo que,
a tomada de riscos foi integrada no apoio da admagdo para o intra-

empreendedorismo (Kuratko, Montagno, & Hornsby,(99

Os resultados obtidos demonstraram que um confletndicadores sobre o clima nas
empresas deve ser reconhecido na implementacdondeitos intra-empreendedores.
Os trés indicadores identificados (0 apoio da athtmatdo para o0 intra-
empreendedorismo, estrutura organizacional, recosgse e recursos disponiveis)
representam um esforgo inicial para apresentardesericdo detalhada das condi¢des
necessarias para criar uma actividade empreende@oteo das empresas. O estudo
focou-se no impacto que os indicadores do ambietgeno nas empresas tém sobre o
comportamento intra-empreendedor. Através desiaagflb as empresas pesquisadas
poderdo desenvolver mecanismos que Vvao ao encahiroa cultura intra-

empreendedora (Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990).
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Dornelas também analisa este clima para a inovd€signando-o como “ambiente de
suporte ao empreendedorismo corporativo”. Segunadondlas, a empresa deve
estabelecer uma forte relacdo directa entre o emgeglorismo e a estratégia
corporativa da organizacéo. Ou seja, 0s objecegtmtégicos da empresa devem estar
devidamente alinhados com o ambiente de suportamgweendedorismo corporativo,
motivando os funcionarios a serem empreendedomsodda organizacdo (Dornelas,
2003).

Dornelas (2003) apresenta alguns indicadores qderp ajudar a implementar uma

cultura intra-empreendedora nas organizagoes:

Desenvolvimento duma visdo empreendedora,;

* Incentivar e aprimorar a percepc¢ao da oportunidade;
» Institucionalizar a mudanca;

* Alimentar o desejo de ser inovador;

* Investir nas ideias das pessoas;

e Compartilhar riscos e recompensas com os funciosari

* Reconhecer que o acto de falhar € critico, masrizpte.

Pinchot e Pellman (2004definem a cultura intra-empreendedora como aénas de

um clima favoravel para a inovagédo dentro dumarorggao. Na visdo dos autores, 0s
lideres devem promover este clima, fazendo comtages os funcionérios se sintam
motivados a compartilhar seus conhecimentos a @irgestarem novas ideias aplicaveis

e aproveitaveis pela empresa nos seus produtopeyoessos.

Segundo Pinchot e Pellman (2004), existem 19 (uezg factores de sucesso da
inovacdo que devem existir para criarem as conglipgeessarias para uma inovacao

econdémica na empresa. Sao eles:

1. Transmissao da visao e do objectivo estratégico;
2. Tolerancia a riscos, erros e falhas;
3. Apoio a intra-empreendedores;

4. Gerentes que patrocinam a inovacao;
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5. Equipas multifuncionais dotadasetapowerment
6. Tomada de deciséo pelos executores;

7. Tempo discriminado;

8. Atencao no futuro;

9. Auto-seleccao;

10. Nenhuma transferéncia de tarefas;

11. Sem fronteiras;

12. Comunidade organizacional forte;

13. Foco nos clientes;

14. Escolha de fornecedores internos;

15. Medicao da inovagao;

16. Transparéncia e verdade;

17. Bom tratamento pessoal,

18. Responsabilidade social, ambiental e ética;
19. Evitar a filosofidhome run(busca apenas de inovagbes maiores).

No artigoEntendendo os intra-empreendedores como visioniaéticado por Lois
Filion (2004) encontra-se também evidenciado qumportante para 0s visionistas
(intra-empreendedores) que se crie uma estrutpaz e 0s apoiar no:

» Desenvolvimento duma visao;

* Apoio a pessoas que tém visoes;

* Relacdes de apoio favoraveis ao processo de osyg#tiZ
» Cultivo de um clima visionista;

* Iniciativas para assegurar 0 progresso das visoes;

* Avaliagéo do que vai sendo alcangado.

Num artigo publicado em 2006 intitulado @etting a project greenlighted in a big-
company environmentBill Mickey (2006) afirma que criar uma culturantria-
empreendedora vai para além da teoria, pois agEs@am muitas empresas parecer
existir um espirito empreendedor, a verdade é guesempre é facil implementar uma

nova ideia.
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Segundo o autor, existe um conjunto de caradtarsstjue permitem criar um ambiente
capaz de facilitar a implementacédo de projectosangmande empresa, tais como, dar
maior autonomia as equipas de trabalho ou criar legiéima cultura empreendedora,
fornecendo o0 suporte necessario e adicionando noxaderes a organizacao
(implementar reunides peridédicas com os funciosdqrid administracdo devera estar
preparada para capitalizar a projeccdo duma nosia idlargando os horizontes da
empresa. Para tal, devera colocar os seus funmenartrabalhar nas suas préprias
ideias, separando os desejos do realizavel, toonaggrojectos exequiveis através da
apresentacao de planos de negdcios. Por ultimdmanestracéo devera certificar-se de
gue os potenciais empregados estdo de facto hadbsitpara serem vencedores das
ideias que propdem (Mickey, 2006).

Robert Hisrich e Michael Peters (2007) no limpreendedorismtazem a destringa
entre cultura corporativa versus cultura intra-eeepdedora. Segundo os autores, a
cultura corporativa tipica tem uma atmosfera e usterma de compensacdo que
favorecem a tomada de deciséo conservadora, criamiiente restritivo, ndo favorece
a criatividade, a flexibilidade, a independéncia ameitacdo de riscos, 0s principios

chave dos intra-empreendedores.

Os autores apresentam também um conjunto de edstichs globais para que exista

um bom ambiente intra-empreendedor:

* A organizacao opera nas fronteiras da tecnologia;
* Novas ideias sdo encorajadas;

» Atentativa e o0 erro sao estimulados;

* Os fracassos sdo permitidos;

* Na&o ha parametros para a oportunidade;

» Os recursos estao disponiveis e sao acessiveis;

» Abordagem de equipa multidisciplinar;

* Longo horizonte temporal,

* Programa voluntario;

* Sistema de compensacgfes apropriado;

» Patrocinadores e defensores disponiveis;
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* Apoio da alta administragao.

Seguindo a mesma abordagem, Beverly Hamilton (2868artigointrapreneurship:
Leveraging organisationahfirma existirem cinco ac¢gbes que uma organizage@

assumir de forma a criar um ambiente intra-empredord

 Recompensar os comportamentos exemplares;

» Tolerancia aos erros e falhas motivando as pessassumirem riscos;
e Garantir as pessoas autonomia no trabalho;

* Promover transparéncia em todas as areas;

* Promover a aprendizagem continua no negaocio.

Para a autora, € ainda fundamental a criacdo dkes rde trabalho para os intra-
empreendedores pois permite desenvolver capacidadesecimento e talento de
mutuo beneficio entre eles e com a organizacao.URiato, as organizacdes devem

reconhecer e promover o0s intra-empreendedores (tdan2008).

Finalmente, Adriane Hartman (2006a) desenvolvetestou em cinco empresas
brasileiras uma ferramenta que permite avaliarvelrda cultura intra-empreendedora
nas empresas, tendo chegado a conclusdo que exgtenmequisitos fundamentais.

Curiosamente, Fabio Silva (2006) aplicou uma feerata similar para medir o nivel de
inovacao tecnolégica na mesma €época e nas mesnm@assas. O detalhe é que as
empresas mais intra-empreendedoras na pesquisartiead foram as mais inovadoras
na pesquisa de Silva e, por acréscimo, revelarathém ser as que mais facturaram
naquele ano na cidade de Ponta Grossa, Parana.

Os indicadores de Hartman (2006a), que serdo gne proximo capitulo por serem
alvo duma atencdo mais pormenorizada, resultamn@ssmente do clima para a
inovacdo de Pinchot e Pellman (2004) e nos ingnéeiede Dornelas (2003), porém
serdo acrescentados nesta pesquisa um leque maigcabrangente de outros autores
que também deram de alguma forma o seu contribar@ @ conhecimento do intra-

empreendedorismo nas organizagoes.
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Os indicadores da cultura intra-empreendedoramficubdivididos nos seguintes
grupos: Comunicagdo; Processo Decisorio; Incenfitosvacdo; Recompensas;
Autonomia; Lideranca; Equipas; Controle/Mensuracéo.

2.70s indicadores da cultura intra-empreendedora de Hdman
(2006a)

Os indicadores apresentados por Hartman (200@ap sumo do referencial teérico
sobre o intra-empreendedorismo citados na suartigde, embora outros autores
tenham sido citados na presente pesquisa, o fagte é@rande parte dos indicadores
anteriormente referenciados neste documento coewergpara o0s indicadores
apresentados por Hartman. Segundo Hartman (20@6partir destes indicadores é
possivel avaliar a cultura intra-empreendedora erapresas seleccionadas para o

estudo:

Comunicagéao

O maior anacronismo que se pode identificar nurgarszacéo é um sistema no qual
as pessoas separadas por mais de um nivel ndo icaneam umas com as outras
(Pinchot 1l G. , 1987). Para Ross (1987) escritofalado, todos os colaboradores
devem conhecer o proposito da sua organizacaoua angsao, 0s seus produtos e

posicionamento no mercado, a sua concorrénciagseussobjectivos.

A actividade empreendedora e o controlo necespadem ser assuntos tratados sob o
apoio de um forte clima empreendedor de mutua aogdi e de comunicacdo aberta
(Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990). Segundo Dtasg2003), a comunicacao é a

parte chave do processo para que se aproveiteotgde a empresa tem criado e para
que todos na organizacdo, sem excepcoes, tenhasoareinformacdes. A transmisséo

destes valores deve ser promovida em todas asioagéas (Pinchot & Pellman, 2004).
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Para Filion (2004), as linhas de comunicacdo dewem estabelecidas entre o0s
diferentes niveis hierarquicos da organizacdo dedoa favorecer as comunicacoes,
cujo tema principal é a visdo e 0 seu progressoopi@ido de Hartman (2006a), no
grupo “comunicacao” os indicadores que devem sexdizs em conta sédo a visao da
empresa, planeamento estratégico, objectivos, mé&as no cliente, decisdes e
programas de incentivo. Todos estes devem sergdistas e comunicados a todos os
colaboradores da organizacéo.

A organizacdo que aprende procura activamentesfa@n internamente o
conhecimento duma parte para outra, € a antitesantfigas organiza¢des burocraticas,
ela é descentralizada, encoraja comunica¢cfes abegacoraja as pessoas a trabalhar
em equipas (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 207§ acordo com Hisrich e Peters
(2007), nas organizacgOes intra-empreendedoras, eamdes individuos construirem
barreiras para proteger os seus lugares, as pdazeas sugestdes dentro da sua area e
entre &reas e divisbes funcionais, resultando nteridizacdo cruzada de ideias.
Relacbes profissionais proximas ajudam a estabreleva atmosfera de confianca e

discusséo que facilita a realizacéo de visdesexbpps.

Por ultimo, Beverly Hamilton (2008) afirma queundamental a criacdo de redes de
trabalho para os intra-empreendedores pois perrdi#senvolver capacidades,

conhecimento e talento de matuo beneficio enteeel®mm a organizacao.

Processo decisorio

Pinchot 1ll (1987) garante que embora os intrase®pdedores estabelecam planos
cujas metas sejam mensuraveis no curto prazo,aasasgoes sdo sempre guiadas pelo
longo prazo. No parecer de Kuratko, Montagno, enbloy (1990) a estrutura
organizacional € identificada como um elemento eléw intra-empreendedorismo, as
grandes organizacdOes deverao evitar 0os aspectosrétictos que constituem barreiras a
inovacao, incentivos inapropriados, isolamentoltiaaaministragéo e curtos horizontes

temporais.
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Na maioria das empresas, os funcionarios ndo atithpan duma nocéo de proposito
que esteja acima e além do desempenho imediatnidade. Sem uma nocdo de
direccdo que os impulsione, poucos funcionarios téma no¢do de responsabilidade
para com a competitividade (Hamel & Prahalad, 1998gundo Dornelas (2003) os
executivos e administradores deverdo ampliar oss dearizontes, as decisdes
estratégicas de curto prazo ndo transmitem a @gegdd uma visdo solida do seu

futuro.

Para Pinchot e Pellman (2004), a transmissdos#m\a@ do objectivo estratégico pelos
colaboradores, assim como a responsabilidade sa@aiddiental e ética nas praticas
gestionarias sdo factores de sucesso da inovagéea otganizacdo. De acordo com
Hartman (2006a) quanto ao processo decisorio impavaliar indicadores como o

horizonte temporal das decisdes dos gestores.

A administracdo devera estar preparada para tapita projeccdo duma nova ideia
alargando os horizontes da empresa (Mickey, 2006)entender de Hisrich e Peters
(2007), o ambiente corporativo deve estabelecerlanga linha de tempo para avaliar
0 sucesso do programa como um todo, bem como ssude cada empreendimento do
programa. Se uma empresa nao esta disposta alimiekeiro sem garantia de retorno
em cinco a dez anos, entdo nao deve tentar criaanuiniente intra-empreendedor. Esta
perspectiva ndo difere muito dos investidores géalade risco quando investem numa

iniciativa empresarial.

As empresas devem promover a aprendizagem contiouaegocio assim como a

transparéncia em todas as areas (Hamilton, 2008).

Incentivos/Motivacao

Nas empresas bem sucedidas com inovacfes e @me ostinovadores, a tolerancia
guanto a erros e fracassos esta profundamente idanimais actividades quotidianas da
corporacéo (Pinchot Il G. , 1987). A tomada deaigdeve ser observada como fungao
vital para o desenvolvimento do negécio, o que ugem ambiente empresarial que dé

suporte a actividade empreendedora (Kuratko, Moaiag Hornsby, 1990).
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Hamel e Prahalad (1995) sugerem que a intenc&atégsta tem por objectivo gerar
entusiasmo no funcionario, ndo apenas satisfacara Pornelas (2003), € muito
importante que cada projecto e equipa de projeettha 0S Seusponsorsou

patrocinadores, apoiantes, geralmente pessoasvde mérarquico mais elevado na

organizacao e que ajudardo na aprovacao e implag@&Entios seus projectos.

A procura da inovagao implica erros e falhas duaboradores, estes nao devem ser
punidos severamente mas sim incentivados a inoekas porganizacdes (Pinchot &
Pellman, 2004). Segundo os autores, as empresasadesvitar a filosofidnome run
(busca apenas de inovagbes maiores). Por outro, ladganizacbes intra-
empreendedoras sdo aquelas que recompensam O osuEessnimizam 0 erro.
Organizacbes que enfatizam muito os enganos matdeseo de agir, elas crescem

pouco por causa da propria cultura que desenvo{i#dion, 2004).

Para Hartman (2006a), este sera o grupo de immhesdnais importante para uma
empresa se tornar intra-empreendedora, isto é,lamo ple incentivos para partilha de
ideias com a organizacdo e colegas de trabalhondafuental para garantir a

sustentabilidade intra-empreendedora numa orgainzag

As empresas devem fornecer o suporte necess&icotaboradores e adicionar novos
valores a organizacao (Mickey, 2006). As organieagdodem aprender tanto com o
fracasso como com o sucesso, ou mais. Com frequénftacasso é oneroso, mas as
organizagdes que aprendem entendem que uma parteudtms pode ser recuperada
pela consideracéo cuidadosa das deficiéncias e¢Miatzberg, Ahlstrand, & Lampel,
2007).

A experimentacao, tentativa e erro, deve ser incata. Novos produtos ou servigos
bem sucedidos geralmente ndo aparecem ja complaahesenvolvidos, ao contrario,
eles evoluem. A empresa que quer estabelecer umt@sptra-empreendedor tem de
proporcionar um ambiente que permita erros e femsaso desenvolvimento de
produtos inovadores (Hisrich & Peters, 2007). Déstma, Beverly Hamilton (2008)

sugere que as dores de cabeca dos gestores cossudos e crescimento das
empresas, assim como os problemas de estruturampselr resolvidos, se os talentos

existentes dentro das organizacdes forem motivad@sminar.
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A colocacdao de novos intra-empreendedores sengrooesso de facil adaptacéo se nas
organizacbes, a sua cultura permitir a reducaornatele barreiras a mudanca e
encorajar a criatividade, aceitagéo de falhasasara tentativa de inovar, oferecendo o
suporte base dessas iniciativas através do apoatalaadministracdo na tomada de
riscos (Parker, 2009).

Recompensas

Embora o poder do reconhecimento como recompenssapparecer inicialmente
estranho, ele faz sentido quando se vé o reconbatdmndo como simplesmente um
gesto para que o intra-empreendedor se sinta beas, sim como uma forma de
delegacado de poder (Pinchot Il G. , 1987). Pame gualquer sistema de recompensas
funcione, devem ser considerados os objectivoseansatingidos, deedbacka énfase
na responsabilidade de cada individuo e as recasapeapropriadas baseadas nos
resultados (Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990)réPm € necessario um esforco
para que a gestao de topo aprenda a procurar mpeosar 0s nao ortodoxos (Hamel &
Prahalad, 1995).

Segundo Dornelas (2003), a organizacdo deve masbsaseus funcionarios que as
hipoteses de crescerem na empresa, serem promavitEmpensados serdo muito
maiores caso estejam envolvidos em novos projeEtasna forma muito mais efectiva
do que punir os ndo envolvidos. De acordo com Bina Pellman (2004) os
trabalhadores devem permanecer nos seus projeemaorap0s a sua implementacao,
pois o0 melhor bonus é aquele que sempre vem actragarpor uma maior liberdade
de accdo. No entanto, se os lideres das empres®sengu desenvolver uma cultura
intra-empreendedora e praticas intra-empreendedtee®@ de agir adequadamente,
uma das atitudes a tomar sera o chamado periodecdperacdo (ap0s uma inovacao

dar tempo as pessoas para voltarem a inovar) fFRi@04).

Para Hartman (2006a), s6 faz sentido existireneriticos para inovar se houver
recompensas. Por menores que sejam as inovacodisoriage estas devem ser
recompensadas de alguma forma, seja financeira;olpgica ou socialmente.

Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2007) chegam mesmnafirmar que a entrega de
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prémios pelos sucessos e fracassos empreendedoles ger criticas para sustentar a

geracdo de estratégia como processo de aprendizagéan

Hisrich e Peters (2007) reforcam este indicador defenderem que o intra-
empreendedor precisa de ser adequadamente rec@adpg® toda energia, o esforco
e 0s riscos envolvidos na criagdo do novo emprestib. Essas compensacdes devem
ser baseadas no alcance das metas estabelecid@setepenho. Uma boa forma de
recompensar os participantes por exemplo seréhdardma participacdo nas acc¢des do
novo empreendimento. Por dltimo Hamilton (2008)esagjue as organizacdes devem

recompensar 0s comportamentos exemplares.

Autonomia

“Nada retarda tanto a inovacdo quanto ficar sertad espera duma permisséo.”
(Pinchot 1l G. , 1987, p. 180). Segundo Pinchdt (1987) para que o intra-
empreendedorismo funcione, o0s intra-empreendedpresisam de poder tomar

decisOes e empreender acgoes.

Necessariamente as organizacfes devem manterdedevaveis de controlo, mas
também precisam de ser suficientemente flexiveia parmitir alguma autonomia e
alguma performance (Ross, 1987). O sucesso intpmemndedor depende de
determinados factores tais como os recursos digpisnitempo e materiais), tratamento
apropriado quer no tocante a recompensas por sucas®s erros e falhas na tentativa

de inovar (Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990).

Hamel e Prahalad (1995) asseguram que a burocoacigrios niveis de aprovagao e a
falta de liberdade pessoal dificultam a inovacéraFDornelas (2003) quanto mais a
organizacao enfatiza a necessidade do pensam@tivacpara a busca da inovacéo, da
mudanca, do fazer diferente, desafiando os sewsohdrios a praticarem e agirem de
forma criativa, maior seré a probabilidade de ssorrer. Para tal devera fornecer aos
seus funcionarios a liberdade e os recursos neteEsgmra desempenharem as suas

tarefas.
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Para Pinchot e Pellman (2004) tolerancia a risewes e falhas, auto-selecc¢éo, apoio a
intra-empreendedores e a tomada de decisdo pedwsiteres constituem alguns dos
factores de sucesso numa organizacdo, como tablabotadores devem ter ao seu
dispor os recursos e a autonomia necessaria par& agplementar as suas ideias.
Igualmente Filion (2004) certifica que deve exidilberdade para que qualquer
funcionario possa sugerir um novo produto. Paratrhbar (2006a) os sistemas de
incentivos e de recompensas, sem liberdade paclaboradores inovarem, seriam

indteis.

Para que exista um ambiente propicio para os aadbres implementarem novos
projectos nas empresas, estas deverdo garantir ema@nomia as equipas de trabalho
(Mickey, 2006). O segredo para a continua inovalgidro de algumas empresas tem a
ver com a liberdade cedida aos seus funcionarits ggaderem procurar novas ideias e
desenvolver novos produtos com os recursos neasgMMintzberg, Ahlstrand, &
Lampel, 2007).

Segundo Hisrich e Peters (2007), o espirito iatrgpreendedor deve desenvolver-se de
modo voluntario entre as pessoas. A actividadea-mtnpreendedora deve ser
totalmente apoiada e aceite pela alta administragiio no que se refere & sua
presenca fisica quanto a garantia de que os recimsmanos e financeiros estarao
prontos e facilmente disponiveis. Também Hamiltd@2008) defende que as

organizacfes devem garantir as pessoas autonortriabatho.

Lideranca

Lideres carismaticos podem vencer quase qualcqaora@ organizacional, através da
geracdo de lealdade a uma finalidade mais eleviadando os seus membros a
expandirem conhecimentos para preencher quaisqagrsv(Pinchot Il G. , 1987).
Segundo Pinchot e Pellman (2004), os lideres devyawmover o intra-

empreendedorismo nas organizagfes, cativando toslofincionarios para que se

sintam motivados a compartilhar conhecimentos. $ode funcionarios devem ser
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preparados para assumir a lideranca na ausénciandsuperior hierarquico, gerir

conflitos, liderar equipas e convencer as pessaasportancia das suas ideias.

Para Filion (2004), o lider precisara de treinmarempreendedor para provocar mais
atitudes e comportamentos intra-empreendedorege Bstmelhores meétodos para fazer
isso, encontram-se 0 estudo de casos veridicosimagacfes e a interpretacdo de

papéis.

Por outro lado, na opinido de Hisrich e Peter®T2® lider intra-empreendedor deve
ter um sonho e superar todos os obstaculos pasa aosicretizagdo, vendendo o seu
sonho para outros. Uma importante caracteristiagoérsisténcia. Somente através da
persisténcia do intra-empreendedor, um novo emgneemto sera criado e tera

sucesso na sua comercializacao.

Criar um ambiente intra-empreendedor activo, apasapessoas a tornarem-se intra-
empreendedoras e alinhar o negdcio de acordo coaxigéncias dos seus clientes

devem ser prioridades para os lideres de qualgganizacdo (Hamilton, 2008).

Equipas

Porque irdo as corporacgdes basear-se cada vezmaguipas intra-empreendedoras?
Porque equipas pequenas e funcionalmente completasivem os problemas de
grandeza corporativa nas inovacdes (Pinchot Il I887). Seguindo a mesma linha de
raciocinio, Kuratko, Montagno e Hornsby (1990) aon&dm que o trabalho em equipa
multidisciplinar promove um bom ambiente nas orgagbes para o desenvolvimento

do negdcio.

Para Dornelas (2003), se os membros da equipaeengedora tiverem formacao
eclética, multidisciplinar, serd& um grande diferahh@ois a equipa nesse caso estara
sendo composta por perfis com habilidades complares) Igualmente Pinchot e
Pellman (2004) afirmam que equipas multifunciomlmtadas dempowermendliado a
uma forte comunidade organizacional sdo elemertagecpara o sucesso da inovacao

nas organizagdes.

55



Segundo Hartman (2006a), o senso de comunidadslio em equipa e cooperacéo
entre os colaboradores é fundamental para elevetigacado dos intra-empreendedores
nas organizacbes. Complementarmente, Mintzbergstr@nid, & Lampel (2007)

certificam que uma politica de portas abertas goeoraja os trabalhadores e
supervisores a trazer os problemas a atencéao tiogkstopo, assim como a partilha de
conhecimento entre as equipas de trabalho é fumtam@ara o sucesso das

organizagoes.

Hisrich e Peters (2007) expressam que, a abordadpema, com a participacdo das
pessoas necessarias, sem dar importancia a aemtiéese da estrutura organizacional
corporativa tradicional.

Por altimo, Agostinho Bucha (2009) cita Peter Sengual afirma que a aprendizagem
em equipa é vital, em que a equipa concilia o Ess® colectivo. A disciplina de
aprendizagem em equipa envolve o dominio de pgitiomno o dialogo e a discusséo,

assim como o lidar criativamente com forcas opoast@ estas praticas.

Controlo/Mensuracao

E provavel que nada aborreca mais os intra-emgeeienes do que os sistemas de
controlo. Eles podem impedir que o0s intra-empregoices executem no momento certo
as acgcbes que sao importantes & sobrevivéncia geeendimento (Pinchot Il G. ,
1987).

Porém, a organizacdo deve formular metas ex@idigainovacdo e definir estratégias.
Tem a obrigacdo de executar essas estratégiastonaora performance da inovacao e
fazer os ajustes necessarios para adequar a parfcenou resultados com metas

estipuladas (Dornelas, 2003).
Os objectivos dos colaboradores nos seus projedmsem ser exequiveis e

mensuraveis, para tal as inova¢des devem ser nseelidantroladas, permitindo desta

forma recompensar os protagonistas da accdo (Rin&hdPellman, 2004). A
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administracdo devera certificar-se de que os p@isnempregados estdo de facto

habilitados para serem vencedores das ideias qpégm (Mickey, 2006).
Segundo Hisrich e Peters (2007), cada organizagiisa de implementar um sistema

de avaliacdo que permita as unidades intra-empeeenals bem-sucedidas expandirem-

se, sendo as fracassadas eliminadas.

No Quadro |é possivel verificar as referéncias bibliograficatacionadas com os
indicadores da cultura intra-empreendedora apradesifpor Hartman (2006a).

Quadro I. Relagéo instrumento de pesquisa x referexal tedrico

Grupo Designacdao Autores

(Pinchot Il G. , 1987)
(Ross, 1987)
(Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990)
(Dornelas, 2003)
(Pinchot & Pellman, 2004)
1 Comunicacéo (Filion, 2004)
(Hartman, 2006a)
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2007)
(Hisrich & Peters, 2007)

(Hamilton, 2008)

(Pinchot Il G. , 1987)
(Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990)
(Hamel & Prahalad, 1995)
(Dornelas, 2003)

2 Processo Decisério (Pinchot & Pellman, 2004)
(Hartman, 2006a)
(Mickey, 2006)
(Hisrich & Peters, 2007)

(Hamilton, 2008)
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Incentivos/Motivagéo

(Pinchot Il G. , 1987)
(Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990)
(Hamel & Prahalad, 1995)
(Dornelas, 2003)

(Pinchot & Pelliman, 2004)

(Filion, 2004)
(Hartman, 2006a)
(Mickey, 2006)
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2007)
(Hisrich & Peters, 2007)
(Hamilton, 2008)

(Parker, 2009)

Recompensas

(Pinchot Il G. , 1987)
(Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990)
(Hamel & Prahalad, 1995)
(Dornelas, 2003)

(Pinchot & Pellman, 2004)

(Filion, 2004)
(Hartman, 2006a)
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2007)
(Hisrich & Peters, 2007)

(Hamilton, 2008)

Autonomia

(Pinchot Ill G. , 1987)
(Ross, 1987)

(Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990)
(Hamel & Prahalad, 1995)
(Dornelas, 2003)

(Pinchot & Peliman, 2004)

(Filion, 2004)
(Hartman, 2006a)
(Mickey, 2006)
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2007)

(Hisrich & Peters, 2007)
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(Hamilton, 2008)

Lideranca

(Pinchot Ill G. , 1987)
(Pinchot & Pellman, 2004)
(Filion, 2004)
(Hisrich & Peters, 2007)

(Hamilton, 2008)

Equipas

(Pinchot Ill G. , 1987)
(Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990)
(Dornelas, 2003)

(Pinchot & Pellman, 2004)
(Hartman, 2006a)
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2007)
(Hisrich & Peters, 2007)

(Bucha, 2009)

Controlo/Mensuracéo

(Pinchot Ill G. , 1987)
(Dornelas, 2003)
(Pinchot & Pelliman, 2004)
(Mickey, 2006)

(Hisrich & Peters, 2007)
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3. Metodologia

3.1 Fundamentacdao tedrica

O presente trabalho assume uma tipologia de anélisle o“técnico ou cientista
procura descobrir e provar a verdadeira naturezaaksunto e das relacdes entre as
partes” (Marconi & Lakatos, 2007, p. 87).

Nesse sentido, esta pesquisa apresenta uma esthitwida, dado que, para a sua
realizacdo o processo utilizado foi a de docum@wetagdirecta com base na pesquisa
bibliografica para a recolha de dados qualitativégsteriormente, esta investigacao
apoia-se na pesquisa de campo, cujo metodo de agwmrd se caracteriza como
dedutivo que partindo das teorias e leis, na maioria das vezev§ a ocorréncia dos
fendmenos particulares{Marconi & Lakatos, 2007, p. 110).

O objectivo da pesquisa é o exploratorio, comlhecde dados primarios quantitativos,
tendo sido utilizada a técnica de observacao dirextensiva, servindo-se como fonte
basica de analise os resultados de um questios@ni@ os indicadores da cultura intra-

empreendedora nas empresas avaliadas.

A pesquisa possui uma variavel independente guoen®osta pelos indicadores de
intra-empreendedorismo e outra dependente que éivel mla cultura intra-

empreendedora.

3.2 Design dainvestigacao

A avaliagdo do nivel da cultura intra-empreendador um tema desenvolvido por
uma estudante brasileira, de seu nome Adriane ldartque em 2006 viu a sua
dissertacdo de mestrado aprovada apoés ter impladwemt teste em cinco empresas
brasileiras, duma nova metodologia ou ferramerfitarmética que permite calcular com

sucesso o0 nivel da cultura intra-empreendedoramasesas (Hartman, 2006b).

60



Por se tratar de um tema muito interessante, e comtuito de continuar esta
investigacdo, a presente pesquisa parte dum dgsaposto pela Adriane Hartman, em
criar um artigocomparativo entre Portugal e Brasil no tocanteigel mla cultura intra-

empreendedora nas empresas.

A ideia de criar um artigo em conjunto foi imedmaente absorvida para que
simultaneamente fosse possivel desenvolver a fieedeEsertacao criando desta forma
uma sinergia bastante positiva. No total existicimeco intervenientes, trés professores
brasileiros, sendo um deles a prépria Adriane Hamtjontamente com o Prof. Fabio
Silva e o Prof. Doutor Dalcio Reis da Universidd@enoldgica Federal do Parana, que
mediram o nivel da cultura intra-empreendedora namunto de empresas industriais
naquela regido do Brasil, cujo niumero de inquiriglva sido obrigatoriamente superior

a cinquenta por empresa.

Foram também seleccionadas um conjunto de emprredasriais portuguesas para o
mesmo efeito, onde a amostra tera sido recolhiderit@iamente no distrito de

Santarém, ficando as mesmas ao cargo do automjanta com o orientador desta
dissertacdo. O objectivo ter4 sido a recolha deslat® toda a populacdo em cada
empresa, dado que, 0 universo é mais fiavel a diveksultados do que a amostra, no

tratamento estatistico dos dados.

Para o efeito, utilizou-se a técnica de observag@&eta extensiva cujo instrumento de
recolha de dados quantitativos utilizado tera sidquestionario usado por Hartman
(2006a) com 25 itens, devidamente testado e validadto-administrado e com
perguntas de escolha multipla a funcionarios eeshdé seccbes dentro das empresas
seleccionadas no Brasil e em Portugal. Desta fasnaolaboradores expressaram a sua
opinido relativamente as atitudes intra-empreen@adadoptadas pela sua empresa,
atribuindo uma classificagdo que mais se aproximarehlidade da empresa onde

trabalha em cada questéo, de acordo com a sugpaoc@Hartman, 2006a).

Numa primeira fase contactou-se via telef@mailou em alguns casos pessoalmente,
0s Recursos Humanos de um conjunto de empresasieakdas para que o estudo

pudesse ser realizado, tendo sido enviado as pessatactadas uma carta @analil
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com a proposta da pesquisa a realizar (ver Apéralic®osteriormente foi escrito e
enviado pore-mail um resumo sintético dos conceitos e ideias ge@ise o estudo
com a finalidade de apresentar a direc¢do de aageesa seleccionada os tramites da

investigacao (ver Apéndice B).

Apo6s uma primeira fase de consulta ao tecido esapiegd, somente seis empresas
decidiram aceitar o estudo, constituindo assim astiia portuguesa desta investigagao.
Os guestionarios foram impressos e enviados poeioaru, em alguns casos, entregues
pessoalmente aos responsaveis de cada empresaartens numero de colaboradores

existentes em cada uma, tendo ficado a seu cargtvega e recolha dos mesmos.

O questionario destinou-se a todos os funcion&iahefes de seccbes dentro das
empresas seleccionadas (todos excepto gestoremédties, direccdo ou gestdo de
topo). Posteriormente, os questionarios preencHimasn enviados ou entregues a sua

origem pela mesma via.

Os resultados referentes a avaliacdo da cultira-@mpreendedora nas empresas do
Brasil foram encaminhados via e-mail pelos coldygasileiros a fim de ser possivel

cruzar a informacéo das amostras.

O questionario sofreu pequenas alteracbes a thingiistico para aplicacdo nas
empresas portuguesas, pelo que existem algumasrdiés na pronuncia dos paises,
porém o conteldo original manteve-se intacto e @enta conceptual (ver Apéndice C).

Os dados recolhidos foram tratados no progréierosoft Excelcom recurso a
metodologia informatizada j& testada e validadpazale avaliar o nivel de cultura
intra-empreendedora das organizagoes.

Para que fosse possivel cruzar os resultados filtaambas as amostras na totalidade,
isto €, amostra brasileira e portuguesa, criouss@ média simples das empresas
pesquisadas em ambos paises. Foi ainda realizadstunlo individual de cada

indicador, pelo que foi possivel através da mesrmarhenta distinguir o peso que cada

um representa na cultura intra-empreendedora gearadstra.
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Segundo Pestana e Gajeiro (2008), a estatistiaaméinstrumento matematico
necessario para recolher, organizar, apresentalisane interpretar dados. Para tal, o
SPSS é uma poderosa ferramenta informatica queitpemalizar calculos estatisticos

complexos, e visualizar os seus resultados, emosaegundos (Pereira A. , 2008a).

No tocante as empresas portuguesas, 0 estudonfia eeforcado com uma andlise
descritiva, factorial, da variancia e de clustessiaecurso ao programa SPSS. Para o
efeito, ao questionario foram ainda acrescentaltasnas questdes de cariz pessoal,
tais como dados demograficos dos inquiridos, cdmadidade de cruzar as variaveis e

verificar possiveis correlagdes.

Por ultimo, encaminhar a interpretacdo dos dados @s conclusdes que irdo conduzir
as devidas recomendacdes e sugestdes para fualathbs. As empresas pesquisadas
sera entregue um relatério final que ira permitadininistracdo de cada uma obter o
retorno da investigacao como se trata-se de urallralole consultoria.

Através deste estudo sera possivel identificalifasencas existentes da cultura intra-
empreendedora dos dois paises e apresentar sggast@npresas seleccionadas na

medida em que possam melhorar o seu desempenho.

3.30 instrumento de pesquisa

Hartman (2006a) estabeleceu trés niveis de -culinir@a-empreendedora para a

classificagéo das organizagodes:

a) Nivel IE (intra-empreendedora)
A empresa possui um elevado nivel de cultura-etnareendedora, ndo necessita de
grandes ajustamentos nos seus processos de gasddprpcurar inovacdes continuas
através dos seus funciondarios. As empresas quei@usin-se neste nivel absorvem o

conceito do intra-empreendedorismo na sua actieidhdria, promovem uma cultura

63



intra-empreendedora capaz de incentivar, motiverompensar e avaliar as atitudes

intra-empreendedoras dos seus colaboradores.

b) Nivel MIE (mediamente intra-empreendedora)
A empresa possui um nivel médio de cultura ininpreendedora, necessita
provavelmente de alguns ou varios ajustamentosseas processos de gestdo para
procurar inovacdes continuas através dos seusohdr@s. As empresas que situam-se
neste nivel promovem poucas formas de incentivativar, recompensar e avaliar as

atitudes intra-empreendedoras dos seus colabosadore

c) Nivel PIE (pouco intra-empreendedora)
A empresa possui um baixo nivel de cultura intrgpr@endedora, como tal, necessita
de rever e reestruturar 0s seus processos de gemi@grocurar inovagdes continuas
através dos seus funcionarios. As empresas situedas nivel ficam aquém do clima
intra-empreendedor e como tal 0 seu sistema deatimoe motivagéo, recompensas e

avaliacao das atitudes intra-empreendedoras desstaboradores é deficitaria.

Apés a recolha dos questionarios respondidos pmitaboradores das empresas, 0s
dados foram introduzidos na ferramenta informatiga mede o nivel da cultura intra-
empreendedora automaticamente. A pontuacdo maximaima empresa pode obter é
de 250 pontos, no caso em que todas as respastasrieido consideradas S (sempre),
isto é, neste caso considera-se que a empresa det@imel maximo de intra-

empreendedorismo.

O nuamero de respostas para cada questdo é nwaltiplipela pontuacédo previamente
estipulada. A soma final de cada frequéncia é paxdepelo total dos inquiridos. O
total da pontuacdo permite situar a empresa pestpiso intervalo que determina o seu

nivel de intra-empreendedorismo.

A pontuacédo das respostas distribuem-se da sedamba:

e Sempre = 10 (dez) pontos
* Frequentemente = 8 (0ito) pontos
* Raramente = 4 (quatro) pontos
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* Nunca = 0 (zero) pontos

* N&o Sabe = sem pontuacgao

A escala supramencionada foi adoptada com baseesoftados apresentados pelo
“Ranking de intra-empreendedorismo e inovagao” promovidm @&IE) Instituto
Brasileiro de Intra-empreendedorisem conjunto com a Revista Exame em 2084
empresas classificadas nestaking como as mais intra-empreendedoras e inovadoras
do Brasil obtiveram uma pontuacdo situada no iatenentre os 80% e 100% de
atitudes intra-empreendedoras, 0 que correspondg@&so modo, a respostas situadas

entre F (frequentemente) e S (sempre), respectiv@neao tocante a promocao de

atitudes intra-empreendedoras.

Seguindo a mesma linha de raciocinio consideroguseuma empresa que raramente
promove atitudes intra-empreendedoras deveria ¢égada da pontuacdo minima duma
empresa intra-empreendedora, isto €, a respostar&nente) corresponderia a 40%.
Por ultimo, uma empresa que nunca promova atitudes-empreendedoras a

pontuacao seré igual a 0%.

Por se tratar duma pesquisa qualitativa onde eterme analisar os aspectos culturais
das organizacdes, Hartman (2006a) optou por cnier margem de seguranca (5%) nos
intervalos da pontuacdo que permite classificarganizacdes em trés niveis de cultura
intra-empreendedora diferentes, criando assim uma de aceitacdo em relacdo ao
desempenho das empresas pesquisadas.

A Tabela | em baixo apresenta a pontuacéo pdeassificacdo das organizacdes com a

margem de seguranca (5%) incluida:

Tabela I. Pontuacao e classificacdo com margem degsiranca de 5%

IE 200 a 250 pontos $90 a 250 pontc
MIE 101 a 199 pontos $6 a 189 ponta
PIE 0 a 100 pontos 8 a 95 ponto

2 Ver: http://portalexame.abril.com.br/static/abedoking_empreendedorismo/criterios.html
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Conforme se pode verificar na Tabela dl,ferramenta de Hartman (2006a) gera
automaticamente o resultado do nivel da culturadampreendedora para cada empresa
mediante uma ponderagdo estabelecida pela escala“R#mking de intra-

empreendedorismo e inovagao” anteriormente referida

Tabela Il. Avaliagédo da cultura intra-empreendedora

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 86
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
32,1 49,2 28,5 0,0 109,81

Classificacdo da Empresa Pesquisada:

MEDIAMENTE INTRA-EMPREENDEDORA

As tabelas e graficos gerados por Hartman (200&a)item ao pesquisador que utiliza
a sua ferramenta, avaliar a cultura intra-empresdordenas empresas, mas também,
podera ser utilizado como uma ferramenta de didigoogue permite determinar as
areas onde devem ser implementadas alteragfes asmsorganizacdes estejam

interessadas em serem mais intra-empreendedoras.
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4. Analise dos resultados

4.1 Avaliacdo do nivel da cultura intra-empreendedora d média da

amostra das empresas portuguesas e brasileiras

4.1.1. Amostras

Por questdes de sigilo profissional, manteve-sen@animato de todas as empresas

analisadas.

Relativamente a pesquisa desenvolvida em Portagamostra recolhida foi de 6
empresas do sector industrial onde 375 colaborad@sponderam correctamente ao
questionario. Dos dados recolhidos realizou-se m@dia simples a fim de ser possivel

proceder a uma comparacao com a meédia dos dadesgassas brasileiras.

Apos aintroducéo dos dados recolhidos na ferreardpesquisa de Hartman (2006a),
€ possivel constatar no Apéndice E que, das 6 eapreesquisadas, 5 foram
consideradas MIE (mediamente intra-empreendedosajrente 1 foi considerada PIE
(pouco intra-empreendedora). O quadro Il expde metamente a constituicdo da

amostra portuguesa.

Quadro Il. Constituicdo da amostra portuguesa.

. No NO . Tx de o
Actividade uestion4rios questionarios resposta Classificacéo
q preenchidos P
Empresa Al 'ansportadores dg 44 86 75% MIE
distribuicdo alimentay
Construcéo civil e
Empresa _ oPraspublicas, | 45, 49 33% MIE
ambiente e energias
renovaveis
Empresa G Industria de Curtumes 270 28 10% PIE
Empresa D}  Agro-alimentar 350 54 15% MIE
Empresa g Bebr'ggsg gg‘ alta 350 130 37% MIE
Empresa F Agro-alimentar 70 28 40% MIE
Total 1305 375 29%
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Em médiaresponderam correctamente ao questior63 colaboradore. Segundo os
resultados€ possivel constatar rTabela Il que a média da amostra das empr
portuguesas classifiee comcMIE (mediamente intra-empreendedortgndo atingido

a pontuacao de 124,16.

Tabela Ill . Avaliacdo da cultura intra-empreendedora da média da amostra das empres

portuguesas

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA
N° DE INQUIRIDOS: 63

RESPOSTAS

S F R N PONTOS
35,5 63,1 25,6 0,0 124,16
Classificacdo da média da amostra das empresas portuguesas:

MEDIAMENTE INTRA-EMPREENDEDORA

Conforme se pode verificar no grafico Figura Il a coluna deespostas com ma
destaque é gque corresponde a restas F (frequentemente) ca®3,1 pontos, seguido
imediatamente pela coluna de respostas S (sengre35,5pontos e por fim a colur

de respostas R (raramente) ¢25,6 pontos.

Figura Il . Classificacdo da média da amostra das emresas portuguesas

CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA
140,0 124,16
120,0
100,0
% 800 631
0.0 135 5
40,0 i 256
20,0 I l 0.0 -
0,0 . . — ‘
S S - N  PONTOS
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No que tocaaos itens menos pontuados destese essencialmente qua, com a
excepcao do item 5 que se enccm bastanténfluenciado pelo elevado numero
respostas NS (ndo sabé)s questdes menos pontuadas apres«se em baix por

ordem crescente quanto a pontuacéo atril:

* Os funcionarios podem escolher seus projectosaBlaltro? (questao 1

* As decisdes dos gestores da empresa sao tomadadizasdo resultados nu
prazo superior a 3 anos? (questé

« A empresa monitora os resultados obtidos com a implementacdo desi
sugeridas pelos funcionarios? (questac

* A empresa recompensa as novas ideias geradasfypedaenarios quando estas ¢

efectivamente utilizadas? (questao

Estes resultados sé@o apresentados base na soma de pontos para cada itenr
gréfico da Figura I\é possivel verificar os pontos fortes e fracos édienda amostr
das empresas portuguesas no tocante a sua cultta-empreendedora assim cc
também é possivel verificar o nimero de ostas dadas para cada itemQuadro V
do Apéndice F.

Figura IV . Gréfico de avaliacao por questdes da média da astoa das empresa:
portuguesas

RESPOSTAS

N°DA QUESTAO

0 100 200 300 400 500
PONTUAGAO
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Relativamente aos itens que se destacam pelavpos@o quatro, porém facilmente

observa-se no gréafico da Figura IV que os dois @ros destacam-se dos restantes:

A empresa trabalha com programas de responsatalidadial, ambiental e/ou
ética? (questao 7)

* O grau de importancia dado aos clientes pelos dmdcios é elevado? (questao 2)
A empresa age de acordo com as suas politicasa@rdies divulgadas? (questéo 6)
* A visdo e os objectivos estratégicos da sua em@&sanformados/ensinados a
todos os funcionarios? (questéo 1)

No que toca a pesquisa desenvolvida no Brasil,agsaerecolhida foi igualmente de 6
empresas do sector industrial onde 291 funcion&desponderam correctamente ao
guestionario. Realizou-se de igual forma uma mséiigles dos dados recolhidos com
a finalidade de proceder a uma comparacdo com aant&s$ dados nas empresas

portuguesas.

Apos aintroducéo dos dados recolhidos na ferreardpesquisa de Hartman (2006a),
€ possivel constatar no Apéndice E que, das 6 eapreesquisadas, 3 foram
consideradas MIE (mediamente intra-empreendedor8) feram consideradas PIE
(pouco intra-empreendedora). O quadro Il expo@medamente a constituicdo da
amostra brasileira.

Quadro Ill. Constituicdo da amostra brasileira

o (0] 1 Ari
Actividade N L N GUESLCITEWIES ek Classificacéo
guestionarios| preenchidos resposta
.| Fabricacéo de 0
Empresa A painéis OSB 190 130 68% PIE
Empresa B’ '”bo.'us”'a de 90 31 34% PIE
iomassa
Empresa C| Agro-alimentar 350 59 17% MIE
{ Celulose e 0
Empresa D papelKraft 350 33 9% MIE
Fabricacdo de
Empresa E'| papel LWC p/ 310 30 10% MIE
revistas
Empresa F| Metalurgica e 60 8 13% PIE
Celulose
Total 1350 291 22%
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Em média responderam correctamente ao question49 colaboradores
aproximadamenteSegundo os resultados é possivel ctar naTabelalV que a média
da amostra das empresas brasil classifica-se comoPIE (fouco intra-

empreendedorajendo atingido ipontuacao de 95,24.

Tabela IV. Avaliacao da cultura intra-empreendedora da média da amostra deempresas

brasileiras
AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA
N° DE INQUIRIDOS: 49
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
32,2 37,1 25,9 0,0 95,24
Classificacdo da média da amostra das empresas brasileiras:
POUCO INTRA-EMPREENDEDORA

Corforme se pode verificar no grafico Figura V a coluna deespostas com ma
destaque é gue corresponde a resposF (frequentemente) cof37,1 pontos, seguido
imediatamente pela coluna de respostas S (sempre32,2 pontos e por fim a colur

de respstas R (raramente) cc25,9 pontos.

Figura V. Classificacdo da mdia da amostra das empresas brasileiras

CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA
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No que tocaaos itens menos pontuados dest-se essencialmente qua, com a
excepcao do item 5 que se enccm bastanténfluenciado pelo elevado numero
respostas NS (ndo sab&uriosamente as questbes menos pontuadas nas as
brasileiras sdo0 as mesmas que as menos pontuasl&npeaesas portugue, porém
apresentanse por ordem diferenttAs questdes menos poatlas apresente-se em

baixo por ordem crescente quanto a pontuacéao &ate:

* A empresa recompensa as novas ideias geradasfypedamnarios quando estas ¢
efectivamente utilizadas? (questao

* Os funcionéarios podem escolher seus projectosatialtrn? (questao 1

* A empresa monitoriza oS resultados obtidos com pleimentacdo de idei
sugeridas pelos funcionérios? (questac

» As decisdes dos gestores da empresa sao tomadadizasdo resultados nu

prazo superior a 3 anos? (questé

Estes redtados sé@o apresentados com base na sonpontospara cada item. N
grafico da Figura VE possivel verificar os pontos fortes e fracomédia da amosti
das empresas brasileira® tocante a sua cultura ir-empreendedora assim col
também é possivekerificar o nimero de respostas dadas para catlanixQuadro VI

do Apéndice F.

Figura VI . Gréfico de avaliacao por questdes da média da astoa das empresa:
brasileiras

RESPOSTAS

N°DA QUESTAO
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Relativamente aos itens que se destacam maigppsiva sdo essencialmente dois,
que também curiosamente destacaram-se pela posiivamostra das empresas
portuguesas embora numa ordem diferente.

Facilmente se observa no gréafico da Figura VI gmedeles se apresenta nitidamente
como o ponto mais forte:

e A visdo e 0s objectivos estratégicos da sua emm@&sanformados/ensinados a
todos os funcionarios? (questéo 1)

BN

Ainda assim, relativamente a cultura intra-empdeeora da média da amostra das

empresas brasileiras foi também considerado compaumto forte o seguinte item:

* A empresa age de acordo com as suas politicasardies divulgadas? (questéao 6)

Quadro IV. Relacdo pontos fortes/fracos na amostradas empresas portuguesas e

brasileiras

Portugal Brasil
Questdo 7

Pontos Fortes Questéo 2 Questao 1
Questao 6 Questao 6
Questdo 1
Questao 16 Questdo 15

Pontos Fracos Questdo 5 Quest&o 16
Questao 25 Questao 25
Questéo 15 Questdo 5

Relativamente aos pontos fracos em ambos paieefyrime se pode observar no
Quadro IV, as empresas analisadas apresentam Zemjpara as mesmas questdes. O
mesmo acontece com o0s pontos fortes, porém a andaf empresas portuguesas

apresenta ainda as questfes 7 e 2 que deveraaasebé&atadas em separado.
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A ordem das questbes difere duma amostra parara patque respeita aos pontos

fracos e fortes, no entanto, o aspecto principaldjferencia a amostra dos dois paises
foi a pontuacéo atribuida a cada um quanto a dua@intra-empreendedora, pelo que

a amostra das empresas portuguesas tera sido superamostra das empresas

brasileiras, 124,16 pontos e 95,24 pontos res@engnte. Como tal parece justo partir

para a analise dos resultados através da ordenag@sentam as questbes para a
amostra das empresas portuguesas.

v Os funcionérios podem escolher seus projectosabaltro? (questédo 16)

Os resultados apontam esta questdo como o poni® frago para as empresas
portuguesas e o segundo mais fraco para as emprasésiras pesquisadas. Em ambos
paises parece existir uma nitida semelhanca ndopidos funcionarios quanto a esta
guestdo, como tal, em ambos paises as empresasgi@aexrer as suas politicas
gestionarias no sentido ir ao encontro das ne@ssddos seus funcionarios no que
toca a escolha dos seus proprios projectos, cadfethes alguma autonomia para que

possam inovar e apresentar novas ideias.

Desta forma, é importante dar a oportunidade sécesaos funcionarios com maior
capacidade de iniciativa para inovar, implementaddsta forma as suas ideias no
trabalho, o que reflecte também o conhecimentodgt@&m da propria organizacdo. Na
opinido de Dornelas (2003) para que as ideiasdtam® na organizacao e transformem-
se em oportunidades, deve-se criar um ambient@m@iiyo propicio ao surgimento de

novas ideias.

Para Pinchot Ill (1987), a semelhanca do que acenem empresas como a Google,
IBM, 3M, a forma mais basica de flexibilidade comrova é a liberdade para alguém
usar uma parte do seu tempo explorando novas jdsiassaber até onde irdo levar. A

partir duma série de fracassos pode emergir umcieegtiamente lucrativo.

Todavia, também € verdade que tarefas repetitiuagabalhos de linha de producédo

dao menos espaco para que o fendbmeno ocorra, @nwoimtra-empreendedorismo
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pode ser mais dificil de implementar em empresasaguesentem essas caracteristicas
(Filion, 2004).

Porém a gestdo de topo deve ser suficientemeexévdl para dar algum grau de
autonomia aos funcionarios que se revelem intrareemgedores para que possam
desenvolver as suas ideias e projectos no locabtalho. Este é o conceito do intra-
empreendedorismo de Pinchot 1ll (1987), em que abalhador nao precisa de

abandonar o seu emprego para se tornar empreendedor

Hamel e Breen (2007) vao mais longe, apontandéieacna fé dos modelos de gestao
antigos que muitas vezes ainda enraizados nasasreilos seus fundadores fazem com
que os colaboradores dos niveis mais baixos alta®rsuas ideias, 0 que leva em

Muitos casos a que jovens criativos vao a proceli@drtunidades noutro lado.

Por ultimo, para Dornelas (2003) a empresa deae condigdes para que as pessoas,
em todos os niveis, ajam de forma empreendedo@gum@m a inovacdo e o
desenvolvimento de novos projectos. De acordo cemeaessidades da organizacgéo,
essa estrutura ou programas internos devem seraduddpara facilitar ndo s6 o

surgimento de ideias, mas meios de implementa-las.

v' As decisdes dos gestores da empresa sdo tomadakzarsdo resultados num

prazo superior a 3 anos? (questao 5)

No que toca a esta questdo, o resultado da ardise a amostra das empresas
portuguesas aponta para o segundo ponto mais ég@ra a amostra das empresas
brasileiras como o quarto ponto mais fraco. Essellt®@do apresentado parece estar
bastante influenciado pelo elevado niumero de résp®S (ndo sabe) atribuido a esta
questéao, principalmente no que se refere a arddisamostra das empresas portuguesas

conforme é possivel verificar no Quadro V do Apéadt.

Este resultado pode significar que ou grande pdoke inquiridos ndo conhece os
processos de decisdo da empresa ou que ndo soulespomder a este item por

considerarem que esta matéria ultrapassa o selwad@nmpeténcias no trabalho. Por
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levantar alguns problemas, esta questdo serda mderaceduma analise mais

aprofundada no capitulo seguinte.

Independentemente do motivo que levou esta quest&o tdo baixa pontuacédo, ndo
deixa de ser importante esclarecer a questédo temafa do horizonte temporal nas
decisdes das empresas. Pinchot Il (1987) explisaagsabedoria convencional afirma
gue os planeadores e gerentes seniores deveriagidear o longo prazo. E que, ao
descer-se pela hierarquia, o foco nos funcion@&ygria estar sobre periodos de tempo
cada vez mais curtos, até chegar-se aos operailishad, que tém pensamentos duma

hora.

Esta ideia, segundo o autor ndo faz sentido nal&mformacédo, onde quase todos séo
convocados a pensar e a decidir. Se o objectivoada empresa é ter funcionarios
responsaveis em todos os niveis entédo todos degasapno bem da empresa a longo
prazo. Em organizacbes eficazes, o resultado écgda um pensa a respeito das

consequéncias tanto de curto como de longo praaoh@t 11l G. , 1987).

A mesma linha de raciocinio é partilhada por Hamétrahalad (1995) que, na sua
opinido, na maioria das empresas, os funcionargms aompartilham duma nocdo de
propodsito que esteja acima e além do desempenithatoala unidade. Sem uma nocao
de direccéo que os impulsione, poucos funcion&@iwsuma nocéo de responsabilidade

para com a competitividade.

Por fim, para Hisrich e Peters (2007) o ambiemtgparativo deve estabelecer uma

longa linha de tempo para avaliar o sucesso dorgmuey como um todo, bem como o

sucesso de cada empreendimento do programa. Semprasa ndo esta disposta a
investir dinheiro sem garantia de retorno em ciaaez anos, entdo nédo deve tentar
criar um ambiente intra-empreendedor. Esta pelspeado difere muito dos

investidores de capital de risco quando investemanimiciativa empresarial.
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v A empresa monitoriza os resultados obtidos com @eimentacdo de ideias

sugeridas pelos funcionérios? (questédo 25)

Ocasionalmente, esta questdo apresenta-se coencetrd ponto mais fraco de ambas
as amostras pesquisadas. Como tal, em ambos mEsE®presas pesquisadas deverao
analisar melhor este item, pelo que apresentaa@ancénte como uma fraqueza a
eliminar. As empresas deverdo monitorizar sempreressiitados obtidos com a
implementacéo de ideias sugeridas pelos funcionasmmente desta forma conseguira
medir os avancos realizados com as inovacgoes, tgatarde certa forma que os intra-
empreendedores ndo abandonem o0s seus projectos efapiivamente mostrem-se

empenhados a longo prazo com o seu trabalho.

Para Dornelas (2003) clima de pro-empreendedorismo deve ser muito dgeenmao, e
politicas internas devem ser implementadas tanta gar suporte a iniciativa como
para controlar eventuais desvios da rota, tratdasentegracdo do empreendedorismo

com a estratégia corporativa.

Se, por um lado, o intra-empreendedor deve prdicmmar aqueles a sua volta ao
fracasso e aos erros como sendo parte do dia-@edseu trabalho. Isto significa ndo
desculpar-se pelos seus pequenos erros, mas argalpar haver aprendido a um custo
moderado (Pinchot Il G. , 1987). Por outro ladargpFilion (2004) organizagdes intra-
empreendedoras sdo aquelas que recompensam oOos@c&sBlimizam O erro, as

organizacdes que enfatizam muito os enganos matdeseo de agir, elas acabam

nessa situagdo por causa da cultura que desenvolvem

O controlo e monitorizacdo dos resultados néo icaph auséncia de autonomia ou
liberdade dos colaboradores, trata-se simplesntemte forma da gestdo de topo estar
a par da actividade intra-empreendedora, medindawascos alcancados com a
implementacédo de novas ideias e, por outro ladocando presenca para que 0S
individuos envolvidos em novos projectos sintances@prometidos com a causa. Com
este procedimento a empresa consegue obter unibeiguéntre forcas, isto é, por um

lado delega aos seus funcionarios a liberdade @namia para agir, mas por outro

exige o retorno das suas ac¢des minimizando a masgeerro.
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v A empresa recompensa as novas ideias geradasfpebisnarios quando estas

sao efectivamente utilizadas? (questéo 15)

Relativamente a esta questdo, para a amostrangaesas brasileiras € o ponto mais
fraco, pelo que devera assumir particular atenid@aogque toca a amostra das empresas
portuguesas esta apresenta-se como 0 quarto p@gofraco. As empresas deverao
recompensar os colaboradores que implementam ieias e que sao aproveitadas no
seio da organizacao, este € um marco determinastempresas intra-empreendedoras,
é o reflexo de que o sistema tras beneficios pawaaaactividade. Porém ndo menos
importante sera também recompensar os que lutarardente pelos interesses da

organizacédo, para que continuem a procura de rap@tunidades para inovar.

Na opinido de Kuratko e Montagno (1988)intra-empreendedorismo € visto como
uma solucdo para fugir das desgracas, do atrascom@etitividade e da falta de
desafios no trabalho, no entanto, para que taltacansegundo Hamel e Prahalad
(1995) existe a necessidade de estabelecer um conggo com uma maior
participacdo dos funciondrios geneticamente “difta®’, este € um factor essencial
para garantir a sobrevivéncia da variedade genétitaa empresa. A alta geréncia

precisa de aprender a buscar e recompensar ostodoxs.

Por altimo, para Dantas (2008) um dos caminhcesgaispara estimular ou resgatar o
espirito empreendedor nas empresas sera destirtardus seus lucros como prémio
aos intra-empreendedores que apresentaram as idaia<riativas, inovadoras e que,
uma vez implementadas, geraram evidentes singisoggesso para a organizagao. No
entanto, segundo Dornelas (2003) os prémios nadesem limitar a quantias em

dinheiro, mas promocdes, opcdes de compra de aecoasos tipos de recompensa.
Porém o mais importante é o reconhecimento, algdamwezes esquecido pelas

empresas.

Relativamente aos pontos fortes, com a excepgaquisstoes 7 e 2 que representam 0s
dois pontos mais fortes da amostra das empresagpesas, 0s restantes pontos 6 e 1
poderdo ser tratados para a amostra das empresasigaelas nos dois paises em

simultaneo.
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v' A empresa trabalha com programas de responsaldlisiacial, ambiental e/ou

ética? (questao 7)

Segundo os resultados apurados esta questaadiendsta como o ponto mais forte da
amostra das empresas portuguesas analisadas. sérada- um indicador muito
importante do qual estas empresas deverdo contiauapostar fortemente. As
organizag6es, como motor de desenvolvimento ecamr@dcnolégico e humano, so6 se
realizam plenamente quando consideram na sua dadd®io respeito pelos direitos
humanos, quer como individuo quer como consumidanvestimento na valorizacao
pessoal, a proteccdo do ambiente, o combate apcédouo cumprimento das normas
sociais e o respeito pelos valores e pelos priogigticos da sociedade em que se

inserem.

A empresa deve proceder a avaliacéo periddicaalodg satisfacdo dos trabalhadores
resultante da concretizagcdo dos objectivos previgim accdOes e actividades que
corporizem a execucao daqueles principios, valeresmpromissos éticos. O grau de
satisfacdo dos colaboradores € um poderoso indickdque a actividade da empresa

esta a correr bem, como tal, a empresa deverdoanta apostar neste item.

Para Hamel e Breen (2007), a gestdo moderna ajuddiornar 0s negocios

drasticamente mais eficientes, mas ha poucas pm&ague o0s tenha tornado mais
éticos. Como tal € necessario combater os problealasionados com a ética no
trabalho, pois na convicgcdo de Pinchot 1l (1987hanestidade e integridade sé&o
caracteristicas do empreendedor de sucesso. Segudibor estes valores sao tao
importantes para o intra-empreendedor como pamamezndedor, principalmente no
que toca a relagBes entre empreendedores e irestiee na mesma éptica entre, intra-
empreendedores e patrocinadores.

Cabe a gestdo de topo assumir a posicdo de erdpre®n que, segundo Hisrich e
Peters (2007), é sindbnimo de autoridade, em quedwgle ocorre dentro do negocio ou
que tenha relagdo com ele é da sua responsabilidadefocaliza questdes morais para
a sobrevivéncia do individuo e do negdcio. Parasalucdo de um dilema moral o
empreendedor devera utilizar o raciocinio moraldosasquestionando as alternativas

nos diferentes tipos de situacao que possam ocorrer
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Esta questdo, enquanto ponto forte da amostracdgsesas portuguesas, podera
eventualmente servir de exemplo para que as enspleasileiras avaliadas possam
seguir a mesma politica. Para Pinchot e Pellma@4(@ transmissao da visdo e do
objectivo estratégico pelos colaboradores, assimoc@ responsabilidade social,
ambiental e ética nas praticas gestionarias sdoréscde sucesso da inovacdo numa

organizacao.

v" O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado? (questao
2)

Na amostra das empresas portuguesas, esta gapet&enta-se como o segundo ponto
mais forte a ter em consideracdo. Este facto indigee existe um forte
comprometimento dos colaboradores nestas empresaa satisfacdo do cliente, como
tal este devera ser sem duvida um alicerce baseddeum processo de aprendizagem

gue encaminhe a actividade da empresa para oampaeendedorismo.

Para Dantas (2008), o método do intra-empreen@domostra-se interessante para
as empresas mergulhadas na burocracia e em estagstatinacdo competitiva dado
gue o intra-empreendedor procura resgatar o foadiete e no produto, o que permite
a redefinicdo clara da missdo da empresa, 0 redgatemunicacdo e a proximidade
das pessoas aos focos, 0 desmantelamento dasiestriuincionais e a organizacao da

empresa através dos fluxos reais de trabalho,jauaeprocessos.

Na opinido de Hisrich e Peters (2007), a orgadiaayecisa de desenvolver formas de
se aproximar dos seus clientes. Isso pode ser #eituirindo-se dados, usando-se
métodos dos concorrentes menores e auxiliando-seevamndedor. Para Mintzberg,
Ahlstrand, e Lampel (2007), uma organizacdo queeraj®, procura activamente
transferir internamente conhecimento duma partea partra, para assegurar que
conhecimentos relevantes encontrem o0 seu luganic@ade organizacional que deles

mais necessite.
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N&o menos importante, € o facto de os colaboradssumirem o reconhecimento das
necessidades dos clientes e terem prazer em séatlaladesenvolvendo um trabalho de
exceléncia. De acordo com Dornelas (2003), as pgsdevem assumir uma postura
proactiva, orientada para a ac¢ao, antecipandaidamgas, surpreendendo o mercado e
os concorrentes. Para Kuratko e Montagno (1989%jtada mais grave € esquecer a

gualidade dos produtos ou as exigéncias dos diente

v" A empresa age de acordo com as suas politicaseetrdies divulgadas?

(questéao 6)

Nesta questdo, os resultados obtidos apontamapanaostra das empresas brasileiras
como o segundo ponto mais forte e para a amostrardaresas portuguesas o terceiro
ponto mais forte. Independentemente da posicdoggestdo ocupa para cada pais,
existe claramente um esfor¢co para que a informab&gue a todos os colaboradores
em ambas amostras. Desta feita comprova-se queolabotadores conhecem os
processos decisorios das empresas contrariand@a desha o fraco resultado

apresentado na questao 5 referida anteriormente.

Para Hamilton (2008), as empresas devem promovaprendizagem continua no
negocio assim como a transparéncia em todas as area

O facto de as empresas agirem de acordo com apaliticas e directrizes divulgadas,
significa que existe um esfor¢co a nivel do procedsoisorio para fazer chegar a
informac&o a todos os intervenientes, situacdo sgueerifica por ambas amostras

apresentarem como ponto forte a questdo nimero 1.

Da mesma forma, verifica-se que este item es&ktdimente ligado com as questdes
éticas também referidas anteriormente como um ponte, no tocante a amostra das
empresas portuguesas, 0 que implica um elevado dgasomprometimento e de
transparéncia nas suas acc¢fes. Desta forma assasgredem aproveitar este ponto
forte e comecar a rever as suas politicas de fansdar um ambiente mais intra-
empreendedor, mais competitivo e a0 mesmo tempaodperacdo, motivando e

apoiando os seus funcionarios.
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Sob o ponto de vista de Hisrich e Peters (20@&7prganizacdes que desejam oferecer
uma atmosfera intra-empreendedora precisam de wgtimovas ideias e esforcos
experimentais, eliminar parametros de oportuniddgponibilizar recursos, promover
um método de trabalho em equipa e o intra-emprelendeno voluntario, e recrutar

apoio da alta administracao.

v' A visdo e 0s objectivos estratégicos da sua empd@sanformados/ensinados a

todos os funcionarios? (questao 1)

Por ultimo, a questao 1 apresenta-se como o poai® forte na amostra das empresas
brasileiras, destacando-se claramente das demarss ® amostra das empresas
portuguesas esta questdo assume a quarta posig@&o osnpontos fortes, porém

certamente ndo deixara de ser merecedora de tteagho.

Desta feita, com especial relevancia para a amodais empresas brasileiras,
apresentam um resultado claro de que os seus igbgesio transmitidos e de que a
informacédo circula dentro da empresa entre os celaboradores. Este é um aspecto

fundamental para que exista um clima intra-empre@oidnas empresas.

A visdo da empresa, a sua missdo e os seus gbgdievem ser do conhecimento de
todos, é importante que todos os funcionarios tendaocao das metas que a empresa
procura atingir com o desenrolar da sua actividgoes somente quando todos
“remam” no mesmo sentido o “barco” consegue avan§agundo Filion (2004)
empreendedores e intra-empreendedores parecemirevtdu concepcdo para a
realizacdo de um projecto por meio da formulaciwidées a ser transformada em
realidade, este € um processo que pode avanc¢astnuiduea organizacional de forma

ascendente ou descendente.

Para Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2007), a pbizgcdo que aprende procura
activamente transferir internamente o conhecimdaotoa parte para outra, € a antitese
das antigas organizacdes burocraticas, ela é descsada, encoraja comunicagdes
abertas e motiva as pessoas a trabalhar em eqBigam, para Dornelas (2003), um

dos ingredientes basicos para uma estratégia entg@era € o desenvolvimento duma
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visdo intra-empreendedora, como tal, € importanéeajcupula da organizacéo defina e
comunique uma visdo da organizacdo empreendedssa. derd a chave para a

manutengao do ambiente empreendedor.

4.1.2. Sintese conclusiva

O problema inicialmente levantado, onde se questse existe diferencas no nivel da
cultura intra-empreendedora entre as empresaddirasie portuguesas seleccionadas
para o estudo? A resposta € afirmativa, os resdtddsta investigacdo comprovam que
de facto o nivel da cultura intra-empreendedoramastra das empresas portuguesas
apresenta diferencas significativas da amostra etagresas brasileiras a nivel de
pontuacdo. Porém, foi possivel também constataregistem algumas similaridades
nomeadamente no que toca aos pontos fracos e &ptesentados e que em ambos 0s
casos as empresas avaliadas séo nao intra-empeessie

O estudo realizado revela que as empresas posagpesquisadas classificam-se em
média como MIE (mediamente intra-empreendedorajateatingido a pontuacdo de
124,16, superando a classificacdo de PIE (pouga-@mpreendedora), com 95,24
pontos, que as empresas brasileiras pesquisadagrat. Desta forma, rejeita-se
também a hipdtese nula, no caso da hipétese dddvaseada, de que o nivel da cultura

intra-empreendedora é maior na amostra das emptedassil do que nas de Portugal.

Apoés analise dos resultados, é possivel tambénclwiprgue nenhuma empresa
avaliada nesta pesquisa obteve a classificaca& dmtra-empreendedora), como tal,
confirmam-se as duas primeiras hipGteses secusd@ia é, aceitam-se as hipoteses
nulas) levantadas de que as empresas portugudsasikeiras pesquisadas sdo nao
intra-empreendedoras. Para Reto e Cavalcanti (2067) ambos paises é dificil
empreender dentro das empresas, parece ser undadealporém os empresarios e
administradores quer das empresas brasileiras dasquortuguesas, tém a obrigacao de
criar oportunidades aos quadros inovadores pareretirarem 0S Seus projectos, sob
pena de estes verem-se obrigados a deixar a engaresas poderem realizar.
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Das 6 empresas pesquisadas em Portugal, 5 forasidecadas MIE (mediamente
intra-empreendedora) e somente 1 foi consideraa(pduco intra-empreendedora)
enquanto que das 6 empresas pesquisadas no Balkam consideradas MIE
(mediamente intra-empreendedora) e 3 foram coraldsr PIE (pouco intra-

empreendedora) conforme € possivel verificar nondjpe E.

De todas as empresas a melhor pontuada foi a Eenfredo Brasil com 168,85 pontos

e a menos pontuada foi a Empresa A’ também dol Bmasi 55,86 pontos.

Curiosamente, para ambos paises a amostra dagsammpvaliadas apresentam em
média os mesmos pontos fracos embora distribuido®npolem diferente referente as

questdes 5, 15, 16 e 25. O mesmo acontece cormissportes referentes as questdes
1 e 6, porém a amostra das empresas portuguesse@iar ainda as questbes 2 e 7

como pontos fortes a ter em consideragao.

Os resultados apontam a questéo 16 (Os funciegoidem escolher seus projectos de
trabalho?) como o ponto mais fraco para as empEdsguesas e 0 segundo mais
fraco para as empresas brasileiras pesquisadagn® mais forte da amostra das
empresas portuguesas diz respeito a questdo 7 gide relacionada com a

responsabilidade social, ambiental e/ou ética naresa. Relativamente a amostra das
empresas brasileiras 0 ponto mais forte tem a wer & questdo 1 que diz respeito ao
facto da visdo e os objectivos estratégicos da esapserem informados/ensinados a
todos os funcionarios, no tocante a amostra dasesiap portuguesas este foi 0 quarto

ponto mais forte apresentado.
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4.2 Analise da média dos indicadores do nivel da cultar intra-
empreendedora da amostra das empresas portuguesas e

brasileiras

Seguidamente observa-se a pontuacédo atribuida ipeloiridos para cada indicador do

nivel da cultura intra-empreendedora entre as aawahalisadas para os dois paises.

Figura VII. Gréafico de anélise da média dos indicadres Brasil vs Portugal

. n T
Comunicacdo Processo Decisdrio
Raramente Raramente
Frequentemente Freguentemente
M Brasil M Brasil
Sempre M Portugal Sempre W Portugal
Total Total
000 100 200 300 400 500 600 000 100 200 300 400 5,00 6,00
Incentivos/Motivacdo Recompensas
Raramente Raramente
Frequentemente Frequentemente
™ Brasil M Brasil
Sempre M Portugal Sempre M Portugal
Total Total
000 1,00 200 300 400 500
Autonomia
Raramente Raramente
Frequentemente Frequentemente
M Brasil M Brasil
Sempre W Portugal Sempre W Portugal
Total Total
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Equipas
Raramente Raramente
Frequentemente Frequentemente
™ Brasil M Brasil
Sempre M Portugal Sempre M Portugal
Total Total
000 100 200 300 400 500 600 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00
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Para tornar esta andlise viavel foi necessariodidia soma da pontuacdo média
atribuida para cada indicador de cada pais pelemide questdes de cada indicador.
Do resultado anterior aplica-se a ponderagcdo déupg#@io atribuida para os diferentes
tipos de respostas, dividido pela populacdo méda ue responderam ao questionario
(ver Apéndice D). Resumidamente, com esta operagéseguiu-se apurar um valor
médio das diferentes pontuacdes atribuidas paminditador, permitindo desta forma
verificar o peso que cada um assume na amostraédea mas empresas portuguesas e

brasileiras, e compara-las.

No grafico da Figura VII, é possivel apurar quetenos os indicadores analisados a
amostra das empresas portuguesas obteve uma Emtwdégl superior a amostra das

empresas brasileiras.

O indicador Comunicacéo apresenta a maior pontutntal para ambas as amostras,
situacéao justificada pelos pontos fortes apresestadteriormente no Capitulo 4.1 dado
que, no tocante a amostra das empresas brasaejaesstdo 1 foi a mais bem pontuada,
enquanto a amostra das empresas portuguesas aprEsenestdes 1 e 2 como dois dos

pontos mais fortes da cultura intra-empreendedora.

Curiosamente, ambas as amostras partilham taml@@mesmo indicador menos

pontuado que foi o Controlo/Mensurag¢do. Ambas asstnas apresentaram no Capitulo
4.1 a questdo 25 como o terceiro ponto mais frac@m visto desta forma é possivel
concluir que este indicador é provavelmente o pon&is fraco de ambas amostras,
como tal, devera ser alvo duma reflexdo mais caidaor parte dos gestores das
empresas estudadas, pelo que deverdo alterar mamitia a politica relativa ao

Controlo/Mensuracéo dos resultados.

A resposta F (frequentemente) foi a mais pontuatixente a amostra das empresas
portuguesas, tendo sido superior em todos os iholiea face a amostra das empresas
brasileiras. A resposta R (raramente) esta na gkaeale muito equilibrada quanto a
sua pontuacdo entre as duas amostras, verificandoraente no indicador Processo
Decisorio uma diferenca significativa em que a damoportuguesa € nitidamente

inferior.
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Relativamente a resposta S (sempre) € possivdlétantonstatar um equilibrio da
pontuacgéo para quase todos os indicadores enaim@stras, com a excepcao de que o
indicador Processo Decisério foi o mais pontuadoapa amostra das empresas
portuguesas apresentando uma pontuacao claramgr@gos a amostra das empresas
brasileiras. O motivo deste indicador ter um elevadmero de respostas S (sempre)
para a amostra portuguesa tem a ver com o faatortter a questdo 7 que apresenta-se
como ponto mais forte desta amostra conforme éymdseerificar no Capitulo 4.1.

Ainda relativamente a resposta S (sempre) a amadlis empresas brasileiras
apresenta-se nitidamente superior as portuguesagjueo toca aos indicadores
Recompensas e Controlo/Mensuracéo.

Em suma, a amostra das empresas portuguesas demexsstirem melhores
condi¢des para a pratica do intra-empreendedorisituacado ja verificada no capitulo
anterior, tendo alcancado em média a classificagio mediamente intra-
empreendedora. Através desta andlise € possivéa aioncluir que para todos os
indicadores, a amostra das empresas portuguesgeios as brasileiras, o que prova
estar um passo a frente em cada requisito indivighra a existéncia de um clima intra-

empreendedor.

Por altimo, é importante que os gestores das emp@aliadas tenham consciéncia de
gue ainda existe muito a fazer para encaminharaacsliura interna rumo ao intra-
empreendedorismo. Nunca € demais realcar que wisadkss obtidos ndo contemplam
nenhuma empresa com o estatuto de intra-empreemdexiono tal, cabe aos gestores
destas empresas alterar alguns aspectos politwespgdem ser determinantes no
funcionamento da actividade produtiva.

No futuro, os intra-empreendedores serdo uma padknte representativa do trabalho
desempenhado nas empresas. As grandes corporagimsse-ao guarda-chuvas sob o
gual numerosos e pequenos grupos de intra-empic@mdeinteragirdo, em padrbes
voluntarios demasiados complexos e sinérgicos param planeados de cima para
baixo (Pinchot 1l G. , 1987).
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4.3 Analise estatistica da amostra das empresas portugsas

4.3.1. Andlise descritiva

O inquérito foi realizado em seis empresas podsgs do sector industrial, onde foram

distribuidos 1305 questionarios, porém somente 3¥&ssoas responderam
correctamente ao inquérito o que corresponde apamamente a 29% de adedasta

sera a amostra para a analise de dados do estudsalo

Deste total de 375 inquiridos, 175 sédo do sexanfi@m correspondendo a 46,7% da

populacao e 200 do sexo masculino correspondeb8Béo da populacéo.

Tabela V. Tabela de frequéncias por sexo

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
masculino 200 53,3 53,3 53,3
Valid feminino 175 46,7 46,7 100,0
Total 375 100,0 100,0

Os 375 inquiridos foram distribuidos da seguiotenta:

* Sexo: feminino ou masculino.

« ldad€: 0-49 anos; mais de 49 anos.

» Habilitagdes literarias: Nao sabe ler ou escresa&le ler e escrever (42 classe);
9° ano; 12° ano; licenciado; mestre; doutorado.

* Rendimento anual: até 6000 euros; 6000€ — 1000WE)TE — 15000€; 15000€
— 20000€;> 20000¢%.

* Ocupacao na empresa: Manufacturacdo ou Operaddinitke Marketing e
Vendas; Pesquisa e Desenvolvimento; Designer dauprp Financeira;
Recursos Humanos; Comunicagéo;

Informacdo Tecrwapgi Fiscal,

3 variavel reformulada para dois grupos dado querogiro intervalo de 0 — 18 foi absorvido pelo
segundo 0 — 49 por demonstrar pouco interesse.
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Planeamento; Gestdo Global; Intra-empreendedorisntesenvolvimento de

novos negoécios; Outros.

Apoés ter sido realizada uma analise descritivastabaram-se quatro questdes
merecedoras de atencdo. A questado relativa ao $3mdEecisorio 1 (As decisbes dos
gestores da empresa sao tomadas visualizandoadsslhum prazo superior a 3 anos?)
tera sido aquela que apresenta maior destaqueibar E86 respostas NS (ndo sabe), o

que representa quase 50% do total, conforme irdicbela VI.

Tabela VI. Tabela de frequéncia do indicador Proces Decisoério 1

Erequenc Percent Valid Cumulative
q y Percent Percent
N_Sabe 186 49,6 49,6 49,6
Nunca 24 6,4 6,4 56,0
Valid Raramente 37 9,9 9,9 65,9
Frequentemente 91 24,3 24,3 90,1
Sempre 37 9,9 9,9 100,0
Total 375 100,0 100,0

No que toca a questdo relativa ao Processo Decri86(A empresa trabalha com
programas de responsabilidade social, ambiental étwa?), esta destaca-se pelo
elevado numero de respostas S (sempre), com 1@&0ridus que confirmam esta
conduta nas empresas onde trabalham, o que refaek&ii% do total, como indica a

Tabela VII.

Este é, sem duvida, um poderoso indicador de guenapresas portuguesas se
preocupam cada vez mais com as questdes relaceonama a ética e com o
desenvolvimento sustentavel. De resto, esta quegtdbnha sido anteriormente
mencionada no Capitulo 4.1 como o ponto mais fddeamostra das empresas
portuguesas.
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Tabela VII. Tabela de frequéncia do indicador Proceso Decisoério 3

Erequenc Percent Valid Cumulative

9 y Percent Percent
N_Sabe 45 12,0 12,0 12,0
Nunca 12 3,2 3,2 15,2

Valid Raramente 31 8,3 8,3 23,5
Frequentemente 127 33,9 33,9 57,3
Sempre 160 42,7 42,7 100,0
Total 375 100,0 100,0

Por outro lado, o menor numero de respostas Sp(eg¢ntorresponde a questao
Autonomia 1 (Os funcionarios podem escolher seofeqos de trabalho?), em que,
conforme indica a Tabela Vllilsomente 6 pessoas de todo o universo analisado
exprimem a opinido de que podem escolher os sejeciys de trabalho, situacdo que

merece uma chamada de atencdo aos gestores diatpmpresas portuguesas.

Tabela VIII. Tabela de frequéncia do indicador Autcnomia 1

Frequenc Percent Valid Cumulative

9 y Percent Percent
N_Sabe 57 15,2 15,2 15,2
Nunca 151 40,3 40,3 55,5

. Raramente 116 30,9 30,9 86,4

Valid
Frequentemente 45 12,0 12,0 98,4
Sempre 6 1,6 1,6 100,0
Total 375 100,0 100,0
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Por ultimo, a questdo Equipas 1 (As pessoas ajisgaenapoiam-se sem pensar apenas
na sua propria area (Comunidade)?) conforme ingidabela 1X, apresenta o menor
namero de respostas NS (ndo sabe), igual a 10e Mesb, pode-se afirmar que os

inquiridos reconhecem o senso de comunidade eagudigenos seus postos de trabalho.

Tabela I1X. Tabela de frequéncia do indicador Equipa 1

Erequenc Percent Valid Cumulative

9 y Percent Percent
N_Sabe 10 2,7 2,7 2,7
Nunca 46 12,3 12,3 14,9

. Raramente 100 26,7 26,7 41,6
Valid

Frequentemente 161 42,9 42,9 84,5
Sempre 58 15,5 15,5 100,0
Total 375 100,0 100,0

No seguimento da analise descritiva foi possivahstatar que quatro questfes
sobressairam, por apresentarem divergéncia enturea da distribuicdo e o
histograma. Igualmente notorio € o elevado desadrgp apresentado nestas questdes,
principalmente na questao relativa ao Processcsbeal, com o valor de 1,521, o que
indica existir uma elevada disperséo das respostas.

A questdo Processo Decisorio 1 diz respeito as@kes dos gestores da empresa, que
sdo tomadas visualizando resultados num prazo isu@er3 anos e, apresenta uma
distribuicdo assimétrica positiva, com curva eradiesa direita, conforme € possivel

verificar no grafico da Figura VIII.

Face a construcdo do histograma, € possivel tamveéficar que a distribuicdo dos
dados se afasta claramente duma fungdo normalmpendste nitidamente um

diferencial relativamente a altura das frequéndsds, é, o item encontra-se fortemente
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influenciado pelo elevado numero de respostas daolggimeiro intervalo de classe,

gue corresponde ao numero de respostas NS (Nay Sabe

Este facto havia sido anteriormente assinaladendm utilizada a ferramenta de
pesquisa de Hartman (2006a), no Capitulo 4.1, petoriamente elevado numero de
respostas NS (Nao Sabe), o que indica claramenta umftuéncia negativa no

apuramento de resultados.

Figura VIII. Histograma do indicador Processo Decisrio 1

PO

Wasn =1,38

-1
[Tk

Fraque ney
2

Também a questdo Processo Decisorio 2, relativeaco das empresas agirem de
acordo com as suas politicas e directrizes divalgaapresenta no grafico da Figura 1X
uma distribuicdo assimeétrica, porém desta feitaativsy com curva enviesada a

esquerda.

Uma vez mais, o histograma indica que a distrimuidos dados se afasta duma
distribuicdo normal, pelo que desta andlise € peksionstatar que os dados se
encontram de certa forma dispersos ou situadosertvtemos, pelo que € possivel
deduzir que ou os respondentes ndo sabiam a raspagiestdo colocada ou aqueles
que sabiam responder, na sua grande maioria, iasmbua este item uma pontuacao

elevada.
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Figura IX. Histograma do indicador Processo Decisdo 2
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No tocante a questao “quem cria um novo projegataicua a trabalhar no mesmo apos
aprovacao” que respeita as Recompensas 1, apreseataituacdo quase semelhante a
anterior, porém com uma distribuicdo assimétricaitp)a com curva enviesada a

direita, conforme é possivel verificar no grafiekigura X.

O histograma indica se tratar duma distribuicde ge afasta duma funcdo normal,

existindo um profundo desnivel no segundo e teydetervalo.

Figura X. Histograma do indicador Recompensas
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Por dltimo, a questdo “a empresa monitoriza osulta$os obtidos com a
implementacdo de ideias sugeridas pelos funciosiarique corresponde ao
Controlo/Mensuracdo, apresenta uma distribuicdomassca positiva com curva

ligeiramente enviesada a direita.
Face a construcdo do histograma, € possivel carifjue a distribuicdo dos dados se
afasta duma fungdo normal, com a particularidadeptesentar ungap no segundo

intervalo, tal como demonstra o grafico da FiguramX pagina seguinte.

Figura XI. Histograma do indicador Controlo/Mensuragéo
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Posteriormente, realizou-se uma analise de filduk, onde foi possivel constatar que
o indicador Processo Decisorio, constituido pos méestbes, apresenta um alfa de

0,597 conforme indica a Tabela X, o que aponta garam indicador pouco fiavel.

Tabela X. Andlise de fiabilidade Reability Statistick

Indicadores o Itens
Comunicacéao 0,732 4
Processo Decisoério 0,597 3
Incentivos/Motivagéo 0,796 4
Reconhecimento 0,751 4
Autonomia 0,756 5
Lideranca - 1
Equipas 0,691 3
Controlo - 1
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Relativamente a Lideranca e ao Controlo/Mensuragim foi possivel aplicar esta

analise por se tratarem de variaveis que apresesgarante uma questao.

A analise da distribuicdo das questfes 1 e 2 doeBso Decisorio vem desta forma ao
encontro do resultado da andlise de fiabilidade, djgtingue nitidamente esta variavel

(Processo Decisoério) por ndo oferecer a mesmaargyi

A questao Processo Decisorio 1, que respeita@sods dos gestores da empresa que
sdo tomadas visualizando resultados num prazoisupeB anos, deve provavelmente
ser o principal responsavel desta nulidade, dadasqlencontra muito influenciada pelo
primeiro intervalo de classe NS (Ndo Sabe). Tamlmamferramenta de Hartman
(20064a) foi possivel verificar esta influéncia negano resultado da pesquisa, pelo que
cinco das seis empresas portuguesas avaliadaseafamesn este item como uma

fraqueza intra-empreendedora (ver Apéndice E).

Os restantes indicadores apresentaram niveisaaesitpara o Alfa de Cronbach,

confirmando assim a sua capacidade para medir@veisa que se pretendem analisar.

Por dltimo, a fim de esclarecer o problema levdmtaa questdo PD1 cruzou-se esta
variavel com as variaveis demograficas nivel deilitedbes e ocupacdo, com a
finalidade de, numa observacdo mais pormenorizaajar a existéncia ou nao de

alguma influéncia nos resultados obtidos.

Tabela XI. Valores do testeChi-Square

Variaveis Coeficiente
Habilitagbes 0,01
Ocupacéo 0,007

Conforme é possivel verificar na TabelagXie, sendo o valor p = 0,01 e p = 0,00 <
= 0,05, entdo temos interesse em analisar estaveanelo que se rejeita a hipotese
nula, existindo forte evidéncia de que as variasasdependentes.

Os graficos das Figuras Xl e XIHao bastante esclarecedores, pelo que é possivel

verificar nitidamente que a maior parte dos ingsi que respondeu NS (ndo sabe) a
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questao relativa ao Processo Decisério 1 (As desisfibs gestores da empresa sao
tomadas visualizando resultados num prazo supari8ranos?) ocupam funcgdes de

linha ou outros e que apresentam na sua maiorimemor grau de habilitagées.

Figura XII. Gréfico de barras Ocupacéo vs PD1
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Figura XIII. Gréfico de barras Habilitacbes vs PD1
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Como ilagdo, € possivel confirmar o que havia sdito anteriormente que,

provavelmente a questdo “As decisbes dos gestosesemdpresa sao tomadas
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visualizando resultados num prazo superior a 37n@sa sido mal formulada, pelo
qgue a maioria dos inquiridos tera respondido NSo(ISabe), isto significa que ou
grande parte dos inquiridos desconhecem os praca$sodecisdao da empresa ou
consideram que esta matéria ultrapassa o seu cdmpompeténcias no trabalho e
como tal ndo souberam responder. Na verdade ogcagafla Figuras Xl e XIIl,
indicam que a segunda hipétese é a mais plaugieelp que a maior parte dos
colaboradores que responderam NS (ndo sabe) aje=téao representam em grosso
modo a classe operaria ligada a linha de produg@memenor grau de habilitacdes o

gue implica necessariamente o desconhecimento mesésia.
Em suma, os resultados negativos no que respeitiiuaa intra-empreendedora por via

desta questdo ndo deverdo ser tidos em conta, queloexiste nitidamente uma

necessidade de reformular esta questdo, para sgiadteriores.

4.3.2. Analise factorial

Seguidamente, realizaram-se os testes Kaiser-Mai@r (KMO) e de esfericidade de

Bartlett, com o objectivo de saber se a aplicaghardilise factorial tem validade para

as variaveis escolhidas (Pereira A. , 2008b).

Tabela XII. Teste de KMO e Bartlett’s

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,913
Approx. Chi-Square 3715,383
Bartlett's Test of
Sphericity df 276
Sig. 0,000

Para interpretacdo do resultado obtido na Tab#lavXlores proximos de 1,0 indicam
gue o método de andlise factorial é perfeitameiégu@ado para o tratamento dos dados
(Pereira A. , 2008b). Na presente pesquisa o \aditvdo foi de 0,913, 0 que encoraja a

aplicar a analise factorial a estes dados.

O segundo teste, o de esfericidade de Bartlettsédnlo na distribuicdo estatistica de
“chi quadradro” e testa a hipotese (nulg He que a matriz de correlacdo é uma matriz
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identidade (cuja diagonal € 1,0 e todas as ousrasitias iguais a zero), isto €, que nao

h& correlagéo entre as variaveis (Pereira J. ,)2001

O teste de esfericidade de Bartlett apresentaiuei de significancia (Sig. = 0,000),
que é inferior a 0,05, como tal, confirma-se a pigfade de adequacdo do método de

andlise factorial para o tratamento destes dadmgi(R A. , 2008b).

Procedeu-se, em seguida, a analise factorial cobjextivo de determinar os factores
mais importantes para medir o nivel da culturaaketmpreendedora nas empresas,
reduzindo desta forma o numero de varidveis origisam perda significativa de

informacéo (Pereira A. , 2008Db).

Obtiveram-se quatro componentes, conforme se pbdervar na Tabela Xlll, dado
gue sdo apenas quatro os componentes com valdm@sogrsuperiores a 1. Os quatro
componentes principais obtidos explicam mais de 83%ariancia dos dados iniciais.

Tabela XIlII. Explicacdo da variancia total (Total Variance Explainedl

N Extraction Sums of Square( Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadi Loadi
Compo oadings oadings
% of % of Cumul % of
nent . Cumula . . ) Cumulat
Total Varian g Total Varianc | ative Total Varian G
ce tive % e % ce ive %
1 8,343 34,761 34,761 1 8,343 34,761 34,761 1 8,343
2 1,987 8,280 43,041 2 1,987 8,280 43,041 2 1,987
3 1,396 5,816 48,857 3 1,396 5,816 48,857 3 1,396
4 1,029 4,286 53,143 4 1,029 4,286 53,143 4 1,029
5 ,969 4,036 57,180 5 ,969 4,036 57,180 5 ,969
6 ,948 3,949 61,129 6 ,948 3,949 61,129 6 ,948
7 ,930 3,875 65,004 7 ,930 3,875 65,004 7 ,930
8 , 798 3,327 68,331 8 , 798 3,327 68,331 8 , 798
9 , 764 3,182 71,513 9 , 764 3,182 71,513 9 , 764
10 , 730 3,040 74,553 10 , 730 3,040 74,553 10 , 730
11 ,666 2,775 77,329 11 ,666 2,775 77,329 11 ,666
12 ,612 2,550 79,878 12 ,612 2,550 79,878 12 ,612
13 ,588 2,452 82,330 13 ,5688 2,452 82,330 13 ,588
14 ,651 2,297 84,627 14 ,651 2,297 84,627 14 ,551
15 ,505 2,102 86,730 15 ,5605 2,102 86,730 15 ,505
16 ,480 1,999 88,728 16 ,480 1,999 88,728 16 ,480
17 ,439 1,830 90,558 17 ,439 1,830 90,558 17 439
18 ,399 1,664 92,223 18 ,399 1,664 92,223 18 ,399
19 ,385 1,604 93,827 19 ,385 1,604 93,827 19 ,385
20 ,379 1,580 95,407 20 ,379 1,580 95,407 20 379
21 ,357 1,488 96,895 21 ,357 1,488 96,895 21 357
22 , 305 1,269 98,164 22 ,305 1,269 98,164 22 ,305
23 ,256 1,066 99,230 23 ,256 1,066 99,230 23 ,256
24 ,185 , 770 100,000 24 ,185 , 770 100,000 24 ,185
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A analise factorial foi realizada iterativamenteJgoque somente apos a exclusao da
questdo Processo Decisorio 1 (As decisdes dosrgsstta empresa sdo tomadas
visualizando resultados num prazo superior a 3 gndsi finalmente possivel

determinar com alguma clareza os componentes paisciatraves da rotacdo dos
componentes, utilizando para tal o método Varintaxforme € possivel observar na

Tabela XIV.

Tabela XIV. Rotacdo dos componentes através do méim Varimax (Rotated Component

Matrix)
1 2 3 4

Coml ,661
Com2 414
Com3 ,632

Com4 , 7165

PD2 ,600

PD3 ,483 ,316

IM1 ,595 436

IM2 ,641

IM3 ,506 ,406

IM4 ,621 428

Recl ,695

Rec2 , 716

Rec3 ,408 521 ,330

Rec4 ,691

Autl 424 370

Aut2 ,328 ,401

Aut3 ,308 ,666

Aut4 ,400 , 718

Aut5 ,436 , 702

Lider ,435

Equil 323 ,653
Equi2 72
Equi3 379 ,683
Control ,637 311

Perante estes resultados, foram atribuidos osindegunomes aos quatro factores

retirados da analise:

Componente 1 — Suporte administrativo para o ietnpreendedorismo (9 itens)
Componente 2 — Sistema de recompensas (4 itens)
Componente 3 — Liberdade, lideranca e recursosqugrd6 itens)

Componente 4 — Trabalho em equipa e monitorizag&eris)
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Das vinte e quatro questfes, restaram somentgoquamponentes principais, 0
suporte administrativo para o intra-empreendedarjsm sistema de recompensas, a
liberdade, lideranca e recursos para agir e pamadallto trabalho em equipa e

monitorizagao.

A comunicacdao foi integrada no suporte administogbara o intra-empreendedorismo.
Por outro lado, a segunda questdo da comunicag@aiteh absorvida para o trabalho
em equipa e monitorizacdo, na verdade o facto alo de importancia dado aos clientes
pelos funcionarios ser ou nédo elevado encontrassge associado ao trabalho em equipa

do que propriamente & comunicacao.

Um aspecto muito importante € o facto do primemmponente obtido explicar mais
de 34% da variancia dos dados iniciais, isto sicmifue o suporte da administracao
para o intra-empreendedorismo assume uma posig&omileante na cultura intra-
empreendedora duma empresa, pelo que a gestdopdedeverd cada vez mais
reconhecer o fenomeno e criar as condicdes ne@s§@ra que as pessoas possam

empreender dentro das empresas.

4.3.3. Analise da variancia e analise delusters

Em seguida, realizou-se uma analise da varianaeia prés grupos delusters
determinados de forma iterativa, com a finalidadesek como se agrupam as respostas
dos inquiridos. Foi obtido um dendrograma paraupgs, através da analise desters

pelas respostas dos inquiridos utilizando para V&brd Method

Os indicadores da cultura intra-empreendedoradixeis) foram agrupados nos quatro
componentes que resultaram da analise factorialrepresentam o esforco inicial para
apresentar uma descricdo detalhada das condicbessaeias para criar uma actividade

empreendedora dentro das empresas:

Componente 1 — Suporte administrativo para o ietngreendedorismo
Componente 2 — Sistema de recompensas

Componente 3 — Liberdade, lideranca e recursosgggira
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Componente 4 — Trabalho em equipa e monitorizacéo

Do total de 375 inquiridos ficaram distribuidoss#guinte forma os grupos:

Grupo 1 — constituido por 134 inquiridos
Grupo 2 — constituido por 164 inquiridos
Grupo 3 — constituido por 77 inquiridos

Realizou-se a andlise da variancia para 3 grygmem, conforme € possivel observar
na Tabela XV o teste de homogeneidade para Holdigde de variancia, para valores
de p = 0,000 > 0,05 para todas as variaveis, rejeita a hipotesa para os dois
altimos componentes, como tal, foi necessario rec@os testes ndo paramétricos para

uma maior certeza nos resultados.

Tabela XV. Teste de homogeneidade da variancia

Levene Statistic | dfl | df2 Sig.
REGR factor score 1 for analysis 1 1,414 2 372 44 .2
REGR factor score 2 for analysis 1 , 164 2 372 6,46
REGR factor score 3 for analysis 1 5,194 2 372,006
REGR factor score 4 for analysis 1 10,284 2 37:,000

Apoés realizado o teste ndo paramétrico concluitpse, em todas as variaveis, 0
Cluster 2 apresenta valores médios superiores EQace aos outros grupos e que o
Cluster 3 é aquele que apresenta valores médiagshaiios, em todas as variaveis.

Comprovou-se também, conforme é possivel verifirTabela XVI, que todas as
variaveis tém interesse para o estudo pelo quepH8u2 =u3 (os grupos néao diferem

em termos de importancia média) valor p = 0.0@0<; 0.05 para todas as variaveis,
logo rejeita-se HO, ou seja, rejeita-se médiasisgnas grupos, como tal, todas as

variaveis tém interesse para explicar o modelo.
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Tabela XVI. Testes ndo paramétrico para 3 grupos

REGR factor | REGR factor | REGR factor | REGR factor
score 1 for score 2 for score 3 for score 4 for
analysis 1 analysis 1 analysis 1 analysis 1
Chi-Square 128,276 80,038 56,896 37,816
df 2 2 2 2
Asymp. Sig. ,000 ,000 ,000 ,000

aKruskal Wallis Test
b.Grouping Variable: Ward Method

Posteriormente, procedeu-se ao cruzamento dawratide 3 grupos com as variaveis
demograficas, com a finalidade de testar a hipagiekede que séo independentes. Em
todos os casos apresentados, conforme é possifadarena Tabela XVII, o nivel de
significancia do coeficiente do tes@hi-Squarepara valores de p = 0,08;> 0,05,
como tal, ndo parece existir uma relacédo entreaasveis, pelo que se aceita a hipotese

nula, existindo forte evidéncia de que as variasasindependentes.

Tabela XVII. Valores p do testeChi-Square

Variaveis Coeficiente
Idade 0,168
Sexo 0,115

Rendimento 0,153
Habilitacbes 0,196
Ocupacgéao 0,216

Os resultados obtidos expressam claramente quards/eis demograficas ndo tém
qualquer dependéncia dgsipos formados na analise de clusters. Inicialeneolocou-
se a hipdtese de que pudesse existir uma rela¢@estas variaveis, porém a hipotese

nula foi rejeitada para todas as variaveis.

102



4.3.4. Analise do cruzamento entre as variaveis

Em seguida, cruzou-se 0s quatro componentes jpaisobu variaveis explicativas com

as variaveis demograficas, com a finalidade deatescse existe alguma relacéo entre

ambas.

Tabela XVIII. Testes ndo paramétricos para 4 compoantes principais

S adm_intra- | Sist_recom Liber Trab_equip_moni
emprendedorism¢ pensas |lider_recursos torizacéo
Asymp. Sig. (2-
tailed)
ldade 0,002 0,213 0,001 0,723
Sexo 0,047 0,550 0,693 0,711
Asymp. Sig. Chi-
Square
Rendimento 0,840 0,073 0,016 0,736
Habilitagbes 0,053 0,000 0,227 0,092
Ocupacao 0,292 0,000 0,632 0,483

Conforme é possivel verificar na Tabela XVII paregistir uma relacdo entre algumas
variaveis (tingidas a amarelo), pelo que serdosestecasos a analisar. Como tal,
rejeita-se a hipotese nula de que as variaveisnsi@pendentes, dado que para valores
de p = 0,00p < 0,05. No caso do cruzamento entre a variaved sexn 0 suporte da
administragdo para o intra-empreendedorismo opggoes Nndo aceitar a hipotese nula
dado que o valor 0,047 é muito proximo de 0,05.

Na Tabela XIX, pode-se constatar que, com excegggwimeira variavel, em todas as
outras variaveis a posicdo médiardak das respostas foi superior para o grupo 1, isto
é, individuos de idade inferior a cinquenta anos.

Os individuos com mais de 49 anos ocupam a posigiitia dorank com pontuacdes
superiores no que respeita ao suporte adminisirgéra o intra-empreendedorismo,
manifestando desta forma que reconhecem, mais dooguwoutros, existir apoio da

administracédo para o intra-empreendedorismo nasesiaponde trabalham.

Relativamente a terceira variavel liberdade, &den e recursos para agir, é possivel
verificar que a posicdo média dank mais baixa atingida de 148,22 pertence aos
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individuos com mais de 49 anos, 0 que significa sa@ quem mais sente que as

empresas onde trabalham ndo confere o grau deomuitorde que necessitam e 0s

recursos necessarios para se tornarem lideressmpaeendedores.

Tabela XIX. Teste Mann-Whiney para Grupo etario

Grupo etario N Mean Rank
o . ' 1,00 306 179,94
Suporte admlnlstratl\_/o p/ intra- 200 69 223,75
empreendedorismo
Total 375
1,00 306 191,31
Sistema de recompensas 2,00 69 173,32
Total 375
_ _ 1,00 306 196,97
Liberdade, Ildera}nga e recursos 200 69 148.22
p/ agir
Total 375
. 1,00 306 188,94
Trabalhp em equipa e 2.00 69 183.83
monitorizacao
Total 375

Na Tabela XX, € possivel verificar que realmerdaeepe existir uma relacao directa

entre a variavel liberdade, lideranca e recursea pgir com a variavel rendimento,

pelo que, & medida que o rendimento aumenta, @gEic que o individuo tem da sua

empresa face a questdes relacionadas com a autonumitrabalho, lideranca e

obtencéo de recursos também aumenta.

Importante realcar que a posicdo mediaaltk mais baixa apresentada foi de 157,47,

que corresponde aos inquiridos que tém um rendonat® 6000€. Como ilacdo, as

pessoas que auferem menos nas empresas analidadaguelas que acham que tém

menos recursos e liberdade para assumir projeti@seémpreendedores.
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Tabela XX. Teste Kruskal-Wallis para Rendimento anal

Rendimento N Mean Rank
0 — 6000 57 157.47
6000 — 10000 158 183.17
_Liberdade, 10000 — 15000 120 193,84
lideranca e recursos
para agir 15000 — 20000 21 22798
> 20000 19 238.66
Total 375

De acordo com a Tabela XXI, o grau de habilitagiisa maior nUmero de inquiridos
corresponde ao 9° ano, o que traduz um pouco ia@aéal portuguesa que fica muito
aguéem de outros paises europeus. Os inquiridosapgsentam a posicado média do
rank mais elevada corresponde aqueles que possuem w dgralicenciado. Os

individuos com a 42 classe correspondem a 27% jplalaagfio inquirida e apresentam a
posicdo média daank mais baixa, imediatamente a seguir ao Unico iddwi

doutorado, que julgam ter um fraco sistema de rpemsas na empresa onde

trabalham.

Tabela XXI. Teste Kruskal-Wallis para Grau de habilitacdes

Habilitagcbes N Mean Rank
NS ler _escrever 3 207,17
42 Classe 100 158,44
9° Ano 112 173,86
Sistema de 12° Ano 106 196,25
recompensas
Licenciado 47 265,96
Mestre 6 185,83
Doutorado 1 146,00
Total 375
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Por ultimo, a Tabela XXllapresenta o cruzamento entre a variavel sistema de
recompensas e a variavel ocupacdo. A ocupacdo paegsnque apresenta maior
namero de inquiridos é o de operador de linha slegdie outros do qual ndo é
especificada a ocupacao. Curiosamente os indiviguesrabalham directamente com o
intra-empreendedorismo e desenvolvimento de outregocios sdo aqueles que
apresentam a posicdo médiardak mais baixa com 155,00, face a visdo que tém do

sistema de recompensas na empresa onde trabalham.

Igualmente descontentes com o sistema de recoagpasecem estar os operadores de
linha que apresentam também a posicdo médiamode 165,07. Os individuos mais
satisfeitos com o0 sistema de recompensas sdo aqgele ocupam cargos no

departamento de marketing e vendas, e 0s que pemntedn gestéo global.

Tabela XXII. Teste Kruskal-Wallis para Ocupacdo naempresa

Ocupacgéao N Mean Rank

Op_Linha 182 165,07
Mark_Vendas 8 288,56
P&D 7 252,14
Des_Produto 1 258,00
Financeira 9 294,33
RH 6 253,17

Sistema de

recompensas | Comunicacéo 1 168,00
Fiscal 1 301,00
Planeamento 8 257,63
Gest_Global 3 283,67
Int_Des. novos negoécios 4 155,00
Outros 145 192,81
Total 375
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4.3.5. Sintese conclusiva

O questionario elaborado por Hartman (2006a) aptas25 perguntas. A analise de
dados recolhidos leva a sugestédo de excluir a @juéstelativa ao Processo Decisorio 1
(As decisbGes dos gestores da empresa sdo tomatadizaando resultados num prazo
superior a 3 anos?), que tera sido mal formulagdo due a maioria dos inquiridos tera
respondido NS (N&o Sabe). Os inquiridos que resgggand NS (Nado Sabe) a esta
questdo sdo na grande maioria operadores de lidanemenor grau de instrucao,

como tal, € provavel que ndo tenham sabido resp@ndsta questao por considerarem

gue esta matéria ultrapassa o seu campo de coropst@o trabalho.

Apoés analise factorial o questionario de Hartma@06a) ficou reduzido a quatro
componentes principais, 0 suporte administrativca pa intra-empreendedorismo (9
itens), o sistema de recompensas (4 itens), alhbler, lideranca e recursos para agir (6
itens) e por fim, o trabalho em equipa e monit@dza (5 itens). Estas variaveis
representam o esforco inicial para apresentar uesarigdo detalhada das condicdes

necessarias para criar uma cultura intra-empreende@s empresas.

A semelhanca do estudo realizado, em 1990, poaldda Kuratko, Ray V.Montagno
e Jeffrey S. Hornsby no artigo intitulado Beveloping an intrapreneurial assessment
instrument for na effective corporate entreprenaluenvironmentprocurou-se criar um
instrumento que fosse capaz de medir o nivel dareulintra-empreendedora nas

empresas através de indicadores (ver Capitulo 2.6).

Foi possivel determinar, com uma analise factotiés indicadores principais sobre o
conceito de intra-empreendedorismo nas organizagd@soio da administracao para o
intra-empreendedorismo (9 itens), estrutura orgamnal (6 itens), recompensas e
recursos disponiveis (6 itens) permitindo elabaoar questionario com o total de 21

perguntas (Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990).

As variaveis para os dois estudos parecem seprserihelhantes o que reforca a ideia
da validade do questionario de Hartman (2006a)uD@ambém € possivel retirar como
conclusdo que, apesar de existir uma evolucdo ltagioa e do préprio tecido

empresarial, os valores e a cultura empresarialténage, pelo que semelhantes
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indicadores da cultura intra-empreendedora em dsisidos realizados com uma
diferenca de aproximadamente duas décadas, comproyae esses mesmos
indicadores sdo estaveis ao longo do tempo e gapleam de igual forma hoje em

dia, como se aplicavam a vinte anos atras.

Relativamente ao questionario elaborado por Hartf2@06a), conclui-se também que,
a variavel suporte da administracdo para o intrpreemdedorismo explica mais de
34% da variancia dos dados iniciais, 0 que podafgigr que a gestado de topo assume
um papel determinante nas empresas para a criagdaind ambiente intra-
empreendedor. Trata-se de um forte indicador gieecee a ideia referida no Capitulo
2.5 de que a gestéo estratégica e cultura intrasemmgedora andam de “méaos dadas”.

Porém, em primeiro lugar, a gestdo de topo deassamir que ndo tem respostas para
todos os problemas da empresa e do mercado e qitasnadas vezes encontrara
respostas com as pessoas que lidam diariamentessan situacdes na linha da frente
(Hamel & Breen, 2007).

Em segundo, devera criar as condicbes necesspeaes a pratica do intra-
empreendedorismo, motivando e incentivando as pessoavés do reconhecimento e
recompensas pelos avancos realizados, conferimdoalguma autonomia na realizacéo
das tarefas e por fim sendo tolerantes aos erfalha@&s no processo (Hisrich & Peters,
2007).

No estudo realizado distribuiram-se os inquiridosdiferentes grupos tendo resultado
na analise de tré&dusters.Com a finalidade de estudar o comportamento desetifes

grupos face as caracteristicas demograficas dagidods, concluiu-se que o estudo
nao era viavel, pelo que as variaveis ndo encontjaaguer tipo de dependéncia no
seu cruzamento, como tal decidiu-se em seguidarcindividualmente cada uma das
quatro variaveis com as variaveis demograficasnadiée encontrar possiveis relacdes

conclusivas.

Os resultados do estudo indicam que com a excegpgdamriavel sexo, as restantes
caracteristicas demograficas dos funcionarios enfluna sua classificacdo dos itens do

questionario, como tal, confirma-se a terceiratienal hipotese levantada inicialmente.
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Em meédia os individuos com mais de 49 anos sugevastir melhores condicdes
relativamente ao suporte da administracao par&r@-@mpreendedorismo, situacéo que
pode estar relacionada com o facto de trabalhareraissanos na empresa e, como tal,

estarem mais seguros de poder confiar na admigéstra

Porém, a administracdo das empresas ndo devaracesgjue 0S mais novos trazem
novas ideias empreendedoras e que, segundo D&Q@8),( a desvantagem mais
preocupante do intra-empreendedorismo € que ele gadr “compadrios”, que por sua

vez, podem gerar falsas competéncias e estimyletigas na entrega de prémios.

Ainda assim, os resultados apontam que os indigidom mais de 49 anos sdo quem
mais sente que as empresas onde trabalham naceronbegrau de autonomia que

necessitam e 0s recursos necessarios para seetarlideres intra-empreendedores.

Uma outra conclusédo é que a medida que o rendinsantal dos inquiridos aumenta
também o valor médio das respostas para a vatibeellade, lideranca e recursos para
agir aumenta. A posicdo meédia dank mais baixa apresentada corresponde aos
inquiridos que tém um rendimento até 6000€. Coragaid, as pessoas que auferem
menos nas empresas analisadas sdo aquelas que quobatdm menos recursos e
liberdade para assumir projectos intra-empreenésddste resultado vai ao encontro
do artigo publicado por Bosma, Stam e WennekerdQR2@p. 1-29), intitulado de
Intrapreneurship — An international studgitado no Capitulo 2.4em queos autores
referem que a presenca do intra-empreendedorisopage duas vezes superior em

paises que apresentam elevados rendimentos dagule aixo rendimento.

No mesmo artigo ainda é referido que o elevadelmig escolaridade nos paises com
elevados rendimentos pode justificar a maior ofddantra-empreendedores (Bosma,
Stam, & Wennekers, 2010). No entanto, o presented@saponta que o grau de
habilitacbes com maior numero de inquiridos comwasge ao 9° ano, traduzindo um
pouco da realidade que se vive em Portugal poguns® o0 estudo realizado pela
Sociedade Portuguesa de Inovacdo em 2007, umaoddg;@es consideradas menos
adequadas na estrutura empreendedora em Portugecssamente a educacdo e

formacdao, sobretudo no ensino basico e secunddoicigdade Portuguesa de Inovacao,
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2007). Verificou-se ainda que os inquiridos conf&ldsse sdo aqueles que assumem

uma visao mais pessimista do sistema de recompeasaspresa onde trabalham.

Por altimo, os resultados apontam os inquiridos gocupam fungdes no marketing e
vendas, e na gestdo global como os mais satisfeitesao sistema de recompensas e
curiosamente 0os menos satisfeitos sdo aquelesapaham directamente com o intra-

empreendedorismo e desenvolvimento de novos preduto

Igualmente insatisfeitos com o sistema de recosggeparecem estar os operadores de
linha, que apresentam também uma baixa posicdcardédank, porém este fenomeno
pode estar de certa forma relacionado com o fadotatefas repetitivas néo
proporcionarem actividades intra-empreendedoraBorif-i 2004) e dai talvez né&o

existirem recompensas como 0s operadores de lodtargam que existisse.
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5. Conclusodes

5.10 estudo comparativo Luso-Brasileiro da avaliacdo a nivel da

cultura intra-empreendedora nas empresas

Na presente pesquisa, foram analisadas 12 empéegaguguesas e 6 brasileiras onde
375 e 291 funcionarios, respectivamente, respormdeaarectamente ao questionario de
Hartman (2006a) que permite através duma ferramafaamatica medir o nivel da

cultura intra-empreendedora nas empresas.

Os resultados revelam que existem de facto difasemo nivel da cultura intra-

empreendedora entre as empresas brasileiras gpesas seleccionadas para o estudo,
dado que a pontuacdo atribuida a amostra das easppestuguesas € superior a
amostra das empresas brasileiras, porém, ainda,asgistem algumas semelhancas
principalmente no que toca aos pontos fortes @$rgcie sdo praticamente 0s mesmos

embora estejam expostos numa ordem diferente.

A amostra das empresas portuguesas classificaxgaélia como MIE (mediamente
intra-empreendedora) tendo atingido a pontuacab2del6, superando a classificagao
de PIE (pouco intra-empreendedora) com 95,24 podtbsamostra das empresas
brasileiras, rejeitando-se assim a hipotese de, lweseue o nivel da cultura intra-

empreendedora € maior na amostra das empresagasibdg@r que nas de Portugal.

Nenhuma empresa avaliada nesta pesquisa obtevassificacdo de IE (intra-
empreendedora), pelo que, confirma-se as duas ipBndiipoteses secundarias
levantadas de que as empresas portuguesas e itaasgesquisadas sao nao intra-

empreendedoras.
Da analise dos indicadores foi ainda possivel apgue em todos os indicadores

analisados a amostra das empresas portuguesag olnb@vpontuacdo total superior a

amostra das empresas brasileiras. O indicador Cioag#o apresenta a maior
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pontuacédo total para ambas as amostras e o indiCaddrolo/Mensuracao apresenta-se

como 0 mais fraco com menor pontuacao.

Por altimo, o facto das empresas portuguesasaalaaiapresentarem uma pontuacao
superior a amostra das empresas brasileiras poda estar relacionado com o espirito
colectivo, facto verificado no Capitulo 2.4 no gatipublicado por Michael Morris,
Duane Davis e Jeffrey Allen (1993) intitulado fdetering corporate entrepreneurship:
cross-cultural comparisons of the importance ofvitalism versus collectivisnhonde

0s autores afirmam que a sociedade portuguesaeapmesma forte orientacdo para o
colectivismo, o que pode ser um factor determingmdea o empreendedorismo

corporativo (intra-empreendedorismo) nas empresas.

5.2 A analise estatistica da amostra das empresas pogiuesas

Relativamente ao questionario de Hartman (2006@ere-se a reformulagdo ou
exclusao da questdo 5 referente ao Processo Decis¢As decisGes dos gestores da
empresa sao tomadas visualizando resultados nuro prgerior a 3 anos?), que tera
sido mal formulada, dado que a maioria dos inqogidla amostra das empresas

portuguesas tera respondido NS (N&o Sabe).

Das 25 questdes iniciais, apos exclusdo da qubstiealizada uma analise factorial,

ficaram reduzidas a quatro componentes princigaisuporte administrativo para o
intra-empreendedorismo (9 itens), o sistema dempeasas (4 itens), a liberdade,
lideranca e recursos para agir (6 itens) e por ditnabalho em equipa e monitorizagéo
(5 itens).

A variavel suporte da administracdo para o intnpreendedorismo explica mais de
34% da variancia dos dados iniciais, o que poddfgigr que a gestao de topo assume
um papel determinante nas empresas para a criagdaind ambiente intra-
empreendedor. Este resultado justifica a reflex@ HbBmel e Breen (2007)

anteriormente mencionada no Capitulo 2.5 onde twmemuafirmam que as empresas
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deverdo transcender os velhbsde-offse substitui-los por modelos de planeamento
modernos, centrados na organizacdo como um todguengestores de topo e linha da
frente trabalham em conjunto, com partilha de mfag&o, num processo continuo de

aprendizagem, o que faz com que 0s gestores evaloiemna estratégia da empresa.

Os indicadores utilizados em 1990, por Donald &rakko, Ray V.Montagno e Jeffrey
S. Hornsby (1990) no artigo intitulado @eveloping an intrapreneurial assessment
instrument for na effective corporate entreprenalugnvironmentgcitado no Capitulo
2.6, sao bastante semelhantes aos utilizados sanpeepesquisa, pelo que, comprovam
gue esses mesmos indicadores sao estaveis aodorigmpo e que se aplicam de igual

forma hoje em dia, como se aplicavam a vinte atrés.a

Na presente pesquisa, realizou-se ainda uma amisariancia para trétusterscom

a finalidade de ver como se agrupavam as respastasjuiu-se que, em todas as
variaveis, o Cluster 2 apresenta valores médiosraups em relacdo aos outros grupos
e que o Cluster 3 é aquele que apresenta valordgsnéais baixos, em todas as
variaveis. Porém os resultados nédo parecem setusoras pelo que nédo foi possivel

cruzar informacéo dadusterscom as caracteristicas demograficas dos inquiridos

Os resultados do estudo indicam que com a excegpgaa@riavel sexo, as restantes
caracteristicas demograficas dos funcionarios enfluna sua classificacdo dos itens do
questionario, como tal, confirma-se a afirmacadeteeira e ultima hipdtese levantada

inicialmente.

Apoés cruzar individualmente cada um dos quatro pmrantes principais com as
variaveis demograficas a fim de encontrar possietés;des, conclui-se que em média,
os individuos com mais de 49 anos sugerem exisiiomsuporte da gestao de topo. No
entanto, sdo quem mais sente que as empresasrabddam nao conferem o grau de
autonomia que necessitam e 0S recursos necesganasse tornarem lideres intra-

empreendedores.

Os inquiridos que auferem menos nas empresasatad sdo aqueles que acham que

tém menos recursos e liberdade para assumir posjatta-empreendedores.
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O estudo permite ainda concluir que o grau delitegiies com maior numero de
inquiridos corresponde ao 9° ano e, que em meédianquiridos com a 42 classe séo
agueles que assumem uma ViSdo mais pessimistastinai de recompensas na

empresa onde trabalham.

Os que ocupam fungbes no marketing e vendas, gestio global sdo os mais
satisfeitos face ao sistema de recompensas e amn@pde 0S menos satisfeitos sao
aqueles que trabalham directamente com o intraesngdedorismo e desenvolvimento

de novos produtos e operadores de linha.

5.3.Conclusao final

A presente pesquisa permite concluir que as emprgortuguesas avaliadas
apresentam em meédia um cenario mais favoravel pan&ra-empreendedorismo, do
gue a amostra das empresas brasileiras, porémhs&ante os resultados obtidos, em
ambos paises, as empresas avaliadas necessiteredas suas politicas gestionarias a

fim de encaminhar a sua actividade rumo ao intrpreendedorismo.

O facto da varidvel suporte da administracdo pairgra-empreendedorismo explicar
mais de 34% da variancia dos dados iniciais na @eno®s empresas portuguesas,
demonstra ser um forte indicador de que a gestdaopge assume um papel

determinante para a existéncia de um clima intrpreendedor nas empresas.

No entanto, existe claramente wap a ser preenchido no que toca a cultura intra-
empreendedora das empresas avaliadas, a provaé&igge nenhuma das empresas
analisadas foi considerada como sendo verdadeitametna-empreendedora, numa

escala de trés possiveis classificagdes.
Por ultimo, os resultados aqui apresentados Gmeim para o conhecimento nesta
area, principalmente por se tratar duma pesquaaada em paises diferentes mas que

falam a mesma lingua. O tecido empresarial em arphéses ainda nao parece ter
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absorvido os conceitos relacionados com o intrareemgledorismo, pelo que ainda
existe um longo caminho a percorrer. As empresabaalas deverao reavaliar as suas
directrizes, explorando os pontos fortes indivicheite apresentados, procurando

transformar os seus pontos fracos em oportunidad@ses da inovacao.

6. LimitacOes do trabalho

A principal limitacdo deste trabalho reside na amaogue, sendo uma amostra de
conveniéncia, ndo permite fazer comparacoes eottedal e Brasil. Por isso mesmo,
todo o trabalho foi construido com consciéncia adissitacdo, nunca se tendo tentado

fazer essa comparacéo.

As criticas aqui apresentadas devem assumir uattearconstrutivo sob o ponto de
vista positivo dado que, manifesta a consciéncia pimblemas levantados nesta

investigacao e os aspectos a melhorar para futtaioslhos.

Uma das limitacBes deste trabalho é o facto dossiderar o sector industrial como
um todo, pelo que empresas de diferentes dimensdpge actuam em sectores de
actividade em que nada tém a ver impossibilita uerdadeira comparacdo quanto ao

seu nivel de cultura intra-empreendedora.

Igualmente notdrio tera sido a falta da carach€ép das empresas aqui avaliadas pelo
que, a auséncia de informacdo sobre as particatlesd comportamentais existentes
dentro destas empresas inviabiliza a correlacde estconceitos absorvidos na revisao

da literatura e os resultados obtidos com estasiigagao.

Imperativamente, o sector industrial de cada esi& imune a esta investigacdo dado
que, o trabalho resume-se a um estudo de casoeoaniado o comportamento intra-
empreendedor dos funcionarios de uma pequena anuusistituida por seis empresas
brasileiras e seis empresas portuguesas de ddsrdimensdes e sectores de actividade,
gue representam somente um estado ou distrito de pais, sendo, desta forma,
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impossivel extrapolar os resultados obtidos cora astostra para 0 imenso universo

existente que representa o sector industrial de pats.

N&o menos importante tera sido também a reprasedéale da amostra obtida em

cada empresa avaliada, uma vez que, a margem aemiyora ndo apresentada no
trabalho parece ser bastante significativa dado @jtexa de adesdo ao questionario foi
muito reduzida na maioria das empresas, impogsaiio desta forma determinar com

certeza o nivel da cultura intra-empreendedoraogi@stas empresas aqui avaliadas.

Por ultimo, o questionario utilizado na pesquisacdmpo apresenta, aparentemente,
um elevado numero de questbes com perguntas delmas@nplexas para serem

respondidas pela generalidade dos inquiridos a cg@ancolocadas, comprometendo
desta feita a validade dos dados obtidos pelo gpesto em causa a veracidade da

classificagd@o atribuida para cada item do quesimna

Os resultados desta investigacdo ndo assumemusdasl empiricas sob o ponto de
vista cientifico, no entanto, o esforco realizadoapa viabilizacdo deste estudo deverdo
ser levados em consideragdo, quanto muito peldanciséde de uma dissertacdo ja
publicada anteriormente que serviu plenamentetesesses manifestados nos tramites
da presente pesquisa e pelo facto de se tratairdaifa dissertacado sobre o tema intra-

empreendedorismo publicada em Portugal.

116



7. Sugestdes para futuros trabalhos

Apés analisados os resultados do presente esteclmmenda-se como sugestdo para
futuros trabalhos, uma reformulagcdo do question&e Hartman (2006a), por
apresentar pelo menos uma questdo que parecenedtdormulada. Nao obstante a
validade do questionario, a sua revisdo com vistaplementar alguns melhoramentos

€ uma mais-valia dos resultados deste estudo.

A presente pesquisa foi realizada numa amostrstitwida por empresas portuguesas e
brasileiras, porém em futuros trabalhos esta amg@siiera ser ampliada para empresas
de outros paises, possibilitando realizar compasaeditre paises cujas culturas sejam
mais diversificadas e dai talvez partir para catis sobre a sua influéncia no interior

das empresas.

O campo de aplicacdo desta investigacdo poder&e\sartualmente diferente em
futuros trabalhos, pelo que, poderdo ser realizasktados em diferentes sectores
empresariais ou, por exemplo, proceder a avaliad@onivel da cultura intra-
empreendedora nuplusterindustrial, permitindo desta forma saber comomeporta

em relagcao ao intra-empreendedorismo.

Este trabalho académico pode também ser o ponjpadela para um estudo mais
pormenorizado sobre a possivel relacdo existertre enintra-empreendedorismo, a

inovagao e a rentabilidade nas empresas.

A revisao bibliogréfica realizada, assim como esuttados obtidos neste trabalho,
permite encaminhar futuros trabalhos para o des@mento de mecanismos de treino
e implementacdo de medidas intra-empreendedoras, pqderdao ser testadas nas
empresas avaliadas, com a finalidade melhoraram acividade intra-empreendedora.

O presente trabalho menciona algumas relacdes enimtra-empreendedorismo e o
crescimento econémico, porém a profundidade darraatéo é o suficiente para que
daqui se possam tirar conclusdes. Futuros trab#divez possam concluir acerca desta

relacdo pelo que parece ser um tema bastantessderte a ser estudado.
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Por ultimo, o facto do questionario utilizado ser instrumento em desenvolvimento,
aconselha também cuidado com as conclusdes retirdoa seus resultados. Esta
limitacdo foi aceite a partida e, mais do que igsta dissertacdo pretendeu contribuir
para o melhoramento do questionario, através ddisanaritica realizada. As
dificuldades que os respondentes revelaram ngnmetacdo de algumas perguntas tera
sido a principal limitagdo do questionario e alge gpodera ser melhorado no futuro,
aproveitando a andlise realizada nesta dissertacao.
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Apéndice A —Proposta de pesquis

Avaliacao da Cultura Int-empreendedor

Universidade de Evora

Mestrado em Gestdo de Empresas

Ramo: Empreendedorismo e Inova

2009/2010

Propdsito da pesquisa:

As informacbes fornecidas pela empresa sdo esgenma@a 0 conhecimento
actividade intreempreendedora (empreenorismo dentro das organizacgdes) exist
nas industrias do sector produt portugués. O estudaa permitir as empres:
pesquisadas avaliarese-em termos de intra-empreendedorisraomentando des

forma as suas hipoteses de inovarem em pro: processos e Servigos.

Sigilo das informacdes:

Com esta pesquisa prete-se realizar untrabalho de dissertacdo para a conclusé
curso de Mestrado em Gestdo de Empresas na Udiadeside Evora. Para tal,
necessaria a aplicacdo de um questionario cfinalidade de obter dados referente
sua organizacao, os quais serao utilizados estitwTpara o desenvolvimento de
trabalho académico, no qual ndo serdo divulgadasoroe da empresa nem (
respondentes ao questionario, bem como, o mesmopoési nenhum caracte

comercial.

AGRADECEMOS A SUA COLABORA(;AO.
Com a mais elevada consideracdo.
Steve Lopes

stevelopes@sapo.pt 917807407
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Apéndice B —Metodologia do trabalhc

Universidade de Evora

Mestrado em Gestao

Especializacdo em Empreendedorismo e Ino\

Nos negdcios, o que distingue os lideres dos rataribs, a grandeza d
mediocridade, € a capacidade de imaginar com oaliilade o que € possi' (Hamel
& Prahalad, 1995, p. 29).

Metodologia do Trabalho

Este trabalho ira permitir &s empresas pesquisadtasavaliarer-se para potencializi
as suas atitudes e actividades na direccdo dc-empreendedorismcaumentando
desta forma as suas hipdteses de inovarem em psygubcessos e servicos, atra

dos seus proprios funcionaric

Pretendese com este trabalho avaliar o nivel da culturea-empreendedora n:
empresas do sector industrial portuguéso namero de trabalhadores tera de
obrigatoriamente superior a cinquenta por empKesabjectivo sera a recolha de da
de toda a populacdo em cada empresa, dado queyersané mais fiavel a nivel
resultados do que a amostra, no tratamentcistico dos dados.

A pesquisa possui uma variavel independente quenéasta pelos indicadores

intra-empreendedorismo e outra dependente que € a cultte-empreendedor

Esta pesquisa apresenta uma estrutura hibrida @lim@trica, dado que, ra a sua

realizacdo proceder-sea uma revisao bibliografica para recolha de dgdastativos
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Posteriormente, esta investigacdo apoia-se nauigesge campo, cujo meétodo de

abordagem se caracteriza como dedutivo de objeetiptoratorio.

Para o efeito utilizar-se-a a técnica de obsewvdg&cta extensiva cujo instrumento de
recolha de dados quantitativos utilizado sera stiugéario usado por Hartman (2006),
devidamente testado e validado, auto-administractoreperguntas de escolha mdltipla
a funcionéarios e chefes de seccbes dentro das saspseleccionadas (todos excepto
gestores intermédios, direccdo ou gestdo de tdpejta forma os colaboradores
poderdo expressar a sua opinido relativamente ifisdest intra-empreendedoras

adoptadas pela sua empresa.

Os dados recolhidos serdo tratados no programao$dift Excel com recurso a
metodologia informatizada ja testada e validadpazade avaliar o nivel de cultura
intra-empreendedora das organizagdes. O estudaiselad reforcado com uma analise
estatistica com recurso ao programa SPSS.

Por ultimo, encaminhar a interpretacdo dos dados @s conclusdes que irdo conduzir
as devidas recomendacdes e sugestdes para fualathbs. As empresas pesquisadas
sera entregue um relatorio final que ira permit&daninistracdo destas obter sugestdes
na medida em que possam melhorar o seu desemmenho se trata-se de um trabalho

de consultoria.
Como sugestdo, os questionarios poderdo ser eagraaps funcionarios juntamente
com o recibo mensal dos ordenados, posteriormarsiga recolha podera ser feita pelos

respectivos chefes de seccéo e entregues ao raspbds departamento de RH.

Caso seja necessario mais informacao acercalthoainvestigacdo, por favor néo

hesite em contactar-me.

Com a mais elevada consideracao.

Steve Lopes

Contactos: stevelopes@sapo.pt telemovel: 917807407
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Apéndice C —Questionaric

QUESTIONARIO (Cultura Intra_-empreendedora)

O intraempreendedor é a pessoa empreendedora dentro dasamgdo aqueles que mediante
clima favoravel nas empresas conseguem transfoumar ideia num produto, servico ou processt
sucesso.

Agradecemos a sua colaboragédo no preenchimdo questionario a fim de medir a cultura i-
empreendedora na sua empresa. Nao serdo divulgadosie da empresa nem dos respondentt
guestionario. Com esta pesquisa pret-se realizar um trabalho de dissertacéo para ausawido curs

de Mestrad em Gestéo de Empresas na Universidade de E

Os questionarios deverdo ser entregues as chefigiamno maximdumasemana apds a recept

Dados Pessoais

Idade
0-18
19 -49
> 50
Sexc
Masculino
Feminino
Rendimento Anual
0 - 6000€

6000€ - 10000€

10000€ - 15000€

15000€ - 20000€

> 20000€

Habilitacdes Literarias

N&o sabe ler ou escrever

Sabe ler e escrever (42 classe)

9° Ano
12° Ano
Licenciado
Mestre
Doutorado
Ocupacdo na empresa
Manufacturacdo ou Operador de li
Marketing e Vend:
Pesquisa e Desenvolvime
Designer do produ
Financeir:
Recursos Human
Comunicaca
Informacgé&o Tecnoldgic
Fiscal
Planeamen:
Ges#o Globe
Intra-empreendedorismo e desenvolvimento de novos nes
Outros
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QUESTIONARIO (Cultura Intra-empreendedora)

A. Marque unm'X" a opcéo que lhe parega mais préxima a realidadaalempresa;
B. Marqueapenas umaresposta para cada quest&o.

S (SEMPRE) -F (FREQUENTEMENTE) -R (RARAMENTE) —N (NUNCA) —NS (NAO SABE)

UESTAO S NS
COMUNICAGCAO v v
A visdo e 0s objectivos estratégicos da sua empéasanformados/ensinados a tod(
os funcionérios
O grau de importancia dado aos clientes pelosdudcios é elevado
A empresa divulga e/ou dissemina as suas decisfiestedos os colaboradores
Os funcionarios sdo consultados sobre a sua sdiistam os programas de incenti
e de novas ideias existentes
PROCESSO DECISORIO v v
As decisdes dos gestores da empresa sao tomadakzasdo resultados num prazog
superior a 3 anos
A empresa age de acordo com as suas politicase@rdies divulgadas
A empresa trabalha com programas de responsalglstazal, ambiental e/ou ética
INCENTIVOS / MOTIVACAO v v
Existem incentivos para que os funcionarios aptesenovas ideias
Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionariomeata ser incentivado
Existe estimulo para os funcionarios explorarermesadgieias sem a obrigacéo de o4
SuCesso
A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorigssaptadas pelos funcionéarios
RECOMPENSAS v v
Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo apés aprovacéo
As novas ideias (inovagdes) propostas pelos fuadios sdo aceites
A empresa valoriza pequenas (minimas) melhoriassaptadas pelos funcionarios
A empresa recompensa as novas ideias geradasfysticmnarios quando estas séao
efectivamente utilizadas
AUTONOMIA v v
Os funcionarios podem escolher seus projectosaialtro
Gerentes e/ou lideres de equipas possuem autoeamiéivacao para incentivar
projectos inovadores
Existe autonomia para agir mesmo sem permissaa@mg@bom desempenho da
empresa na auséncia de um superior
Funcionarios tém acesso as informagdes necesparmslesenvolver os seus projed
Funcionarios podem aceder aos recursos necesparislesenvolver os seus
projectos
LIDERANCA v v
Os funcionarios séo treinados para substituiresens superiores imediatos quandq
for necessario
EQUIPAS v v
As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar apesies propria area
(Comunidade)
O nivel de cooperacao entre os diversos sectoresigeesa é elevado
Formam-se equipas multifuncionais para trabalhar ca@esenvolvimento de novos
projectos
CONTROLO / MENSURAGAO v v

A empresa monitoriza os resultados obtidos compdeimentacéo de ideias sugeridd

pelos funcionarios

Obrigado pela sua participacao.
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Apéndice D — Figuras ilustrativas da analise da méal dos indicadores

{ m.? H9- ¥ drasil - Portugel [Modo de Compatibilidade] - Microsoft Excel
-‘/} Base Inserir Esquema de Pagina Formulas Dados Rever Ver
=1 & Cortar = TEa = = : 2 ) } S ) e OO i = som
o Arial 0 -|A K| |[E == |SiModarTedo || Namero Elg =74 = Com _:J St
Co‘\ar 3 incel de Fomatacio N I § ||| d- =33 Uniir & Centrar - 'i‘§ = % 00| %88 4% CFoonrén‘:‘loaﬁaat‘J' m’:%r?:;:‘ra‘ Eétew‘lj‘sad'e Insfur Ehm.mar Forr:\atar Sl
Area de Transferénda Tipo de Letra iE} Alinhamenta irt Numera ([ Estilos CElulas
@ Aviso deSeguranca As macros foram desactivadas. | Opgdes...
1 - [+ | =SOMA(C7:C10)/4
A B c D E F G H J
1 AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA
2 1
3 Preencha as lacunas (5, F, R, N e N§) com o niimero correspondente a0 total de respostas dadas pelos respondentes da empresa em cada questio
4
5 [imeM] QUESTAO s [ FT R N Ns]|s* F8 R4
6 COMUNICACAQ Ponderagio
7| 1 |Awisio e os objectivos esiratégicos da suz empresa sio mformados/ensinados a todos os funciondrios 12,33 [ 2400 | 1867 | 517 | 2,33
8 | 2 |O graude importancia dzdo aos clientes pelos funcionarios € elevado 2400 | 2383 | 500 | 350 | 617
9 | 3 |A empresa divulga e/ou dissemina as suas decisdes entre todos os colaboradores 733 [ 2200 | 2167 | 767 | 383
10 | 4 |Os funcionrios sio consultados sobre a sua satisfaciio com os p de incentivos e de novas ideias existentes 667 | 1817 2483 | 983 | 300
11 SUBTOTAL 1258 | 2200 | 1754 | 654 | 383 | 200 [ 279 [ 1,41 |
12 PROCESSO DECISORIO
13| & |As decisdes dos gestores da empresa s3o tomadas visualizando resultados mum prazo superior 2 3 anos 617 | 1517 | 617 | 400 | 31,00
14| 6 |A empresa age de acordo com as suas politicas e directrizes divulgadas 1700 [ 2500 | 800 | 267 | 1183
16| 7 |A empresa trabatha com programas de responsabilidade social, ambiental e/ou ética 26,67 [ 2117 | 517 | 200 | 750
16 SUBTOTAL 16,61 | 2045 | 578 | 289 [ 1678 | 264 | 260 | 037 |
17 INCENTIVOS | HO'ETVA(};\O
18| 8 |Existem mcentivos para que os finciondrios apresentem novas ideias 7.00 | 16.67 | 20,83 | 1250 [ 5,50
19| 9 |Em caso de erro efou fracassos, o funcionario continua a ser mcentivado 10,00 | 2017 | 17,33 | 867 | 633
20 | 10 |Existe estimulo para os funciondrios explorarem novas ideias sem a obrigagZo de obter sucesso 5.83 | 1617 ] 20,83 | 1250 [ 717
21 | 11 |A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorias apreseniadas pelos funciendrios 10,00 [ 2067 | 1983 | 683 | 517
22 SUBTOTAL 821 | 1842 [ 1971 [ 1013 | 6,04 [ 130 [ 234 | 125 |
23 RECOMPENSAS
24 | 12 |Quem cria um novo projecto continuz a trabathar no mesmo apds aprovacio 483 | 21,00 917 | 417 | 2333
25| 13 |As novas ideias (novagdes) propostas pelos finciondrios sfio aceites 367 [ 2217 [ 2100 733 | 833
) H 9 : Média Brasil - Partugal [Moda de Compatibilidade] - Micrasoft Excel
—._-J'/ Base Inserir Esguema de Pagina Farmulas Dados Rever Ver
= ¥ Cortar Sl ==_® = ; ) || e e Z Sam
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3 | Preencha as lacunas (8, F, R, N & N8) com o mimero correspond ao total de respostas dadas pelos resp da empresa em cada questio
4
5 ITEM QUESTAQ s | F] R [ N[ NS |s10 Fs R4
6 COMUNICAGAD Ponderagio
7 1 |Avisdo e os objectivos estratégicos dz sua empresa sde mformados/ensmados a tedos os fimcionrios 12,33 | 2400 | 1867 [ 517 | 2,33
8 | 2 |0 grau de importéncia dado aos clientes pelos funciondrios € elevado 2400 ] 2383 | 500 | 350 | 617
9 | 3 |A empresa divulga e/ou dissemina as suas decises entre todos os colaboradores 733 [ 2200 | 2187 | 787 | 383
10| 4 |0sfonc s sdo itados sobre a sua 40 com o5 p de incentivos e de novas ideias existentes 667 | 1817 | 2483 ] 983 | 3.00
11 SUB TOTAL 1258 | 2200 | 1754 | 654 | 383 [ 200 | 279 | 1.11 |
12 PROCESS0 DECISORIO
13 8 |As decisdes dos gestores da empresa sdo tomadas visualizando resultados num prazo superior a 3 anos 617 | 1547 | 617 | 400 | 31,00
14| 6 |A empresa age de acordo com as suas politicas e directrizes divulgadas 17,00 | 2500 | 600 [ 267 [ 11.83
15 7 |A empresa trabalha com programas de responsabilidade social ambiental e/ou ética 26687 | 2117 | 517 | 200 | 750
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17 INCENTIVOS | MDWACAG
18 8 |Existem incentivos para que os funciondrios apresentem novas ideias 7,00 | 1667 | 20.83 | 12.50 [ 550
19_ 9 |Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionério continua a ser mcenfivado 10,00 | 2017 | 1733 | 867 | 633
20 10 |Existe estimulo para os funciondrios explorarem novas ideias sem a obrigago de obter sucesso 583 [ 1617 | 2083 | 1250 | 717
21 11 |A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorias apresentadas pelos funcionarios 10,00 | 2067 | 19,83 | 683 | 517
2 SUBTOTAL 821 | 1842 [ 1971 [ 1013 | 604 | 130 | 234 [ 125 |
23 RECOMPENSAS
24 12 |Quem criz um novo projecto continua 2 trabalhar no mesmo zpés aprovago 483 | 2100 | 917 | 417 | 2333
25 13 |As novas ideias (inovagdes) propostas pelos funciondrios s3o aceites 367 | 2217 [ 2100 | 733 | 833
R A4 |A amnracs valneiza namenac fminimac) malhnrac ancacantadac nelnc fenrinndrine 7on | ona7 [onA7 | 747 | 70n
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Apéndice E - Avaliacdo individual do nivel da cultura intra-
empreendedora nas empresas estudadas de Portug:
do Brasil

a) Avaliacdo do nivel da cultura intra-empreendedora da amostra da

empresas portuguesa

Na Empresa A, 86 colaboradores respond correctamente ao questional
Conformeé possivel constatar nzabela XXIIl a Empresa A classifi-se como MIE
(mediamente intra-epneendedol), dado que atingiu a pontuacgéo de 10¢

Tabela XXIII . Avaliagao da cultura intra-empreendedora da Empresa A

AVALIACAO DA CULTURA INIRA-EMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 86
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
32,1 49,2 28,5 0,0 109,81

Classificacdo da Empresa A:

MEDIAMENTE INTRA-EMPREENDEDORA

Conforme se pode verificar no grafico da FigXIV, a coluna que apresenta ma
destaque € que corresponde a respostas F (frequesttée com 49,2 pontoseguido
imediatamente pela coluna de respostas S (senqreB2,1 pontos e por fim a colu
de respostas R (raramente) com 28,5 pc

Figura XIV . Classificagdo da EmpresiA

CULTURA INTRAEMPREENDEDORA
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No grafico da Figura X\é possivel verificar os pors fortes e fracos da Empresa A
tocante a sua cultura in-empreendedorassim como também é possivel verifice
namero de respostas dadas para cada itemuadro VIl doApéndice I. No tocante

aos itens menos pontuados deste«se quatro:

* Os funcionéos podem escolher seus projectos de trabalha&3i@w 1€

* As decisdes dos gestores da empresa sao tomadadizasdo resultados nu

prazo superior a 3 anos? (questé

* A empresa recompensa as novas ideias geradasfypedaenarios quando estas ¢

efectivamente utilizadas? (questéo

« A empresa monitoriza 0s resultados obtidos com pleimentacdo de idei

sugeridas pelos funcionarios? (questac

Figura XV. Gréfico de avaliacdo por questdes da Emprese

RESPOSTAS

0 100 200 300 400 500 600 700
PONTUAGAO

No que toca aggsontos fortes da Empresa A desta-se essencialmente dois ite
* O grau de importancia dado aos clientes pelos dmdacios € elevado? (questa

A empresa trabalha com programas de responsal@lidadial, ambiental e/c

ética? (questao 7)
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No tocarle a Empresa B, responderam correctamente ao apueést 49 colaboradore

Segundo os resultados apurados é possivel conséalabela XXIV que a Empresa

classificase como MIE mediamente intra-empreendedoralado que atingiu

pontuacdo de 133,51.

Tabela XXIV. Avaliagcdo da cultura intra-empreendedora da Empresa B

AVALIACAO DA CULTURA INIRA-EMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 49
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
25,9 82,4 25,1 0,0 133,51

Classificacdo da Emp resa B:

MEDIAMENTE INTRA-EMPREENDEDORA

Conforme se pode verificar no grafico da FigiXVI a coluna de respostas

(frequentementedlcancou a melhor pontuacdo com 82,4 p¢, sendo que a pontuag

nas colunas de respostas S (sempre) e R (raranficaram praticamente com a mes

pontuacgéo 25,9 e 25,1 pontos respectivam

Figura XVI . Classificacdo da Empresa
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No grafico da Figura Xl1 é possivel verificar os ptws fortes e fracos da Empres

no tocante a sua culauintre-empreendedorassim como também é possivel verifice
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namero de respostas dadas para cada itemuadro VIII doApéndice I. No tocante

aos itens menos pontuados destese quatro:

As decisdes dos gestores da empresa sao tomadasizaisdo reultados num
prazo superior a 3 anos? (questa

Os funcionarios podem escolher seus projectosatialtro? (questao 1
Formamse equipas multifuncionais para trabalhar com cemadvimento de
Nnovos projectos? (questao

A empresa monitoriza os resados obtidos com a implementacéo de id
sugeridas pelos funcionérios? (questac

Figura XVII . Gréfico de avaliacao por questdes da Emprese

N°DA QUESTAO
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Ositens que se destacam mais pela positiva sao tambatro

O grau de importécia dado aos clientes pelos funcionarios é ele¥égioestao .
Funciondrios tém acesso as informagfes necesg#ia desenvolver 0s se
projectos? (questao !

A empresa age de acordo com as suas politicasardies divulgad:? (questdo 6)
A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorias apregEntapelo:
funcionérios? (questéll)
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Na Empresa C, 28olaboradores responderam correctamente ao quast. Segundo
os resultados apurados € possivel constatarbela XXV que a Empresa classifica-
se como PIE (pouco intrempreendedora), dado que atingiu a pontuagi76,43.

Tabela XXV. Avaliacdo da cultura intra-empreendedora da Empresa C

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 28
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
22,1 31,7 22,6 0,0 76,43

Classificacdo da Empresa C:

POUCO INTRA-EMPREENDEDORA

Conforme se pode verificar no grafico da FigXVIIl a coluna de resposteF
(frequentemente) destasa-das demaicom 31,7 pontos, seglo imediatamente pe
coluna de respostas R (raramente) 22,6 pontos e por fim a coluna de respc S
(sempre) com 22,1 pontos.

Figura XVIII . Classificacdo da Empresa

CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA
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No grafico da Figura X{ é possivel verificar os pard fortes e fracos da Empres
no tocante a sua cultura ir-empreendedorassim como também é possivel verifice
namero de respostas dadas para cada item no QiX do Apéndice I. No tocante aos
itens menos pontuados desta-se quatro:
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Os funcionéos podem escolher seus projectos de tral? (questdo 1!

Existem incentivos para que os funcionarios aptesenovas idei? (questao 8)

A empresa recompensa as novas ideias geradasfyredomnarios quando estas ¢
efectivamente utilizad? (questdo 15)

Existe estimulo para os funcionarios exploraremasaddeias sem a obrigacao

obter sucessb(questao 1!

Figura XIX . Gréfico de avaliacdo por questdes da Emprese

RESPOSTAS

0 50 100 150 200
PONTUAGAO

No gue toa aos pontos fortes da Empres destacam-sessencialmenttrés itens:

A empresa trabalha com programas de responsala@lidadial, ambiental e/c
ética? (questao 7)

O grau de importancia dado aos clientes pelos dmdcios é eleva(? (questéo 2)
As pessoas ajudase e apoia-se sem pensar apenas sua propria are

(Comunidade)? (questéo .
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Na Empresa D, 5dolaboradores respondm correctamente ao questioné Segundo
0os resultados apurados € possivel constatar abela XX/I que a Empresa
classificase como MIE mediamente intra-empreendedoralado que atingiu
pontuacdo de 132,59.

Tabela XXVI. Avaliagcdo da cultura intra-empreendedora da Empresa D

AVALIACAO DA CULTURA INIRA-EMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 54
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
33,0 76,6 23,0 0,0 132,59

Classificacdo da Empresa D:

MEDIAMENTE INTRA-EMPREENDEDORA

Conforme se podeerificar no grafico da Figura X a coluna de respostaque
apresenta maior destaque é que corresponde a teespoffrequentemente) co76,6
pons, seguido imediatamente pela coluna de resp8sfasmpre) cor33,0 pontos e

por fim a coluna de respostas R (raramente) 23,0 pontos.

Figura XX. Classificagdo da Empresa
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No gréfico da Figura XI é possivel verificar os ptos fortes e fracos da Empres

no tocante a sua cultura ir-empreendedorassim como também é possivel verifice
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namero de respostas dadas para cada item no CX do Apéndice I. No tocante aos

itens menos pontuados desta-se essencialmente dois:
* Os funcionéarios podem escolher seus projectosatialtro? (questéao 1
e As decisbes dos gestores da empresa sdo tomadadizasdo resultados nu

prazo superior a 3 anos? (questé

Figura XXI . Grafico de avaliacdo por qustbes da Empresa D
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PONTUAGAO

Relativamente aos itens mais bem pontuados des-se quatro:

A empresa trabalha com programas de responsala@lidadial, ambiental e/c

ética? (questao 7)

* O grau de importancia dado aos clientes pelos dmdcios € elevado? (qutéo 2)

* A visdo e 0s objectivos estratégicos da sua emm@&sanformados/ensinados
todos os funcionarios? (questa

« As pessoas ajudase e apoia-se sem pensar apenas na sua propria

(Comunidade)? (questéo .
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Na Empresa E, 13Q@olaboradores esponderam correctamente ao questio.
Segundo os resultados apurados é possivel conséalabela XX/Il que a Empresa
classificase como MIE mediamente intra-empreendedoralado que atingiu
pontuacdo de 132,38.

Tabela XXVII . Avaliagéo da cultura intra-empreendedora da Empresa E

AVALIACAO DA CULTURA INIRA-EMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 130
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
35,5 69,0 27,9 0,0 132,38

Classificacdo da Empresa E:

MEDIAMENTE INTRA-EMPREENDEDORA

Conforme se pode verificar no grafico da FigiXXIl a coluna de resposi que
apresenta maior destaqua que corresponde a respostas F (frequentemente69,0
pontos, seguido imediatamente pela coluna de reEsp8s(sempre) coi35,5 pontos e

por fim a coluna de respostas R (raramente) 27,9 pontos.

Figura XXII . Classificacdo da Empresa
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No grafico da Figura XXl é possivel verificar os ptws fortes e fracos da Empres

no tocante a sua cultura ir-empreendedorassim como também é possivel verifice
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namero de respostaadas para cada item no Quadil do Apéndice . No tocante aos

itens menos pontuados desta-se cinco:

» Os funcionarios podem escolher seus projectosaBlaltro? (questao 1

* A empiesa recompensa as novas ideias geradas pelosrfanagquando estas s

efectivamente utilizadas? (questao

* A empresa monitoriza os resultados obtidos com pleimentacdo de idei:

sugeridas pelos funcionérios? (questac

* As decisdes dos gestorea empresa sdo tomadas visualizando resultados

prazo superior a 3 anos? (questé

* Quem cria um novo projecto continua a trabalharnmesmo apds aprovaca
(questéo 12)

Figura XXIII . Grafico de avaliagcdo por questdes da Empra E
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PONTUAGAO

Relativamente adgens que se destacam pela positivatrés:

A empresa trabalha com programas de responsald@lidadial, ambiental e/c
ética? (questao 7)
e O grau de importancia dado aos clientes pelos dmacios é elevado? (questa

* A empresa age de acordo com as suas politicas e diescthizulgadas? (questéac
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Na Empresa F, 28olaboradores responderam correctamente ao quast Segundo
os resultados apurados é possivel constatar abela XXIII que a Empresa
classifica-se como MIEnfediamente int-empreendedorafendo atingido a maic

pontuacaentre as empresas portuguede 158,43.

Tabela XXVIII . Avaliagéo da cultura intra-empreendedora da Empresa

AVALIACAO DA CULTURA INIRA-EMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 28
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
85,0 56,3 17,1 0,0 158,43

Classificacdo da Empresa F:

MEDIAMENTE INTRA-EMPREENDEDORA

Conforme se pode verificar no grafico da FigXXIV a coluna de resposi com
maior destaque € @ue corresponde a respostas S (sempre)85,0 pontos, seguido
imediatamente pela coluna de respostas F (frequente) con56,3pontos e por fim .

coluna de respostas R (raramente) 17,1 pontos.

Figura XXIV . Classificacdo deEmpresa F
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No grafico da Figura XX é possivel verificar os ptws fortes e fracos da Empres

no tocante a sua cultura ir-empreendedorassim como também é possivel verifice
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namero de respostamdas para cada item no Quadill do Apéndice . No que toca

aos itens menos pontuados deste-se essencialmente trés:

» Os funcionarios podem escolher seus projectosaBlaltro? (questao 1

» Gerentes e/ou lideres de equipas possuem automomiativagdo para incentiv
projectos inovadorés(questaol’

» As decisdes dos gestores da empresa sao tomadadizasdo resultados nu

prazo superior a 3 anos? (questé

Figura XXV . Grafico de avaliacdo por questbes da Empres:

RESPOSTAS

Relativamente adgens que se destacam pela positao trés:

A empresa trabalha com programas de responsala@lidadial, ambiental e/c
ética? (questao 7)

* A visdo e os objectivos estratégicos da sua emm@&sanformados/ensinados
todos os funcionari@s(questao :

* O grau de importancia dado aos cles pelos funcionarios é elevado? (quest
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b) Avaliacdo do nivel da cultura intre-empreendedora da amostra da

empresas brasileira
Na Empresa A’, 13@olaboradores responderam correctamente ao usast.
Conformeé possivel constatar nabela XXIX a Empresa AcClassific-se como PIE

(pouco intraempreendedor, tendo atingido a pontuacao de 55,86.

Tabela XXIX. Avaliacdo da cultura intra-empreendedora da Empresa A

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 130
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
6.7 22,7 26,5 0,0 55,86

Classificacdo da Empresa A':

POUCO INTRA-EMPREENDEDORA

Conforme se pode verificar no grafico da FigXXVI a coluna de resposi com
maior destaque éque corresponca respostas R (raramente) c@&= pontos, seguido
imediatamente pela coluna de respostas F (frequente) con22,7 pontos e por fim .

coluna de respost&(sempre) cor6,7 pontos.

Figura XXVI . Classificacdo da Empresa /
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No grafico da Figura XVII é possivel verificar os ptos fortes e fracos da Empre

A" no tocante a sua cultura ir-empreendedorassim como também é possi
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verificar o numero de respostdadas para cada item no Quadrdl Xlo Apéndice F.

No gue tocaos itens menos pontuados deste-seessencialmente quat

A empresa recompensa as novas ideias geradasfyredo@mnarios quando estas ¢
efectivamente utilizadas? (questao

A empresa monitoriza 0s resultados obtidos com pleimentagéo de idei:
sugeridas pelos funcionarios? (questac

As decisdes dos gestores da empresa sao tomadasizaisdo resultados nu
prazo superior a 3 anos? (questé

A empresa valoriza pequenas (minimas) melhoriasesaptadas pele

funcionarios? (questéao :

Figura XXVII . Gréfico de avaliagdo por questdes da Empresa
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Relativamente adgens que se destacam pela positiva sao g

A visdo e 0s objectivos estratégicos da sua emm@&sanformados/ensinados
todos os funcionarios? (estao 1)

A empresa age de acordo com as suas politicasardies divulgadas? (questa
O nivel de cooperacdo entre os diversos sectoresngaesa € elevado? (ques
23)

Gerentes e/ou lideres de equipas possuem automomiativacdo para incentiv
projectos inovadores? (ques17)
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Na Empresa B’, 3lcolaboradores responderam correctamente ao usast.
Segundo os resultados é possivel constataabela XXXque a Empresa classifica-
se como PIE (pouco intempreendedor, tendo atingido a pontuacde91,74.

Tabela XXX. Avaliacdo da cultura intra-empreendedora da Empresa B®

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 31
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
34,8 29,7 27,2 0,0 91,74

Classificacdo da Empresa B':

POUCO INTRA-EMPREENDEDORA

Conforme se pode verificar no grafico da FigXXVIll a coluna de resposi com
maior destaque € @ue corresponde a respostas S (sempre)34,8 pontos, seguido
imediatamente pela coluna de restas F (frequentemente) com 2pphtos e por fim .

coluna de respostés (raramente) cor27,2 pontos.

Figura XXVIII . Classificagéo da Empresa E
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No grafico da Figura XX{ é possivel verificar os ptws fortes e fracos da Emsa B’
no tocante a sua cultura ir-empreendedorassim como também é possivel verifice
namero de respostamdas para cada item no QuaXIV do Apéndice . No que toca

aos itens menos pontuados destéese seis:
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» Existem incentivos para que os furnarios apresentem novas ideias? (quest

» [Existe estimulo para os funcionarios exploraremasadeias sem a obrigacéo
obter sucesso? (questéo

 Quem cria um novo projecto continua a trabalharmmesmo apos aprovaca
(questéo 12)

* O nivel de cooper#io entre os diversos sectores da empresa é efe{qulesta
23)

* As novas ideias (inovacdes) propostas pelos fuadios sdo aceites? (questao

A empresa trabalha com programas de responsal@lidadial, ambiental e/c

ética? (questao 7)

Figura XXIX . Gréfico de avaliagdo por questbes da Empresa
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Relativamente aagens que se destacam pela positiva sao
* A visdo e 0s objectivos estratégicos da sua emma@sainformados/ensinados

todos os funcionarios? (questa

* O grau de importancia dado aos clientes pelos dmdacios € elevado? (questa
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Na Empresa C°, 5%olaboradores responderam correctamente ao usast.

Segundo os resultados é possivel constatar abela XXXI que a Empresa

classifica-se como MIEnfediamente intrempreendedorajendo atingido ipontuacéo
de 162,85.

Tabela XXXI. Avaliagcdo da cultura intra-empreendedora da Empresa C

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 59
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
90,8 52,5 19,5 0,0 162,85

Classificacdo da Empresa C':

MEDIAMENTE INTRA-EMPREENDEDORA

Conforme se podesvificar no grafico da Figura XX a coluna de respost com maior
destaque é aue corresponde a respostas S (semprm 90,8 pontos, seguido
imediatamente pela coluna de respostas F (frequente) con52,5pontos e por fim .

coluna de respost&s (raramente) corl9,5 pontos.

Figura XXX . Classificacdo da Empresa (
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No grafico da Figura XXI é possivel verificar os ptws fortes e fracos da Empres:
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no tocante a sua cultura ir-empreendedorassim como também é possivel verifice
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namero de respostas dadas para cada item no QXV do Apéndice . No que toca

aos itens menos pontuado:stacam-se trés:

* Os funcionéarios podem escolher seus projectosatialtro? (questéao 1

* Funcionarios podem aceder aos recursos necesgmrasdesenvolver 0s Se
projectos? (questao -

e As decisbes dos gestores da empresa sdo tomadadizasdo resvados num

prazo superior a 3 anos? (questé

Figura XXXI . Grafico de avaliacdo por questdes da Empresa
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[N

P WO~ o
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PONTUAGAO

Os itens que se destacam pela positiva séo essesicia quatrc

A empresa trabalha com programas de responsalglisocial, ambiental e/c

ética? (questao 7)

* A visdo e os objectivos estratégicos da sua emm@&sanformados/ensinados
todos os funcionarios? (questa

e O grau de importancia dado aos clientes pelos dmacios € elevado? (questa

* A empresa age decordo com as suas politicas e directrizes divalgadquestao
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Na Empresa D°, 33colaboradores responderam correctamente ao ueast.
Segundo os resultados € possivel constatar abela XXXl que a Empresa |
classifica-se comMIE (mediament intra-empreendedoragndo atingido ipontuacéo
de 96,42.

Tabela XXXII . Avaliacéo da cultura intra-empreendedora da Empresa L

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 33
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
20,9 43,4 32,1 0,0 96,42

Classificacdo da Empresa D':

MEDIAMENTE INTRA-EMPREENDEDORA

Conforme se pode verificar no gréafico da FiguraXll a coluna de resposi com
maior destaque é @ue corresponde a respostas F (frequentemente43,4 pontos,
seguido imediatamente pela coluna de respostaar®r(ente) con32,1 pontos e por

fim a coluna de respost&s(sempre) cor20,9 pontos.

Figura XXXII . Classificacdo da Empresa [

CULTURA INTRAEMPREENDEDORA
96,42
100,0 g
80,0
60,0
% 434 221
40,0 09  a—
= I I| y
00 | -
S R N PONTOS
RESPOSTA

No grafico da Figura XXIII é possivel verificar os ptos fortes e fracos da Empre

D" no tocante a sua cultura ir-empreendedorassim como também € possi
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verificar o numero de respostas dadas para caaanteQuadro VI do Apéndice F.

No gue tocaos itens menos pontuados deste-se trés:

* O nivel de cooperagdo entre os diversos sectoresngaesa € elevado? (ques
23)

* A empresa monitoriza oS resultados obtidos com pleimentacdo de idei
sugeridas pelos funcionarios? (questac

« Formamse equipas multifuncionais para tratar com o desenvolvimento !

novos projectos? (questao

Figura XXXIII . Gréfico de avaliagdo por questbes da Empresa

RESPOSTAS

N°DA QUESTAO
[EEN
[

= W ol o

150
PONTUAGAG

Relativamente aos itens mais bem pontuados sondm$etém de facto algun

relevancia:

* Funcionarios tém aesso as informacdes necessarias para desenvaveeuc
projectos? (questao !
» Existe autonomia para agir mesmo sem permissaor@nag bom desempenho

empresa na auséncia de um superior? (quest
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Na Empresa E°, 3€olaboradores responderaorrectamente ao questioné. Segundo
os resultados é possivel constatar labela XXXIl que a Empresa | classifica-se
como MIE (nediamente int-empreendedora), tendo atingidpantuaca de 150,87.

Tabela XXXIII . Avaliacdo dacultura intra- empreendedora da Empresa E

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 30
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
47,0 74,4 29,5 0,0 150,87

Classificacdo da Empresa E’:

MEDIAMENTE INTRA-EMPREENDEDORA

Conforne se pode verificar no grafico da Figura XIV a coluna de respos! com
maior destaque é g@ue corresponde a respostas F (frequentemente’74,4 pontos,
seguido imediatamente pela coluna de respostang(e) con47,0pontos e por fim .

coluna de respostés (raramente) cor29,5 pontos.

Figura XXXIV . Classificagdo da Empresa t

CULTURA INTRAEMPREENDEDORA
160,0 15%7
140,0
120,0
100,0

% 80,0 7&
7,0
60,0 vl
5 Il || f
20,0 0,0
0,0 . : — .
S F RESPO&AS N PONTOS

No grafico da Figura XXV é possivel verificar os ptos fortes e fracos da Empre

E' no tocante a sua cultura ir-empreendedorassim como tamim é possivel
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verificar o nimero de respostas dadas para caglanibeQuadro VII do Apéndice F.

No gue tocaos itens menos pontuados deste-se trés:

* A empresa recompensa as novas ideias geradasfypedamnarios quando estas ¢
efectivamente utilizaaks? (questéo 1

* Os funcionéarios podem escolher seus projectosatialtro? (questéo 1

* Os funcionarios sdo treinados para substituiremseass superiores imedial

quando for necessario? (questac

Figura XXXV . Gréfico de avalacéo por questbes da Empresa E’

RESPOSTAS

N°DA QUESTAO
[ —
=

P WOl o

No tocante aos pontos fortes estao realgados pEosré:

* A visdo e 0s objectivos estratégicos da sua emm@&sanformados/ensinados
todos os funcionarios? (questa

* Quem cria um novo projecto continua a tlhar no mesmo apds aprovag:
(questéo 12)

* Os funcionarios sdo consultados sobre a sua s#tisfaom os programas

incentivos e de novas ideias existentes? (que$
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Na Empresa F, 8olaboradores responderam correctamente ao quast. Segundo
os resultados é possivel constatar labela XXXV que a Empresa classifica-se
como PIE (pouco intrampreendedor, tendo atingido a pontuacao o2 2.

Tabela XXXIV . Avaliacdo da cultura intra-empreendedora da Empresa F

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 8
RESPOSTAS
S F R N PONTOS
6.3 36,0 30,0 0,0 72,25

Classificacdo da Empresa F:

POUCO INTRA-EMPREENDEDORA

Conforme se pode verificar no grafico da FiguraXVI a coluna de respost com
maior destaque é g@ue corresponde a respostas F (frequentemente36,0 pontos,
seguido imediatamente pela coluna de respostaar&r(ente) cor30,0pontos pontos

e por fim a coluna de respos S (sempre) com 6,3.

Figura XXXVI . Classificagdo da Empresa |

CULTURA INTRAEMPREENDEDORA
80,0 - 72,25
70,0
60,0
50,0 1 36,0
% 40,0 1 ez 30,0
30,0 =
ig’g | 63 I 0.0
o:o -" - :
S RESPO%TAS N PONTOS

No gréfico da Figura XXVII é possivel verificar os ptws fortes e fracos da Empre

F' no tocante a sua cultura ir-empreendedorassim como também é possi
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verificar o numero de respostas dadara cada item no Quadro XV do Apéndice F.

No gue tocaos itens menos pontuados deste-se trés:

O nivel de cooperacdo entre os diversos sectoresngaesa € elevado? (ques
23)

A empresa monitoriza os resultados obtidos com pleimentacdo de icas
sugeridas pelos funcionarios? (questac

Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionario moata ser incentivado? (ques
9)

Figura XXXVII . Gréfico de avaliagdo por questdes da Empresa

N°DA QUESTAO

RESPOSTAS

0 10 20 - 30 40 50
PONTUAGAO

No que toca aos itens mais beontuados destacam-se quatro:

Funcionarios tém acesso as informacdes necesgaaias desenvolver 0s Se
projectos? (questao !

Os funcionarios sédo consultados sobre a sua gdtsfaom o0s programas

incentivos e de novas ideias existentes? (que)

Existe autonomia para agir mesmo sem permissaar@na@ bom desempenho
empresa na auséncia de um superior? (quest

A empresa valoriza pequenas (minimas) melhoriasesaptadas pele

funcionarios? (questao !

151



Apéndice F — Quadros de avaliacédo da cultura intr&mpreendedora

Quadro V. Avaliacdo da cultura intra-empreendedora(Média da amostra das empresas

portuguesas)

AVALIAGAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nimemrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes

da empresa em cada questéo

TEM QUESTAQ s | F | R [ N | ns
COMUNICAGAO
A visdo e os objectivos estratégicos da sua empéasa
! informados/ensinados a todos os funcionarios 12,331 24,00 18,671 517 233
2 | O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado 24,00 23,83 5,00 3,50 6,17
3 A empresa divulga e/ou dissemina as suas decisfrestedos os 733 22.00 2167 | 7.67 | 383
colaboradores
Os funcionarios séo consultados sobre a sua sdtistm os programag
4 de incentivos e de novas ideias existentes 6,67 18,17 24,83 | 9,83 | 3,00
PROCESSO DECISORIO
As decis@es dos gestores da empresa sao tomadakzeisdo resultados
5 num prazo superior a 3 anos 6,17 15,17 6,17 4,00 | 31,00
6 | A empresa age de acordo com as suas politicasarities divulgadas | 17,00 | 25,00 6,00 2,67 | 11,83
7 A empresa trabalha com programas de responsalalstazial, ambiental 26,67 | 2117 517 2.00 | 7,50
e/ou ética
INCENTIVOS / MOTIVACAO
8 | Existem incentivos para que os funcionarios aptesenovas ideias 7,00 16,67 20,83 | 12,50 | 5,50
9 | Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionarioruomt ser incentivado | 10,00 | 20,17 17,33 | 8,67 6,33
Existe estimulo para os funcionarios explorarenasdgieias sem a
10 obrigacao de obter sucesso 5,83 16,17 20,83 12550 | 7.17
11 A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorigessaptadas pelos 10,00| 2067 1083 | 683 | 517
funcionérios
RECOMPENSAS
12 Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo apos 483 21,00 9,17 417 | 2333
aprovacao
13 | As novas ideias (inovag6es) propostas pelos fuadios sdo aceites 3,67 22,17 21,00 | 7,33 | 8,33
A empresa valoriza pequenas (minimas) melhoriasseptadas pelos
14 funcionarios 7,00 20,67 20,67 | 7,47 | 7,00
A empresa recompensa as novas ideias geradadyrstamarios quandol
15 estas sdo efectivamente utilizadas 4,50 12,83 19,33 | 12,67 | 13,17
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosaialtro 1,00 7,50 19,33 | 25,17 | 9,50
Gerentes e/ou lideres de equipas possuem autoramiéivagio para
17 incentivar projectos inovadores 8,00 22,33 13,67 | 6,00 | 12,50
Existe autonomia para agir mesmo sem permissac@rd@bom
18 desempenho da empresa na auséncia de um superior 8,83 20,33 16,00 | 9,50 | 7,83
Funcionarios tém acesso as informagdes necesparaslesenvolver os
19 seus projectos 7,33 24,00 13,83 | 8,33 | 9,00
Funcionérios podem aceder aos recursos necesparisgesenvolver 0s
20 seus projectos 5,67 21,00 17,00 | 8,00 | 10,83
LIDERANCA
Os funcionarios séo treinados para substituireseos superiores
21 imediatos quando for necessario 8,67 15,17 17,33 | 14,171 7.17
EQUIPAS
As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar ages\es propria area
22 (Comunidade) 9,67 26,83 16,67 | 7,67 | 1,67
23 | O nivel de cooperacgéo entre os diversos sectoresigeesa € elevado 9,17 25,33 19,17 | 5,33 | 3,50
Formam-se equipas multifuncionais para trabalhar calesenvolviment
24 de novos projectos 7,50 20,83 16,33 | 6,67 | 11,17
CONTROLO / MENSURAGAO
A empresa monitoriza os resultados obtidos compdeimmentacéo de
25 ideias sugeridas pelos funcionarios 483 13,67 17,17 9,17 | 17,67
TOTAL 223,67 496,68 403,00 | 206,69| 232,50
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Quadro VI. Avaliacao da cultura intra-empreendedora(Média da amostra das empresas
brasileiras)

AVALIAGAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nimemrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes
da empresa em cada questdo

iTEM QUESTAO s | F | R | N [ns

COMUNICACAO

A viséo e os objectivos estratégicos da sua empéesa
L informados/ensinados a todos os funciondrios 13,33 | 10,50 19,67 5,00 0,00
2 | O grau de importancia dado aos clientes pelos dnécios é elevado | 10,67 | 8,83 8,17 13,83 7,00
A empresa divulga e/ou dissemina as suas decisfrestedos os
3 colaboradores 5,83 9,33 19,50 9,00 4,83
Os funcionérios séo consultados sobre a sua sdtistaom os
4 programas de incentivos e de novas ideias existente 533 | 10,50 12,00 12,00 8,67
PROCESSO DECISORIO
As decisbes dos gestores da empresa sdo tomadalizaisdo
5 resultados num prazo superior a 3 anos 5,00 6,17 11,83 12,00 { 13,50
6 | A empresa age de acordo com as suas politicasariies divulgadas | 8,17 | 13,00 11,17 13,00 3,17
A empresa trabalha com programas de responsalalstzdal,
! ambiental e/ou ética 11,00 6,00 4,50 17,17 9,83
INCENTIVOS / MOTIVAGAO
8 | Existem incentivos para que os funcionarios aptesenovas ideias 6,00 8,83 15,83 10,50 7,33
Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionariormni ser incentivadq 5,17 9,83 13,50 13,83 6,17
Existe estimulo para os funcionarios exploraremasdsleias sem a
10 obrigacé&o de obter sucesso 4,50 9,67 17,83 14,33 2,17
A empresa incentiva pequenas (minimas) melhoriessaptadas pelos
11 funcionarios 7,00 6,17 16,67 11,00 7,67
RECOMPENSAS
Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo apds
12 aprovagio 5,17 7,50 10,50 14,67 | 10,67
13 | As novas ideias (inovagdes) propostas pelos fuadios sdo aceites 5,67 9,50 12,00 13,00 8,33
14 A empresa valoriza pequenas (minimas) melhoriassaptadas pelos 7.67 717 9.33 18,33 6,00
funcionarios
A empresa recompensa as novas ideias geradadymsamarios
15 guando estas séo efectivamente utilizadas 3.17 533 11,00 16,50 | 12,50
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosabialtro 2,83 6,67 13,17 20,33 5,50
Gerentes e/ou lideres de equipas possuem autoeramitivacio para
7 incentivar projectos inovadores 6,83 [ 10,33 15,83 10,83 4.67
Existe autonomia para agir mesmo sem permissaa@rdg@bom
18 desempenho da empresa na auséncia de um superior 583 | 1333 11,33 12,33 567
Funcionarios tém acesso as informacdes necesparasiesenvolver o
19 Seus projectos 4,83 | 11,67 11,83 13,33 6,83
Funcionarios podem aceder aos recursos necesparasesenvolver o
20 seus projectos 4,17 | 12,83 8,17 10,17 | 13,17
LIDERANCA
Os funcionarios séo treinados para substituiresens superiores
2L imediatos quando for necessario 6,17 9,67 13,50 17,50 1,67
EQUIPAS
As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar apesus propria arg
22 (Comunidade) 6,33 | 12,67 9,83 15,00 4,67
23 | O nivel de cooperagao entre os diversos sectoresideesa € elevado | 4,83 | 11,50 11,67 15,67 4,83
2 Formam-ge equipas multlfunC|9na|s para trabalhar ao 6,17 6.83 16,50 10,33 8.67
desenvolvimento de hovos projectos
CONTROLO / MENSURAGCAO
A empresa monitoriza os resultados obtidos compéeimentacéo de
25 ideias sugeridas pelos funcionarios 6,00 3.67 12,17 16,00 | 10,67
TOTAL 157,67| 227,50 | 317,50 | 335,65 | 174,19
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Quadro VII. Avaliacao da cultura intra-empreendedora da Empresa A

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nimemrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes

da empresa em cada questao

TEM QUESTAO s|F|RrR[N][ns
COMUNICAGAO
1 ﬁj:}/lcsiggé?ig: objectivos estratégicos da sua empéesaformados/ensinados a todos os 1029033 l13]1
2 | O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado 38 | 25 6 3 |14
3 | A empresa divulga e/ou dissemina as suas decisfrestedos os colaboradores 5 20| 37 | 16| 8
4 Os funpionérios' sdo consultados sobre a sua s#tistaom os programas de incentivos e 6 | 201371171 6
novas ideias existentes
PROCESSO DECISORIO
5 ,:\jpc(ieer%?;egs gr?gsgestores da empresa sao tomadakizeisdo resultados num prazo 4 15| 10 |11 | 26
6 | A empresa age de acordo com as suas politicasarities divulgadas 231 23 | 13 22
7 | A empresa trabalha com programas de responsalalitzzial, ambiental e/ou ética 30 | 25 9 19
INCENTIVOS / MOTIVAGAO
8 | Existem incentivos para que os funcionarios aptesenovas ideias 2 15 | 38 | 15 | 16
9 | Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionariornomth ser incentivado 16 | 13 | 33 | 17| 7
10 SEJ(i;tgsistimulo para os funcionarios exploraremasageias sem a obrigacéo de obter 7 123411716
11 | A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorieesaptadas pelos funcionarios 11 |22 130 |12 |11
RECOMPENSAS
12 | Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo ap6s aprovacgao 6 | 25| 15| 4 | 36
13 | As novas ideias (inovagOes) propostas pelos fuadios séo aceites 3 25124 110 24
14 | A empresa valoriza pequenas (minimas) melhorisesaptadas pelos funcionarios 8 [21]|] 29| 9 |19
15 Qf:&s;e;g;fgﬂmggg;i as novas ideias geradadymatanarios quando estas sdo 1 1326|1531
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosatialtro 0 8 25 |1 37 ] 16
17 ﬁg:/ear:jtsrseglou lideres de equipas possuem autoeamméivacdo para incentivar projecto. 10271201 9|20
18 E:Zfsgﬁ::?g%glﬁnﬁasrl?pae?ilcr)rmesmo sem permissaa@rdg@bom desempenho da empre| 124 1221 21 1101 19
19 | Funcionarios tém acesso as informag6es necesparmslesenvolver os seus projectos | 11 | 26 | 20 | 10 | 19
20 | Funcionérios podem aceder aos recursos necesparisesenvolver 0s seus projectos | 8 231 26| 9|20
LIDERANCA
21 nOescf:Sr:;cgﬁr;arlos séo treinados para substituiresens superiores imediatos quando for 9 1530|2111
EQUIPAS
22 | As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar ageswspropria area (Comunidade) | 15 | 33 | 23
23 | O nivel de cooperagéo entre os diversos sectoresigeesa € elevado 16 |30 | 27| 5| 8
2 El?orjrggr:s—se equipas multifuncionais para trabalhar calesenvolvimento de novos 1713119 7|12
CONTROLO / MENSURAGAO
25 Qﬁgygggfizsmomtonza os resultados obtidos compéeimentacéo de ideias sugeridas pe 6 11 | 28 | 10| 31
TOTAL 276 | 529 | 613|294 438
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Quadro VIII. Avaliacdo da cultura intra-empreendedora da Empresa B

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nUmemsrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes

da empresa em cada questéo

TEM QUESTAO s|[F[RrR|N]|Ns
COMUNICACAO
A visdo e os objectivos estratégicos da sua empéesaformados/ensinados a todos os
1 S 6 (21|14 1| 7
funcionérios
2 | O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado 15128131211
3 | A empresa divulga e/ou dissemina as suas deciafrestedos os colaboradores 523|171 1] 3
Os funcionarios séo consultados sobre a sua sdtistm os programas de incentivos e d
4 . . 4 14|22 4|5
novas ideias existentes
PROCESSO DECISORIO
As decisfes dos gestores da empresa sdo tomadakizeisdo resultados num prazo superi
5 2 (11| 7| 4|25
a 3 anos
A empresa age de acordo com as suas politicasariies divulgadas 26| 6 7
A empresa trabalha com programas de responsatslgtzdal, ambiental e/ou ética 5 (21|12 4| 7
INCENTIVOS / MOTIVAGAO
8 | Existem incentivos para que os funcionarios aptesenovas ideias 9 (15|12 6 | 7
Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionariorneat ser incentivado 5 14|15 7 | 8
10 | Existe estimulo para os funcionarios explorarermrasdgeias sem a obrigagdo de obtersudf 3 [13 21| 7 | 5
11 | A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorigssaptadas pelos funcionarios 5 125]|15]| 3 1
RECOMPENSAS
12 | Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo ap6s aprovacao 4 |22 3113
13 | As novas ideias (inovagGes) propostas pelos fuadios sdo aceites 2 128|191 4
14 | A empresa valoriza pequenas (minimas) melhorisssaptadas pelos funcionérios 8 22|11 5] 3
15 A empresa recompensa as novas ideias geradadymstamnarios quando estas sao s l1sl12] 6|5
efectivamente utilizadas
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosaaltro 0 |10 20|11 ]| 8
17 Gerentes e/ou lideres de equipas possuem autoeamiévacao para incentivar projectos g l19l1al 2| s
inovadores
Existe autonomia para agir mesmo sem permissaa@rd@bom desempenho da empresg
18 P - 2 (271101 3|7
auséncia de um superior
19 | Funcionarios tém acesso as informag6es necesparmslesenvolver 0os seus projectos 6 | 28] 8 116
20 | Funcionéarios podem aceder aos recursos necesparamsesenvolver os seus projectos 23110 2| 7
LIDERANCA
21 Os funqo_narlos séo treinados para substituireseos superiores imediatos quando for 5 [12]14] 7 |11
necessario
EQUIPAS
22 | As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar apesws propria area (Comunidade) 25| 15 1
23 | O nivel de cooperacao entre os diversos sectoresigeesa é elevado 26 | 14 1
24 | Formam-se equipas multifuncionais para trabalhar a@esenvolvimento de novos project 17 | 12 11
CONTROLO / MENSURAGAO
A empresa monitoriza os resultados obtidos compdeimentacéo de ideias sugeridas pelod
25 T 2 (17| 8| 4|18
funcionérios
TOTAL 127 | 505 | 308 | 106 | 179
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Quadro 1X. Avaliacdo da cultura intra-empreendedorada Empresa C

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nUmemsrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes

da empresa em cada questéo

iTEM QUESTAO S|F|R|N]JNS
COMUNICAGAO
1 A visdo e os objectivos estratégicos da sua empéesamformados/ensinados a todos os 5 o [11] 8 2
funcionérios
2 | O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado 8 8 3 6 3
3 | A empresa divulga e/ou dissemina as suas deciafiestedos os colaboradores 2 3 (112 f10| 2
Os funcionarios séo consultados sobre a sua sdtistaom os programas de incentivos e
4 oo . 2 1 (11])12] 2
novas ideias existentes
PROCESSO DECISORIO
5 As decisfes dos gestores da empresa sdo tomadakzaisdo resultados num prazo 3 6 0 4 |15
superior a 3 anos
6 | A empresa age de acordo com as suas politicasdrities divulgadas 4 9 2 1112
7 | A empresa trabalha com programas de responsalglstzzial, ambiental e/ou ética 9 8 2 1 8
INCENTIVOS / MOTIVAGAO
8 | Existem incentivos para que os funciondarios aptesenovas ideias 1 0 7116 ] 4
Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionériornomt ser incentivado 0 10| 5 7
10 Existe estimulo para os funcionérios explorarermagadgieias sem a obrigagéo de obter 2 0 6 |14l 6
sSucesso
11 | A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorigessaptadas pelos funcionarios 2 0|11 f(10]| 5
RECOMPENSAS
12 | Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo ap6s aprovacao 0 7 4 7 110
13 | As novas ideias (inovagdes) propostas pelos fuhcios séo aceites 1 1110 12
14 | A empresa valoriza pequenas (minimas) melhoriessaptadas pelos funcionarios 1 3 9 |11
A empresa recompensa as novas ideias geradadymstamnarios quando estas sdo
15 ) - 0 1 8 |13 | 6
efectivamente utilizadas
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosabeltro 1 0 31201 4
17 Gerentes e/ou lideres de equipas possuem autorami¢ivacao para incentivar projecto 3 6 2 8 9
inovadores
18 Existe autonomia para agir mesmo sem permissaag@rdg@bom desempenho da empre| 2 5 s |10l 3
na auséncia de um superior
19 | Funcionarios tém acesso as informag6es necesparmslesenvolver 0os seus projectos 1 8 4 110| 5
20 | Funcionéarios podem aceder aos recursos necesparamsesenvolver os seus projectos | 2 3 11| 5
LIDERANCA
21 Os funcionarios séo treinados para substituireseos superiores imediatos quando for 1 3 71121 s
necessario
EQUIPAS
22 | As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar apeswspropria area (Comunidade) | 3 12| 6 1
23 | O nivel de cooperagao entre os diversos sectoresygeesa € elevado 6 7 6 4 5
24 Formam-se equipas multifuncionais para trabalhar calesenvolvimento de novos 1 7 9 7 4
projectos
CONTROLO / MENSURAGAO
o5 A empresa monitoriza os resultados obtidos compdeimentacéo de ideias sugeridas pe 2 1 6 |11 8
funcionarios
TOTAL 62 | 111 158 | 231 138
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Quadro X. Avaliacdo da cultura intra-empreendedorada Empresa D

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nUmemsrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes

da empresa em cada questdo

iTEM UESTAO S|F|[R]|NJ|NS
COMUNICAGAO
1 A viséo e 0s objectivos estratégicos da sua empéesanformados/ensinados a todos o0 11 | 26 | 15 2 0
funcionérios
O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado 23|18 | 7 0 6
3 | A empresa divulga e/ou dissemina as suas deciafiestedos os colaboradores 3 |25|17 | 5 4
Os funcionarios séo consultados sobre a sua sdtisfaom os programas de incentivos §
4 e . 4 126|118 5 1
novas ideias existentes
PROCESSO DECISORIO
As decisfes dos gestores da empresa sdo tomadakzaisdo resultados num prazo
5 h 3 116 | 6 2 |27
superior a 3 anos
6 | A empresa age de acordo com as suas politicasdrities divulgadas 14 1 23| 5 3
7 | A empresa trabalha com programas de responsalgl&tzaial, ambiental e/ou ética 24 | 20 4
INCENTIVOS / MOTIVAGAO
8 | Existem incentivos para que os funciondarios aptesenovas ideias 11 119 |1 15| 8 1
9 | Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionérioruoat ser incentivado 8 |20 14 ] 6 6
10 Existe estimulo para os funcionérios explorarermagadgieias sem a obrigagéo de obter 7 21| 16| 8 2
sSucesso
11 | A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorigesaptadas pelos funcionarios 9 |22|16 ]| 5 2
RECOMPENSAS
12 | Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo ap6s aprovacao 2 21 | 6 4 121
13 | As novas ideias (inovagdes) propostas pelos fuhcios séo aceites 3 24 | 20 4
14 | A empresa valoriza pequenas (minimas) melhoriessaptadas pelos funcionarios 2 23 |1 20 | 3
A empresa recompensa as novas ideias geradadymstasnarios quando estas sdo
15 efectivamente utilizadas 3 15 (12111 | 13
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosabeltro 2 9 13| 18 | 12
17 Qerentes e/ou lideres de equipas possuem autoramiéivacao para incentivar projectd 9 | 21| 8 2 | 14
inovadores
18 Existe autonomia para agir mesmo sem permissaag@rdg@bom desempenho da emprg 7 171 13| o 8
na auséncia de um superior
19 | Funcionarios tém acesso as informag6es necesparmslesenvolver 0os seus projectos 20 | 12 7 9
20 | Funcionérios podem aceder aos recursos necesparisdesenvolver os seus projectos| 3 | 21 | 13 | 6 | 11
LIDERANCA
21 Os funqo_nanos sdo treinados para substituireseos superiores imediatos quando for 5 14 | 10 | 16| o
necessario
EQUIPAS
22 | As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar apesws propria area (Comunidade)| 8 | 31 | 10 | 5 0
23 | O nivel de cooperagao entre os diversos sectoresygeesa € elevado 26 | 16
24 For_mam-se equipas multifuncionais para trabalhar ea@lesenvolvimento de novos 3120l 2|13
projectos
CONTROLO / MENSURAGCAO
o5 }A empresa monitoriza 0s resultados obtidos compdeimentacéo de ideias sugeridas pé 1 19110 5 | 19
uncionarios
TOTAL 178 | 517 | 311 | 140 | 204
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Quadro Xl. Avaliacao da cultura intra-empreendedorada Empresa E

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nUmemsrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes

da empresa em cada questdo

iTEM QUESTAQ S F |R|NJ|NS
COMUNICAGAO
1 A viséo e 0s objectivos estratégicos da sua empéesanformados/ensinados a todos ¢ 26 58 | 35| 7 4
funcionérios
O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado 46 53 11| 9 | 11
3 | A empresa divulga e/ou dissemina as suas deciafiestedos os colaboradores 16 53 |44 (13| 4
Os funcionarios séo consultados sobre a sua sdtistaom os programas de incentivos
4 de novas ideias existentes 11 41156119 3
PROCESSO DECISORIO
As decisfes dos gestores da empresa sdo tomadakzaisdo resultados num prazo
5 superior a 3 anos 18 35 | 141 3|60
6 | A empresa age de acordo com as suas politicasdrities divulgadas 38 63 10| 4 | 15
7 | A empresa trabalha com programas de responsalglitzaial, ambiental e/ou ética 70 49 5 5
INCENTIVOS / MOTIVAGAO
8 | Existem incentivos para que os funciondarios aptesenovas ideias 10 41 | 47 | 27
9 | Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionérioruoat ser incentivado 20 53 |33 |15| 9
10 Existe estimulo para os funcionérios exploraremagadgieias sem a obrigagéo de obter 11 43 | 38|28 10
sSucesso
11 | A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorigessaptadas pelos funcionarios 19 51 |43 | 9 8
RECOMPENSAS
12 | Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo ap6s aprovacao 10 4 118 | 7 | 51
13 | As novas ideias (inovagdes) propostas pelos fuhcios séo aceites 10 43 |56 |13 | 8
14 | A empresa valoriza pequenas (minimas) melhoriessaptadas pelos funcionarios 13 47 |50 | 13 | 7
A empresa recompensa as novas ideias geradadymstasnarios quando estas sdo
15 efectivamente utilizadas 8 25 |50 28] 19
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosabaltro 1 13 | 46 | 57 | 13
17 Ger_entes glou lideres de equipas possuem autoeamidivacéo para incentivar 13 54 | 32|15 | 16
projectos inovadores
Existe autonomia para agir mesmo sem permissaa@m@bom desempenho da
18 empresa na auséncia de um superior 18 44 [39123) 6
19 | Funcionarios tém acesso as informagdes necesparaslesenvolver os seus projectoy 13 53 | 33(22] 9
20 | Funcionéarios podem aceder aos recursos necesparmsesenvolver os seus projectoy 7 49 |40 | 19| 15
LIDERANCA
21 Os funqo_nanos sdo treinados para substituireseos superiores imediatos quando fo 23 20 371251 5
necessario
EQUIPAS
22 | As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar apgeswas propria area (Comunidade] 18 48 |43 |1 20| 1
23 | O nivel de cooperagéo entre os diversos sectoresygeesa € elevado 16 50 | 45|16 | 3
24 For_mam-se equipas multifuncionais para trabalhar ea@lesenvolvimento de novos 17 2 37113 21
projectos
CONTROLO / MENSURAGCAO
A empresa monitoriza os resultados obtidos compeimentacéo de ideias sugeridas
25 pelos funcionarios 9 29 | 46 [ 22] 24
TOTAL 461 | 1121 | 908 | 428 | 332
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Quadro XIl. Avaliacdo da cultura intra-empreendedora da Empresa F

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nimemsrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes

da empresa em cada questdo

TEM QUESTAO s | F|lrR[N[ns
COMUNICACAO
1 A visdo e os objectivos estratégicos da sua empéssiformados/ensinados a todos os 16 8 4 0 0
funcionarios
2 | O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado 14 | 11| O 1 2
3 | A empresa divulga e/ou dissemina as suas deciafrestedos os colaboradores 13 8 4 1 2
4 Os funcionérios séo consultados sobre a sua sdtistaom os programas de incentivos e 13 7 5 | 2 1
novas ideias existentes
PROCESSO DECISORIO
5 As decisbes dos gestores da empresa sao tomadakizeisdo resultados num prazo 7 8 ololis
superior a 3 anos
6 | A empresa age de acordo com as suas politicasarities divulgadas 15 6
7 | A empresa trabalha com programas de responsalalitzzial, ambiental e/ou ética 22 4 0 2
INCENTIVOS / MOTIVAGAO
8 | Existem incentivos para que os funcionarios aptesenovas ideias 9 10 3]0
9 | Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionariornomt ser incentivado 11 |11 | 4 0 2
10 Existe estimulo para os funcionéarios explorarenasdgeias sem a obrigacéo de obter 5 s l1wol1] a
sSuCesso
11 | A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorieesaptadas pelos funcionarios 14 4 4 12 4
RECOMPENSAS
12 | Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo ap6s aprovacgao 7 510 9
13 | As novas ideias (inovagdes) propostas pelos fuadios séo aceites 3 12 7 2 4
14 | A empresa valoriza pequenas (minimas) melhorisesaptadas pelos funcionarios 10 8 512 3
A empresa recompensa as novas ideias geradadymebamnarios quando estas sdo
15 . . 7 5 8 3] 5
efectivamente utilizadas
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosatialtro 2 5 9 8 4
Gerentes e/ou lideres de equipas possuem autoramitivacao para incentivar projecto
17 . 5 7 6 | 010
inovadores
18 Existe autonomia para agir mesmo sem permissaa@rmg@bom desempenho da empre| 10 7 5 | o 4
na auséncia de um superior
19 | Funcionarios tém acesso as informag6es necesparmslesenvolver 0s seus projectos 7 9 6 0 6
20 | Funcionérios podem aceder aos recursos necesparasesenvolver os seus projectos | 7 7 6 7
LIDERANCA
21 Os funcionarios séo treinados para substituiresens superiores imediatos quando for 9 7 6 4 2
necessario
EQUIPAS
22 | As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar apeswespropria area (Comunidade) | 10 | 12 | 3 2 1
23 | O nivel de cooperagéo entre os diversos sectoresigeesa € elevado 6 131 7 1 1
2 Formam-se equipas multifuncionais para trabalhar caesenvolvimento de novos 7 8 5 2 6
projectos
CONTROLO / MENSURAGAO
25 A empresa monitoriza os resultados obtidos compéeimentacéo de ideias sugeridas pe 9 5 5 3 6
funcionarios
TOTAL 238 | 197 | 120 | 41 | 104
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Quadro Xlll. Avaliacao da cultura intra-empreendedora da Empresa A’

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nimemrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes

da empresa em cada questdo

TEM QUESTAO s|[F|RrR[N]nNs
COMUNICACAO
1 ﬁj:}/lcsiggé?ig: objectivos estratégicos da sua empgesaformados/ensinados a todos 0 o1 | os | 11 0
2 | O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado 11| 6 10 | 67 | 36
3 | A empresa divulga e/ou dissemina as suas decisfrestedos os colaboradores 0 12 | 74 | 23 | 21
4 Os funciorjér@os sép consultados sobre a sua sgtistaom os programas de incentivos 0 9 | 31|53 37
de novas ideias existentes
PROCESSO DECISORIO
5 ,:\jpcéer%ft;egs gr?gsgestores da empresa sao tomadakizeisdo resultados num prazo 0 o |35 | 39| 56
6 | A empresa age de acordo com as suas politicasarities divulgadas 2 | 34| 41| 53 0
7 | A empresa trabalha com programas de responsalalitzzial, ambiental e/ou ética 12 9 0 70 | 39
INCENTIVOS / MOTIVAGAO
8 | Existem incentivos para que os funcionarios aptesenovas ideias 0 10 | 43 | 42 | 35
9 | Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionariornomth ser incentivado 0 23 142 | 44| 21
10 SEJ(i;tgsistimulo para os funcionarios exploraremasageias sem a obrigacéo de obter 0 19 | 54 | 57 0
11 | A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorieesaptadas pelos funcionarios 11| 0 | 52| 37 | 30
RECOMPENSAS
12 | Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo ap6s aprovacgao 0 12 | 23 | 58 | 37
13 | As novas ideias (inovagdes) propostas pelos fuadios séo aceites 10 | 13 | 21 | 49 | 37
14 | A empresa valoriza pequenas (minimas) melhorisesaptadas pelos funcionarios 16| O 0 | 88| 26
15 Qf:&s;e;:;fecz)migzzzz as novas ideias geradadymstanarios quando estas sdo 0 0 22 | 50 | s8
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosatialtro 0 11 | 33 | 69 | 17
17 Srigggtts: ier]lg\lj;é%?(r;s de equipas possuem autoeamidéivacao para incentivar 12121136 a2 ]| 19
18 Er):;tris:tr?:gTler?g;adaegHmmsesg]e?iSrem permissaa@rdg@bom desempenho da o |l2sl31|ag]| 22
19 | Funcionarios tém acesso as informag8es necesparmsliesenvolver 0s seus projectos 13 129 | 57 ] 31
20 | Funcionérios podem aceder aos recursos necesparasesenvolver os seus projecto 29 1 12 | 36 | 53
LIDERANCA
21 nOescf:Sr;cgﬁr;arlos s&o treinados para substituiresens superiores imediatos quando fo 13241181 75 0
EQUIPAS
22 | As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar apesws propria area (Comunidade 36 | 29 | 65
23 | O nivel de cooperagéo entre os diversos sectoresigeesa € elevado 0 | 39|35 | 56 0
2 El?orjrggr:s—se equipas multifuncionais para trabalhar calesenvolvimento de novos 0 0 60 | a7 | 23
CONTROLO / MENSURAGAO
25 Qe(leg;%esgonr:gzggnza 0s resultados obtidos compéeimentacéo de ideias sugeridas 0 0 31 | 72 | 27
TOTAL 87 | 369 | 860 | 1309| 625
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Quadro XIV. Avaliacdo da cultura intra-empreendedora da Empresa B

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nUmemsrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes

da empresa em cada questdo

TEM QUESTAO s|F[IRrR[N[ns
COMUNICACAO
1 A visdo e os objectivos estratégicos da sua empéesanformados/ensinados a todos o 14| a 5 8 0
funcionarios
2 | O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado 7 9 8 6
3 | Aempresa divulga e/ou dissemina as suas deciafrestedos os colaboradores 5 6 10 7 3
Os funcionarios séo consultados sobre a sua sdtistaom os programas de incentivos
4 L ) 1 4 | 11 9 6
de novas ideias existentes
PROCESSO DECISORIO
5 As decis@es dos gestores da empresa sdo tomadakizeisdo resultados num prazo 4 6 9 11 1
superior a 3 anos
6 | A empresa age de acordo com as suas politicasaridies divulgadas 8 8
7 | A empresa trabalha com programas de responsalgl&tzaial, ambiental e/ou ética 2 15 3
INCENTIVOS / MOTIVAGAO
8 | Existem incentivos para que os funcionarios aptesenovas ideias 1 3 8 15 | 4
9 | Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionarioruomt ser incentivado 1 7 5 12 6
10 Existe estimulo para os funcionarios explorarenasadsieias sem a obrigacéo de obter 1 4 7 13 6
SuCesso
11 | A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorigssaptadas pelos funcionarios 2 4 110 | 10 5
RECOMPENSAS
12 | Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo ap6s aprovacao 2 4 15 | 4
13 | As novas ideias (inovagdes) propostas pelos fucios séo aceites 3 8 14 4
14 | A empresa valoriza pequenas (minimas) melhoriessaptadas pelos funcionarios 4 2 |10] 12 | 4
A empresa recompensa as novas ideias geradadymstamnarios quando estas sdo
15 ) - 5 2 7 14 | 3
efectivamente utilizadas
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosabeltro 5 6 3 12 5
Gerentes e/ou lideres de equipas possuem autoramiéivacao para incentivar project
17 |. 7 2 |16 5 1
inovadores
18 Existe autonomia para agir mesmo sem permissaaardg@bom desempenho da empr: 5 7 |11 6 2
na auséncia de um superior
19 | Funcionarios tém acesso as informagdes necesparaslesenvolver os seus projectos | 4 6 10 9
20 | Funcionérios podem aceder aos recursos necesparigesenvolver 0s seus projectos 6 5 10 3
LIDERANCA
21 Os funcionarios séo treinados para substituiresens superiores imediatos quando for 3 5 7 10 6
necessario
EQUIPAS
22 | As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar apesws propria area (Comunidade)| 5 5 5 7
23 | O nivel de cooperacao entre os diversos sectoresigeesa é elevado 2 2 |10 ] 12 5
2 For_mam—se equipas multifuncionais para trabalhar c@esenvolvimento de novos 5 7 1 6 2
projectos
CONTROLO / MENSURAGAO
o5 A empresa monitoriza os resultados obtidos compdeimmentacéo de ideias sugeridas p4 7 2 16 5 1
funcionérios
TOTAL 108 | 115 | 211 | 250 | 91
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Quadro XV. Avaliacdo da cultura intra-empreendedorada Empresa C’

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nUmemsrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes

da empresa em cada questdo

TEM QUESTAO s|F[IRrR[N[ns
COMUNICACAO
A visdo e os objectivos estratégicos da sua empéesanformados/ensinados a todos o
1 funciondri 44 112 | 1 2 0
uncionarios
2 | O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado 38|15 1 1 4
3 | Aempresa divulga e/ou dissemina as suas deciafrestedos os colaboradores 22 1 22| 10 2 3
Os funcionarios séo consultados sobre a sua sd@tistaom os programas de incentivos
4 L ) 17 | 21 | 15 5 1
de novas ideias existentes
PROCESSO DECISORIO
As decis@es dos gestores da empresa sdo tomadakizeisdo resultados num prazo
5 . 14 | 9 8 7 21
superior a 3 anos
6 | A empresa age de acordo com as suas politicasaridies divulgadas 34 | 16
7 | A empresa trabalha com programas de responsalgl&tzaial, ambiental e/ou ética 45 1 10 0 0
INCENTIVOS / MOTIVAGAO
8 | Existem incentivos para que os funcionarios aptesenovas ideias 23119 | 14 3 0
9 | Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionarioruomt ser incentivado 24 115 | 11 6 3
10 Existe estimulo para os funcionarios explorarenasadsieias sem a obrigacéo de obter 17 | 15 | 17 5 5
SuCesso
11 | A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorigessaptadas pelos funcionarios 21 | 17 | 16 3 2
RECOMPENSAS
12 | Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo ap6s aprovacao 18 | 11 | 17 2 11
13 | As novas ideias (inovagdes) propostas pelos fuhcios séo aceites 15 | 17 | 18 2 7
14 | A empresa valoriza pequenas (minimas) melhoriessaptadas pelos funcionarios 19 | 17 | 14 4 5
A empresa recompensa as novas ideias geradadymstamnarios quando estas sdo
15 efectivamente utilizadas 12115 [ 14 8 10
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosabeltro 9 10 | 13 | 20 7
17 Qerentes e/ou lideres de equipas possuem autoramiéivacao para incentivar project 18| 18| 15 4 4
inovadores
18 Existe autonomia para agir mesmo sem permissaa@rdg@bom desempenho da empr 131191 9 12 6
na auséncia de um superior
19 | Funcionarios tém acesso as informagdes necesparaslesenvolver os seus projectos | 14 | 12 | 14 | 10 8
20 | Funcionérios podem aceder aos recursos necesgarisgesenvolver os seus projectos| 8 14 | 12 9 16
LIDERANCA
Os funcionarios séo treinados para substituiresens superiores imediatos quando for
21 necessario 1917 12 ! 4
EQUIPAS
22 | As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar apesws propria area (Comunidade)| 27 | 17 | 11
23 | O nivel de cooperacao entre os diversos sectoresigeesa é elevado 181 20 | 13 3 5
2 For_mam—se equipas multifuncionais para trabalhar c@esenvolvimento de novos 20 | 16 | 13 4 4
projectos
CONTROLO / MENSURAGAO
o5 ]:’\en)pr(-;‘s_a monitoriza os resultados obtidos compdeimentacédo de ideias sugeridas pé o5 | 12 | 11 5 6
uncionarios
TOTAL 536 | 387 | 288 | 129 | 135
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Quadro XVI. Avaliacdo da cultura intra-empreendedora da Empresa D

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nUmemsrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes

da empresa em cada questdo

TEM QUESTAO s|F[IRrR[N[ns
COMUNICACAO
1 A visdo e os objectivos estratégicos da sua empéesanformados/ensinados a todos o 9 7 10 7 0
funcionarios
2 | O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado 3 6 | 16 7 1
3 | Aempresa divulga e/ou dissemina as suas deciafrestedos os colaboradores 2 1 12 | 16 2
4 Os funcionarios séo consultados sobre a sua sdtistaom os programas de incentivos 5 9 9 3 7
de novas ideias existentes
PROCESSO DECISORIO
As decis@es dos gestores da empresa sdo tomadakizeisdo resultados num prazo
5 . 2 |11] 13 7 0
superior a 3 anos
6 | A empresa age de acordo com as suas politicasaridies divulgadas 3 110 7 7
7 | A empresa trabalha com programas de responsalgl&tzaial, ambiental e/ou ética 3 10 11
INCENTIVOS / MOTIVAGAO
8 | Existem incentivos para que os funcionarios aptesenovas ideias 2 |12 | 15 2 2
9 | Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionarioruomt ser incentivado 1 3 14 | 11 4
10 Existe estimulo para os funcionarios explorarenasadsieias sem a obrigacéo de obter 3 7 | 18 5 0
SuCesso
11 | A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorigssaptadas pelos funcionarios 1 4 113 9 6
RECOMPENSAS
12 | Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo ap6s aprovacao 2 10 9 9
13 | As novas ideias (inovagdes) propostas pelos fuhcios séo aceites 3 8 11 | 10 1
14 | A empresa valoriza pequenas (minimas) melhoriessaptadas pelos funcionarios 3 110 ] 15 4 1
A empresa recompensa as novas ideias geradadymstamnarios quando estas sdo
15 ) - 1 9 6 15 | 2
efectivamente utilizadas
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosabeltro 1 6 13 | 10 3
17 Qerentes e/ou lideres de equipas possuem autoramiéivacao para incentivar project > | 10| 13 5 3
inovadores
18 Existe autonomia para agir mesmo sem permissaaardg@bom desempenho da empr: g |11 s 4 2
na auséncia de um superior
19 | Funcionarios tém acesso as informagdes necesparaslesenvolver os seus projectos | 6 18| 8 1
20 | Funcionérios podem aceder aos recursos necesgarisgesenvolver os seus projectos| 7 9 10 1
LIDERANCA
21 Os funcionarios séo treinados para substituiresens superiores imediatos quando for 1 7 16 9 0
necessario
EQUIPAS
22 | As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar apesws propria area (Comunidade)| 1 7 4 9 12
23 | O nivel de cooperacao entre os diversos sectoresigeesa é elevado 1 1 16 | 13
2 For_mam—se equipas multifuncionais para trabalhar c@esenvolvimento de novos 0 5 6 3 19
projectos
CONTROLO / MENSURAGAO
o5 A empresa monitoriza os resultados obtidos compdeimmentacéo de ideias sugeridas p4 1 2 6 5 19
funcionérios
TOTAL 69 | 179 | 265 | 182 | 130
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Quadro XVII. Avaliacdo da cultura intra-empreendedora da Empresa E

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nUmemsrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes

da empresa em cada questdo

TEM QUESTAO s|F[IRrR[N[ns
COMUNICACAO
A visdo e os objectivos estratégicos da sua empéesanformados/ensinados a todos o
1 funciondri 1315 ] 2 0 0
uncionarios
2 | O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado 5116 ] 9 0 0
3 | Aempresa divulga e/ou dissemina as suas deciafrestedos os colaboradores 5 15 | 10 0 0
Os funcionarios séo consultados sobre a sua sdtistaom os programas de incentivos
4 L ) 8 (17| 3 1 1
de novas ideias existentes
PROCESSO DECISORIO
5 As decis@es dos gestores da empresa sdo tomadakizeisdo resultados num prazo 9 11| s 3 1
superior a 3 anos
6 | Aempresa age de acordo com as suas politicasarities divulgadas 5 9 8
7 | A empresa trabalha com programas de responsalgl&tzaial, ambiental e/ou ética 11 6 3
INCENTIVOS / MOTIVAGAO
8 | Existem incentivos para que os funcionarios aptesenovas ideias 101 9 | 10 1 0
9 | Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionarioruomt ser incentivado 5 11| 8 5 1
10 Existe estimulo para os funcionarios explorarenasadsieias sem a obrigacéo de obter 6 | 12 | 10 2 0
SuCesso
11 | A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorigssaptadas pelos funcionarios 7 12| 6 4 1
RECOMPENSAS
12 | Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo ap6s aprovacao 9 15| 5 0
13 | As novas ideias (inovagdes) propostas pelos fuhcios séo aceites 3 14 | 10 3 0
14 | A empresa valoriza pequenas (minimas) melhoriessaptadas pelos funcionarios 4 110 | 14 0
A empresa recompensa as novas ideias geradadymstasnarios quando estas sdo
15 ) - 1 5 114 8 2
efectivamente utilizadas
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosabeltro 2 5 15 7 1
17 Qerentes e/ou lideres de equipas possuem autoramiéivacao para incentivar project > | 10 | 10 8 0
inovadores
18 Existe autonomia para agir mesmo sem permissaaardg@bom desempenho da empr: 7113 7 3 0
na auséncia de um superior
19 | Funcionarios tém acesso as informag6es necesparmslesenvolver os seus projectos 15| 8
20 | Funcionérios podem aceder aos recursos necesgarisgesenvolver os seus projectos| 3 14 | 10 3
LIDERANCA
21 Os funcionarios séo treinados para substituiresens superiores imediatos quando for 1 a | 2 3 0
necessario
EQUIPAS
22 | As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar apeswspropria area (Comunidade) 11| 8 2
23 | O nivel de cooperacao entre os diversos sectoresigeesa é elevado 8 7 9 2
2 For_mam—se equipas multifuncionais para trabalhar c@esenvolvimento de novos 10l12] a 2 2
projectos
CONTROLO / MENSURAGAO
o5 A empresa monitoriza os resultados obtidos compdeimmentacéo de ideias sugeridas p4 3 6 8 5 8
funcionérios
TOTAL 141 | 279 | 221 | 78 31
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Quadro XVIII. Avaliacdo da cultura intra-empreendedora da Empresa F

AVALIACAO DA CULTURA INTRA-EMPREENDEDORA

Preencha as lacunas (S, F, R, N e NS) com o nUmemsrespondente ao total de respostas dadas pelospendentes

da empresa em cada questdo

TEM QUESTAO s|F[IRrR[N[ns
COMUNICACAO
1 A visdo e os objectivos estratégicos da sua empéEsanformados/ensinados a todos o 0 4 2 2 0
funcionarios
2 | O grau de importancia dado aos clientes pelos dndcios é elevado 0 5 0
3 | Aempresa divulga e/ou dissemina as suas deciafrestedos os colaboradores 1 0 1 6 0
4 Os funcionarios séo consultados sobre a sua sdtistaom os programas de incentivos 1 3 3 1 0
de novas ideias existentes
PROCESSO DECISORIO
5 As decis@es dos gestores da empresa sdo tomadakizeisdo resultados num prazo 1 0 0 5 2
superior a 3 anos
6 | A empresa age de acordo com as suas politicasaridies divulgadas 1
7 | A empresa trabalha com programas de responsalgl&tzaial, ambiental e/ou ética 0 1 0 4 3
INCENTIVOS / MOTIVAGAO
8 | Existem incentivos para que os funcionarios aptesenovas ideias 0 0 5 0 3
9 | Em caso de erro e/ou fracassos, o funcionarioruomt ser incentivado 0 0 1 5 2
10 Existe estimulo para os funcionarios explorarenasadsieias sem a obrigacéo de obter 0 1 1 4 2
SuCesso
11 | A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorigssaptadas pelos funcionarios 0 0 3 3 2
RECOMPENSAS
12 | Quem cria um novo projecto continua a trabalhamesmo ap6s aprovacao 0 0 2 3 3
13 | As novas ideias (inovagdes) propostas pelos fuhcios séo aceites 0 3 4 0 1
14 | A empresa valoriza pequenas (minimas) melhoriessaptadas pelos funcionarios 0 4 3 0
A empresa recompensa as novas ideias geradadymstamnarios quando estas sdo
15 ) - 0 1 3 4 0
efectivamente utilizadas
AUTONOMIA
16 | Os funcionarios podem escolher seus projectosabaltro 0 2 2 4 0
17 Gerentes e/ou lideres de equipas possuem autoramiéivacao para incentivar project 0 1 5 1 1
inovadores
18 Existe autonomia para agir mesmo sem permissaaardg@bom desempenho da empr: 2 2 2 0 2
na auséncia de um superior
19 | Funcionarios tém acesso as informag6es necesparmslesenvolver os seus projectos 5 1 0
20 | Funcionérios podem aceder aos recursos necesparigesenvolver 0s seus projectos 5 0 2
LIDERANCA
21 Os funcionarios séo treinados para substituiresens superiores imediatos quando for 0 1 6 1 0
necessario
EQUIPAS
22 | As pessoas ajudam-se e apoiam-se sem pensar apeswspropria area (Comunidade) 2 2
23 | O nivel de cooperacao entre os diversos sectoresigeesa é elevado 0 0 1 2
2 Formam-se equipas multifuncionais para trabalhar caesenvolvimento de novos 0 1 5 0 2
projectos
CONTROLO / MENSURAGAO
o5 A empresa monitoriza os resultados obtidos compdeimmentacédo de ideias sugeridas p4 0 0 1 4 3
funcionérios
TOTAL 5 36 60 66 33

165




