PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS
Programa de Po6s-graduacdo Stricto Sensu em Administracao

ANALISE DOS ANTECEDENTES DO DESENVOLVIMENTO DO
EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO NOS NIVEIS HIERARQUICOS
ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DE UMA EMPRESA DE SEGUROS

Andreia Karolina Lobo

Belo Horizonte
2014



Andreia Karolina Lobo

ANALISE DOS ANTECEDENTES DO DESENVOLVIMENTO DO
EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO NOS NIVEIS HIRARQUICQOS
ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DE UMA EMPRESA DE SEGUROS

Dissertacdo apresentada ao Programa de P6s Graduacao
em Administracdo da Pontificia Universidade Catolica
de Minas Gerais, como requisito parcial para obtencao
do titulo de Mestre Profissional em Administracéo.

Orientadora: Prof2. Dra. Liliane Oliveira Guimaraes

Belo Horizonte
2014



FICHA CATALOGRAFICA

Elaborada pela Biblioteca da Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais

L799a

Lobo, Andreia Karolina

Anélise dos antecedentes do desenvolvimento do empreendedorismo
corporativo nos niveis hierarquicos estratégico, tatico e operacional de uma
empresa de seguros / Andreia Karolina Lobo. Belo Horizonte, 2014.

123 f.: il

Orientadora: Liliane Oliveira Guimaraes
Dissertacdo (Mestrado) — Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais.

Programa de P6s-Graduacdo em Administragdo.

1. Empreendedorismo. 2. Empresas - Finangas. 3. Planejamento
estratégico. 4. Planejamento empresarial. 5. Empreendimentos. 6.
Comportamento organizacional. I. Guimaraes, Liliane Oliveira. Il. Pontificia

Universidade Catélica de Minas Gerais. Programa de Pds-Graduagdo em
Administracdo. I11. Titulo.

CDU: 658.012.4




Andréia Karolina Lobo

Andlise dos antecedentes no desenvolvimento do empreendedorismo corporativo nos niveis
hierarquicos estratégico, tatico e operacional de uma empresa de seguros

Dissertacdo apresentada ao Programa de P6s Graduacao
em Administracdo da Pontificia Universidade Catdlica
de Minas Gerais, como requisito parcial para obtencao
do titulo de Mestre Profissional em Administracéo.

Orientadora: Profd. Dra. Liliane de Oliveira Guimaraes

(Pontificia Universidade Catolica de Minas gerais)

Prof. Dr. José Marcio de Castro

(Pontificia Universidade Cat6lica de Minas gerais)

Prof. Dra. Rose Mary A. Lopes
(Escola Superior de Propaganda e Marketing)

Belo Horizonte, 21 de novembro de 2014



Ao Pietro, meu filho, que mudou o sentido da
minha vida... e a quem, um dia, eu espero que

meu esforco possa servir de exemplo.



Agradecimentos

A Deus, por permitir que 0 meu sonhe se tornasse realidade apesar de todas as dificuldades
e acontecimentos inesperados no caminho. O plano era terminar 0 mestrado antes do nascimento
do meu primeiro filho, mas ele quis fazer parte desta jornada e antecipou sua chegada. Fazendo
planos para o futuro, fui surpreendida pelo presente e aprendi que tudo acontece assim, ao tempo
de Deus.

A minha orientadora, Liliane de Oliveira Guimardes, pela pessoa incrivel, profissional
competente e principalmente pela sua dedicacdo, carinho e simplicidade em compartilhar o que
tem de tdo precioso, 0 seu conhecimento.

Ao Alexandre Castro, profissional brilhante com quem tive o privilégio de trabalhar junto e
aprender um pouco do muito que ele tem para ensinar para 0 mundo corporativo e académico.

Aos meus pais, que com exemplo de simplicidade e luta sempre me incentivaram a ir em
busca dos meus sonhos. E a todos da minha familia que sempre me apoiaram e compreenderam
as minhas auséncias por causa do estudo.

A organizag&o investigada, pela confianca e por acreditar nos resultados positivos que este
trabalho podera trazer. Agradeco ainda a todos os intraempreendedores com quem tenho o
privilégio de conviver diariamente nesta organizacao.

Aos meus colegas do mestrado, que compartilharam comigo desta jornada, tornando o
caminho muito mais prazeroso. Em especial, aos amigos da Diretoria e ao Alysson, Carla, Leo e
Lilian, amizade que iniciou no mestrado, mas que foi muito além da sala de aula e que eu quero
levar para a vida toda.

Ao Anderson e ao Pietro que por diversas vezes tiveram que me dividir com o mestrado.
Descobri que o resultado da nossa unido é bem maior do que trés. Amo Vvocés

incondicionalmente.



“Ter boas ideias nao é o ponto mais dificil no
processo de inovacdo. O verdadeiro desafio é
transformar essas ideias em realidades rentaveis,
tarefa que exige que empregados se comportem
como empreendedores.”

Gifford Pinchot 11



Resumo

O empreendedorismo corporativo € apontado por estudiosos como elemento responsavel pelo
desenvolvimento de vantagens competitivas nas organizacOes e vem sendo objeto de muitas
pesquisas, a maioria delas voltadas para identificar fatores que estimulam a manifestacdo de
comportamentos empreendedores em médias e grandes organizagbes. Para que o0
empreendedorismo corporativo ocorra, acdes, programas e praticas para desenvolvé-lo devem
considerar competéncias individuais em conjunto com o desenvolvimento de um ambiente
organizacional propicio e receptivo ao empreendedorismo. Neste sentido, o estudo proposto teve
0 objetivo de identificar e analisar se existem diferencas nos antecedentes do empreendedorismo
corporativo - caracteristicas empreendedoras e fatores organizacionais - entre 0s niveis
hierarquicos estratégico, tatico e operacional de uma organizacdo multinacional do segmento de
seguros. Este estudo foi realizado tendo como referéncia o modelo de avaliacdo proposto por
Castro (2011) que se utiliza de dois instrumentos, o teste Global Leaders, de avaliacdo das
caracteristicas empreendedoras individuais, e o teste CEAI (aprimorado) de avaliacdo dos fatores
organizacionais. O teste Global Leaders foi desenvolvido a partir dos estudos de David
McClelland (1987) e Cooley (1991), que identificam como sendo as caracteristicas do
comportamento empreendedor: BO - busca de oportunidades e iniciativas; PER - persisténcia;
COM - comprometimento; EQE - exigéncia de qualidade e eficiéncia; CRM - correr riscos
moderados; EM - estabelecimento de metas; Bl - busca de informacdes; PMS - planejamento e
monitoramento sistematico, PRC - persuasdo e rede de contatos; IAC - independéncia e
autoconfianca. O teste CEAI (aprimorado) foi desenvolvido a partir de pesquisas empiricas feitas
por Kuratko (1990) e seus colegas Hornsby, Montagno e Zahra (2002) e refinado por Cates
(2007) e avalia os seguintes fatores organizacionais: SG - suporte gerencial; CP - clareza de
papéis; RR - recompensa/reforco; DT - disponibilidade de tempo e autonomia/critérios de
trabalno. O modelo de avaliacdo recebeu varias premiagdes, dentre elas foi vencedor
interamericano do Prémio Oscar Alvear Urrutia 2013 da FIDAGH - Federacion Interamericana
de Asociaciones de Gestion Humana), na modalidade Investigacion. Foi aplicado na organizacéo
investigada em 284 funcionarios, identificando tendéncias dos perfis individuais e
organizacional. Dentre as caracteristicas individuais destacamos a PER - Persisténcia, Bl - Busca

de Informacdo, COM — Comprometimento, que tiveram as maiores pontuacfes, e as menos



presentes LCI - Lécus de controle interno, BOI - Busca de Oportunidade e Iniciativa, CRM -
Correr riscos moderados. Na avaliagdo dos fatores organizacionais, o constructo CP - Clareza de
Papéis teve a maior média geral e o constructo DT - Disponibilidade de Tempo - teve a menor
média geral para todos os niveis. Para verificar se existem diferencas estatisticas significativas
das caracteristicas do comportamento empreendedor entre os funcionarios dos trés niveis
hierarquicos, foi realizado o teste de Kruskal-Wallis. Este teste mostrou que existem diferencas
entre trés das onze caracteristicas avaliadas. As caracteristicas BOI - busca de oportunidade e
iniciativa, PMS - planejamento e monitoramento sistematico e PRC - persuasdo e rede de
contatos variam significativamente entre os niveis estratégico, tatico e operacional. J& no que diz
respeito aos fatores organizacionais avaliados, apés o teste de Kruskal-Wallis constatou-se que
ndo existe nenhuma variacdo significativa de nenhum dos constructos entre o0s niveis. Este
resultado sugere existir uma linguagem Gnica na empresa que atinge a todos independentemente
da funcdo exercida, favorecendo o direcionamento das agbes da organizagdo para O
desenvolvimento do empreendedorismo corporativo. Também identificamos tendéncias de
correlagdes entre a presenca dos fatores organizacionais e as caracteristicas empreendedoras
individuais. Dos cinco fatores organizacionais avaliados, quatro correlacionam diretamente com
pelo menos uma caracteristica individual. As correlagcdes identificadas entre a presenca dos
fatores organizacionais e as caracteristicas individuais apontam a importancia da interacdo das
acOes no ambiente interno da organizacdo para desenvolver de maneira mais efetiva o
empreendedorismo corporativo. O diferencial do modelo de avaliagdo € mensurar conjuntamente
as caracteristicas individuais e fatores organizacionais que prevalecem em seu ambiente e
permitir, a partir desta avaliagdo, o0 desenvolvimento de acdes que estimulem o

empreendedorismo corporativo.

Palavras-chave: = Empreendedorismo  Corporativo.  Ferramentas de avaliacdo do
empreendedorismo  corporativo.  Caracteristicas empreendedoras individuais.  Fatores

organizacionais que incentivam o empreendedorismo corporativo.



Abstract

Corporate entrepreneurship has been pointed out by scholars as a key element for developing
competitive advantages in organizations and it has been the subject of much research, in which
most of them have aimed to identify factors that stimulate the expression of entrepreneurial
behavior in medium and large organizations. So that corporate entrepreneurship occurs, actions,
programs and practices to develop it must consider individual skills, together with the
development of an organizational environment that is also receptive to entrepreneurship. In this
sense, the proposed study aims to identify and analyze whether there are differences in the
background of corporate entrepreneurship - entrepreneurial characteristics and organizational
factors - among strategic hierarchy levels, tactical and operational of a multinational organization
within the insurance segment. This study has been done with reference to the model proposed by
Castro (2011) that uses two instruments, the Global Leaders test, which is an evaluation of
individual entrepreneurial characteristics and the CEAI (improved) test, of organizational factors.
The Global Leaders test was developed from studies done by David McClelland (1987) and
complemented by Cooley (1991), which is identified as the characteristics of entrepreneurial
behavior: BO - seeking opportunities and initiatives; PER - persistence; COM - commitment;
EQE - demand for quality and efficiency; CRM - taking moderate risks; EM - setting goals; BI -
information search; PMS - systematic planning and monitoring, PRC - persuasion and
networking; IAC - independence and self confidence. The CEAI (improved) was developed from
empirical research conducted by Kuratko and his colleagues Hornsby, Montagno and Zahra, 2002
and refined by Cates, 2007 and it assesses the following organizational factors: SG - management
support; CP - clarity of roles; RR - reward / reinforcement; DT - time availability and autonomy /
job criteria. The model has received several awards, among them was inter Prize winner Oscar
Alvear Urrutia 2013 of FIDAGH - (Interamerican Federation of People Management
Associations) in the Investigation mode. It was applied to the organization investigated for 284
employees, identifying trends of individual and organizational profiles. Among the individual
characteristics, it's possible to highlight, PER - Persistence, Bl - Information Search, COM -
Commitment) that had the highest scores, and the less present, LCI - Locus of internal control,
BOI - Search and Opportunity Initiative, CRM - Taking moderate risks. In assessment of

organizational factors, the construct CP - Clarity of Roles had the highest overall average and



construct DT - Availability of Time - had the lowest overall average for all levels. To check
whether there are statistically significant differences of characteristics of entrepreneurial behavior
among employees of the three hierarchical levels, the Kruskal-Wallis test was performed. This
test showed that there are differences between three of the eleven traits evaluated. The BOI
characteristics -Search of opportunity and initiative, PMS - planning and systematic monitoring
and PRC-persuasion and networking vary significantly between strategic, tactical and operational
levels. In regards to the organizational factors evaluated after the Kruskal-Wallis test was found
that there is no significant change in any of the constructs between levels. This result suggests
that there is a unique language in the company that affects everyone regardless of job function
favoring the direction of one's actions for the development of corporate entrepreneurship. We
have also identified trends of correlations between the presence of organizational factors and
individual entrepreneurial characteristics. Of the five evaluated organizational factors, four
directly correlate with at least one individual characteristic. The correlations found between the
presence of organizational factors and individual characteristics point to the importance of the
interaction of actions of the organization's internal environment to develop more effectively
corporate entrepreneurship. The differential of the model is to jointly measure the individual
characteristics and organizational factors that prevail in its environment and allow starting at the
evaluation of the assessment the development of actions that stimulate corporate

entrepreneurship.

Keywords: Corporate Entrepreneurship. Assessment tools of corporate entrepreneurship.
Individual entrepreneurial characteristics. Organizational factors that encourage corporate

entrepreneurship
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1 Introdugéo

1.1 O problema de pesquisa e sua justificativa

O empreendedorismo corporativo, também denominado intraempreendedorismo, €
apontado por estudiosos como elemento responsavel pelo desenvolvimento de vantagens
competitivas nas organizacBes, considerando o cendrio de rapidas mudancas e competicdo
acirrada (Drucker, 1986; Pinchot, 1989; Kuratko, Montagno & Hornsby, 1990; Fillion, 1999;
Dornelas, 2001; Brazeal, 2004; Cates, 2007; Hornsby, Kuratko & Montagno, 1999, Hornsby,
Kuratko & Zahra, 2002; Davis, 2006; Cates, 2007; Hornsby, Holt & Kuratko, 2008; Adonisi,
2011; Kuratko, Hornsby & Covin, 2014).

A era da qualidade e da criatividade estende suas exigéncias e mostra que todos o0s
funcionarios devem ser protagonistas, ativos e pensantes, independente do nivel hierarquico que
atuem. Em resposta as novas demandas neste cenario econémico, muitos administradores estdo
trabalhando para promover iniciativas empreendedoras internamente em suas organizagoes
(Sathe, 1989; Hornsby et al., 2009; Morris, Kuratko & Covin, 2011).

O empregado/empreendedor corporativo, entdo, surge como protagonista capaz de atuar
de forma criativa e inovadora como uma alternativa para melhorar o desempenho e a

competitividade das organizacGes (Hornsby et al., 1999).

O empreendedorismo corporativo cada vez mais tem sido reconhecido como uma
estratégia para se obterem niveis elevados de desempenho organizacional (Ireland et al., 200643,
b; Morris et al., 2011). Embora exista uma crenca amplamente difundida que os gestores das
organizagOes sdo parte importante deste processo (Kuratko et al., 2014), no geral a literatura trata
o tema sem fazer distincdo entre os niveis hierarquicos ocupados pelos funcionarios (Kuratko et
al., 2009). No entanto, alguns estudos em estratégia organizacional mostram que funcionarios de
diferentes niveis tém diferentes papéis organizacionais (Floyd e Lane, 2000; Hornsby et al.,
1999), que oferecem maior ou menor capacidade de agir de forma empreendedora e implementar
ideias inovadoras (Kuratko et al., 2005).
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Considera-se 0 empreendedorismo corporativo como uma estratégia de inovacdo
empresarial e um processo que pode facilitar os esfor¢os organizacionais para gerar mudancas e
aperfeicoamentos que possam fortalecer as empresas para lidarem com o mercado competitivo.
Os estrategistas empresariais querem ir além da tradicional inovacdo em produto e servico e
provocar mudangas também em processos, cadeias de valor, modelos de negdcios, e todas as
funcbes do gestdo (Govindarajan e Trimble, 2005). Assim, empreendedorismo corporativo e
inovacdo sdo conceitos que tém sido objeto de interesse de executivos em muitas salas de

reunides das empresas (Morris et al., 2011).

Em virtude disso, o empreendedorismo corporativo vem sendo objeto de muitas pesquisas,
a maioria delas voltadas para identificacdo de fatores que estimulam a manifestacdo de
comportamentos empreendedores em médias e grandes organizacfes (Aradjo, 1988; Stevenson,
1990; Davis, 2006; Kuratko, 2014). Além da preocupacdo com 0s aspectos atitudinais e
comportamentais, pesquisadores, desde o final da década de 1970, comecam a estudar fatores
organizacionais capazes de tornar o ambiente interno mais propicio ao desenvolvimento de

iniciativas empreendedoras (Antonicic & Hisrich, 2003).

Pesquisadores identificaram que, para que o empreendedorismo corporativo ocorra é
necessaria a presenca, nas organizagdes, de individuos com caracteristicas empreendedoras,
interagindo em um ambiente organizacional que permita o desenvolvimento de iniciativas
empreendedoras. Diante disso, acles, programas e praticas para desenvolver o
empreendedorismo corporativo devem considerar o desenvolvimento das competéncias
empreendedoras individuais em conjunto com o desenvolvimento de um ambiente organizacional
propicio e receptivo ao empreendedorismo (Covin & Slevin, 1986; Zahra et al., 1999; Brazeal,
2004).

O processo de desenvolvimento do empreendedorismo corporativo envolve além das agdes
dos individuos, caracteristicas organizacionais como normas, cultura e varios outros aspectos
(Covin & Slevin, 1986). Kuratko et al. (1990) identificaram uma grande variedade de trabalhos
que apontavam fatores organizacionais que influenciam o empreendedorismo corporativo. Dentre
varias caracteristicas organizacionais identificadas foram apontados cinco fatores que aparecem

de forma consistente nos trabalhos analisados e que podem atuar como inibidores ou motivadores
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de acBes empreendedoras: suporte gerencial, disponibilidade de tempo, autonomia/critérios do

trabalho, recompensas/reforcos e limites organizacionais.

Diante disso, a ideia sobre o estudo desenvolvido neste trabalho surgiu a partir da anélise da
dissertacao de mestrado defendida por Castro (2011), “Um modelo de avaliacdo dos antecedentes
do empreendedorismo Corporativo”, apresentado ao Programa de Pos-graduacdo em

Administracdo da Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais.

Castro € um consultor que trabalha desde 1995 com o desenvolvimento de caracteristicas
empreendedoras individuais, atuando por mais de 10.000 mil horas como instrutor do programa
EMPRETEC, um programa de treinamento das NagOes Unidas e ofertado pelo SEBRAE com o
objetivo de desenvolver nas pessoas 0s comportamentos de empreendedores bem sucedidos

identificados em pesquisas realizadas por David McClelland (1972) e Cooley (1991).

Com base na sua experiéncia como instrutor do programa de treinamento das Nacdes
Unidas denominado EMPRETEC e reconhecendo a importancia do empreendedorismo
corporativo para melhoria do desempenho organizacional, o autor desenvolveu um programa de
treinamento chamado Global Leaders, no qual utiliza uma ferramenta adaptada do EMPRETEC
para ser aplicada em gestores de médias e grandes organizacGes para avaliar as caracteristicas do
comportamento empreendedor (CCE). Este treinamento ja foi aplicado em mais de 600 gestores
de 11 grandes organizacgdes publicas e privadas. Com isto, 0 autor pode analisar 0s questionarios
de todos os participantes e confirmar que o instrumento identifica o perfil individual das
caracteristicas comportamentais e constatar a importancia de avaliar também as caracteristicas
organizacionais que incentivam ou dificultam o desenvolvimento das iniciativas empreendedoras.
Mesmo apesar desta validacdo empirica, Castro desenvolveu um trabalho consistente para
analisar estatisticamente os dados coletados e verificar as possiveis correlagBes entre a presenga
dos fatores organizacionais e as caracteristicas individuais, com o auxilio da empresa ABG
Consultoria (Castro, 2011).

Castro (2011) desenvolveu entdo um modelo, apos a revisdo da literatura e com base na
sua experiéncia profissional, um instrumento que permite avaliar simultaneamente as
caracteristicas individuais e organizacionais, através da associacdo e refinamento da ferramenta

CCE, utilizada no programa Global Leaders e do teste CEAI, desenvolvido por Hornshy et al.
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(1992), refinado por Cates (2007) com a finalidade de identificar os fatores antecedentes do
Empreendedorismo Corporativo.

Cabe destacar que este modelo de avaliacédo foi vencedor estadual do Prémio Ser Humano
2012 da Associacdo Brasileira de Recursos Humanos - ABRH - MG, na modalidade Gestédo de
Pessoas, categoria Académico. Também foi vencedor nacional do Prémio Oswaldo Checchia
2012 da ABRH nacional, na modalidade Gestdo de Pessoas, categoria Académico e vencedor
interamericano do Prémio Oscar Alvear Urrutia 2013 da FIDAGH (Federacion Interamericana de

Asociaciones de Gestion Humana), na modalidade Investigacion.

A pesquisa, com a utilizagdo dos instrumentos CCE e CEAI (aprimorados) permitem um
planejamento e direcionamento adequado de agdes para criar um ambiente organizacional
favoravel ao desenvolvimento do empreendedorismo corporativo. Pode-se, assim, adotar
treinamentos mais dirigidos para alavancar as caracteristicas empreendedoras menos presentes e

realizar mudancas organizacionais mais especificas da organizacao.

Dentre as sugestfes de Castro (2011) para novos estudos, uma delas propds uma
investigacdo mais ampla em grandes organizacbes para identificar como se diferenciam as
atitudes empreendedoras e as percepcdes dos fatores organizacionais entre 0s niveis hierarquicos

estratégico, tatico e operacional.

Diante do reconhecimento adquirido pelo trabalho elaborado por Castro (2011), este
trabalho baseado na sugestdo e no modelo de avaliagdo desenvolvido por ele, analisou, na
percepcdo dos funcionarios dos niveis hierarquicos estratégico, tatico e operacional de uma
grande empresa multinacional de seguros, a relacdo entre as duas dimensdes, caracteristicas

pessoais e organizacionais, no processo de desenvolvimento do empreendedorismo corporativo.

A expectativa € de que lideres organizacionais que buscam desenvolver o
empreendedorismo corporativo possam, por meio deste diagnostico, identificar quais o0s
antecedentes internos estdo menos presentes e, assim, estabelecer acbes mais efetivas
(McClelland, 1972)

A organizagdo investigada possui estrutura organizacional complexa com varios niveis
hierarquicos e ndo possui uma estratégia formal de estimulo ao empreendedorismo corporativo.

No nivel estratégico, o mais elevado da hierarquia, compreende presidentes, diretores e demais
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gestores do corpo diretivo. No nivel tatico estdo os gerentes e supervisores responsaveis pela
administracdo dos diversos setores. Na organizacdo investigada os funcionéarios da éarea
comercial, também se enquadram neste nivel. E por ultimo, no nivel operacional estdo todos os

funcionarios que executam as atividades administrativas e da operacdo de seguro.

Neste contexto, seguindo a sugestdo de Castro (2011) e reconhecendo a necessidade de
ampliacdo dos estudos sobre empreendedorismo corporativo e a importancia de buscar
compreender o mundo organizacional por meio da analise estratificada dos diferentes niveis

hierarquicos, estabeleceu-se para esta investigacdo a seguinte pergunta norteadora:

Existem diferencas na organizacdo estudada dos antecedentes do empreendedorismo
corporativo - caracteristicas empreendedoras e percepcdes dos fatores organizacionais - entre

0s hiveis hierarquicos estratégico, tatico e operacional?

1.2 Objetivos da Pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar e analisar se existem diferencas nos
antecedentes do empreendedorismo corporativo - caracteristicas empreendedoras e fatores
organizacionais - entre 0s niveis hierarquicos estratégico, tatico e operacional de uma
organizacdo multinacional do segmento de seguros, tendo como referéncia 0 modelo de avaliacéo

dos antecedentes do empreendedorismo corporativo proposto por Castro (2011).

1.2.2 Objetivos Especificos

Tendo em vista 0 objetivo geral desta pesquisa, 0s seguintes objetivos especificos foram

definidos:

a) ldentificar, nos niveis hierarquicos estratégico, tatico e operacional caracteristicas

individuais empreendedoras que prevalecem na organizagao investigada.
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b) ldentificar, na percepcdo dos niveis hierdrquicos estratégico, tatico e operacional
os fatores organizacionais que facilitam ou inibem o empreendedorismo

corporativo.

c) Analisar e comparar a relacdo dos fatores individuais e organizacionais nos trés

niveis hierarquicos.

A dissertacdo foi estruturada da seguinte maneira: iniciada por essa introducdo, com
estabelecimento do problema, sua justificativa e objetivos do trabalho, o capitulo 2 apresenta o
referencial tedrico que subsidiou a andlise dos dados, a metodologia do trabalho compGe o
capitulo 3 e a descricdo e analise dos dados o capitulo 4. Por fim, o capitulo 5 apresenta as
conclusbes do trabalho, as contribuicdes, limitacbes do estudo e sugestdes para novas

investigacoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentadas as perspectivas teoricas que embasaram a analise dos
dados da pesquisa. O referencial tedrico desta pesquisa foi estruturado em trés secdes: (I)
empreendedorismo corporativo, (Il) fatores que inibem e favorecem o desenvolvimento do
empreendedorismo corporativo e (l11) ferramentas de avaliagdo dos fatores de desenvolvimento

do empreendedorismo corporativo.

2.1 Empreendedorismo Corporativo

Avaliando os estudos sobre o tema empreendedorismo, nota-se que ainda que tenham
ocorrido alteragcdes no constructo do empreendedorismo ao longo dos anos, um elemento de
continuidade adquire notoriedade: a crescente centralidade do papel da empresa neste processo
(Burgelman, 1983; Fillion, 1993; Zahra, 1996; Hornsby et al., 2002; Adonisi, 2003; Cates, 2007;
Kuratko et al., 1990, 1993, 2004, 2008, 2014).

Se em um primeiro momento reconhece-se 0 papel do empreendedor como agente capaz
de promover o desenvolvimento econdémico (Shumpeter, 1982), com o0 passar dos anos sua
imagem torna-se indissocidvel de sua propria organiza¢do. Aos poucos, ja em contexto histdrico
diferente, a funcdo empreendedora descola-se da figura do empreséario e transfere-se para a
empresa que passa a prescindir do capitalista proprietario individual, e se volta para 0 empregado
assalariado (Costa, 2011). Na atualidade, ocorre o resgate da importancia desse individuo
empreendedor, agora, no entanto, novamente atrelado de forma intrinseca a organizacdo como

empreendedor corporativo ou intraempreendedor (Costa, 2011).

Uma breve retomada histdrica explica como o empreendedorismo corporativo tomou
notoriedade na literatura e no meio organizacional (Aradjo, 1988; Antonicic & Hisrich, 2003;
Emmendoerfer, Hashimoto & Valadares, 2010). Os primeiros estudos sobre empreendedorismo
tratavam da capacidade de inovagdo dos individuos, que é o que qualifica o empreendedor

schumpeteriano.

Foi Schumpeter (1982) quem primeiro associou empreendedorismo e inovacgédo ao definir

0 empreendedor como 0 agente basico da destruicdo criadora que impulsiona o capitalismo. A
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capacidade de inovacdo dos individuos é que qualifica o empreendedor Schumpeteriano. O
empreendedor ¢é por exceléncia, o agente detentor dos “mecanimos de mudanga” (Schumpeter,
1982), com capacidade de explorar novas oportunidades, pela combinacdo de distintos recursos
ou diferentes combinagcfes de um mesmo recurso. As inovacfes podem contrabalancar ou
compensar a tendéncia a taxas de retorno decrescentes na economia em geral. A habilidade de
identificar e perseguir novas formas de associagdo de recursos e novas oportunidades no mercado
é a atividade empreendedora por exceléncia (Vale, 2008). Para Schumpeter (1982), s6 podemos
classificar uma pessoa de empreendedora quando promove inovagdes em producdo, gestdo ou

insercdo em novos mercados.

Para este autor, a principal tarefa da pratica empreendedora na sociedade e, especialmente,
na economia é a de fazer coisas diferentes buscando a inovacdo em diversas esferas sociais
(Schumpeter, 1982). A inovacdo, para esse pesquisador, € decorrente da capacidade
empreendedora em combinar novas formas de producdo, que resultam em um novo produto ou
em um produto aperfeicoado, em novas tecnologias de gestdo ou na abertura de mercados

anteriormente inexplorados (Schumpeter, 1982).

Desde os estudos iniciais, 0 empreendedor é visto como a pessoa que através da sua acdo
realiza novas combinacBes dos recursos produtivos e € fundamental para o desenvolvimento
econdmico. A esséncia do empreendedorismo estd na percepcdo e aproveitamento de novas
oportunidades, através do rompimento do uso tradicional dos recursos para produzir inovacao
(Schumpeter, 1982).

Dentre as perspectivas citadas por Dornelas (2001) como motivadoras do
empreendedorismo, parece que todas elas podem ser transportadas para o empreendedorismo
corporativo para caracterizar o seu processo, ampliando a proposta do conceito, conforme pode

ser visualizado na Tabela 1:
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Tabela 1

Sete perspectivas para a natureza do empreendedorismo

Perspectivas Natureza
Criacdo de riqueza Envolve assumir riscos calculados associados
com as facilidades de produzir algo em troca
de lucros.
Criacdo de empresa Esta ligado a criacdo de novos negécios, que

ndo existiam anteriormente.

Criacdo da inovagéo Relacionado a combinagdo Unica de recursos
gue fazem os métodos e produtos atuais
ficarem obsoletos.

Criagdo da mudanca Envolve a criacdo da mudanca, através do
ajuste, adaptacdo e modificacdo da forma de
agir das pessoas, abordagens, habilidades, que
levardo a identificacdo de diferentes
oportunidades.

Criagdo de emprego Empreendedorismo ndo prioriza, mas esta
ligado a criacdo de empregos, jA que as
empresas crescem e precisardo de mais
funcionérios para desenvolver suas atividades.

Criagao de valor E o processo de criar valor para os clientes e
consumidores através de oportunidades ainda
ndo exploradas.

Criagdo de crescimento Pode ter um forte e positivo relacionamento
com o crescimento das vendas da empresa,
trazendo lucros e resultados positivos.

Nota. Fonte: Dornelas (2001). (Adaptado pela autora).

Considerando estas perspectivas relacionadas a natureza do empreendedorismo, pode-se
dizer que o conceito de empreendedorismo corporativo representa uma extensdo do
empreendedorismo tradicional, porém associado ao processo de inovacdo e geracdo de novos
projetos dentro das organizacfes (Aradjo, 1988; Antonicic & Hisrich, 2003; Emmendoerfer et al.,
2010).

Com o passar do tempo o termo empreendedorismo também foi associado a inovacéo em
organizacbes ja estabelecidas, o que é chamado de empreendedorismo corporativo ou
intraempreendedorismo (Aradjo, 1988; Schendel, 1990; Carrier, 1996, Dornelas, 2001; Antonicic

& Hisrich, 2003; Davis, 2006). Considerando o empreendedorismo corporativo como uma
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estratégia para inovacao, a sua relevancia gerencial atrai o interesse de diversos pesquisadores e

empresarios (Santos, 2006).

O empreendedorismo corporativo esta ha mais de 20 anos sendo destaque na literatura,

Basso, (2004), pontua que sdo encontradas diferentes terminologias e abordagens para o tema,

conforme Tabela 2:

Tabela 2

Diferentes abordagens para o Empreendedorismo corporativo

Abordagens

Autores

Empreendedorismo corporativo ou
organizacional

Covin & Miles, 1999; Hornsby et al.,
2002; Zahra, 2005; Morris & Kuratko,
2002; Thornberry, 2003; Dornelas, 2003

Criagdo de empresas

Covin & Miles, 1999; Floyd &
Woolridge, 1999

Gestéo empresarial

Stevenson & Jarillo, 1990

Empreendedorismo interno

Vesper, 1984 citado por Basso, 2004

Empreendedorismo corporativo interno

Jones & Butler, 1992 citado por Dornelas,
2003

Intraempreendedorismo

Antonicic & Hisrich, 2001; Carrier, 1997,
2001; Kuratko et al.,1990

Orientacdo empreendedora

Lumpkin & Dess, 2001; Thornberry,
2006; Hashimoto, 2006

Estratégia empreendedora

Hitt et al., 2001; Ireland et al., 2001

Renovacdo estratégica

Guth & Ginsberg, 1990; Stopford &
Baden-Fuller, 1994,

Renovacdo estratégica, transformacéo,
venturing

Hornsby, Naffziger, Kuratko &

Montagno, 1993

Nota. Fonte: Basso, 2004

As varias abordagens para o tema foram construidas ao longo dos ultimos 20 anos, nos

quais o conceito de empreendedorismo corporativo sofreu avancos e foi na década de 1990 que

foram registrados um maior ndmero de estudos empiricos que passaram a examinar 0S

antecedentes corporativos das atividades empreendedoras (Zahra & Covin, 1995).
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Fazendo uma revisdo da literatura, constatamos que as pesquisas sobre empreendedorismo
corporativo evoluiram em trés &reas principais. A primeira &rea de foco é sobre o
intraempreendedor individual, enfatizando principalmente suas caracteristicas individuais. A
segunda area de foco tem sido sobre a formacdo de novos empreendimentos corporativos com
énfase principal na diferenciacdo de novos empreendimentos e 0 seu ajuste com o ambiente
interno da organizagdo ja existente. A terceira area de foco € sobre as especificidades da

organizacao e 0 que caracteriza em tais organizacdes (Antonicic & Hisrich, 2003).

Em relacdo a esta terceira area de foco, caracterizacdo da organizacdo empreendedora, a
maioria das pesquisas estdo voltadas para fatores ou condi¢fes que possam estimular a
manifestacdo de comportamentos empreendedores em corporagdes (Burgeman; 1983; Drucker,
1986; Araujo, 1988; Pinchot, 1989; Stevenson, 1990; Hornsby et al., 1993; Carrier; 1996; Zahra,
1996; Fillion, 1999; Ireland et al., 2006; Chieh & Andreasse, 2007; Rutherford, 2007; Vale,
2008; Kuratko et al., 2014).

Vaérios autores vinculam o empreendedorismo corporativo a inovacao, seja através de
criacdo de novos negdcios ou de prover um ambiente para que a inovacao de produtos e servicos
ocorra (Burgelman, 1983; Drucker, 1986; Hornsby et al., 1993; Chie & Andreasse, 2007;
Kuratko, 2009; Kuratko, 2014).

Dentre as varias definicdes que a literatura apresenta para o tema, dada as diversas
correntes que utilizam principios de suas areas de interesse para construir 0 conceito,

consideramos neste estudo a definicdo de Dornelas (2003):

Empreendedorismo corporativo pode ser entendido como o processo pelo qual um
individuo, ou um grupo de individuos, associados a uma organizag&o existente, criam uma
organizagdo ou instigam a renovacdo ou a inovacao dentro de uma organizagdo existente.
(Dornelas, 2003)

Zahra & Covin (1995) abordam duas dimensGes em sua defini¢cdo do empreendedorismo
corporativo: o foco na inovacdo e criacdo de negocios e a renovagdo estratégica. A primeira
dimens&o inclui 0 compromisso da empresa em construir novos produtos ou processos, criando

novos mercados ou expandindo os ja existentes. A segunda dimensdo, renovacao estratégica, é a
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revitalizacdo das operagdes, mudando o escopo do negdcio ou a sua abordagem competitiva.
Sathe (1989) que também definiu o empreendedorismo corporativo como um processo de

renovacgdo organizacional.

O fato € que o ambiente competitivo impde a necessidade de que as organizacGes
busquem diferenciacdo continua, por meio de servi¢os ou produtos inovadores. Neste cenério, o
empreendedorismo corporativo torna-se uma estratégia de fomento & inovacdo e a
competitividade da empresa (Sathe, 1989; Pinchot, 1989; Cooley, 1991; Zahra, 1995; Fillion,
1999; Antonicic, 2001; Dornelas, 2003; Andreassi, 2005; Adonisi, 2011; Kuratko et al., 2002,
2009, 2014).

De acordo com Covin & Slevin (1991), o empreendedorismo corporativo apresenta
grande impacto na performance empresarial e € uma das mais importantes fontes de vantagem
competitiva. Porém, promover o empreendedorismo corporativo tem sido um desafio para os
gestores das empresas consolidadas, por isso esse processo tem merecido atencéo e destaque na
literatura (Antonicic, 2001; Andreassi, 2005; Vilas Boas, 2014).

Neste sentido se torna importante conhecer fatores que inibem ou favorecem o
empreendedorismo corporativo bem como as ferramentas capazes de auxiliar neste processo,

conforme serd visto nos proximos itens.

2.2 Fatores que inibem e favorecem o desenvolvimento do empreendedorismo corporativo

A literatura que discute o empreendedorismo corporativo e as condi¢cGes para sua
emergéncia, contempla basicamente dois aspectos. O primeiro diz respeito as caracteristicas dos
individuos que atuam na organizacao e o segundo, as condi¢Bes organizacionais e caracteristicas
do modelo de gestdio que podem influenciar positiva ou negativamente acdes

intraempreendedoras.

A seguir, serd apresentada a dimens&o individual do empreendedorismo corporativo, 0
que significa compilar as principais caracteristicas comportamentais postas na literatura da area
para definir o empreendedor. E em seguida séo apresentados os fatores organizacionais que

favorecem ou inibem o desenvolvimento do empreendedorismo corporativo.
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2.2.1 Dimensé&o individual no Empreendedorismo Corporativo

Pesquisas sugerem que o0s empreendedores corporativos possuem as mesmas
caracteristicas dos empreendedores que iniciam um negdcio proprio, com a diferenca entre eles é
que o empreendedor corporativo atua dentro de organizacdo existente (Drucker, 1986; Pinchot,
1989; Fillion, 1999, 2004; Dornelas, 2001). Por isso, estudiosos definem para o empreendedor
corporativo as mesmas caracteristicas dos empreendedores tradicionais (McClelland, 1987;
Pinchot, 1989; Dornelas, 2003; Fillion, 2004).

Apesar da falta de consenso sobre a definicdo do empreendedor, muitos pesquisadores
defendem que as pessoas empreendedoras possuem caracteristicas especiais que as diferenciam
das demais e para que o empreendedorismo ocorra € preciso que a organizacao tenha pessoas
com caracteristicas empreendedoras (Hornsby et al., 1993; Drucker, 1986; Pinchot, 1989; Fillion,
1999; Timmons, 1999; Dornelas, 2003; Vale, 2008). Neste sentido, definir o empreendedorismo
corporativo a partir da dimensdo individual significa analisar e considerar as caracteristicas

pessoais e comportamentais dos funcionarios da organizacao.

Essas caracteristicas pessoais e comportamentais definem os comportamentos capazes de
estimular o empreendedorismo. Pesquisas na area mostram as habilidades requeridas de uma
pessoa para que seja um empreendedor de sucesso, independente da sua area de atuacdo e do
nivel hierarquico que ocupe (Burgelman, 1983; McClelland, 1987; Cooley, 1991; Hornsby et al.,
1993; Timmons, 1999; Fillion, 1999; Dornelas, 2003; Kuratko, 2014).

O empreendedor ndo nasce pronto. Ele é fruto do meio em que vive, do tipo de educacao
recebida, das experiéncias vividas. Desenvolve-se de diferentes maneiras devido ao ambiente
social e cultural no qual esta inserido, sendo que as condi¢cBes ambientais, politicas e econémicas
favorecem ou ndo o seu desenvolvimento (McClelland, 1987; Fillion, 1999; Timmons, 1999;
Dornelas, 2003; Vale, 2008).

Alguns autores enfatizam, também, que considerando o comportamento empreendedor,
enquanto uma atitude, uma forma de ser, ele passa a extrapolar o ambito empresarial e desliza
para todas as atividades humanas. Ou seja, a forma empreendedora de ser tem a ver com o estilo

de vida, visdo de mundo, reagdo diante as ambiguidades e incertezas, protagonismo, inovacao,
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capacidade de produzir mudangas em si mesmo e no meio ambiente e formas de buscar a auto-
realizacdo (Drucker, 1986; Dolabela, 2005).

A importancia dos estudos para identificar as caracteristicas e comportamento dos
empreendedores € decorrente da visdo de alguns estudiosos de que o0 comportamento
empreendedor é algo que pode ser apreendido e desenvolvido. Alguns defendem que o
empreendedorismo esta muito mais associado a comportamento do que tracos de personalidade
(Drucker, 1986; McClelland, 1987; Cooley, 1991; Timmons, 1999; Fillion, 1999, Dornelas,
2003).

Por isso, para promover o desenvolvimento do empreendedorismo dentro das
organizacdes é preciso identificar os individuos com potencial empreendedor e desenvolvé-los
através de treinamentos (Adonisi, 2003; Davis, 2006; Kuratko, 2009).

Fillion (1999) apresenta uma compilacdo das caracteristicas empreendedoras identificadas
em pesquisas por diferentes autores. As caracteristicas mais comumente atribuidas aos

empreendedores sdo mostradas na Figura 1:

Caracteristicas dos Empreendedores

Inovagao Otimismo Tolerancia a ambiguidade e a incerteza
Lideranga Orientagdo para resultados Iniciativa

Riscos moderados Flexibilidade Capacidade de aprendizagem
Independéncia Habilidade para conduzir situagoes Habilidade na utilizagdo de recursos
Criatividade Necessidade de realizacao Sensibilidade a outros

Energia Autoconsciéncia Agressividade

Tenacidade Autoconfianca Tendéncia a confiar nas pessoas
Originalidade Envolvimento a longo prazo Dinheiro como medida de desempenho

Figura 1 - Caracteristicas mais comuns atribuidas aos empreendedores
Fonte: Hornaday, 1982; Meredith, et al., 1982; Timmons, 1978 citado por Fillion, 1999.

Também Cooley (1991) a partir da analise de varios estudiosos do empreendedorismo
mapeia a presenca de um conjunto de caracteristicas comuns nos empreendedores, as quais séo

apresentadas na Figura 2:
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Figura 2 - Caracteristicas frequentemente atribuidas ao empreendedor
Fonte: Cooley, (1991, p. 24.)

Cooley analisa as pesquisas de diferentes autores para apontar as caracteristicas
empreendedoras mais citadas nestes estudos. Assim, se se analisar o quadro de Cooley (1991)
percebe-se que atuacdo norteada pela eficiéncia foi uma caracteristica apontada por apenas trés
pesquisadores, enquanto necessidade de realizacdo foi identificada em 15 estudos e

resisténcia/persisténcia em seis.

Segundo Fillion (2001), por mais de duas décadas — de 60 até meados de 80 — o campo do
empreendedorismo foi dominado pela vertente comportamentalista para analise do processo

empreendedor. Fillion (2001) aponta que essa hegemonia coincidia com o progresso da ciéncia
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do comportamento e resultava em parte dos trabalhos de David McClelland, psic6logo norte-
americano e professor da Havard University.

McClelland (1972, 1987) descreveu o empreendedor, fundamentalmente, por sua estrutura
motivacional. As pesquisas de McClelland (1972) levaram-no a reafirmar que entre 0s motivos
para empreender a alta necessidade de realizacdo é o mais forte deles. Ele afirma que pessoas
com alto desejo de realizacdo tendem a dedicar mais tempo as tarefas desafiadoras e que
envolvem riscos moderados e preferem depender da propria habilidade para obtencdo de
resultados. Para tanto, sdo requeridas caracteristicas comportamentais e psicolégicas, priorizadas

pelo prazer no risco moderado, no desejo de reconhecimento e na iniciativa.

Para McClelland (1987), o sucesso empresarial ndo consiste apenas no desenvolvimento
de habilidades especificas, tais como financas, marketing, producdo, nem apenas de incentivos
crediticios e ou fiscais, mas também das habilidades atitudinais empreendedoras. Segundo 0s
estudos desenvolvidos pelo autor, balizados por muitas pesquisas e experimentos, o individuo
empreendedor tem uma estrutura motivacional diferenciada pela presenca marcante de uma
necessidade especifica: a de realizacdo. A necessidade de realizacdo impele o individuo a buscar
objetivos que envolvem atividades desafiantes, com uma acentuada preocupacdo em se
aprimorar, que ndo sdo determinados apenas pelas possiveis recompensas em prestigio e dinheiro.
Pessoas movidas pela necessidade de realizagdo canalizam muita energia para o aperfeigoamento
e progresso constantes em seus desempenhos e realizagdes, gostam de resolver problemas que
signifiquem desafio para as suas proprias capacidades e cuja solucdo produza sentimento de

competéncia pessoal (Cooley, 1991; Allemand, 2007).

Pode-se dizer que McClelland causou polémica ao alterar suas ideias iniciais de que a
necessidade de realizacdo era decorrente da socializacdo primaria para sua teoria de que 0s
adultos poderiam adquirir as caracteristicas do comportamento empreendedor a partir de
treinamentos e inclusive desenvolveu métodos com esta finalidade, como sera visto no préximo
topico (Fillion, 1999).

Porém, McClelland (1971) também recebeu criticas associadas a ambiguidade do conceito
de alta necessidade de realizacdo. Fillion (1999) afirma, por exemplo, que seus estudos nédo

chegam a conclusdes definitivas. Para os criticos, a alta necessidade de realizacdo pode ser um
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impulso que move milhares de pessoas e ndo somente os empreendedores, como médicos,

religiosos, dentre outros.

Ainda em relacdo as criticas aos estudos que buscam caracterizar o empreendedor, é
possivel perceber que a figura desse ator tende a ser exacerbada pela literatura de negdcios
privilegiando, assim, uma visdo romantica do empreendedor (Neto, 2003). Como o empreendedor
e empreendedorismo estdo no centro dos debates académicos e publicos, o empreendedor foi
quase transformado numa espécie de her6i moderno e o termo passou praticamente a substituir o

de dono de pequenos negocios (Lopes, 1999).

Essa visdo romantica tende a ser construida devido a simplificacdo das analises e estudos
dos empreendedores, desconsiderando aspectos que pudessem melhor posiciona-los nas analises
econdmicas e empresariais. Suas dificuldades, suas caracteristicas, as limitagdes organizacionais
que acabam por ser impeditivos para o seu desenvolvimento tendem a ser subvalorizadas (ou
desvalorizadas), prevalecendo a énfase nas suas caracteristicas individuais, que o apontam como

um tipo especial de pessoa (Neto, 2003).

Independente das criticas aos estudos que enfatizam caracteristicas empreendedoras, a
pesquisa de McClelland (1987) continua sendo considerada a mais ampla e rigorosa pesquisa
empirica para identificar as caracteristicas de empreendedores de sucesso em paises em
desenvolvimento (Cooley, 1991). Além disso, depois dos estudos de McClelland (1987), véarios
autores passaram a realizar investigacbes no sentido de conhecer, ressaltar e analisar as
caracteristicas comportamentais do empreendedor. Os comportamentalistas dominaram o campo
do empreendedorismo por 20 anos, até o inicio dos anos 80 buscando definir quem eram os
empreendedores e suas caracteristicas. E embora ndo tenham conseguido definir comportamentos
homogéneos para explicar e definir o empreendedor os estudos desta area, principalmente de
McClelland (1971), serviram de base para que estudiosos buscassem outras vertentes de analises

para a compreensao das caracteristicas do empreendedor (Fillion, 1999).

Contudo, apesar de mais de 20 anos de estudos desenvolvidos na area até agora nao foi
possivel estabelecer um perfil psicologico e comportamental absolutamente cientifico e Unico
para 0 empreendedor (Fillion, 1993, 1999, 2000, 2004). Entretanto, muitos pesquisadores
concordam que as pessoas empreendedoras tém caracteristicas especiais, que as diferem das
demais (Gartner, 1988; Fillion, 1999; Dornelas, 2003).
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Neste contexto, as empresas estabelecidas que pretendem utilizar a inova¢do como um
meio de perseguir oportunidades empresarias, estdo encorajando seus funcionarios a exercitarem
sua autonomia e criatividade e abandonando sistemas hierarquicos rigidos que impedem a

manifestacdo de comportamentos e atitudes empreendedoras (Ireland et al., 2006).

Naturalmente, a orientacdo empreendedora nas organizagdes requer mais do que a
prevaléncia de valores empreendedores da organizagdo, mas, na medida em que o
empreendedorismo € oriundo de ac¢Bes dos individuos torna-se relevante investigar os aspectos

individuais destes comportamentos (Santos, 2006).

Peter Drucker (1993), na identificacdo do perfil de um empreendedor corporativo,
apresenta trés tragos importantes: criatividade, a insatisfacdo com o status quo e a determinacéo
pessoal. Pinchot (1985) define o empreendedor corporativo como uma pessoa que tem o espirito
empreendedor, mas ao invés de montar o seu negdcio proprio usa, para viabilizar suas ideias, a

estrutura da empresa onde trabalha.

Para Pinchot (1989), a maior parte das peculiaridades da personalidade do empreendedor
corporativo pode ser entendida considerando-se as pressdes de se combinar, em uma pessoa, um
forte visionario e um executor insaciavel, que ndo pode descansar até que sua Visdo esteja
manifestada concretamente, assim como estd em sua mente. Sdo sonhadores que realizam e
assumem a responsabilidade pela criacdo de inovagdes de qualquer espécie dentro de uma

organizacao.

Embora exista uma crenca amplamente crescente na necessidade e no valor inerente as
acOes empreendedoras por parte das organizacbes estabelecidas (Morris et al., 2008) ainda
precisamos entender como ocorrem iniciativas empreendedoras em um ambiente organizacional.
Dentre as questfes que se colocam com este intuito, uma delas é como distinguir o empreendedor
entre seus semelhantes. E apesar do crescente reconhecimento do empreendedorismo corporativo
como vantagem competitiva (Davis, 2006; Kuratko et al., 1990; Timmons, 1999; Fillion; 2004;
Kuratko, 2014) muitas organizacGes que desejam promover o intraempreendedorismo nao
conseguem avaliar as caracteristicas empreendedoras de seus funcionarios, até mesmo considera-

las nos processos de sele¢do, perdendo a oportunidade de capacita-los e desenvolvé-los.
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Por isso, a analise das caracteristicas individuais representa apenas uma parte dos fatores
necessarios para desenvolvimento do empreendedorismo corporativo nas organizagdes. Uma
questdo que se coloca € como motivar todos os niveis da organizacdo na adocdo de praticas
empreendedoras e ndo somente 0s niveis mais elevados (Hornsby et al., 2009). Para isso também
se deve avaliar as condi¢Oes organizacionais que podem permitir ou impedir a manifestacdo do
comportamento empreendedor como seré visto no proximo topico (Adonisi, 2003; Davis, 2006;
Kuratko, 2009).

2.2.1 Dimenséo organizacional no empreendedorismo corporativo

O empreendedorismo corporativo € um processo que ndo estd restrito as acdes dos
individuos, pois envolve também as caracteristicas organizacionais como normas e culturas
(Hornsby et al., 1993).

A integracdo entre caracteristicas pessoais e fatores organizacionais adequados sao
considerados propicios a criatividade e a inovacdo. Séo esforcos empreendedores no dominio de
organizacOes ja estabelecidas, que podem vir a alterar as estruturas de Seus recursos para a
criacdo de novos negdcios, atividades e orientacdes inovadoras, tais como o desenvolvimento ou
aperfeicoamento de produtos, servigos, mercados, técnicas administrativas, tecnologias,
estratégias e posturas competitivas (Burgeman, 1983; Drucker, 1986; Araujo, 1988; Pinchot,
1989; Stevenson, 1990; Hornshy et al., 1993; Carrier; 1996; Zahra, 1996; Fillion, 1999; Ireland et
al., 2006; Chieh & Antonicic, 2007; Andreasse, 2007; Rutherford, 2007; Vale, 2008; Kuratko et
al., 2014).

N&o existe um consenso na literatura sobre quais fatores organizacionais sdo essenciais
para desenvolvimento do empreendedorismo corporativo (Davis, 2006). Porém, estudos
realizados por diversos autores apresentam pelo menos um dos trés fatores (individuais,
organizacionais e ambientais) como sendo responsavel pelo desenvolvimento do
empreendedorismo corporativo (Adonisi, 2003; Hornshy et al., 1993; Kuratko et al., 1990, 1992,
1999, 2009, 2014).
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Em relagdo aos fatores ambientais, o ambiente externo influencia significativamente as
organizagdes, principalmente, devido a grande competitividade nos dias atuais. Apesar de nao
poderem controlar todos os eventos externos, as organizacfes tém que se adaptarem rapidamente
as mudancas para se manterem competitivas (Covin & Slevin, 1989; Davis, 2006; Kuratko,
2009). Desta forma as organizacOes se veem obrigadas a buscarem novos caminhos, gerando
iniciativas empreendedoras dentro das organizacfes (Hornsby et al., 1993; Kuratko, 2009).

Porém, com o passar dos anos, algumas organizacbes parecem perder o espirito
empreendedor que impulsionou o crescimento do negdcio e alguns obstaculos aparecem tornando
a estrutura mais burocrética, cada vez mais inflexivel o que acaba sendo impedimento para o
desenvolvimento de iniciativas empreendedoras (Drucker, 1986; Diangelo, 1987; Pinchot, 1989;
Kuratko et al., 1990; Brazeal; 2004; Dornelas, 2001).

Nas discussdes sobre as iniciativas empreendedoras nas organizacdes, aponta-se a
estrutura burocrética e o conservadorismo das grandes organiza¢es, como impedimentos sérios

ao intraempreendedorismo (Drucker, 1986).

Outro agravante é que se as pessoas percebem que nao existe apoio e estimulo para
desenvolvimento de acdes empreendedoras no ambiente interno da organizacdo provavelmente o
empreendedorismo corporativo ndo ird acontecer (Kuratko et al., 2009). O espirito empreendedor
presente na cultura da organizacdo deve influenciar os funcionarios em sua orientacdo e isto
devera ter um impacto positivo no seu desempenho. Porém, para que isto ocorra, € preciso que a
orientacdo empreendedora esteja presente na visdo e missdo da empresa e em suas estratégias,
objetivos e estruturas, modificando a dindmica dos processos internos e influenciando de forma

pré-ativa a cultura organizacional (Morris & Kuratko, 2008).

Por isso, a avaliacdo do ambiente organizacional passou a ser visto como um importante
elemento para permitir o desenvolvimento do empreendedorismo corporativo (Hornsby, Holt &
Kuratko, 2008; Kuratko, 2014). Isto tem levado estudiosos a examinarem os fatores internos da
organizacdo que podem favorecer ou inibir o desenvolvimento de acdes intraempreendedoras
(Kuratko et al.,, 1990, 2014). Caso a empresa queira ser reconhecida por sua atuacdo
empreendedora, ndo basta que ela tenha bons profissionais, € necessario que crie um contexto no
qual estas pessoas possam propor novos projetos, inovar, ser capazes de solucionar problemas de
maneira autbnoma (Hornsby et al., 1992; Tanure, 2004; Andreassi, 2005; Kuratko, 2014).
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A cultura intraempreendedora depende de motivacdo dos funcionarios que devem estar
realmente comprometidos com a misséo e valores da organizagdo. Esta motivacdo baseia-se na
satisfacdo das necessidades individuais e a criacdo de uma estrutura organizacional direcionada
para o fomento do empreendedorismo e da inovagdo (Fumagalli, 2013) A inovacdo € um conceito
diretamente ligado ao empreendedorismo corporativo (Dornelas, 2003), porém o grau de
inovacdo depende dos objetivos organizacionais e dos seus valores (Morris & Kuratko, 2008).
Um ciclo, conforme demonstrado na Figura 3, que passa a operar continuamente (Fumagalli et
al., 2013).

O modelo conceitual de Fumagalli et al. (2013) para explicar o desenvolvimento da
cultura intraempreendedora prevé a conjuncdo de necessidades individuais e estrutura

organizacional, 0 que geraria motivacdo para a ado¢do de um comportamento intraempreendedor.

Cultura Intraempreendedora

Comportamento
Intraempreendedor

\ Estrutura

\ Organizacional

/ i Necessidades ' \
| Individuais e
/

Figura 3 - Modelo conceitual da cultura intraempreendedora
Fonte: Fumagalli et al. (2013).

Para transformar uma cultura burocratica em uma cultura intraempreendedora € necessario
adotar valores gerenciais que incentivem o empreendedorismo. Valores que incluem iniciativa
propria, comprometimento e suporte para novas ideias. O suporte dos dirigentes é fundamental e eles
devem dar o exemplo demonstrando e promovendo enfaticamente o intraempreendedorismo de
maneira comprometida. Ha que se oferecer também tempo livre para os empregados se debrucarem
em novas ideias e buscar integrar seus valores pessoais com os valores da organizacdo (Fumagalli et

al., 2013).
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Kuratko et al. (2005) mostraram que empresas que fomentam ac¢des de empreendedorismo
corporativo conseguem identificar e viabilizar a exploragéo de novas oportunidades de inovagdes.
No entanto, autores como Andreassi (2005) e Santos (2006) alertam que, a ado¢do de uma
postura empreendedora em determinada organizacdo pode questionar e interferir na estrutura de
poder, no status quo, na zona de conforto das pessoas e, por isso, € as vezes alvo de intensa
resisténcia. Em virtude isso, se almeja estimular seu nivel de empreendedorismo interno a
empresa deve estar atenta a fatores organizacionais que afetam diretamente o seu ambiente
(Andreassi, 2005; Santos, 2006).

Hornsby et al. (1992) sugerem que o sucesso do empreendedorismo corporativo é
decorrente da interacdo entre caracteristicas dos individuos e as condi¢Ges da organizacdo. Essa
interacdo entre as caracteristicas individuais e organizacionais e alguns eventos catalisadores ou

precipitadores sdo determinantes para a decisdo de atuar de forma intraempreendedora

A Figura 4 apresenta um esquema de como os fatores organizacionais, interagem na

promogéo do comportamento dos empreendedores elaborado por Brazeal (2004).

SUPORTE
GERENCIAL

AUTDIICIIIW
CRITERIOS DE VIABILIDADE DO
ALHO COMPORTAMENTO
EMPREENDEDOR

DISPONIBILIDADE
COMPORTAMENTO
EMPREENDEDOR

LIMITES DESEJO DO
ORGANIZACIONALS COMPORTAMENTO

EMPREENDEDOR
RECOMPENSA/
REFORGO

Figura 4 - Avaliacdo dos comportamentos empreendedores através do modelo CEAI
Fonte: Brazeal (2004).
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A viabilidade do comportamento empreendedor depende de quatro fatores: suporte
gerencial; da autonomia e dos critérios do trabalho; da disponibilidade de tempo e dos limites
organizacionais. Estes fatores atuando juntos permitem que iniciativas empreendedoras ocorram.
O desejo do comportamento empreendedor € despertado nos funcionarios através da
recompensa/reforco que o funcionario recebe ao ter iniciativas/comportamentos empreendedores
(Brazeal, 2004).

Para que ocorram acdes de carater empreendedor em organizacdes consolidadas, é
necessario que haja uma relacéo positiva entre comportamentos empreendedores dos funcionarios
e condigdes organizacionais propicias para a manifestacao deste tipo de atuacdo. Adicionalmente,
muitas vezes isso € impulsionado por eventos externos ou internos que obrigam a organizacgdo a
rever seu modelo de gestdo e sua forma de atuar no mercado. O fato é que muitas vezes
organizacbes mais antigas, bem estabelecidas, que operam com estruturas pesadas, ndo tém a

agilidade necessaria para comportar acdes empreendedoras (Brazeal, 2004).

Atencdo as caracteristicas organizacionais, tais como sistemas de incentivos para
inovacOes, estruturas organizacionais dedicadas a novas ideias de produtos e suporte gerencial e
recursos sdo amplamente reconhecidos na literatura de empreendedorismo corporativo como
antecedentes importantes de comportamentos empreendedores (Sathe, 1985; Covin & Slevin,
1991, Kuratko et al., 1990).

O investimento por parte das organizagdes em desenvolvimento do empreendedorismo
corporativo também é considerado como uma forma de reter talentos dentro das empresas e ao
mesmo tempo lidar de forma mais eficaz com as ameacas do mercado concorrente (Brazeal,
2004; Hashimoto, 2006). Na visdo de Hashimoto (2006), ao incentivar o empreendedorismo
corporativo, as empresas estariam aproveitando o melhor dos dois mundos: canalizar o espirito
empreendedor dos funcionarios para a empresa em troca de estrutura para os empreendedores

tocarem os projetos pessoais que estejam alinhados com 0s objetivos estratégicos da organizacéo.

Estudos realizados por Kuratko et al. (1990); Hornsby et al. e Kuratko, (1992)
identificaram fatores internos nas organizacdes (suporte gerencial, clareza de papéis,
recompensa/reforco, disponibilidade de tempo e autonomia/critérios de trabalho) que favorecem
iniciativas empreendedoras (Hornsby et al., 1999). Castro (2011), em seu modelo de avaliacdo

dos fatores internos da organizacao responsaveis pelo desenvolvimento do empreendedorismo
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corporativo, utiliza o instrumento desenvolvido por estes autores, aprimorado por Cates (2007),
devido a consisténcia e validacdo estatistica apresentada pelo estudo desenvolvido pelos autores

Kuratko et al.,(1990); Hornsby et al., (1992), como sera visto no proximo item.

2.3 Ferramentas de avaliacdo dos fatores de desenvolvimento do empreendorismo
corporativo

Apods ampla pesquisa na literatura, ndo encontramos nenhum trabalho cientifico ou
pesquisa empirica consistente e validada, desenvolvido para avaliacdo dos antecedentes do
empreendedorismo corporativo que avaliasse caracteristicas individuais e fatores organizacionais
simultaneamente (Araujo; 1988; Barringer, 1999; Adonisi, 2003; Antonicic; 2003; Dess; 2003;
Cates, 2007; Davis, 2006; Dornelas, 2001; Castro; 2011; Kuratko, 1990; Kuratko, 2001; Kuratko,
2004, Kuratko, 2009; Adonisi, 2011; Kuratko et al., 2014; Cooley, 1991), além de Castro (2011).

Neste estudo, conforme ja mencionado, foi usado o modelo de avaliagdo de antecedentes
do empreendedorismo corporativo proposto por Castro (2011), que se destaca por ser uma
ferramenta inovadora que avalia simultaneamente caracteristicas individuais e fatores
organizacionais através de dois instrumentos, o teste CCE — Caracteristicas do Comportamento
Empreendedor e CEAI - Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument (aprimorado),
conforme seré detalhado nos sub itens 2.3.1 e 2.3.2.

Apo6s concluir a verificacdo da validade e confiabilidade dos instrumentos CCE e CEAI
(aprimorado), Castro (2011) desenvolveu um trabalho para constatar as possiveis correlacbes
entre a presenca dos fatores organizacionais (CEAI aprimorado) e as caracteristicas
empreendedoras individuais (CCE). Esta correlagdo permitiu avaliar em que medida os fatores
organizacionais e caracteristicas individuais sdo capazes de influenciar o processo de
desenvolvimento do empreendedorismo corporativo (McClelland, 1987; Cooley, 1991; Kuratko
et al., 1990; Hornshy et al., 1999, Hornsby et al., 2002; Brazeal, 2004, Davis, 2006; Cates, 2007;
Hornsby et al., 2008; Adonisi, 2011; Kuratko et al., 2014).

O modelo de diagnostico dos antecedentes do empreendedorismo corporativo, proposto

por Castro (2011) contribuiu para gerar mais conhecimento para a literatura especifica sobre o
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tema e permitiu a aplicacdo pratica no mundo organizacional para fomentar acBes mais efetivas

para desenvolver o empreendedorismo corporativo, conforme sera apresentado no tépico a seguir.

2.3.1 O instrumento de avaliacdo das caracteristicas individuais

E crescente o nimero de estudos e pesquisas realizadas na tentativa de entender as forcas
psicoldgicas e sociais que movem o empreendedor bem sucedido. Conforme ja citado, dentre os
autores que estudaram o comportamento empreendedor, destacam-se McClelland (1987),
psicélogo norte-americano e professor da Havard University, por pesquisas e estudos realizados,
que descreveu o empreendedor fundamentalmente por sua estrutura emocional (Neto, 2003),
além de identificar uma dezena de caracteristicas de comportamento empreendedor comuns as
pessoas (McClelland, 1971, 1987).

No modelo de avaliacdo dos antecedentes do empreendedorismo corporativo proposto por
Castro (2011), o instrumento de avaliacdo das caracteristicas individuais partiu do instrumento
desenvolvido por McClelland (1987) e adaptado por Cooley (1991). Cabe destacar que o
instrumento desenvolvido por McClelland (1987) foi o Gnico instrumento de avaliacdo destas

caracteristicas individuais encontrado na literatura (Cooley, 1991; Castro, 2011).

McClelland (1971) realizou um levantamento de dados historicos relacionados aos
periodos de desenvolvimento econémico e social e constatou que o desenvolvimento econdmico
dos paises ao longo da histdria ndo se restringiu as condicdes favoraveis do ambiente (recursos
naturais privilegiados, oportunidades préprias para 0 comércio e abertura de novos mercados),
mas sim devido aos valores e motivos humanos que possibilitaram aos homens identificar e
explorar novas oportunidades. As pesquisas de McClelland levaram-no a afirmar categoricamente
que dentre os motivos para empreender, a alta necessidade de realizacdo € o mais forte deles
(Oliveira, 2003).

Com isso, McClelland (1971) enfatizou a importancia do aspecto motivacional para o
empreendedor. As pessoas com alto desejo de realizagdo tendem a dedicar mais tempo a tarefas
desafiadoras e que envolvem riscos moderados e acreditam na prépria habilidade para obtengéo
de resultados. Em seus estudos, ele mostra que o comportamento empreendedor € impulsionado

pela necessidade de realizacdo pessoal que leva a uma tendéncia clara para tornar-se um
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empreendedor. McClelland (1971) também sugere que, independentemente de variacbes na
economia, empreendedores com alta motivacdo quase sempre encontram maneiras para

maximizar o desempenho econdmico (Oliveira, 2003).

Outro estudo de destaque de McClleland foi realizado nos anos de 1982 e 1984 com
suporte da USAID (Agéncia para o Desenvolvimento Internacional dos Estados Unidos) junto a
empresarios de trés paises: india, Malawi e Equador, que identificou as caracteristicas chaves

para o sucesso do Empreendedorismo (McClelland, 1987).

O objetivo principal era incentivar o desenvolvimento da pequena empresa nos paises em
desenvolvimento. Esta pesquisa foi reconhecida pela Fundacdo Nacional de Ciéncias dos EUA
como um dos Uunicos estudos capazes de prover uma base empirica para determinar 0s
comportamentos especificos associados aos empreendedores de sucesso (Cooley, 1991). Esta
pesquisa baseava-se na aplicacdo da metodologia de analise de competéncias do trabalho — job
competence analysis — na qual dois grupos s@o analisados procurando identificar quais
caracteristicas levam um grupo a ter um desempenho superior ao outro (McClelland, 1987;
Lopes, 1999).

Com este estudo, McClelland (1987) tinha o objetivo de codificar de forma mais objetiva
possivel as varias competéncias empreendedoras de tal forma que os codigos eram as proprias
descri¢des dos pensamentos e atos que exemplificavam a competéncia (McClelland, 1987).

De acordo com os estudos do psicologo David McClelland (1972, 1987) uma pessoa
empreendedora € aquela que utiliza com certa frequéncia e certa intensidade as CCEs
(Caracteristicas Comportamentais Empreendedoras). Sao identificadas como sendo as
caracteristicas do comportamento empreendedor: busca de oportunidades e iniciativas; a
persisténcia; comprometimento; exigéncia de qualidade e eficiéncia; correr riscos calculados;
estabelecimento de metas; busca de informacdes; planejamento e monitoramento sistematico,
persuasao e rede de contatos; independéncia e autoconfianga (McClelland, 1987; Cooley, 1991).
Os comportamentos para cada uma das dez CCE’s elaborados por McClelland complementados
por Cooley (1991) podem ser visualizados na Figura 5:
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CARACTERISTICAS DE

COMPORTAMENTO

COMPORTAMENTOS

ESTABELECIMENTO
DE METAS

CORRER RISCOS MODERADOS
(CRM)

BUSCA DE OPORTUNIDADES
E INICIATIVA
(BOI)

BUSCA DE INFORMACOES

EXIGENCIA DE QUALIDADE E
EFICIENCIA

(EQE)

PERSISTENCIA
(PER)

COMPROMETIMENTO
(COM)

PLANEJAMENTO E
MONITORAMENTO
SISTEMATICO
{PMS)

PERSUASAO E REDE
DE CONTATOS
{PRC)

INDEPENDENCIA E
AUTOCONFIANCA
(1A)

Estabelece objetivos desafiantes e que tém significado pessocal
Define metas de longo prazo especificas
Estabelece metas de curto prazo mensuraveis

Avalia alternativas e calcula os riscos
Age para reduzir riscos ou controlar resultados
Coloca-se em situacdes que implicam desafios ou riscos, moderados

Faz as coisas antes de solicitado ou forgado pelas circunstincias

Atua para expandir o negdcio a novos mercados, produtos ou servigos

Aproveita oportunidades fora do comum para comegar um negdcio, obter conhecimento,
financiamentos, equipamentos, terrenos, local de trabalho....

Busca pessoalmente informagdes de clientes, fornecedores e concorrentes
Investiga pessoalmante como fabricar um produto ou proporcionar um senico
Consulta especialistas para obter assessoria técnica ou comercial

Encontra maneiras de fazer melhor, mais rapido e mais barato
Age para exceder padries de exceléncia

Desenvolve ou utiliza procedimentos para assegurar que o frabalho seja ferminado a tempo

oU que atenda os padriies de qualidade combinado

Age diante de um obstaculo significativo

Age repetidamente ou muda de estratégia a fim de enfrentar um desafio ou superar um
obstaculo

Faz um sacrificio pessoal ou um esforco extraordindrio para completar uma tarefa

Faz aquilo que é necessario & ndo apenas o que Ihe foi solicitado, ou que esta sob sua
responsabilidade

Colabora com os empregados ou se coloca no lugar deles, se necessario, para terminar
uma tarefa

Esmera-se em manter os clientes satisfeitos e coloca a fidelidade acima do lucro a curto
prazo

Planeja dividindo objetivos de grande porte em subtarefas com prazos definidos

Constantemente monitora e revisa seus planos, levando em conta os resultados obtidos ou

mudangas circunstanciais
Mantém registros financeiros e utiliza-os para tomar decisfes

Utiliza estratégias deliberadas para influenciar ou persuadir os outros
Utiliza pessoas-chave como agentes para atingir seus objetivos
Age para manter e ampliar sua rede de contatos

Busca autonomia em relacdo a nomas e controles dos outros

Mantém seu ponto de vista mesmo diante da oposicio ou de resultados inicialmente
desanimadores

Expressa confian¢a na sua capacidade de realizar uma tarefa dificil ou de enfrentar um
desafio

Figura 5 - Caracteristicas e comportamentos empreendedores identificadas por McClelland et al.

(1987) revisadas e complementadas por Cooley, 1991.
Fonte: Castro, 2011.
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Apos a identificacdo destas caracteristicas elas foram melhor organizadas e agrupadas por
Cooley (1991) e representam o fio condutor de muitas sessdes de treinamento e capacitagéo para

a formacéo de empreendedores em varias metodologias (Neto, 2003).

Cooley (1991) desenvolveu um modelo de competéncias para ser aplicado no “Seminario
para Fundadores de Empresas do Programa EMPRETEC”. Para este seminario, Colley (1991)
reagrupou os comportamentos definidos por McClelland (1987) em trés blocos: Conjunto de
Realizacdo; Conjunto de Planejamento e Conjunto de Poder. Cada conjunto tem suas

particularidades que devem ser observadas:

a) Conjunto de Realizacdo: enfoca a aceitacdo, habilidade e tendéncia do participante em
tomar a iniciativa e alcancar maior qualidade, produtividade, crescimento e
lucratividade. Inclui as seguintes caracteristicas: “Busca de oportunidades ¢ iniciativas;
Correr riscos calculados; Exigéncia de qualidade e eficiéncia; Persisténcia;
Comprometimento.”

b) Conjunto de planejamento: desenhado para reforcar as caracteristicas associadas ao
planejamento e gestdo do empreendimento. Inclui as caracteristicas “Busca de
Informacao; Estabelecimento de Metas; Planejamento ¢ Monitoramento sistematico”.

c¢) Conjunto de Poder: enfoca a melhora da capacidade dos participantes para influir ao seu
favor sobre resultados de obter a cooperacdo necesséria, otimizar o uso de redes pessoais
e utilizar melhor as estratégias de influéncia e negociacao. Inclui as caracteristicas
“Persuasdo e Rede de Contatos”; “Independéncia e Auto Confianga”.

O EMPRETEC é um programa de treinamento com enfoque comportamental da United
Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD) que oferece treinamento para

desenvolvimento das competéncias empreendedoras em Varios paises.

O programa foi implantado no Brasil desde o inicio dos anos 1990, coordenado logo a
seguir pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE e esta
presente atualmente na maior parte do pais. Este treinamento corresponde a um modelo
comportamental com foco operacionalmente para promog¢do de empreendedores e tem como
diferencial ser um dos poucos programas de treinamento documentado em termos de suas

premissas, métodos e resultados (Cooley, 1991).
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Estudo realizado por Lopes (1999), com 64 egressos do EMPRETEC, realizado na area da
Grande Sao Paulo, comprovou, ap0s 6 a 7 meses apds o treinamento, 0 aumento do nivel geral

das competéncias empreendedoras nos participantes.

No Brasil, o EMPRETEC ja capacitou cerca de 190 mil pessoas distribuidas pelos 27
Estados da Federacdo. Todo ano, o EMPRETEC capacita em torno de 10 mil participantes
(SEBRAE, 2014).

Segundo relatorio de pesquisa do SEBRAE (2014), os empreendedores que fizeram
EMPRETEC registraram um acréscimo de R$ 24,6 mil por més no faturamento de suas
empresas. Mais de 90% dos entrevistados confirmaram o aumento dos lucros apds a concluséo do
seminario e que aplicaram imediatamente mudangas em seus produtos e servicos com base nos
conhecimentos adquiridos (SEBRAE, 2014).

O EMPRETEC pode proporcionar aos seus participantes a melhoria no seu desempenho
empresarial, maior seguranca na tomada de decisdes, a ampliacdo da visdo de oportunidades,
dentre outros ganhos, aumentando assim as chances de sucesso empresarial (SEBRAE, 2014).

Os resultados obtidos nas pesquisas de McClelland (1971; 1987) representam uma das
principais referéncias sobre a abordagem dos comportamentos empreendedores. As suas
pesquisas inspiraram uma onda de estudos na mesma linha até os dias atuais. Apesar de sua tese
ndo ter permanecido incontestada e estudos recentes colocar mais énfase em varidveis culturais e
sua influéncia sobre o empreendedorismo, McClelland continua sendo o principal ponto de
referéncia para a abordagem comportamental do empreendedor (UNCTAD, 2004). Seu trabalho
influenciou trés geracdes de especialistas em organizaces e comportamentos. No Brasil, varias
pesquisas foram realizadas procurando identificar se os métodos utilizados por McClelland
poderiam ser utilizados na nossa realidade nacional, com destaque os estudos realizados pelo
Sebrae (SEBRAE, 2009).

Castro (2011) utilizou o conjunto de caracteristicas e comportamentos individuais
identificadas em empreendedores bem sucedidos desenvolvidos por McClelland (1987),
revisados e complementados por Cooley (1991), para desenvolver o instrumento de avaliagdo das
caracteristicas individuais usado em seu modelo de avaliagho dos antecedentes do

empreendedorismo corporativo por considerar, conforme apontado na seg¢do anterior, que 0s
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intraempreendedores apresentam as mesmas caracteristicas dos empreendedores tradicionais, o
que parece inclusive ser um consenso entre os estudiosos do tema (Drucker, 1986; Pinchot; 1989;
Fillion, 1999; Timmons, 1999; Dornelas, 2001; Vale, 2008).

O autor prop6s algumas alteracdes, com base em sua experiéncia profissional, de mais de
16 anos aplicando o teste utilizado no EMPRETEC, tal como renomear a CCE correr riscos
calculados para correr riscos moderados. A CCE exigéncia de qualidade e eficiéncia teve a
denominacdo alterada para agir de maneira para exceder padrdes de exceléncia. Na CCE
comprometimento o comportamento assume a responsabilidade pelos problemas na execucao de
um trabalho para faz aquilo que é necesséario e ndo apenas o que foi solicitado, ou é sua
responsabilidade (Castro, 2011).

Além das dez caracteristicas do comportamento empreendedor identificadas por
McClelland et al. (1987), revisadas e complementadas por Cooley (1991) e ajustadas por Castro
(2011) o instrumento avalia também a caracteristica de l16cus de controle interno. O autor fez esta
inclusdo em virtude de ter identificado que esta caracteristica — l6cus de controle interno - € uma
das mais presentes nos estudos de comportamento empreendedor conforme levantamento

realizado por Cooley (1991).

Um consistente trabalho estatistico foi realizado para garantir a confiabilidade e
consisténcia do instrumento. O autor do modelo avaliou as perguntas que mediam 0s
comportamentos e constatou que muitas delas ndo estavam adequadas para medir objetivamente
0s constructos. Assim, com o auxilio da ABG Consultoria verificou a validade e confiabilidade
do teste de CCE usado por ele no programa Global Leaders, analisou estatisticamente os dados
que ja havia coletado em seus trabalhos anteriores, desde 2006, em mais de 548 gestores
participantes de treinamento composto de 11 organizagdes, e assim verificou as possiveis

correlacdes das caracteristicas individuais (Castro, 2011).

O resultado das andlises de dimensionalidade e validade dos constructos sugeriu a retirada
de questbes do teste original, reduzindo o numero de itens e respeitando o principio da
parcimonia tornando o teste menos cansativo, aumentando a qualidade e eficiéncia da medicao

realizada pelo instrumento (Castro, 2011).
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O novo instrumento para avaliacdo das caracteristicas individuais é formado por 63
afirmativas ao invés das 105 do teste original. Sdo 11 constructos, ou seja, 11 escalas multiplas

que sao formadas por diversas perguntas individuais em uma Unica medida.

Para cada afirmativa, o respondente faz uma auto avaliacdo, utilizando uma escala Likert
de 5 respostas possiveis: Nunca, Raras Vezes, Algumas Vezes, Usualmente e Sempre. A
pontuacdo referente a intensidade de cada caracteristica de comportamento é gerada através de
algoritmos que atenuam possiveis distorcdes causadas por respostas tendenciosas. Apods
realizacdo do teste, aplicado através de um survey eletrénico é gerado um perfil grafico destes

comportamentos, conforme Figura 6. O instrumento na integra compde o Anexo A.

As médias geradas para cada comportamento permitem avaliar as caracteristicas mais

presentes e aquelas que necessitam ser desenvolvidas.
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GRAFICO DE AUTO-AVALIAGAO DAS COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS
Alexandre de Arahjo Castro
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Figura 6 - Perfil Eletronico gerado pelo teste utilizado no programa Global Leaders, para
autoavaliacdo dos comportamentos empreendedores

Fonte: Castro (2011)

O gréafico apresentado na Figura 6 é um exemplo do resultado do teste aplicado no
programa Global Leaders, desenvolvido por Castro (2011). Analisando este grafico podemos
identificar a média de cada constructo (competéncias empreendedoras) e a partir dai tragar um
perfil dos funcionarios da organizacdo. Percebe-se que a caracteristica predominante € o
Comprometimento (COM), que obteve a maior média, 14, e a caracteristica menos presente é a
Exigéncia de Qualidade e Eficiéncia (EQE), média 3. Este resultado também pode ser
apresentado de forma individual para autoavaliacdo dos funcionarios. A partir desta avaliacéo, a

organizagao podera estabelecer treinamentos para desenvolvimento das habilidades que considera
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mais importantes para favorecer o empreendedorismo corporativo (McClelland, 1987; Fillion,
1999; Timomns, 1999).

Porém, esta avaliacdo das caracteristicas empreendedoras dos individuos deve ser feita em
conjunto com a avaliacdo do ambiente organizacional que é responsavel pela manifestacdo de
iniciativas empreendedoras (Brazeal, 2004; Hornsby, Holt & Kuratko, 2008; Kuratko, 2014).

2.3.2 O instrumento de avalia¢ao das caracteristicas organizacionais

As organizacOes que querem promover o empreendedorismo corporativo devem analisar
os fatores organizacionais internos que podem ser usados para desenvolvé-lo (Kuratko et al.,
1990; Hornsby et al., 1999, Hornsby et al., 2002; Brazeal, 2004; Davis, 2006; Cates, 2007;
Hornsby et al., 2008; Adonisi, 2011; Kuratko et al., 2014).

No modelo de avaliacdo dos antecedentes do empreendedorismo corporativo proposto por
Castro (2011) a ferramenta utilizada para avaliacdo dos fatores organizacionais internos que
favorecem iniciativas empreendedoras é o teste CEAI revisado por Cates (2007). Este
instrumento foi criado a partir de pesquisas empiricas desenvolvidas por Kuratko e seus colegas
Hornsby, Montagno e Zahra (2002) e refinado por Cates (2007).

Os autores Kuratko, Montagno e Hornsby (1990) realizaram um consistente levantamento
da literatura no qual identificaram varios estudos que apontavam fatores organizacionais que
favorecem o desenvolvimento do empreendedorismo corporativo. Dos fatores encontrados, cinco
se destacaram porque estavam presentes de maneira consistente na grande maioria das pesquisas,

conforme pode ser visualizado na Figura 7:
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FATOR CIT.H}E!ES EM PESQUISA

Fry. 1887; Sathe, 1985; Block & Omati, 1887; Scanlan, 1981;
Souder, 1881; Kanter, 1885,

Hisrich & Peters, 1884; SEkes. 1886; Souder, 1881; Sykes &
Block, 15880; MacMillan, Block & Marasimha, 1888; Quinn,
1885; Damanpour, 1881

Sathe, 1885; Vion Hippel, 1877; Souder, 1881; Sykes, 1888; Hisrich
& Peters, 1886; Katz & Gartner, 1980; Kanter, 1885; Sykes &
Block, 198%; Damanpour, 1881,

Souder, 1881; Sathe, 1985; Hisrich & Peters, 1088; Sykes, 1888;
Burgelman, 1883; Schuler, 1888; Bird, 1988; Sykes & Block, 1080;
Damanpour, 19081,

MacMillan, Block & Narasimha, 1986; Sathe, 1985; Sykes,
18846; Burgelman, 1883; Quinn, 1885; Kanter, 1885; Bird, 1088;
Sykes & Block, 1980,

Figura 7 - Fatores que favorecem o desenvolvimento do empreendedorismo corporativo

Fonte: Desenvolvido pela autora com base em Hornsby et al., 1999

Um dos fatores listados, 0 uso apropriado de recompensas,de acordo com os autores para
ser eficaz deve considerar as metas, acompanhamento de desempenho, énfase na
responsabilidade individual e recompensas baseada em resultados. O outro fator é o suporte

gerencial que se refere a disposi¢cdo dos gestores em apoiar 0s projetos empreendedores.

O terceiro fator é a disponibilidade de recursos no qual os autores defendem a
importancia da percepg¢do pelos funcionarios da disponibilidade de recursos para as suas agoes
empreendedoras. O quarto elemento diz respeito a estrutura organizacional que sempre aparece
como um fator essencial para facilitar ou dificultar o desenvolvimento do empreendedorismo
coorporativo. Por ultimo, é apontado a tomada de riscos relacionado a disposicdo dos
funcionarios em assumir riscos e a tolerancia dos gestores em relacao aos erros decorrentes destas
acoes (Kuratko et al., 1990).

No entanto, a maioria dos estudos identificados pelos autores apresentava um modelo
conceitual partindo de um estudo de caso Unico, muitas vezes fazendo avaliaces generalizadas e
como pouca ou nenhuma validacdo cientifica. (Kuratko et al., 1990). Por isso, 0s autores com
base nos levantamentos bibliograficos realizados desenvolveram um instrumento inicial de

medicdo das condicOes de ambiente e cultura nas organizagdes denominado Intrapreneurial
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Assessment Instrument (IAl) para testar nas organizacgdes a presenca dos cinco elementos citados
(i) o uso apropriado de recompensas; ii) suporte gerencial; iii) disponibilidade de recursos; iv)
estrutura organizacional e v) tomada de risco e testar em que medida eles contribuiram para o

desenvolvimento do empreendedorismo corporativo.

O objetivo era desenvolver um modelo que, do ponto de vista tedrico, fosse capaz de
estabelecer elementos para avaliar e desenvolver o ambiente organizacional, mas que também
tivesse aplicacdo pratica, ou seja, que permitisse as organizacdes adotarem medidas eficazes de
desenvolvimento do intraempreendedorismo (Kuratko et al., 1990). Com este objetivo, o teste
empirico destes fatores foi realizado dentro de um programa de treinamento em
intraempreendedorismo envolvendo 111 gerentes de nivel médio e supervisdo e 25 altos
dirigentes pertencentes as 500 empresas da revista Fortune da regido Meio-Oeste dos EUA. O
questionario Intrapreneurship Assessment Instrument (IAl) de 28 itens em escala Likert foi
aplicado a este grupo de participantes. Este estudo exploratorio realizado por Kuratko; Montagno;
Hornsby, (1990) consolidou a existéncia de um subjacente conjunto de fatores do ambiente
interno que podem ser considerados antecedentes para o desenvolvimento do empreendedorismo
corporativo. Os resultados do estudo fatorial mostraram uma reducdo de 5 para 3 principais
fatores intervenientes: suporte gerencial; estrutura organizacional e disponibilidade de tempo,
excluindo assim tomada de riscos e uso apropriado de recompensas. Os trés mais evidentes foram
agrupados e consideradas as principais caracteristicas organizacionais que promovem o0

empreendedorismo corporativo (Kuratko et al., 1990).

Os trés fatores apontados (suporte gerencial; estrutura organizacional e disponibilidade de
tempo) forneceram uma descricdo preliminar das condicGes necesséarias para promover 0

empreendedorismo corporativo (Kuratko et al., 1990).

Avancos posteriores foram realizados para replicar, ampliar e avancar a compreensdo dos
fatores mais relevantes. Estes estudos também tiveram importancia para evidenciar o papel da
alta e media geréncia, tidas como cruciais para o processo de desenvolvimento do
empreendedorismo corporativo (Hornsby et al., 2002). Esses autores avangaram a pesquisa
original utilizando a versdo revisada do IAl, chamada Corporate Entrepreneurship Assessment

Instrument (CEAI), aplicando o teste em uma ampla quantidade de gerentes e supervisores
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identificando novamente cinco fatores que séo percebidos pelos individuos como motivadores

das actes empreendedoras, conforme a seguir:

b)

d)

suporte gerencial ao intraempreendedorismo: refere-se a percepcdo de como a alta

geréncia apoia, facilita e promove o comportamento empreendedor;

critérios do trabalho: refere-se a percep¢do de como a organizacdo tolera falhas,
permite a tomada de decisdo, concede autonomia, além da delegacdo de autoridade

e responsabilidade para os niveis hierarquicos mais baixos;

recompensas e reforcos: envolve a percepcdo dos sistemas de recompensas (como
reconhecimento, promoc¢des, bonus) que a organizacgdo utiliza, baseados no sucesso

de acBGes empreendedoras;

disponibilidade de tempo: refere a possibilidade de utilizacdo de um tempo livre

para tarefas, além das responsabilidades e papéis inerentes a funcdo do individuo;

limites organizacionais: envolve a percepcdo do fluxo de informagdes entre o
ambiente externo e a organizacdo, e entre os departamentos e divisbes da

organizacao.

Hornsby et al. (2002) neste trabalho de aprimoramento do CEAI elaboraram cinco

constructos, cada um composto de seus respectivos itens (questdes): suporte gerencial (19 itens),

critério de trabalho (10 itens), recompensa/reforco (6 itens), disponibilidade de tempo (6 itens), e

limites organizacionais (7 itens), totalizando 48 questes.

Kuratko et al. (2004) redefiniram cada um dos constructos apresentados no CEAI

conforme a sequir:

a)

Suporte Gerencial: apoio da alta administracdo para facilitar e promover o
comportamento empreendedor, atraves da promocdo de ideias inovadoras

fornecendo recursos para a tomada de deciséo;
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b) Critérios do trabalho: capacidade da alta administracdo em tolerar falhas, dando
liberdade de agdo e delegando autoridade e responsabilidade para o nivel gerencial;

¢) Recompensas e reforcos: recompensa baseada no desempenho para incentivar

trabalhos desafiadores;

d) Disponibilidade de tempo: tempo necessario para buscar inovacéo e alcangar metas

organizacionais;

e) Limites organizacionais: explicacdo precisa dos resultados esperados do trabalho
organizacional e o desenvolvimento de mecanismos de avaliacdo, selecdo e

inovacao.

Individualmente e em conjunto, acredita-se que estes fatores sdo considerados importantes
antecedentes do empreendedorismo corporativo porque afetam o ambiente interno e determinam
0 interesse e apoio as iniciativas ao desenvolvimento do empreendedorismo corporativo em

empresas estabelecidas. (Hornshy et al., 2002).

Um importante resultado da aplicacdo do CEAI estudada por Hornsby et al. (2002) esta
relacionada ao papel e a relevancia dos gerentes de nivel médio como um agente de
desenvolvimento do empreendedorismo corporativo. A investigagdo deste resultado foi
posteriormente aprofundada destacando o papel dos gerentes como tomadores de deciséo (Ireland
& Millet, 2004); como estimuladores da inovagdo (Kuratko et al., 2014; Hornisby, 2005; Kuratko
et al., 2005); como agentes responsaveis em ordenada e oportuna resposta ao desenvolvimento de

novos produtos (Lee, 2005); como condutores dos novos negdcios (Amasson et al., 2006).

Este instrumento também sofreu avaliacdo e validacdo de alguns estudiosos (Hornsby et
al., 2002; Adonisi, 2003; Brizek, 2003; Davis; 2006; Cates; 2007; Hornsby et al., 2008; Adonisi,
2011) que identificaram a necessidade de revisdo ja que na visao dos autores apos a realizacéo de
analises estatisticas havia a necessidade de melhoria de alguns dos constructos para aumentar a

confiabilidade do instrumento.

Hornsby et al. (2008) apresentaram como resultado de um estudo realizado em 2008 a
necessidade de revisdo do CEAI para melhorar a funcionalidade do instrumento e garantir maior

confiabilidade e validade dos constructos. Primeiramente eles realizaram um teste de validade de
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contetdo dos itens do instrumento. Depois, fizeram uma andlise fatorial exploratéria para
comprovar a validade dos constructos. Em uma terceira etapa a validade dos constructos foi
testada com uma amostra independente usando técnicas de confirmacdo. Finalmente, a validade

de convergéncia da medida do instrumento também foi avaliada.

Adonisi (2011) também realizou um estudo com a amostra de 333 gerentes sul-africanos
para identificar a validade do instrumento se aplicado em culturas diferentes da Americana. E

este estudo indicou a necessidade de revisao do instrumento para ser aplicado em outras culturas.

Neste trabalho de refinamento do instrumento CEAI teve destaque para o trabalho de
validagdo realizado por Cates (2007) que seguindo as recomendacdes de Davis (2006)
aprofundou uma pesquisa empenhando no aperfeicoamento de cada constructo para garantir

maior confiabilidade ao instrumento aprimorado por Hornsby, Kuratko e Zahra (2002).

O CEAI de Hornsby et al., (2002), revisado por Cates (2007) apresenta 24 questdes ao
invés das 48 originais. Cates (2007) se empenhou em redefinir os constructos para que ficassem
mais claros além de testar a validade do conteldo. Tendo como pardmetro as conclusdes de
necessidade de revisdo do instrumento elaborada por Davis (2006). Este novo teste mostrou
evidéncias do CEAI ser um poderoso instrumento de avaliacdo das condi¢cdes organizacionais

propicias ao empreendedorismo corporativo (Cates, 2007).

O CEAI revisado é importante por apresentar medida parcimoniosa e devido a facilidade
para ser usado por profissionais, consultores e pesquisadores que desejam implementar, melhorar
ou medir o comportamento empreendedor e estudar os mecanismos para difundir acdes para

desenvolvimento do empreendedorismo corporativo (Cates, 2007).

Castro (2011) solicitou a Donald F, Kuratko, em 04 de outubro de 2010, instigado pelas
alteracOes de melhorias mencionadas pelos autores em Hornsby et al. (2008), que enviassem a
ultima versdo do CEAI, e a resposta recebida foi que a versao de Hornsby et al. (2002) era a

altima.

A despeito das consideracfes de problemas identificados no instrumento realizadas em
Hornsby et al. (2008), ainda nos dias atuais os autores estdo comprovadamente usando a verséo
desenvolvida por Hornsby et al. (2002), conforme registro em estudo recente publicado por

Kuratko et al. (2014) que inclusive atestam a confiabilidade do instrumento. Segundo os autores
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o instrumento CEAI ainda nos dias atuais é considerado um instrumento conciso e pratico para

avaliacdo dos antecedentes do empreendedorismo corporativo (Kuratko et al., 2014).

Diante disso e do trabalho realizado pelos estudos de avaliacdo e refinamento do
instrumento CEAI por Hornsby et al. (2002), Brizek (2003), Adonisi (2003), Davis (2006), Cates
(2007) e Hornshy et al. (2008), Castro (2011) decidiu utilizar a proposta de alteracdo do CEAI
sugerida por Cates (2007). A versdo revisada do instrumento, também utilizada em nosso

trabalho, esta apresentada na integra no Anexo C.

O CEAI desenvolvido por Hornsby et al. (2002) e revisado por Cates (2007), é composto
por 24 afirmacGes e avalia 0s cinco constructos, suporte gerencial, clareza de papeis,
recompensa/refor¢o, disponibilidade de tempo e autonomia/critérios de trabalho.

A pontuacdo mais alta possivel para qualquer escala é 5 e a menor é 1. Em geral, quanto
maior a pontuacdo indica que mais a organizacao apoia as atividades e mais preparada esta para
aceitar o empreendedorismo corporativo. As organizages devem examinar os resultados do teste
para identificar os seus pontos fortes e fracos. Tal como qualquer processo de mudanca, €
fundamental que a organizacdo, apés a avaliacdo dos resultados, esteja aberta para implementar a

mudanca e estimular o empreendedorismo corporativo (Kuratko et al., 2014).

A avaliacdo dos resultados podera ser feita considerando uma média geral, ou por
unidades da organizacdo, o que permitird comparar os resultados das unidades com a média geral
da organizacao e assim identificar possiveis lacunas, mesmo quando o resultado geral € positivo,
e desta forma trabalhar para corrigir areas que apresentem problemas especificos (Kuratko et al.,
2014).

Para cada afirmativa, o respondente faz uma avaliacdo indicando uma das respostas
possiveis: Concordo totalmente, Concordo, Nao estou de acordo, Discordo, Discordo totalmente.

O instrumento pode ser visualizado no Anexo D.

No préximo capitulo apresentamos a metodologia utilizada em nossa pesquisa.
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3 Metodologia de pesquisa

Esta secdo tem por objetivo detalhar e discutir a metodologia que foi utilizada nesta
pesquisa, enfatizando aspectos relacionados a escolha do método de investigacdo, a sele¢do do
caso e dos instrumentos de coleta e de andlise dos dados.

Com o objetivo de compreender o papel dos fatores antecedentes no desenvolvimento do
empreendedorismo corporativo nos niveis hierarquicos estratégicos, tatico e operacional na
organizacao estudada, optou-se pelo uso do método de estudo de casos e a realizacdo de uma
pesquisa de natureza quantitativa (Greenwood, 1973; Bonoma, 1985; Eisenhardt, 1989; Yin,
2005).

O estudo de caso consiste em um exame em profundidade e amplo de uma unidade de
estudo, neste caso, uma seguradora multinacional, gerando dados que permitem a compreenséao
de um fendbmeno como um todo. O pesquisador pode concentrar a sua atencdo em um ponto de
analise especifico e considerar com grande minucia todas e cada uma das facetas susceptiveis de

esclarecé-las (Greenwood, 1973; Araujo, 2008).

Um caso é uma descri¢do, obtido diretamente, para ser sensivel ao contexto em que o
comportamento de gestdo se impOe as suas restricbes temporais. Pode ser resumido da seguinte
forma: (a) estudo de caso é uma descricdo de uma situacdo de gestdo, (b) casos dependem, em
muitos casos, de relatos verbais e observacdo direta e (c) casos devem refletir o contexto em que

ocorre um determinado ato (Bonoma, 1985).

Esse metodo é muito indicado quando o fendmeno em estudo € complexo, contemporaneo
e se insere num contexto real no qual seja dificil observar o limite entre a situacdo social e o
ambiente que o cerca. O caso é visto como um todo, durante a coleta e analise dos dados. Requer
um exame intimo e preciso de uma totalidade (Greenwood, 1973; Bonoma, 1985, Creswell, 1994;
Yin, 2005; Richardson, 2007).

A analise profunda, intensiva e holistica proporcionada pelo estudo de caso possibilita ao
investigador obter uma descricdo rica da situacdo social permitindo que ele capture ndo so 0s
aspectos evidentes, mas também o que esta latente (Greenwood, 1973; Bonoma, 1985;
Eisenhardt, 1989).
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Em relacdo a definicdo do método para a realizacdo da pesquisa, deve se levar em
consideracao o tipo de estudo e a natureza do problema ou o tipo de aprofundamento que definird

0 método mais adequado (Creswell, 1994; Richardson, 2007).

Isto posto, 0 estudo de caso e a realizacdo da pesquisa de natureza quantitativa foram os

métodos identificados pelo investigador como os mais adequados para esta pesquisa.

Os metodos de investigacdo se classificam como quantitativos e qualitativos por
apresentarem caracteristicas contrastantes quanto a forma e énfase, entretanto ndo séao
excludentes. Esta classificacdo ndo significa que se deva optar por um ou outro (Neves, 1996

citado por Terence, 2006).

O método quantitativo caracteriza-se pela quantificacdo tanto da coleta como do
tratamento das informacdes através de técnicas estatisticas. Trata-se de um método amplamente
utilizado na realizacdo de pesquisas e tem a intencéo de garantir a precisdo dos resultados, evitar
distor¢des de analises e interpretacdo possibilitando uma margem maior de seguranca em relacdo

as inferéncias (Richardson, 2007).

A pesquisa quantitativa se mostrou apropriada para este estudo porque foram realizadas
medidas quantificaveis de variaveis e inferéncias a partir de amostras de uma populacdo da
Organizacdo estudada. Esse tipo de pesquisa usa medidas numéricas para testar constructos
cientificos e hipoteses, ou busca padrBes numéricos relacionados a conceitos cotidianos. E
frequentemente aplicado em estudos descritivos que procuram descobrir e classificar a relagéo

entre variaveis bem com a relacdo de causalidade entre os fenémenos (Richardson, 2007).

E fato que sd0 mais comuns 0s estudos de caso de natureza qualitativa. Porém, isso néo é
uma caracteristica essencial deste tipo de investigacdo. Embora com menor frequéncia, podem
ser realizados os estudos de caso recorrendo a abordagens preferencialmente quantitativas ou
mistas (Ponte, 1994 citado por Araujo, 2008; Godoy, 1995).

Muitos autores apontam as vantagens e desvantagens dos métodos quantitativo e
qualitativo na realizacdo de pesquisas nas ciéncias administrativas (Creswell, 1994; Yin, 2005;
Richardson, 2007). A falta de familiaridade com complexos métodos quantitativos e a
complexidade dos problemas explorados em ciéncias sociais, sdo alguns dos fatores que levam a

maioria dos estudos de casos serem de natureza qualitativa. Mas se o objetivo da pesquisa é
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identificar os fatores que influenciam um resultado a abordagem quantitativa é considerada mais

adequada, o0 que se aplica ao objetivo proposto para esta pesquisa (Creswell, 1994).

A utilizacdo, nos estudos de casos, de todo um conjunto de processos de obtencdo de
informacao, produz um conjunto de dados extraordinariamente variado e rico. Esta vantagem tem
o0 seu lado negativo, pois, e pela mesma razéo, os dados resultantes ndo sdo comparaveis quanto a
sua natureza, ndo sendo assim também susceptiveis de analise através dos processos normais de
classificacéo e ordenacdo (Greenwood, 1973). Considerando que a forma de abordagem e a base
do processo de analise do problema proposto neste estudo ocorreu a partir da utilizacdo do
modelo de avaliagdo proposto por Castro (2011), conforme mencionado anteriormente,
possibilitou a analise estatistica dos dados apurados.

Cabe destacar que, os estudos que procuram identificar a correlacdo entre as variaveis, sao
fundamentais para as ciéncias sociais a medida que permitem controlar simultaneamente grande
namero de variaveis e atraves de técnicas estatisticas de correlacdo, especificar o grau pelo qual
diferentes variaveis estdo relacionadas, oferecendo ao pesquisador entendimento do modo pelo

qual as variaveis estdo operando (Richardson, 2007).

A pesquisa quantitativa realizada neste estudo de caso foi capaz de permitir a analise
ordenada dos antecedentes do empreendedorismo corporativo, identificar caracteristicas objetivas
e utilizar técnicas estatisticas para verificar as informacdes e reinterpretar possiveis observactes

qualitativas permitindo conclusdes mais objetivas.

Para aplicar os testes e analisar estatisticamente os dados coletados identificando as
possiveis correlacBes entre a presenca dos fatores organizacionais e as caracteristicas individuais,
nos trés niveis hierarquicos da organizacao investigada, contratou-se a assessoria € 0s servigos da
empresa ABG Consultoria Estatistica Ltda., a mesma empresa responsavel pela validacdo do
modelo de avaliacdo proposto por Castro (2011). Mais informacdes sobre a ABG Consultoria

podem ser encontradas no site da empresa: www.abgconsultoria.com.br.

Com a utilizagcdo deste modelo/instrumento, fundamentado e validado, esta pesquisa foi

realizada e espera poder gerar mais conhecimento para literatura especifica sobre o tema.
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3.2 Unidades empiricas de andlise

Um estudo de caso tem como unidades de analise pessoas, situa¢Bes, programas ou
organizagOes que existem naturalmente ou sdo delimitadas intelectualmente pelo pesquisador. As
questdes a serem investigadas e a complexidade do estudo estdo relacionadas aos aspectos
politicos, sociais e histéricos da unidade de analise (Yin, 2005).

A pesquisa feita através de estudo de caso pode incluir tanto estudos de caso Unico quanto
de casos multiplos (Eisenhardt, 1989; Yin, 2005). Um experimento Unico justifica um estudo de
caso Unico. Outro fundamento l6gico para um caso Unico é aquele em que 0 caso representa um
caso raro ou extremo. E um terceiro fundamento é o caso revelador, situagdo que ocorre quando o
pesquisador tem a oportunidade de observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel a

investigacao cientifica (Yin, 2005).

Foi realizado neste trabalho um estudo de caso Unico por se tratar de um caso extremo.
Foi selecionada como unidade empirica deste estudo uma organizacdo multinacional do segmento
de seguros. Por solicitacdo da empresa ela ndo serd identificada e por isso mencionada apenas

como “Organiza¢do” neste estudo.

O mercado brasileiro de seguros possui cerca de 116 seguradoras, 17 companhias de
capitalizacdo, 26 entidades de previdéncia complementar aberta e 13 seguradoras especializadas
em saude. (Disponivel em: http://www.tudosobresequros.org.br/sws/portal/pagina.php?l=267,

consultado em: 15 de novembro de 2013).

O mercado de seguros vem experimentando grande avango no que se refere a gama de
produtos oferecidos, de modo que se observa um substancial e consistente aumento de receitas,
refletido em uma crescente participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) do pais. No primeiro
trimestre de 2013 a participacdo do mercado de seguros em relacdo ao PIB atingiu 3,18%,
considerando a soma das receitas apuradas no mercado segurador. (Boletim Estatistico SUSEP;
disponivel ~ em  http://www.susep.gov.br/menu/estatisticas-do-mercado/boletins-estatisticos;

consultado em 15 de novembro de 2013).

A conquista da estabilidade econémica, ap6s longo periodo de alta inflagdo e incertezas,

aliada a um aperfeicoamento do arcabougo normativo e a politicas de incentivo governamental,

58


http://www.tudosobreseguros.org.br/sws/portal/pagina.php?l=267
http://www.susep.gov.br/menu/estatisticas-do-mercado/boletins-estatisticos

especialmente para produtos que envolvem captagdo de poupanca a longo prazo, constituiu a base
para o notavel desempenho do mercado segurador nos ultimos 10 anos.

O ramo vida, que engloba seguros de pessoas e contribuicdes de previdéncia, € um dos
mais importantes do mercado, com 36,6% da receita total de prémios em 2012. (Disponivel em:
http://www.tudosobreseguros.org.br/sws/portal/pagina.php?1=267, Acesso em: 15 de novembro
de 2013).

Dentre os segmentos do mercado de seguros, os seguros de danos, que englobam os ramos
Auto, Patrimoniais, Financeiros, entre outros, e 0s seguros de pessoas com cobertura de risco, nos
quais se incluem os ramos de Vida, Prestamista, Acidentes Pessoais etc., apresentaram, no
primeiro semestre deste ano, crescimento bem superior as respectivas médias histéricas. O
segmento seguro de pessoas — risco cresceu 20,8% no primeiro semestre de 2013, superior a

média anual de 14,1%.

Organizagdo®, a seguradora que serd a unidade de analise nesta pesquisa oferece uma
vasta gama de produtos de seguros vida, previdéncia e seguros gerais para individuos, pequenas,
médias e grandes empresas. Como um dos lideres globais no segmento de seguros, esta presente

em varios paises e sua estrutura global possui mais de 60.000 funcionarios (Organizacdo, 2013).

Em 2013, a seguradora completou mais de 100 anos da sua fundagéo, o que evidencia sua
forte posicdo estratégica no segmento em que atua, apesar de todas as condicionantes
tecnoldgicas, politicas e econbmicas trazidas pela globalizagdo e impostas a organizacdes

multinacionais (Organizacdo, 2013).

No Brasil, a seguradora possui grande diversificacdo de produtos divididos em dois
segmentos: Vida/Previdéncia e Seguros Gerais. Cada segmento possui diferentes estratégias de
crescimento dos negocios, seguindo diretrizes globais Unicas que prevalecem para todas as

unidades estabelecidas nos varios paises que atua (Organizacéo, 2013).

Para esta pesquisa, por recomendacdo da seguradora, definiu-se que o estudo seria
realizado com os funcionarios que atuam exclusivamente no segmento de Vida e Previdéncia,

289 funcionarios. Trata-se de uma area que teve um crescimento de 25% nos ultimos 5 anos.

! Nome ficticio, para preservar a identidade da Seguradora.
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Cabe destacar que cerca de 56% dos funcionarios possuem menos de quatro anos de tempo de
trabalho (Organizagéo, 2013).

De acordo com a diretora de RH, 0 segmento de Vida e Previdéncia da organizacao possui
uma estrutura em desenvolvimento, que requer adocdo de medidas e acGes que garantam a
formagdo de vantagens competitivas e inovagdo levando a um crescimento sustentavel e uma
posicao de destaque frente a um mercado de franco crescimento, o que a fez considerar relevante
para a organizacdo a realizacdo desta pesquisa. A seguradora, unidade de estudo pesquisada neste
trabalho, tem o grande desafio de adequar a cultura mundial da empresa a realidade local,
desenvolvendo estratégias e acOes a partir do foco no individuo e fatores organizacionais que
levem a transformacdo necessaria para aumentar sua participacdo no mercado brasileiro com
resultados lucrativos para a empresa, retendo talentos e contribuindo para o crescimento do

mercado segurador brasileiro.

Neste cendrio, acredita-se que a seguradora configura-se como uma unidade de estudo
adequada para explorar e testar as proposicOes propostas para esta pesquisa, na tentativa de
identificar como as caracteristicas individuais e os fatores organizacionais influenciam no
processo de desenvolvimento do empreendedorismo corporativo e podem contribuir para o

crescimento desta seguradora.
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3.3 Estratégia de coleta de dados

A coleta de dados nos estudos de caso pode vir de fontes distintas, tais como:
documentos; questionarios; registros em arquivo; entrevistas; observacdo direta; observacéo
participante; artefatos fisicos. Pode-se basear em qualquer mescla de provas quantitativas e
qualitativas. E também podem incluir, e mesmo ser limitados, as evidéncias quantitativas (Yin,
2005).

Ao definir a unidade de estudo o investigador estabelece um fio condutor Idgico e racional

que guiara todo o processo de obtencao de dados (Creswell, 1994).

Agendar atividades e obter acesso a fontes relevantes de evidéncias sdo atos importantes
para a realizacdo de um estudo de caso (Yin, 2005). Com este intuito, a Diretoria de Recursos
Humanos da organizacdo investigada foi a responsavel por acompanhar todo o processo para

realizacdo da coleta de dados, do planejamento a efetivacdo da coleta.

A pesquisa quantitativa nos estudos organizacionais permite a mensuracdo de opinides,
reacOes, habitos e atitudes em um universo, por meio de uma amostra que 0 represente
estatisticamente. Suas caracteristicas principais sdo, segundo Denzin e Lincoln, (2005); Neves,
(1996); Hayati et al., 2006 citados por Terence,(2006):

a) obedece a um plano pré-estabelecido, com o intuito de enumerar ou medir eventos;
b) utiliza a teoria para desenvolver as hipdteses e as variaveis da pesquisa;

c) examina as relacbes entre as variaveis por métodos experimentais ou semi-

experimentais, controlados com rigor;
d) emprega, geralmente, para a analise dos dados, instrumental estatistico;

e) confirma as hipdteses da pesquisa ou descobertas por deducdo, ou seja, realiza

predicOes especificas de principios, observagdes ou experiéncias;

f) utiliza dados que representam uma populagéo especifica (amostra), a partir da qual

os resultados sdo generalizados, e
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g) usa, como instrumento para coleta de dados, questionarios estruturados, elaborados
com questdes fechadas, testes e checklists, aplicados a partir de entrevistas

individuais, apoiadas por um questionario convencional (impresso) ou eletronico.

A coleta de dados desta pesquisa foi realizada de forma estruturada com a utilizacdo dos
instrumentos de pesquisa do modelo de avaliacdo proposto por Castro (2011), conforme Anexos
CeD.

Os dados coletados na pesquisa permitiram identificar na Organizacdo, unidade de estudo,
como se diferenciam as atitudes empreendedoras e as percepgdes dos fatores organizacionais
entre 0s niveis hierarquicos estratégico, tatico e operacional, no desenvolvimento do

empreendedorismo corporativo.

Em estudos quantitativos, o problema de pesquisa, busca identificar quais fatores e
variaveis influenciam um resultado (Creswell, 1994). Neste sentido, através do modelo de
avaliacdo do nivel de presenca dos antecedentes do empreendedorismo proposto por Castro
(2011), conforme apresentado no referencial tedrico, utiliza duas ferramentas, CEAI
(aprimorado) e Global Leaders, que permitem avaliar as caracteristicas empreendedoras
individuais e as caracteristicas organizacionais. Trata-se de um método criado para diagnosticar
fatores e as variaveis relacionados aos pontos fortes e aqueles a serem desenvolvidos tanto pelas
empresas quanto por seus funcionarios em relacdo ao empreendedorismo corporativo e permite
de certa forma transformar dados qualitativos em quantificaveis a medida que consegue

identificar em que intensidade uma atitude ou uma opinido se manifesta.

Os dois instrumentos utilizados na pesquisa, CCE e CEAI (aprimorados), foram
desenvolvidos em uma ferramenta eletrénica e respondidos pela internet. A area de Recursos
Humanos enviou para todos os funcionarios selecionados para participarem da pesquisa um
comunicado com o objetivo da pesquisa e incentivando a participacdo de todos ressaltando a

importancia do resultado desta pesquisa para a seguradora, conforme Anexo A.

A pesquisa foi realizada no periodo de 13/08/2013 a 21/08/2013. O prazo inicial para que
o0s questionarios fossem respondidos foi estabelecido para o dia 16/08/2013 e foi estendido até o

dia 21/08/2013. Definiu-se por ndo estender muito o prazo para que ndo houvesse disperséo dos
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funcionérios e adiamento da resposta, 0 que ocorreria se 0 prazo fosse mais extenso, conforme
recomendou a responsavel pelo RH da seguradora. Por isso, o primeiro comunicado divulgava o

prazo até o dia 16, havendo, posteriormente, a prorrogacao proposital até o dia 21/08/2013.

Por definicdo da pesquisadora, foram incluidas trés perguntas iniciais que permitiram
avaliar o género, a faixa etéria e renda dos funcionéarios para posicionar o leitor acerca do perfil

dos funcionérios da seguradora e para permitir possiveis correla¢cbes com os dados investigados.

Foi realizado um pré-teste com oito funcionarios da seguradora que resultaram nas

seguintes melhorias na coleta de dados:

a) O layout do instrumento seguiu o padré@o da organizagéo investigada para manter a
identificacdo visual do funciondrio com outras pesquisas realizadas pela

seguradora;

b) Divisdo do questiondrio em trés partes para melhor posicionamento do
entrevistado durante a realizacdo da pesquisa: parte I: perfil do entrevistado
(género, faixa etaria e renda); parte Il: avaliacdo das caracteristicas individuais e

parte I11: avaliacdo das caracteristicas organizacionais;

¢) Incluséo no cabecalho de barra indicativa da progressdo das perguntas respondidas
para melhor situar o funcionario sobre a evolucdo da pesquisa ja que todos 0s

pesquisados consideraram extenso o questionario.

Para se chegar ao nimero minimo de respondentes dentro do grau de confianca e margem
de erros desejados, o calculo de amostra foi realizado pela empresa ABG Consultoria de tal
forma que possibilitasse estender os resultados da amostra coletada para a populacdo de
funcionarios da organizacao pesquisada.

Utilizando o método para estimagdo de proporcOes para populagdes finitas, a expressao

para o tamanho da amostra é dada por:

~ N

PTN—DBZ
R
P(1—-p)z”
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Em que z, é o percentil da distribuicdo normal correspondente ao nivel de significancia a,
p é a proporcdo da ocorréncia de uma categoria especifica de alguma variavel de interesse, B a
margem de erro e N o tamanho da populagdo de funcionérios da organizacdo. Para o célculo da

amostra foi adotado um N de 284.

Para possibilitar o célculo do tamanho da amostra para as diferentes variaveis com 0s
niveis especificados de significancia e margem de erro, foi utilizado um p de 50%, uma vez que o
tamanho da amostra obtido sobre esta suposicdo € maximo, suficiente para qualquer possivel

resultado que venha a ocorrer (Hulley et al., 2006).

A pesquisa foi aplicada para todos os funcionarios que trabalham no segmento de Vida e
Previdéncia da organizacdo, totalizando 284 pessoas nos niveis hierarquicos, conforme divisdo

apresentada na tabela a seguir:

Tabela 3

Tamanho da amostra estratificado por grupo

Grupos Populacgao Amostra (n;). res-lp-)%tr‘?ltljg:tes
Estratégico 26 15 18
Tético 110 64 78
Operacional 148 85 92
Total 284 164 189

Nota. Fonte: Elaborada pela autora da dissertagdo

Considerando a margem de erro de 5% e o nivel de significancia de 5% a amostra minima
necessaria era de 164 funcionarios, conforme calculado pela ABG Consultoria. Com base nisso,
pode-se afirmar que a margem de erro para esta pesquisa € de aproximadamente 4%, dado o

tamanho da amostra de 189 respondentes.

A ABG consultoria recebeu uma listagem com o e-mail de todos os funcionarios que
deveriam participar da pesquisa. Para cada funcionario foi enviado um e-mail personificado com
o link para realizagdo da pesquisa via web. Devido a personificacdo dos links, foi possivel

acompanhar diariamente pela pesquisadora a evolugdo das respostas. A ABG Consultoria enviava
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duas vezes ao dia um relatorio com o posicionamento dos funcionarios que ja haviam respondido.
Durante a semana em que a pesquisa foi realizada foram enviados e-mails diarios aos
participantes que ainda ndo haviam respondido com lembrete do prazo para conclusdo da

pesquisa.

Apesar da personificagdo dos links, as respostas foram armazenadas em um banco de
dados unico o que garantiu a confidencialidade dos dados.

Apos responder a pesquisa o0 funcionario recebia um e-mail comprobatoério, conforme
Anexo C e o link de acesso era blogueado o que garantiu que cada funcionario respondesse

somente uma vez a pesquisa.

3.4 Estratégias de analise de dados

Os dados obtidos nesta pesquisa, através da utilizagdo do modelo/instrumento proposto
por Castro (2011), permitiu a elaboragdo dos indicadores que representaram 0s constructos das
caracteristicas do comportamento empreendedor e dos fatores organizacionais da seguradora

investigada.

Para apresentacdo e comparacdo de cada um dos indicadores que representam oS
constructos das caracteristicas do comportamento empreendedor e dos fatores organizacionais foi
utilizado & média e o intervalo percentilico bootstrap de 95% de confianca. O método bootstrap?
é muito utilizado para realizar inferéncias, quando ndo se conhece a distribuicdo de probabilidade

da variavel de interesse (Efron & Tibshirani, 1993).

2 0 teste Bootstrapping (ou simplesmente bootstrap, em inglés algo como “cintas das botas") é um método de
reamostragem proposto por Bradley Efron em 1979. Se utiliza para aproximar distribuicdo na amostra de um
levantamento estatistico. Se usa frequentemente para aproximar o viés ou a variancia de um conjunto de dados
estatisticos, assim como para construir intervalos de confianca ou realizar contrastes de hip6teses sobre parametros
de interesse. Na maior parte dos casos ndo pode obter-se expressdes fechadas para as aproximacdes bootstrap e
portanto é necessario obter reamostragens em um ordenador para por em pratica 0 método. A enorme capacidade de
calculo dos computadores atuais facilita consideravelmente a aplicabilidade deste método tdo custoso
computacionalmente. Disponivel em: http://pt.wikipedia.org/wiki/Bootstrapping_(estat%C3%ADstica)., acessado
em 08 de marco de 2014.
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O método bootstrap baseia-se na geragdo de uma nova amostra de mesmo tamanho da
amostra original, a partir do sorteio aleatério com reposicdo de seus elementos. (Efron &
Tibshirani, 1993).

Para construir e para calcular um intervalo de confianca I.C. - 95%, a metodologia
convencional é a probabilistica que exige algumas suposi¢des, como por exemplo, normalidade
dos dados. Como essas suposic¢des foram violadas utilizamos o método bootstrap para calcular os
intervalos de confianca. Este método foi utilizado nas Tabelas 6 e 7 dispostas no capitulo 4 —

Andlise dos Resultados.

Para comparar estatisticamente os constructos das caracteristicas do comportamento
empreendedor e dos fatores organizacionais entre os géneros feminino e masculino, foi utilizado
o teste de Mann-Whitney® (Hollander & Wolfe, 1999). Para comparar uma variavel numérica,
por exemplo, um constructo relacionado a caracteristica do comportamento empreendedor entre
uma variavel qualitativa com duas categorias, por exemplo, género feminino e masculino, e nossa
variavel quantitativa que ndo apresenta distribuicdo normal, utilizamos o teste de Mann-Whitney.

Este método foi utilizado nas Tabelas 9 e 11 dispostas no capitulo 4 — Analise dos Resultados.

Para comparar estatisticamente 0s constructos das caracteristicas do comportamento
empreendedor e dos fatores organizacionais entre os grupos, foi utilizado o teste de Kruskal-
Wallis* (Hollander e Wolfe, 1999), sendo que para as comparacdes multiplas pés-teste Kruskal-
Wallis, foi utilizado o teste de Nemenyi® (Zar, 1998). Este método foi utilizado nas Tabelas 8 e

10 dispostas no capitulo 4 — Analise dos Resultados.

® O teste de Mann-Whitney teste foi desenvolvido primeiramente por F. Wilcoxon em 1945, para comparar
tendéncias centrais de duas amostras independentes de tamanhos iguais. Em 1947, H.B. Mann e D.R. Whitney
generalizaram a técnica para amostras de tamanhos diferentes. O teste de Mann-Whitney (Wilcoxon rank-sum test)
é indicado para comparacdo de dois grupos ndo pareados para se verificar se pertencem ou ndo a mesma populacéo e
cujos requisitos para aplicagdo do teste t de Student ndo foram cumpridos. Na verdade, verifica-se se ha evidéncias
para acreditar que valores de um grupo A sdo superiores aos valores do grupo B. Disponivel em:
http://www.inf.ufsc.br/~verav/Testes de Hipoteses/Testes nao_parametricos_Mann-Whitney.pdf, acessado em 08
de marco de 2014.

* O teste de Kruskal-Wallis (KW) é uma extensao do teste de Wilcoxon-Mann-Whitney. E um teste ndo paramétrico
utilizado para comparar trés ou mais amostras. Ele é usado para testar a hipotese nula de que todas as populagGes
possuem funcdes de distribui¢do iguais contra a hipotese alternativa de que ao menos duas das populagfes possuem
funcBes de distribuicdo diferentes. Disponivel em http://www.portalaction.com.br/976-4-teste-de-kruskal-wallis,
acessado em 08 de marco de 2014.

> O teste de Nemenyi é uma espécie de anélise de variancia ndo-paramétrica, para um fator Gnico de variacéo, que faz
comparacOes entre varias amostras independentes. O fator de variagdo estudado é colocado nas colunas, com as
repeticdes dispostas verticalmente, ao longo das colunas. Os dados sdo introduzidos no computador seguindo o
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Para comparar uma varidvel numérica, por exemplo, um constructo relacionado a
caracteristica do comportamento empreendedor, entre uma varidvel qualitativa com mais de duas
categorias, por exemplo os niveis estratégico, tatico e operacional, e nossa variavel numérica que
ndo apresenta distribuicdo normal, utilizamos o teste de Kruskal-Wallis. Porém, o teste de
Kruskal-Wallis indica se existe diferenca significativa entre pelo menos um dos grupos e ndo nos
indica entre quais grupos ocorrem as diferencas. Entdo, para saber onde estdo ocorrendo as

diferencas significativas, temos que utilizar um teste de comparaces multiplas.

O teste de ComparacGes multiplas utilizado foi o de Nemenyi. O teste Nemenyi foi
realizado somente para os casos em que foi constatada diferenca significativa entre 0s grupos,
estratégico, tatico e operacional. Desta forma, foi possivel, por exemplo, identificar se um
constructo tem diferenca significativa entre os grupos, e ap6s o teste Nemenvi constatar qual a
relacdo de variancia entre os trés grupos. Por exemplo, considerando as caracteristicas
empreendedoras, para o constructo BOIl — Busca de Oportunidade e Iniciativa, Tabela 8, foi
constatado que este constructo varia significativamente em relacdo aos grupos, uma vez que a
pontuacdo mediana do grupo Operacional foi de 15,63 enquanto dos grupos Estratégico e Tatico
foi de 16,67. ApoOs as comparacfes multiplas de pds-teste de Kruskal-Wallis, pode se verificar
que a pontuacdo de BOI para o grupo Operacional tende a ser menor que dos grupos Estratégico e
Tético.

Para verificar a correlacdao dos constructos dos CCE’S e dos fatores organizacionais com a
idade dos entrevistados, foi realizada a correlacdo de Spearman (Siegal & Castellan, 2006). A

correlagdo de Spearman® também foi utilizada para verificar a correlagdo entre os constructos dos

CCE’S e dos fatores organizacionais.

sentido vertical da tabela, repeticdo apos repeticdo, e ndo no sentido horizontal. Os dados de todas as amostras sdo
ordenados por valores crescentes, sendo 0s valores originais substituidos pelo nimero de ordem ocupado por eles na
série do conjunto ordenado. Em caso de empates, faz-se a média dos postos correspondentes, e se atribui esse mesmo
valor a todos os dados empatados. Se as amostras pertencerem a mesma populagdo — isto é, se forem iguais — as
médias dos seus postos serdo mais ou menos iguais. A avaliacdo estatistica é feita pela comparagdo dessas médias.
Disponivel em http://www.forp.usp.br/restauradora/gmc/gmc_livro/gmc_livro_cap19.html ; acessado em 08 de
margo de 2014.

® Na estatistica, o coeficiente de correlacdo de postos de Spearman, chamado assim devido a Charles Spearman e
normalmente denominado pela letra grega p (rho), ¢ uma medida de correlacdo ndo paramétrica, isto &, ele avalia
uma funcdo monoétona arbitraria que pode ser a descricdo da relacdo entre duas varidveis, sem fazer nenhumas
suposic¢des sobre a distribuicdo de frequéncias das variaveis. Disponivel em:
http://pt.wikipedia.org/wiki/Coeficiente de correla%C3%A7%C3%A30_de postos de Spearman; acessado em 08
de marco de 2014.
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Se tivermos duas varidveis numeéricas, por exemplo, idade e um constructo relacionado as
caracteristicas do comportamento empreendedor, e queremos avaliar se existe correlagdo entre as
duas, ou seja, se quando um aumenta a outra também aumenta ou diminui, devemos utilizar
algum coeficiente de correlacdo. Os dois coeficientes de correlacdo mais utilizados sdo os de
Pearson e Spearman. Porém, o de Pearson requer suposi¢cdo de normalidade, como 0s nossos
dados violaram essa suposicao utilizamos a correlacdo de Spearman. Este método foi utilizado

nos dados que estdo apresentados na Tabela 12 disposta no capitulo 4 — Anéalise dos Resultados.

Quanto as medidas adotadas para analise dos dados, mencionam-se o desvio padrdo, a
significancia, a média e a mediana. O desvio padrédo é resultado da raiz quadrada da média dos
quadrados dos desvios contados a partir da média aritmética, dividido pelo numero de individuo.
(Berquo, 2006). Quanto maior o desvio padrdo maior a dispersdo da media o que por
consequéncia gera menos precisdo para a pesquisa. O calculo da média e da mediana é facilmente
obtido (Berquo, 2006).

A média aritmética é considerada a soma de todos os valores da variavel, dividida pela
frequéncia total de uma dada distribuicdo, sendo classificada como medidas de tendéncia central

por determinar o centro da distribuicéo.

Ja a mediana corresponde a varidvel que estd no meio dos demais valores. Quando nao
existe uma distorcdo grande entre as variaveis quantitativas, a média se aproxima da mediana, por
iss0, na maioria das vezes, optou-se nesta pesquisa, por fazer as analises considerando a média,
com excecdo de quando foi encontrada uma dispersdo relevante, porque neste caso,

estatisticamente é mais recomendado trabalhar com a mediana.

Na avaliacdo dos resultados apresentados nas Tabelas 5, 8, 9, 10 e 11, do capitulo 4,
também foram usadas as medidas 1° Quartil — 12 Q, 2° Quartil — 22 Q e 3° Quartil - 32 Q. O
primeiro quartil € uma medida de posicdo que representa que pelo menos 25% das respostas sao
menores do que ele. O segundo quartil, também conhecido como mediana, € uma medida de
posicao que representa que pelo menos 50% das respostas sdo menores do que ele e 0 3° quartil é
uma medida de posicdo que representa que pelo menos 75% das respostas sdo menores do que

ele.

68



O teste de hipdteses com base em frequéncia estatistica, a significancia de um teste esta
relacionada ao nivel de confianca ao rejeitar hipdtese nula quando esta é verdadeira. O nivel de
significancia consiste na probabilidade de ser cometido um erro do tipo | ou de se rejeitar uma
hipdtese nula verdadeira; a classificacdo vai de menor de 1%, em que se afirma ocorrer diferenca
significante, a maior de 10%, quando a diferenca ndo € significante. Isto é realizado quando
ocorre diferenca entre 0s grupos pesquisados. Nesse sentido, se o nivel de significancia for de
0,05, provavelmente a conclusdo do estudo estara correta (Berquo, 2006). Vale ainda mencionar

que o software utilizado na anélise foi 0 R versdo 2.15.3.

Para facilitar a visualizagdo dos quadros e tabelas, adotaram-se as seguintes abreviac6es
para 0s constructos utilizados para avaliar as caracteristicas de comportamento empreendedor
(CCE’s):

a) BOI — Busca de oportunidade e iniciativa;

b) PER — Persisténcia;

c) COM — Comprometimento;

d) EQE - Exigéncia de qualidade e eficiéncia;

e) CRM — Correr riscos moderados;

f) EM — Estabelecimento de metas;

g) BI - Busca de informagdes;

h) PMS — Planejamento e monitoramento sistematico;
i) PRC — Persuasdo e rede de contatos;

j) 1A —Independéncia e autoconfianca;

k) LCI— Locus de controle interno.

Com o mesmo proposito, facilitar a visualizagdo dos quadros e tabelas, para avaliagdo dos
resultados obtidos no teste CEAI (aprimorado) os constructos foram abreviados conforme a

sequir:
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a) SG — Suporte Gerencial

b) CP — Clareza de Papéis

¢) RR —Recompensa/Reforco

d) DT - Disponibilidade de Tempo

e) ACT — Autonomia/Critérios de Trabalho

Durante 0 ano de 2014, a pesquisadora acompanhou ativamente Castro, 2011, autor do
modelo, em um trabalho de consultoria para uma empresa multinacional do segmento advocaticio
com duragédo de 6 meses (maio a outubro), no qual teve a oportunidade de ndo somente verificar
os resultados com o desenvolvimento do trabalho, atestando a credibilidade e eficiéncia do
modelo, como também de participar efetivamente de cada etapa do projeto. Este trabalho foi
bastante enriquecedor e permitiu maior seguranca e clareza na andlise dos dados da Organizacao

investigada neste estudo de caso.

Os resultados da pesquisa também foram apresentados para avaliacdo do Castro, 2011,
que pode imprimir sua avaliagdo com base na sua experiéncia profissional para os resultados

encontrados contribuindo para as conclusdes obtidas pela pesquisadora.

Devido a complexidade do comportamento humano de nada adiantaria levantar
informacdes detalhadas e extensas de um problema sem saber o uso apropriado na fase de analise
(Richardson, 2007). Muitas vezes o pesquisador é negligente e permite aceitar evidéncias
equivocadas ou visbes tendenciosas para influenciar o significado das descobertas (Yin, 2005).
Por meio do modelo/instrumentos proposto por Castro (2011) foi possivel a coleta e analise dos
dados conforme técnicas estatisticas descritas nesta metodologia e avaliar os resultados com base
nas teorias desenvolvidas pelos principais estudiosos do tema. Em suma, foi possivel responder a
pergunta norteadora desta pesquisa para melhor compreensdo dos fatores (individuais e
organizacionais) que influenciam o processo de desenvolvimento do empreendedorismo

corporativo na organizacédo investigada, conforme sera visto no proximo capitulo.
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4 Descrigdo e andlise dos dados

Esta pesquisa foi realizada para compreender e analisar as caracteristicas individuais e
organizacionais e as possiveis correlacdes que influenciam o processo de desenvolvimento do
empreendedorismo corporativo, nos niveis hierarquicos estratégico, tatico e operacional de uma
organizacdo multinacional do segmento de seguros (Burgeman, 1983; Drucker, 1986; Aradjo,
1988; Pinchot, 1989; Stevenson, 1990; Hornsby et al., 1993; Carrier; 1996; Zahra, 1996; Fillion,
1999; Ireland et al., 2006; Chieh & Antonicic, 2007; Andrasse, 2007; Rutherford, 2007; Vale,
2008; Kuratko et al., 2014).

Com este intuito, foram realizadas analises descritivas e estatisticas dos 189 testes

respondidos na seguradora investigada, conforme sera apresentado nos proximos itens.

4.1 Analises descritivas

Na analise descritiva serdo apresentadas as variaveis relacionadas a descricdo da amostra
além de conhecer, na percepcdo dos niveis hierarquicos estratégico, tatico e operacional, as
caracteristicas do comportamento empreendedor e os fatores organizacionais que prevalecem na

seguradora investigada.

4.1.1 Analises descritivas da amostra

Os dados referentes a género e idade dos individuos permitem ao leitor uma
contextualizagcdo dos resultados obtidos a partir do conhecimento do perfil dos funcionarios da
seguradora. A Tabela 4 apresenta o perfil por género e separagdo por nivel hierarquico da

amostra pesquisada:
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Tabela 4

Tabela de frequéncia para Género e Grupo

Variaveis N° %

Feminino 91 48,1%

Género Masculino 98 51,9%
Total 189 100,0%

Estratégico 18 9,5%

) Operacional 92 48,7%
E:Zf;rquico Tético 79 41,8%
Total 189 100,0%

Nota. Fonte: Dados da pesquisa

Conforme mostra a tabela, 51,9% dos respondentes foram do género masculino e 48,1%

do género feminino, mostrando certa homogeneidade do grupo. A diferenca entre géneros

destaca-se apenas para 0 grupo estratégico que possui 83% de predominancia do género

masculino.

Dos individuos pesquisados, 48,7% sdo do nivel operacional, seguido de 41,8% do nivel

tatico e 9,5% do estratégico.

Estes dados sdo representados graficamente na Figura 8:
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Figura 8 - Género e Niveis Hierarquicos dos pesquisados
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Fonte: Dados da Pesquisa

Com relagdo a idade dos pesquisados, tem-se que a média dos mesmos foi de
aproximadamente 36 anos, com um desvio padrdo de 8,22 anos, tendo um minimo de 17 e

méaximo de 58 anos, conforme ilustrado na Tabela 5:

Tabela 5
Medidas descritivas para a idade

Variavel N Média  D.P. Min. 1°Q 20Q 3°Q Max.

Idade 189 35,98 8,22 17 30 36 41,5 58

Nota. Fonte: Dados da pesquisa

Por definigcBes estatisticas, quanto menor o desvio padrdo maior precisdo existe em
relacdo a média. Se considerarmos, por exemplo, duas vezes o desvio padrdo, definicdo
estatistica, podemos afirmar que 95% dos pesquisados possuem idade entre 20 e 52 anos. O

gréafico a seguir permite visualizar a faixa etaria de 36 anos predominante dos respondentes.

Considerando analise por quadrante, 0 3° Q nos diz que pelo menos 75% dos pesquisados

possuem idade até 41,5 anos.

40-

|dade

Figura 9 - Box Plot para Idade dos pesquisados
Fonte: Dados da Pesquisa
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Anédlises estatisticas foram realizadas, como sera visto no préximo sub item, para avaliar
se existe variacdo significativa dos constructos relacionados as caracteristicas do comportamento
empreendedor e a percepcdo dos fatores organizacionais considerando o género e o nivel

hier&rquico dos pesquisados.

4.1.2 Analises descritivas dos constructos do teste CCE — Caracteristicas do Comportamento
Empreendedor

Um dos fatores necessarios para que ocorra empreendedorismo nas corporacdes sdo as
caracteristicas empreendedoras dos membros da organizagdo (Hornsby et al., 1993). O
mapeamento destas caracteristicas permite buscar o desenvolvimento das competéncias
empreendedoras dos funcionarios através de atividades como treinamento e coaching
(McClelland, 1987; Cooley, 1991; Fillion, 1999; Adonisi, 2003).

Da producdo intelectual de Schumpeter (1982), economista que trouxe concepgdes
importantes sobre o papel do empreendedor no desenvolvimento econdmico, conclui-se que uma
empresa sO se torna competitiva no caso de possuir uma forca humana criativa e inovadora, ou
seja, profissionais capazes de empreender (Schumpeter, 1987; Andreassi, 2005). Isto porque o
empreendedorismo corporativo € um processo no qual a acdo do individuo, ou um grupo de

individuos instigam a renovacgdo ou a inovacdo (Dornelas, 2003; Zahra, 2005).

Neste sentido, identificacio do empreendedor em relacdo ao seu perfil, torna-se
fundamental para as empresas que pretendem utilizar a inovacdo como um meio de perseguir
oportunidades empresariais (Ireland et al., 2006; McClelland; 1971; Drucker, 1993; Fillion, 1999;
Dornelas, 2003). Neste trabalho, a avaliacdo do perfil empreendedor dos funcionarios se pretende
alcancar com a investigacdo realizada atraveés da utilizagio do modelo de avaliagdo dos

antecedentes do empreendedorismo corporativo proposto por Castro (2011).

Na Tabela 6, pode-se verificar a pontuacdo obtida de cada constructo relacionado as
caracteristicas comportamentais empreendedoras dos funcionarios da seguradora, com o intervalo

de 95% de confianca, apuradas com a utilizagéo do instrumento CCE e estratificado por grupo.
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Tabela 6

Meédia para os indicadores referentes as CCE’s

Variaveis Estratégico Tatico Operacional Total
Média I.C. - 95% Média I.C. - 95% Média I.C. - 95% Média I.C. - 95%

BOI 16,67 [15,80-17,54] 16,82 [16,12-17,56] 15,64 [14,99-16,32] 16,23 [15,77-16,73]
PER 19,51  [18,18-20,61] 20,93 [20,30-21,51] 20,36 [19,75-20,99] 20,52 [20,15-20,95]
comMm 19,86  [18,58-21,13] 20,05 [19,41-20,67] 19,36 [18,61-20,06] 19,69 [19,20-20,15]
EQE 18,12  [17,19-19,10] 18,43 [17,88-18,97] 18,79 [18,23-19,32] 18,57 [18,22-18,92]
CRM 15,51  [14,36-16,79] 16,61 [15,89-17,33] 16,59 [15,91-17,33] 16,50 [16,03 - 16,96]
EM 18,06  [16,73-19,28] 1894  [18,27-19,61] 18,17 [17,42-18,95] 18,48 [18,03-18,95]
BI 20,26  [19,28-21,36] 20,89 [20,28-21,47] 20,05 [19,38-20,77] 20,42 [19,97 - 20,85]
PMS 19,05 [18,00-20,14] 18,31 [17,58-19,02] 17,20 [16,49-17,91] 17,84 [17,33-18,32]
PRC 17,83 [17,08-18,70] 18,65 [17,95-19,34] 16,81 [16,09-17,54] 17,68 [17,20-18,12]
IA 18,76  [17,48-20,03] 19,42 [18,78-20,05] 18,72 [17,92-19,53] 19,02 [18,54-19,51]
LClI 13,77 [12,38-15,51] 13,79 [12,87-14,63] 13,70 [12,79-14,56] 13,74 [13,20-14,31]

Nota. Fonte: Dados da pesquisa

O instrumento utilizado nesta pesquisa, CCE, apresenta 11 constructos, ou seja, 11 escalas
maltiplas que sdo formadas por diversas perguntas individuais em uma Unica medida. (Castro,
2011). As caracteristicas comportamentais empreendedoras avaliadas foram: BOIl — Busca de
oportunidade e iniciativa; PER — Persisténcia; COM — Comprometimento; EQE — EXxigéncia de
qualidade e eficiéncia; CRM — Correr riscos moderados; EM — Estabelecimento de metas; Bl —
Busca de informacGes; PMS — Planejamento e monitoramento sistematico; PRC — Persuasédo e
rede de contatos; IA — Independéncia e autoconfianca e LCI — Lécus de controle interno. As

notas de cada constructo variam de 0 a 25.

Para McClelland (1987), reconhecido pela literatura como autor de um dos estudos mais
precisos capazes de codificar de forma objetiva as competéncias empreendedoras, uma pessoa
empreendedora é aquela que utiliza com certa frequéncia e intensidade as caracteristicas
comportamentais empreendedoras, caracteristicas chave para o sucesso do desenvolvimento do

empreendedorismo corporativo (McClelland, 1987; Cooley, 1991; Fillion, 1999).

Com base nos resultados, verifica-se que no total de funcionarios as trés caracteristicas
mais fortes que prevalecem nos empregados da organizacao pesquisada séo a PER — Persisténcia,
Bl — Busca de Informacgdes e COM — Comprometimento que tiveram as maiores médias gerais,
20,52, 20,42 e 19,69, respectivamente.
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Cabe destacar que duas das caracteristicas comportamentais empreendedoras com maiores
médias, PER e COM aparecem como sendo do “grupo de realizacdo” (Busca de oportunidades e
iniciativa; Correr riscos calculados; Exigéncia de qualidade e eficiéncia; Persisténcia,
Comprometimento) conforme classificacdo realizada por Cooley (1991), mencionada no
referencial tedrico suporte desta pesquisa. Este grupo de caracteristicas privilegia a aceitacdo, a
habilidade e tendéncia do participante em tomar a iniciativa e alcangar maior qualidade,
produtividade, crescimento e lucratividade. A PER — Persisténcia - significa que o funcionario aja
diante de um obstaculo significativo de forma a superd-lo. Faz um sacrificio pessoal ou um
esforco adicional para completar uma tarefa. O COM — Comprometimento - € uma caracteristica
fundamental para a empresa superar situacbes dificeis e para diminuir o turn over. O
comprometimento permite que o funcionario faca ndo somente aquilo que lhe foi solicitado, ou
que esta sob sua responsabilidade. Ele colabora com os funcionérios e se esforca para manter os
clientes satisfeitos. E considerada uma caracteristica fundamental para a sobrevivéncia da
empresa (McClelland, 1987; Fillion, 1999; Dornelas, 2001).

Outra caracteristica prevalecente, a Bl — Busca de informacdes - indica que o funcionario
busca pessoalmente informacdes de clientes, fornecedores e concorrentes, investiga como realizar
um servigo que satisfaca ao cliente (McClelland, 1987, Fillion, 1999; Dornelas, 2003). Esta
caracteristica é classificada por Cooley (1991) como integrante do “grupo de planejamento”
(Busca de Informagdo; Estabelecimento de Metas; Planejamento e Monitoramento Sistematico),
desenhado para reforcar as caracteristicas associadas ao planejamento e gestdo do

empreendimento.

Ainda em referéncia a classificacdo de Cooley (1991) dentre as trés caracteristicas que
prevalecem nos funcionarios da organizacdo pesquisada, de maior média, nenhuma delas fazem
parte do “conjunto de poder” (Persuasdo e Rede de Contatos; Independéncia e Auto confianga),
que enfoca melhora da capacidade dos participantes para influenciar os participantes ao seu favor
em relagdo aos resultados, de obter a cooperagdo necessaria, otimizar o uso de redes pessoais e

utilizar melhor as estratégias de influéncia e negociagéo.

Para que seja um empreendedor de sucesso as pesquisas mostram que quanto mais
caracteristicas do comportamento empreendedor forem desenvolvidas, maior a chance de éxito

(McClelland, 1982; Cooley, 1991). Por isso, se faz importante avaliar também as caracteristicas
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menos presentes como LCI - Ldcus de controle interno -, BOI - Busca de oportunidade e
iniciativa - e CRM - Correr riscos moderados - que tiveram as menores meédias gerais entre 0s
constructos, 13,74; 16,23 e 16,50, respectivamente. Ambas as caracteristicas fazem parte do
“grupo de realizagdao”. A baixa presenca dessas caracteristicas nos empregados pode representar
um ponto de alerta para a organizacdo que pode ter o seu desenvolvimento prejudicado em
funcdo do desequilibrio apresentado entre os grupos de caracteristicas do comportamento
empreendedor que impactam diretamente no crescimento e lucratividade da organizagédo (Cooley,
1991).

O LCI - Locus de controle interno é uma das caracteristicas apontadas por Cooley (1991)
como uma das mais presentes nos estudos de comportamento empreendedor e por isso foi
incluida no instrumento de pesquisa CCE (Castro, 2011). Porém, o resultado da pesquisa mostrou
que esta é uma das caracteristicas que apesar, apesar dos estudos anteriores reforcarem sua
importancia e relevancia para o desenvolvimento da organizacéo, apresenta nota média baixa em
relacdo aos pesquisados, 0 que pode estar relacionada a outros fatores, o que por falta de dados
que complementem os obtidos com o instrumento de pesquisa ndo nos permite nenhuma
inferéncia, mas nos parece merecer uma investigacdo por parte da seguradora.

A BOI - Busca de oportunidade e iniciativa - diz respeito a fazer as coisas antes de ser
solicitado ou forgado pelas circunstancias (McClelland, 1987). E quando o funcionério tem
iniciativa para ir além do que lhe € solicitado. J4 o CRM - Correr riscos moderados -, de certa
forma tem relacdo com o BOI ja que é esperado que o funcionario coloque-se em situacdes que
impliquem desafios ou riscos (McCllelland, 1987). Os funcionarios com maior disposi¢cdo para
correr riscos moderados avaliam alternativas e calculam os riscos. Agem para reduzir riscos e
controlar resultados o que pode gerar inovacdo para a organizacdo (McClelland, 1987; Fillion,
1999; Dornelas, 2003).

Alguns autores, conforme citado neste estudo, acreditam que o0 comportamento
empreendedor pode ser aprendido e desenvolvido (Pinchot, 1985; Drucker, 1986; McCleand,
1987; Sathe, 1989; Fillion, 1993; Timmons, 1999; Dornelas, 2003). Conhecendo as
caracteristicas que mais se destacam e as menos presentes, a organizacdo pode desenvolver
programas de treinamento para identificar os potenciais empreendedores, treina-los e motiva-los

e estimular a mudanga interna para fomentar a inovagéo (Sathe, 1989).
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Cabe destacar que o resultado das caracteristicas mais fortes e as menos presentes foram
as mesmas em todos os niveis da organizacdo: estratégico, tatico e operacional. Porém, faz-se
necessario uma analise estatistica mais detalhada, o que serd feito no proximo item com a
utilizacdo do método de Kruskal-Wallis, para avaliar se existe diferenca significativa entre os
niveis, porque estatisticamente ndo se pode fazer esta analise apenas observando os valores das
médias de cada constructo/caracteristica. Por isso, a importancia da analise estatistica.

Esclarecemos ainda que o IC — Intervalo de confianca apresentado na tabela, calculado
com base no método de bootstrap, permite garantir 95% de precisdo. Isto significa que se esta
pesquisa for realizada nas mesmas condi¢cdes, a média vai variar entre este intervalo. Quanto

menor o intervalo, maior a precisao da média apresentada para o constructo.

Nos graficos da Figura 10, podem-se visualizar as médias para cada um dos constructos

referentes aos CCE’S, estratificados pelos grupos.
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Figura 10 - Perfis das pontuacdes médias do teste CCE
Fonte: Dados da Pesquisa

4.1.3 Analises descritivas dos constructos do teste CEAI

Para que o empreendedorismo corporativo se manifeste, € necessario que além de
individuos com autonomia para agir de forma empreendedora que a organizacdo tenha
caracteristicas e uma cultura que favoreca o seu desenvolvimento (Covin & Slevin, 1986;
Hornsby et al., 2002). Neste sentido, identificar os fatores organizacionais que prevalecem no
ambiente da organizacdo investigada tornou-se um elemento essencial para avaliacdo dos

antecedentes do empreendedorismo corporativo (Hornsby et al., 2008).

O instrumento CEAI — Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument, identifica os
cinco fatores organizacionais que afetam as iniciativas intraempreendedoras (Castro, 2011). Os
fatores identificados com a aplicacdo do CEAI sdo: SG — Suporte Gerencial, CP — Clareza de
Papeis, RR — Recompensa/Reforco, DT — Disponibilidade de Tempo, ACT — Autonomia e
Critério de Trabalho. As notas de cada constructo variam de 0 a 5.

Este instrumento, com as devidas revisdes sofridas ao longo dos anos, conforme relatado
no referencial tedrico, € um dos mais concisos e praticos para avaliacdo dos antecedentes do

empreendedorismo corporativo (Burgeman; 1983; Drucker, 1986; Araujo, 1988; Pinchot, 1989;

80



Stevenson, 1990; Hornsby et al., 1993; Carrier; 1996; Zahra, 1996; Fillion, 1999; Ireland et al.,
2006; Chieh & Antonicic 2007; Andreassi, 2007; Rutherford, 2007; Vale, 2008; Kuratko et al.,
2014).

Na Tabela 7, pode-se verificar a pontuagédo obtida e o intervalo de 95% de confianca de
cada constructo dos fatores organizacionais estratificados pelos grupos, sendo interessante
destacar que 0s maiores e menores constructos com base na média geral foram os mesmos para

todos 0s grupos.

Tabela 7
Media para os testes CEAI

Varidveis Estratégico Tatico Operacional Total

Média I.C. -95% Média I.C. -95% Média I.C. -95% Média I.C.-95%
SG 3,04 [2,82 - 3,28] 2,87 [2,75 - 3,00] 2,93 [2,82 - 3,05] 2,92 [2,84 - 2,99]
CP 3,83 [3,56 - 4,08] 3,73 [3,59 - 3,88] 3,53 [3,39 - 3,67] 3,64 [3,55-3,74]
RR 3,42 [3,10 - 3,69] 3,34 [3,19 - 3,48] 3,28 [3,16 - 3,42] 3,32 [3,23 - 3,41]
DT 2,69 [2,40 - 3,01] 2,64 [2,49 - 2,79] 2,77 [2,61 -2,93] 2,71 [2,60 - 2,81]
ACT 2,97 [2,66 - 3,24] 3,14 [2,99 - 3,28] 2,97 [2,86 - 3,07] 3,04 [2,94 - 3,12]

Nota. Fonte: Dados da pesquisa

O constructo CP - Clareza de Papéis teve a maior média geral 3,64, sendo maior no grupo
Estratégico 3,83. A clareza de papéis diz respeito a consciéncia sobre os resultados esperados do
trabalho de cada funcionério.

O constructo DT - Disponibilidade de Tempo - teve a menor média geral 2,71, sendo
menor no grupo Tatico, 2,64. Parece necessario que as organizacdes moderem a carga de trabalho
das pessoas, evitando restricdes de tempo e permitindo-lhes trabalhar em conjunto para resolver
problemas de longo prazo. Do contrario ndao haverd tempo para se dedicar a novas ideias e
projetos (Hornsby et al., 1999).

Os fatores organizacionais interagem na promog¢do de comportamentos empreendedores.
Para que ocorram acgdes de carater empreendedor em organizacgdes consolidadas, é necessario que
haja uma relagdo entre o comportamento empreendedor dos funcionarios e as condicbes

organizacionais propicias para a manifestacdo deste tipo de atuacdo (Kuratko et al., 2014). Os
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resultados aqui encontrados servem de subsidio para que a organizacdo investigada possa
desenvolver uma proposta com acgdes capazes de criar uma estrutura organizacional direcionada
para desenvolvimento dos pontos que precisam ser aprimorados para fomento do

empreendedorismo corporativo e inovacao.

Os resultados comentados podem ser visualizados nos gréficos da Figura 11:
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Figura 11 - Perfis das pontuacGes médias do teste CEAI
Fonte: Dados da pesquisa

4.2 Analises estatisticas

A analise estatistica possibilita identificar se existe diferenciacdo significativa entre os

niveis hierarquicos estratégico, tatico e operacional das caracteristicas comportamentais
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empreendedoras identificadas no teste CCE e a percepcao dos funcionarios em relagdo aos fatores
organizacionais conforme teste CEAI, na Organizacdo estudada.

Além disso, foi possivel correlacionar os resultados encontrados nos dois testes e
identificar quais fatores, individuais e organizacionais, favorecem ou inibem o desenvolvimento
de empreendedorismo corporativo na organizagdo investigada conforme objetivo proposto para
esta pesquisa.

4.2.1 Analises estatisticas do teste CCE

Na analise descritiva, foi identificado que os trés niveis estratégico, tatico e operacional
apresentam como as caracteristicas mais presentes a PER — Persisténcia, Bl — Busca de
Informacbes e COM — Comprometimento e menos presentes LCI - Locus de controle interno,
BOI - Busca de oportunidade e iniciativa e CRM - Correr riscos moderados.

Se a organizacao deseja promover o empreendedorismo corporativo é importante que ela
avalie as caracteristicas empreendedoras de seus funcionarios. Uma questdo que se coloca € como
motivar todos os niveis da organizacdo na adocao de praticas empreendedoras e ndo somente 0s
niveis mais elevados (Hornsby et al., 2009). Neste intuito, para verificar se as caracteristicas do
comportamento empreendedor apresentam diferencas significativas entre os niveis, foi realizado
o teste de Kruskal-Wallis que permite dizer, por exemplo, se uma determinada caracteristica pode

ser considerada mais ou menos presente em cada um dos niveis.

Conforme mencionado na metodologia, considerando o nivel de significancia de 5%,
somente quando o p-valor, uma estatistica utilizada para sintetizar um teste de hipéteses, for
menor que 0,05 gera evidéncias para rejeicdo da hipotese nula do teste, ou seja, existe diferenca
significativa entre os niveis em relacdo aos constructos avaliados, o que pode ser visualizado na
Tabela 8:
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Tabela 8

Medidas descritivas e teste de Kruskal-Wallis para os indicadores referentes aos CCE’s
entre os niveis

Variavel Grupo N Média E.P. 1°Q 2eQ 3eQ Valor p

Estratégico 18 16,67 0,47 15,63 16,67 17,71

BOI Tatico 79 16,82 0,36 14,59 16,67 18,76 0,045
Operacional 92 15,64 0,35 13,55 15,63 17,71
Estratégico 18 19,51 0,66 18,76 19,8 20,84

PER Tatico 79 20,93 0,31 18,76 21,88 22,92 0,133
Operacional 92 20,36 0,31 18,76 20,84 21,88
Estratégico 18 19,86 0,68 17,71 20,32 20,84

COM Tatico 79 20,05 0,32 17,71 20,84 21,88 0,436
Operacional 92 19,36 0,37 16,67 19,8 21,88
Estratégico 18 18,12 0,52 16,67 17,71 19,8

EQE Tatico 79 18,43 0,27 16,67 17,71 19,8 0,454
Operacional 92 18,79 0,28 16,67 18,76 20,84
Estratégico 18 15,51 0,66 13,55 15,63 17,71

CRM Tatico 79 16,61 0,35 14,59 16,67 18,76 0,412
Operacional 92 16,59 0,37 14,59 16,67 18,76
Estratégico 18 18,06 0,67 15,63 18,76 19,8

EM Tatico 79 18,94 0,35 16,67 18,76 20,84 0,279
Operacional 92 18,17 0,4 15,63 17,71 20,84
Estratégico 18 20,26 0,56 18,76 19,8 21,88

BI Tatico 79 20,89 0,31 18,76 20,84 22,92 0,263
Operacional 92 20,05 0,36 17,71 20,84 22,92
Estratégico 18 19,05 0,55 16,67 19,28 20,84

PMS Tatico 79 18,31 0,37 15,63 18,76 20,84 0,034
Operacional 92 17,2 0,37 14,59 17,71 19,8
Estratégico 18 17,83 0,44 16,67 17,71 18,76

PRC Tatico 79 18,65 0,34 16,67 18,76 20,84 0,001
Operacional 92 16,81 0,37 14,59 16,67 19,8
Estratégico 18 18,76 0,68 15,63 19,28 20,84

1A Tatico 79 19,42 0,34 17,19 18,76 21,88 0,486
Operacional 92 18,72 0,4 15,63 18,76 21,88
Estratégico 18 13,77 0,83 10,42 12,5 14,58

LCI Tatico 79 13,79 0,44 12,5 14,58 16,66 0,856
Operacional 92 13,7 0,43 10,42 14,58 16,66

Nota. Fonte: Dados da pesquisa

Analisando os dados da tabela, constatamos que trés das onze caracteristicas avaliadas
variam significativamente entre 0s niveis estratégico, tatico e operacional: BOI - Busca de
oportunidade e iniciativa, PMS - Planejamento e monitoramento sistematico e PRC - Persuasao e

rede de contatos.

O BOI - Busca de oportunidade e iniciativa varia significativamente (p-valor=0,045) em
relacdo aos niveis, uma vez que a pontuacdo mediana do grupo Operacional foi de 15,63,
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enquanto que dos grupos Estratégico e Tético foi de 16,67. Logo, com o teste de comparacGes
multiplas pos-teste de Kruskal-Wallis, pode-se verificar que as pontuaces de BOI para o grupo
Operacional tendem a ser menor que dos grupos Estratégico e Tatico. Este resultado aponta para
a necessidade de maior incentivo para desenvolvimento desta caracteristica para 0 grupo

Operacional.

O PMS - Planejamento e monitoramento sistematico varia significativamente
(p-valor=0,034) em relacdo aos grupos, uma vez gque a pontua¢ao mediana do grupo Operacional
foi de 17,71, enquanto que do grupo Estratégico foi de 19,28. Logo, com o teste de comparagdes
multiplas po6s-teste de Kruskal-Wallis, pode-se verificar que as pontuacdes de PMS para o grupo
Operacional tendem a ser menor que do grupo Estratégico. Este resultado condiz com as
atividades esperadas do nivel estratégico. Para o nivel tatico em relagdo aos demais, ndo foi

constatada variancia significativa.

Em relacdo ao PRC - Persuaséo e rede de contatos, o resultado varia significativamente
(p-valor=0,001) em relacdo aos niveis, uma vez que a pontua¢do mediana do grupo Operacional
foi de 16,67, enquanto que do grupo Estratégico foi de 17,71 e do grupo Tético foi de 18,76.
Logo, com o teste de comparacGes multiplas pds-teste de Kruskal-Wallis, pode-se verificar que as
pontuacOes de PRC para o grupo Operacional tendem a ser menor que do grupo Estratégico que

por sua vez tendem a ser menor que do grupo Tatico.

Este resultado evidencia trés importantes caracteristicas do empreendedor corporativo que
se diferenciam entre os niveis, 0 que ndo acontece para as oito demais caracteristicas, o que de
certa forma aponta para uma certa homogeneidade das caracteristicas comportamentais
empreendedoras dos funcionarios independente do nivel hierarquico que ocupa. Considerando
que o empreendedorismo deve ser implementado de forma integrada na organizagéo, ou seja, ndo
apenas como uma acao isolada voltada para um grupo especifico de pessoas (Morris et al., 2011;
Kuratko et al., 2014) este resultado se mostra favordvel e deve ser objetivo da organizagdo
estabelecer acdes para desenvolvimento dos seus funcionarios e assim reduzir cada vez mais as
diferencas encontradas entre 0s niveis, ja que sem individuos com caracteristicas
empreendedoras, ndo € possivel que o empreendedorismo corporativo ocorra (Dornelas, 2003;
Davis, 2006; Kurakto, 2009).
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Os gréficos da Figura 12 apresentam o comparativo das médias de cada constructo
avaliado considerando os niveis estratégico, tatico e operacional:
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Figura 12 - Boxplot para indicadores das CCE’s entre os niveis

Fonte: Dados da pesquisa
4.2.2 Analises estatisticas do teste CCE entre 0s géneros

Para verificar se os constructos referentes aos CCE’S se diferenciam entre os géneros, foi
realizado o teste de Man-Whitney, sendo que se constatou que a pontuacdo dos constructos nao
se diferencia significativamente entre os géneros feminino e masculino. (Nenhum Valor p <0,05),

conforme Tabela 9:
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Tabela 9

Teste CCE entre 0s géneros

Variavel Género N Média E.P. 1°Q 2°Q 3°Q Valor p
Feminino 91 15,88 0,33 13,55 15,63 17,71

BOI 0,058
Masculino 98 16,56 0,33 14,59 16,67 18,76
Feminino 91 20,79 0,29 18,76 20,84 22,92

PER 0,235
Masculino 98 20,27 0,30 18,76 20,84 21,88
Feminino 91 19,89 0,31 17,71 19,80 21,88

COM 0,630
Masculino 98 19,51 0,35 16,67 20,32 21,88
Feminino 91 18,64 0,29 16,67 17,71 20,84

EQE 0,935
Masculino 98 18,51 0,24 16,67 18,76 19,80
Feminino 91 16,15 0,37 13,55 15,63 18,76

CRM 0,179
Masculino 98 16,82 0,31 14,59 16,67 18,76
Feminino 91 18,57 0,39 15,63 18,76 20,84

EM 0,860
Masculino 98 18,39 0,32 16,67 18,76 19,80
Feminino 91 20,82 0,29 18,76 20,84 22,92

BI 0,164
Masculino 98 20,05 0,33 18,76 19,80 22,92
Feminino 91 17,54 0,35 15,63 16,67 19,80

PMS 0,078
Masculino 98 18,12 0,35 16,67 18,76 20,84
Feminino 91 17,53 0,35 15,63 17,71 19,80

PRC 0,483
Masculino 98 17,81 0,33 15,63 17,71 19,80
Feminino 91 18,87 0,36 16,67 18,76 20,84

1A 0,466
Masculino 98 19,15 0,35 16,67 19,80 21,88
Feminino 91 13,64 0,42 10,42 14,58 16,66

LCI 0,805
Masculino 98 13,84 0,40 12,50 14,58 16,66

Nota. Fonte: Dados da pesquisa

Diante deste resultado evidencia que ndo existe diferenca relevante dos resultados entre os

diferentes géneros da organizacédo investigada, ndo exigindo assim nenhuma agéo especifica com

diferenciacdo em relacdo ao género dos funcionarios.
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4.2.3 Analises estatisticas do teste CEAI

Para verificar se 0s constructos referentes aos fatores organizacionais se diferenciam entre
0s niveis hierarquicos, foi realizado o teste de Kruskal-Wallis, sendo que se constatou que a
pontuacdo com os constructos ndo se diferencia significativamente entre os niveis hierarquicos

estratégico, tatico e operacional (Nenhum Valor p <0,05), conforme Tabela 10.

Tabela 10

Medidas descritivas e teste de Kruskal-Wallis para os indicadores referentes aos fatores
organizacionais entre o grupo

Varidvel Grupo N Média E.P. 12Q 22Q 32Q Valor p
Estratégico 18 3,04 0,12 2,75 3 3,5
SG Tatico 79 2,87 0,07 2,5 2,75 3,25 0,333
Operacional 92 2,93 0,06 2,63 3 3,25
Estratégico 18 3,83 0,14 3,4 4 4,2
CcpP Tatico 79 3,73 0,07 3,4 3,8 4,2 0,092
Operacional 92 3,53 0,07 3 3,7 4
Estratégico 18 3,42 0,15 3 3,5 3,75
RR Tatico 79 3,34 0,08 3 3,5 3,75 0,474
Operacional 92 3,28 0,07 2,75 3,25 3,75
Estratégico 18 2,69 0,15 2,17 2,67 3,17
DT Tatico 79 2,64 0,08 2,17 2,67 3,17 0,617
Operacional 92 2,77 0,08 2,17 2,67 3,33
Estratégico 18 2,97 0,15 2,5 3,08 3,33
ACT Tatico 79 3,14 0,07 2,58 3,17 3,67 0,208
Operacional 92 2,97 0,06 2,67 3 3,33

Os dados da pesquisa nos levam a concluir que do ponto de vista gerencial todos 0s
funcionarios, independente do nivel que ocupam, compartilham da mesma percepc¢do em relacdo

aos fatores organizacionais que caracterizam a Organizacao.

Estes resultados ndo suportam os argumentos tedricos propostos por Hornsby et al.
(2009), que a percepcao dos antecedentes internos pelos niveis hierarquicos superiores sdo mais
evidentes e mais influenciados positivamente do que os niveis inferiores, j& que na organizacdo
pesquisada os resultados mostraram que a percepcdo dos fatores organizacionais € a mesma
independente do cargo que o funcionario ocupe. Dentre as varias explicacdes para este resultado,

podemos inferir que exista um incentivo e atuacdo do RH ou do corpo diretivo da organizagdo
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para implementar a¢fes que afetem todos os niveis, permitindo uma integracdo que garanta uma
percepc¢do Unica dos fatores organizacionais até mesmo para 0s niveis mais baixos, geralmente
apontados como “receptores” de iniciativas dos niveis superiores, o que os impede de sugerir e
implementar novas ideias e adotarem uma postura empreendedora nas organizacoes. (Hornsby et
al., 2009).

Os resultados comentados podem ser visualizados graficamente na Figura 13:
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Figura 13 - Boxplot para indicadores do CEAI entre o0s niveis
Fonte: Dados da Pesquisa

91



4.2.4 Analises estatisticas do teste CEAI entre os géneros

Para verificar se 0s constructos referentes aos fatores organizacionais se diferenciam entre
0s géneros, foi realizado o teste de Mann-Whitney, sendo que se constatou, mais uma vez, que a
pontuacdo dos constructos ndo se diferencia significativamente entre os géneros feminino e

masculino. (Nenhum Valor p <0,05). Veja-se a Tabela 11.

Tabela 11

Medidas descritivas e teste de Mann-Whitney dos indicadores referentes aos fatores
organizacionais entre género

Variavel Sexo N Media E.P. 12Q 22Q 3Q Valer p

Feminino 91 2,89 0,06 2,50 3,00 3,25

3G Masculino 98 2,95 0,06 2,50 3,00 3,25 0,803

cp Femini r.m 91 3,64 0,06 3,20 3,80 4,00 0,881
Masculino 98 3,65 0,08 3,00 3,80 4,00
Feminino 91 3,28 0,07 2,88 3,25 3,75

RR 0,424
Masculino 98 3,36 0,07 3,00 3,50 3,75
Feminino 91 2,64 0,08 2,17 2,67 3,00

DT Masculino 98 2,78 0,08 217 2,83 3,33 0,233
Feminino 91 2,95 0,06 2,50 3,00 3,33

ACT 0,097
Masculino 98 3,12 0,06 2,67 3,00 3,50

4.2.5 Correlacdo dos testes CCE e CEAI

A literatura da area defende que o intraempreendedorismo deve ser estimulado e
implementado de forma integrada em toda a organizacdo e ndo apenas como uma acao isolada
que acontece esporadicamente. N&o se trata de uma pessoa ou um grupo, mas € preciso que a
orientagdo empreendedora esteja presente na missdo, visdo da empresa e suas estratégias,
objetivos e estruturas, modificando a dinadmica dos processos internos, influenciado a cultura
organizacional (Zahra, 1995; Morris & Kuratko, 2008; Kuratko, 2014).
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Para verificar a correlacdo entre os constructos dos CCE’s e dos fatores organizacionais,
foi realizada a correlacdo de Spearman (Siegal e Castellan, 2006), sendo postas em destaque as

correlagdes que foram significativas.

Pode-se observar através da Tabela 12 que muitas questbes tiveram correlacbes

significativas, sendo todas positivas.

Tabela 12

Correlacao dos indicadores referentes aos CCE’s entre os indicadores referentes aos
fatores organizacionais

Varidveis SG CP RR DT ACT
Valor p r Valor p r Valor p r Valor p r Valor p

BOI 0,15 0,034 0,31 0,000 0,13 0,084 0,18 0,015 0,11 0,123
PER 0,09 0,202 0,22 0,002 0,05 0,511 0,03 0,663 0,13 0,071
cCoM 0,18 0,015 0,19 0,010 0,08 0,251 0,14 0,064 0,06 0,402
EQE 0,09 0,223 0,16 0,032 0,13 0,073 0,09 0,240 0,11 0,132
CRM 0,05 0,475 0,03 0,688 0,08 0,268 0,01 0,866 0,11 0,116
EM 0,07 0,312 0,24 0,001 0,13 0,079 0,15 0,034  -0,01 0,935
Bl 0,12 0,113 0,28 0,000 0,19 0,010 0,13 0,065 0,03 0,650
PMS 0,07 0,340 0,26 0,000 0,20 0,005 0,15 0,036 0,08 0,256
PRC 0,00 0,959 0,22 0,003 0,15 0,034 0,04 0,565 0,13 0,069
IA 0,14 0,063 0,33 0,000 0,06 0,404 0,26 0,000 0,13 0,082
LCI 0,05 0,516 -0,01 0,848 0,06 0,398 -0,07 0,351 0,05 0,531

Pode-se verificar que o constructo BOl — Busca de Oportunidades e Iniciativa foi
positivamente correlacionado com o constructo SG — Suporte Gerencial com um valor de
r = 0,15. Logo, pode-se concluir que quanto maior a pontuagdo para o constructo SG maiores

serdo os valores para o constructo BOI.

O SG - Suporte Gerencial foi correlacionado significativamente e de forma positiva com
BOl - Busca de Oportunidades e Iniciativa com um valor de r = 0,15 e COM -

Comprometimento com um valor de r = 0,18.

O CP - Clareza de Papeis foi correlacionado significativamente e de forma positiva com
BOI - Busca de Oportunidades e Iniciativa , PER - Persisténcia, COM - Comprometimento, EQE

— Exigéncia de qualidade e eficiéncia, EM — Estabelecimento de metas, Bl — Busca de
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InformagGes, PMS — Planejamento e monitoramento sistematico, PRC — Persuasdo e Rede de

Contatos e IA- Independéncia e auto confianca.

O RR — Recompensa e Reforco foi correlacionado significativamente e de forma positiva
com Bl — Busca de Informacdo, PMS — Planejamento e Monitoramento Sistemético e PRC —

Persuasdo e Rede de Contatos.

A DT - Disponibilidade de tempo foi correlacionada significativamente e de forma
positiva com BOI - Busca de Oportunidades e Iniciativa, EM - Estabelecimento de metas, PMS -

Planejamento e monitoramento sistematico e IA - Independéncia e autoconfianca.

Somente a AACT - Autonomia/Critérios de Trabalho ndo apresentou correlacGes

significativas com os constructos dos CCE’S.

A analise dos antecedentes do empreendedorismo corporativo — caracteristicas individuais
e condicBes organizacionais — na empresa investigada podera permitir conhecer, em maior
profundidade, suas especificidades e, se for o caso, para transformar dados em acgdes que possam

desencadear no desenvolvimento do empreendedorismo corporativo.

No proximo capitulo apresentamos as conclusGes de nossa pesquisa e as consideracdes

finais do trabalho.
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5 Conclusdes e consideracdes finais

O empreendedorismo corporativo é discutido na literatura da area ha cerca de 20 anos
como um fator de grande relevancia para o crescimento e inovagdo nas organizacgdes (Burgman,
1983; Drucker, 1986; Pinchot, 1989; Kuratko et al., 1993; Filion, 1999, 2006; Dornelas, 2001;
Kuratko, 2009; Kuratko et al., 2014).

Devido a importancia reconhecida na literatura e sua aceitacdo no mundo empresarial, 0
empreendedorismo corporativo vem sendo objeto de muitas pesquisas principalmente no intuito
de investigar os fatores que estimulam a manifestacdo dos comportamentos empreendedores.
(Burgeman, 1983; Drucker, 1986; Araljo, 1988; Pinchot, 1989; Stevenson, 1990; Hornsby et al.,
1993; Carrier, 1996; Zahra, 1996; Fillion, 1999; Adonisi, 2003; Brazeal, 2004; Ireland et al.,
2006; Chieh & Antonicic, 2007; Andreasse, 2007; Rutherford, 2007; Vale, 2008; Kuratko et al.,
2014).

Neste sentido, baseado no modelo de avaliacdo dos antecedentes do empreendedorismo
corporativo proposto por Castro (2011) que por meio dos instrumentos CCE e CEAI
(aprimorados) € capaz de avaliar simultaneamente as duas dimensdes, caracteristicas individuais
e fatores organizacionais a seguinte pergunta norteou esta pesquisa - Existem diferencas na
organizacdo estudada dos antecedentes do empreendedorismo corporativo - caracteristicas
empreendedoras e percepcdes dos fatores organizacionais - entre 0s niveis hierdrquicos

estratégico, tatico e operacional?

O objetivo geral estabelecido a partir da pergunta norteadora foi identificar e analisar se
existem diferencas nos antecedentes do empreendedorismo corporativo - caracteristicas
empreendedoras e fatores organizacionais - entre 0s niveis hierarquicos estratégico, tatico e
operacional de uma organizacdo multinacional do segmento de seguros, tendo como referéncia o
modelo de avaliacdo dos antecedentes do empreendedorismo corporativo proposto por Castro
(2011).

A pesquisa, através da utilizacdo do modelo, foi aplicada para todos os funcionarios que
trabalham no segmento de Vida e Previdéncia totalizando 284 pessoas nos niveis hierarquicos

estratégico, tatico e operacional, obtivendo o retorno de 189 questionarios. Em relacdo ao género,
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0 grupo apresenta uma composicao praticamente homogénea, sendo 51,9% do género masculino
e 48,1% do género feminino. A idade média do grupo é de 36 anos.

O primeiro objetivo especifico deste trabalho era identificar, nos niveis hierarquicos
estratégico, tatico e operacional, caracteristicas individuais empreendedoras que prevalecem na
organizacdo investigada. Esse resultado foi alcancado apds a aplicacdo do teste CCE -
caracteristicas do comportamento empreendedor, que permitiu identificar caracteristicas

comportamentais empreendedoras predominantes na organizacao investigada.

Em relacdo as CCEs, verificamos que para todos 0s niveis as caracteristicas mais
desenvolvidas sdo a PER — Persisténcia (20,52), Bl — Busca de Informagdes (20,42) e COM —
Comprometimento (19,69), pois tiveram as maiores médias gerais. E as caracteristicas menos
presentes sdo LCI - Locus de controle interno (13,74), BOI - Busca de oportunidade e iniciativa

(16,23) e CRM - Correr riscos moderados (16,50) que tiveram as menores médias gerais.

O resultado mostrou que as caracteristicas mais presentes (PER - Persisténcia, Bl — Busca
de Informagdo, COM - Comprometimento) e menos presentes (LCI - Lécus de controle interno,
BOI — Busca de Oportunidade e Inciativa, CRM — Correr riscos moderados), se considerarmos as
notas médias encontradas na pesquisa, sdo as mesmas para 0s trés niveis, estratégico, tatico e

operacional.

Conhecendo as caracteristicas dos seus funcionérios, a organizacdo pode desenvolver
programas de treinamento para desenvolver o comportamento empreendedor, motiva-los e
estimular a mudanca interna para fomentar a inovacdo, o que justifica a importancia e relevancia

dos resultados encontrados com esta investigacao.

Porém, apesar das caracteristicas mais e menos presentes serem as mesmas para 0s trés
niveis hierarquicos, existem diferencas entre a pontuacdo de cada uma delas. E para verificar se
existem diferencas estatisticas significativas das caracteristicas do comportamento empreendedor
entre os funcionarios dos trés niveis hierarquicos, foi realizado o teste de Kruskal-Wallis. Este
teste mostrou que embora as caracteristicas individuais mais e menos presentes fossem as
mesmas em todos os niveis, existem diferencas entre trés das onze caracteristicas avaliadas. As

caracteristicas BOI - Busca de oportunidade e iniciativa, PMS - Planejamento e monitoramento
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sistematico e PRC - Persuasdo e rede de contatos variam significativamente entre os niveis

estratégico, tatico e operacional.

Isso significa dizer que a pontuacdo de BOI - Busca de oportunidade e iniciativa tende a
ser menor para o nivel operacional do que para 0s grupos estratégico e tatico. Este resultado
aponta para a necessidade de maior incentivo para o desenvolvimento desta caracteristica para o
nivel operacional. J& o PMS - Planejamento e monitoramento sistematico para o operacional
tende a ser menor do que do grupo estratégico, o que de certa forma justifica-se pelo escopo das
atividades dos funcionarios do nivel estratégico. Para o nivel tatico em relacdo ao estratégico nao
foi constatada variancia significativa. E por ultimo, em relacdo a PRC - Persuasdo e rede de
contatos, pode se verificar que a pontuagdo para o grupo operacional tende a ser menor que do
grupo estratégico que por sua vez tende a ser menor que do grupo tatico. O que também é um
resultado que pode ser justificado considerando as funcbes exigidas para 0s niveis, ou seja,
pressupde-se que funcionarios do nivel operacional, no geral, possuem menor poder de persuasdo

e rede de contatos.

O segundo objetivo estabelecido para a pesquisa foi identificar, na percep¢do dos niveis
hierarquicos estratégico, tatico e operacional, os fatores organizacionais que facilitam ou inibem
0 empreendedorismo corporativo na organizacao investigada. Este resultado foi alcancado com
0s resultados do teste CEAI (aprimorado).

Na avaliacdo dos fatores organizacionais, o constructo CP - Clareza de Papéis teve a
maior média geral (3,64) e o constructo DT - Disponibilidade de Tempo - teve a menor média
geral (2,71) para todos os niveis. Considerando que para que ocorram acfes de carater
empreendedor em organizacdes consolidadas, € necessario que haja uma relacdo entre o
comportamento empreendedor dos funcionarios e as condi¢cdes organizacionais propicias para a
manifestacdo deste tipo de atuacdo (Covin & Slevin, 1986; Sathe, 1989; Hornsby et al., 1993,
1999; Brazeal, 2004), estes resultados servem de subsidio para que a organizagdo possa
desenvolver uma proposta com ac¢des capazes de criar uma estrutura organizacional direcionada
para desenvolvimento dos pontos que precisam ser aprimorados para fomento do

empreendedorismo corporativo.

No que diz respeito aos fatores organizacionais a maior e menor média também foram as

mesmas para o0s trés niveis hierarquicos. E apos realizarmos o teste de Kruskal-Wallis, os
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resultados mostraram que ndo existe de fato nenhuma variagdo significativa de nenhum dos
constructos entre os niveis, contrariando a nossa inferéncia de que haveria diferengas
significativas entre as percepcOes destes fatores pelos funcionarios dos diferentes niveis. Cabe
destacar, que este resultado ndo suporta 0s argumentos tedricos propostos por Hornsby et al.
(2009) de que a percepcao dos antecedentes internos pelos niveis hierarquicos superiores séo
mais evidentes e influenciados positivamente do que 0s niveis mais baixos, ja que na organizacdo

investigada ndo foi verificada esta diferenca.

Porém, este diagndstico é apenas uma das etapas necessarias para desenvolvimento do
empreendedorismo corporativo ja& que a partir deste conhecimento a organizacdo podera
identificar os comportamentos e fatores organizacionais que precisam ser aprimorados. Diante
disso, o terceiro objetivo estabelecido para a pesquisa foi avaliar a relagdo dos fatores individuais

e organizacionais nos trés niveis hierarquicos.

Para verificar a relagdo dos constructos dos CCE’s entre os constructos dos fatores
organizacionais, foi realizada a correlagdo de Spearman (Siegal & Castellan, 2006), sendo

destacadas varias correlagdes significativas.

Dos cinco fatores organizacionais avaliados, quatro correlacionam diretamente com pelo
menos uma caracteristica individual. Avaliar em que medida as caracteristicas individuais e
organizacionais estdo correlacionadas, é de grande importancia para conclusdo dos resultados da
pesquisa e nos permite confirmar que, para que se manifeste 0 empreendedorismo corporativo, é
preciso que caracteristicas pessoais sejam estimuladas e desenvolvidas em um ambiente
organizacional que favoreca este desenvolvimento (Burgeman, 1983; Drucker, 1986; Araujo,
1988; Pinchot, 1989; Stevenson, 1990; Hornsby et al., 1993; Carrier, 1996; Zahra, 1996; Fillion,
1999; Ireland et al., 2006; Chieh & Antonicic, 2007; Andreasse, 2007; Rutherford, 2007; Vale,
2008; Kuratko et al., 2014).

Pode-se verificar que o constructo BOI — Busca de Oportunidades e Iniciativa foi
positivamente correlacionado com o constructo SG — Suporte Gerencial com um valor de
r = 0,15. Logo, pode-se concluir que quanto maior a pontuagdo para o constructo SG maiores

serdo os valores para o constructo BOL.
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O SG — Suporte Gerencial foi correlacionado significativamente e de forma positiva com
BOl — Busca de Oportunidades e Iniciativa com um valor de r = 0,15 e COM -

Comprometimento com um valor de r = 0,18.

O CP - Clareza de Papeis foi correlacionado significativamente e de forma positiva com
BOI - Busca de Oportunidades e Iniciativa, PER - Persisténcia, COM - Comprometimento, EQE
— Exigéncia de qualidade e eficiéncia, EM — Estabelecimento de metas, Bl — Busca de
Informacdes, PMS — Planejamento e monitoramento sistematico, PRC — Persuasdo e Rede de

Contatos e IA- Independéncia e autoconfianca.

O RR — Recompensa e Reforgo foi correlacionado significativamente e de forma positiva
com Bl — Busca de Informacdo, PMS — Planejamento e Monitoramento Sistematico e PRC —

Persuasao e Rede de Contatos.

A DT - Disponibilidade de tempo foi correlacionada significativamente e de forma
positiva com BOI - Busca de Oportunidades e Iniciativa, EM - Estabelecimento de metas, PMS -

Planejamento e monitoramento sistematico e 1A - Independéncia e autoconfianca.

Somente a ACT - Autonomia/Critérios de Trabalho ndo apresentou correlacdes

significativas com os constructos dos CCE’S.

As correlagdes identificadas entre a presenca dos fatores organizacionais e as
caracteristicas individuais apontam a importancia da interacdo das acfes no ambiente interno da
organizacdo para desenvolver de maneira mais efetiva o empreendedorismo corporativo (Adonisi,
2003; Hornshy et al., 1993; Kuratko et al., 1990; Hornsby et al., 1992; Hornsby et al., 1999;
Kuratko et al., 2008, 2014).

De um modo geral o resultado da pesquisa mostrou um ponto muito favoravel na
organizacao investigada, ja que nas analises ndo foram encontradas diferencas de percep¢éo entre
0s niveis, 0 que sugere existir uma linguagem Unica na empresa que atinge a todos independente
da funcdo exercida favorecendo o direcionamento das agOes da organizagdo para o

desenvolvimento do empreendedorismo corporativo.

Desta forma, podemos concluir em relacdo objetivo estabelecido para esta pesquisa, que
na percepcdo dos diferentes niveis gerenciais as caracteristicas individuais e os fatores
organizacionais que prevalecem na organizagdo investigada ndo apresentam distingdo
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significativa entre o0s niveis investigados. A pesquisadora acredita que este resultado é
consequéncia da comunicacdo aberta e direta que prevalece na cultura da organizagéo
investigada, permitindo que todos os funcionarios compartilnem dos seus valores e estratégia,
ndo somente aqueles dos niveis mais elevados. Porém, uma avaliacdo mais profunda da interacao
das dimensdes estudadas se torna fundamental para desenvolvimento de comportamentos

empreendedores.

Conhecendo as caracteristicas dos seus funcionarios e os fatores organizacionais que
prevalecem em seu ambiente a organizacdo poderd definir um plano de acdo que a permita
desenvolver estas habilidades a partir da definichio do modelo ideal que espera ter como
resultado. Esta ferramenta é apenas um diagnéstico para inicio de um trabalho consistente para
adocdo de acOes distintas para desenvolvimento do comportamento empreendedor. O diferencial
do modelo de avaliacdo é poder mensurar sistematicamente estes comportamentos e fatores e
customizar agdes direcionadas para os pontos fortes e fracos identificados, reconhecendo a
importancia de avaliacdo conjunta do fator humano e organizacional para promover o

empreendedorismo corporativo.

O modelo de avaliacdo dos antecedentes do empreendedorismo corporativo proposto por
Castro (2011), com a utilizacdo dos instrumentos Global Leaders, desenvolvidos a partir dos
estudos de David McClelland (1987) e complementado por Cooley (1991) e CEAI (aprimorado)
foi desenvolvido a partir de pesquisas empiricas feitas por Kuratko e seus colegas Hornsby,
Montagno e Zahra (2002) e refinado por Cates (2007), € uma iniciativa de um estudioso e
empreendedor que permitiu responder a pergunta norteadora desta pesquisa, apontando como se
diferenciam na organizacdo estudada as atitudes empreendedoras e as percepgOes dos fatores
organizacionais entre 0s niveis hierdrquicos estratégico, tatico e operacional capazes de
influenciar o processo de desenvolvimento do empreendedorismo corporativo. O proximo passo
cabe a organizacdo, que devera, com base nos resultados encontrados, se considerar pertinente,

desenvolver agdes para estimular comportamentos empreendedores.
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5.1 Contribuicdes e limitagdes do estudo

A realizacdo deste estudo de caso representou uma continuidade do trabalho de Castro,
(2011) a partir do estudo de Kuratko , com a aplicagcdo do modelo de avaliacdo dos antecedentes
do empreendedorismo corporativo em uma organizacdo consolidada no mercado segurador

brasileiro.

Espera-se que os resultados apresentados, com fundamentagéo cientifica, possam servir de
incentivo para que outras organizagdes fagam a utilizagcdo do modelo para avaliacdo dos fatores

necessarios para desenvolvimento do empreendedorismo corporativo.

Além disso, cada novo estudo, utilizando este modelo, contribui para a sua consolidacéo,
validacdo e geracdo de conhecimento para gestores e estudiosos do empreendedorismo

corporativo, acrescentando conhecimento para a literatura especifica.

Esta pesquisa permitiu um estudo em profundidade das caracteristicas pessoais e
organizacionais da organizacdo investigada. As correlacdes realizadas na analise mostram
evidéncias da importancia de se considerar fatores pessoais e organizacionais no processo de
desenvolvimento de iniciativas empreendedoras, confirmando os pressupostos da literatura.
Permitiu a organizacdo investigada conhecer melhor o perfil dos seus individuos bem como a
percepcdo dos fatores organizacionais e poderd, do lado pratico, desenvolver treinamentos e

mudancas internas direcionadas para atingir objetivos de intraempreendedorismo..

Cabe destacar que o interesse da organizacdo nos objetivos do trabalho e atuacdo direta da
sua area de recursos humanos foi fundamental para incentivar a participacdo dos funcionarios e
assim obtermos uma amostra que desse relevancia e validade estatistica para o estudo de caso.
Mesmo tendo apoio da organizacdo, sabiamos do desafio de obter um retorno alto dos
questionarios devido ao carater particular da pesquisa. No entanto, para nossa surpresa, a grande

maioria dos funcionarios aderiu e se prontificou a responder aos questionarios.

Alguns estudos que privilegiam analisar o impacto das praticas da gestdo de recursos
humanos na organizagdo voltadas & inovacdo e criatividade mostram que este é o principal
objetivo para estimular o empreendedorismo dentro de medias e grandes organizac¢des (Kehinde,
2014).
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Uma das limitagBes deste estudo de caso foi a impossibilidade de fazer uma anélise
qualitativa com o envolvimento de membros do corpo diretivo para conhecer a leitura que eles
fazem deste resultado e as a¢des que serdo tomadas tendo como premissa 0s objetivos desejados
pela organizacdo. Os resultados poderiam ser enriquecidos se houvesse uma complementariedade
do método utilizado na pesquisa. Na analise da informacdo, as técnicas qualitativas permitem
verificar, em profundidade, os resultados obtidos através da utilizagdo do questionario e ampliar
as relacOes descobertas (Richardson, 2007). Por exemplo, a pesquisadora acredita que se fossem
levados em consideracdo elementos qualitativos, como a realizacdo de entrevistas com
funcionarios de cada nivel hierarquico seria possivel analisar a interacdo de certas variaveis e
possibilitar com maior nivel de profundidade o entendimento das particularidades do

comportamento dos individuos.

Além disso, também seria valioso conhecer os fatores precipitantes que favorecem e
inibem o processo de desenvolvimento do empreendedorismo corporativo na empresa investigada
para melhor avaliacdo dos resultados da pesquisa. Como exemplos de eventos precipitantes temos
o desenvolvimento de novos procedimentos; mudanca na gestdo da empresa; fusdo ou aquisicao;
acOes de concorrente para aumentar a participacdo de mercado; desenvolvimento de novas
tecnologias; redugédo de custos; mudancas na demanda do consumidor e mudangas econémicas
(Hornsby et al., 1983). A andlise de eventos precipitantes ndo foi possivel, conforme
mencionado, devido a necessidade de limitar os objetivos desta pesquisa para adequar tempo e
esforco da pesquisadora que, por fazer parte do corpo de funcionéarios da organizagéo, optou, por

prevenir a interferéncia de sua subjetividade nas conclusdes obtidas.

A pesquisadora ndo pode generalizar com seguranca os resultados obtidos neste estudo
para outros casos semelhantes, porque é necessario levar em consideracdo as caracteristicas
particulares dos funcionarios da organizacdo investigada, alem da possivel interferéncia de outros

fatores como a época que a pesquisa foi realizada (Richardson, 2007).

Outra limitacdo encontrada foi a impossibilidade de comparar o resultado da pesquisa
com o de outras organizagdes do segmento, o que pode ser resolvido com a realizacdo de novos
estudos no mesmo segmento, a partir da utilizacdo deste modelo de avaliacdo que poderé trazer

importantes contribuicdes para a literatura sobre empreendedorismo corporativo.
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5.2 Sugestdes para novos estudos

Durante a realizacdo deste trabalho, identificamos algumas outras pesquisas que podem

ser realizadas.

Esta mesma pesquisa pode ser realizada em empresas do mesmo porte e segmento
buscando tragar um perfil das caracteristicas individuais e fatores organizacionais do segmento de
seguros e assim auxiliar na definicdo sobre a necessidade ou ndo de estimular comportamentos
empreendedores ou promover mudancas nas condicdes organizacionais que possam ajudar a

construir uma organizacdo mais empreendedora.

Um estudo comparativo pode ser realizado com organizagdes de outros segmentos para
identificar como se diferenciam as atitudes empreendedoras e as percepcdes dos fatores
organizacionais entre 0s niveis hierarquicos estratégico, tatico e operacional em outros
segmentos, pesquisando como se correlacionam os fatores individuais e organizacionais nesses
trés niveis hierarquicos. Tais estudos podem identificar diferencas importantes para se planejar
acOes especificas e mais efetivas para se desenvolver o Empreendedorismo Corporativo em cada

um desses niveis.

O modelo de avaliacdo proposto também poderia ser aplicado para comparar os resultados
em diferentes filiais de uma mesma organizacdo para avaliar possiveis influencias do ambiente

externo e da cultura local nos resultados.

Por fim, outra sugestdo é que as organizacdes criem um modelo de resultados para 0s
instrumentos de avaliacdo das caracteristicas individuais e fatores organizacionais. Para isto, 0s
testes devem ser respondidos por um grupo de funcionérios pré-determinado, por exemplo, as
pessoas consideradas como destaque na organizacgdo, ou ainda, pelo corpo diretivo. A partir deste
modelo de avaliacdo a organizacdo poderd comparar o resultado dos testes aplicados para os
demais funcionarios, auxiliando a organizacdo no desenvolvimento das caracteristicas individuais

dos funcionérios e dos fatores organizacionais.
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Anexo A

COMUNICADO DO RECURSOS HUMANOS DA ORGANIZACAO INVESTIGADA
PARA OS FUNCIONARIOS

Caro Colaborador,

A colega de vocés, Andréia Lobo (Area de atuacédo) estd desenvolvendo seu projeto de
pesquisa de conclusdo do Mestrado Profissional em Administragdo da PUC/Fundacdo Dom
Cabral, na &rea de Estratégia e Inovagéo.

Por ser um mestrado com tema de interesse da Organizacao e que nos trard um retorno
imediato, estamos apoiando esta pesquisa que sera realizada com todos os funcionarios de
Vida e Previdéncia. Os resultados deste trabalho nos auxiliara identificar nosso patamar de
empreendedorismo e tomarmos a¢bes mais efetivas para estimular o empreendedorismo
internamente, se for o caso.

O estudo apresenta um modelo inédito de avaliacdo dos fatores individuais e
organizacionais que sdo antecedentes ao empreendedorismo corporativo, premiado pela
Associacao Brasileira de Recursos Humanos (ABRH Nacional), durante o Conarh 2012.

E um questionario bem simples e vocé n&o levara mais de 20 minutos para responder as
afirmagbes. Vocé receberd um email da consultoria (ABG Consultoria Estatistica) nos
préximos dias.

A pesquisa é confidencial, ndo permitindo identificar quem respondeu o que.
Agradecemos sua participacao,
Recursos Humanos
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Anexo B

PESQUISA - EMAIL ENVIADO PELA ABG CONSULTORIA E ASSINADO
PELA PESQUISADORA (NOME FICTICIO)

Caro(a) ANTONIO SOUZA,

Conforme comunicado do RH, estou desenvolvendo meu projeto de pesquisa de
conclusdo do Mestrado. Meu projeto é na area de Estratégia e Inovacdo e serd
desenvolvido como um estudo de caso com a participacdo dos colaboradores da
Organizacédo Vida e Previdéncia.

E um questionario bem simples e vocé ndo levara mais de 20 minutos para
responder as afirmacdes.

Para participar da pesquisa, basta clicar no link:
http://www.abgconsultoria.com.br/onlinesurvey/index.php?lang=pt-
BR&sid=11271&token=i7wvy7ecidykd2m

O questionario estara disponivel até o dia 16/08/2013.

Sem sua participacdo este trabalho ndo podera ser realizado! Conto muito com a
ajuda de vocés.

Andréia Lobo

Caro(a) ANTONIO SOUZA,
Esse e-mail é uma confirmacao de que vocé completou o questionario da Pesquisa

Estratégia e Inovacdo e suas respostas foram salvas sem sua identificacao.

ABG Consultoria Estatistica
suporte@abgconsultoria.com.br
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Anexo C

MODELO DE AVALIACAO DOS ANTECEDENTES DO EMPREENDEDORISMO
CORPORATIVO (CASTRO, 2011) - INSTRUMENTO DE AVALIACAO DAS
CARACTERISTICAS COMPORTAMENTAIS EMPREENDEDORAS (CCE’S)

O teste de autoavaliacdo das caracteristicas empreendedoras € um survey eletronico
enviado e respondido pela internet. Os dados foram armazenados em um banco de dados em
poder da ABG Consultoria. Os resultados do teste sdo apresentados no capitulo 4 desta

dissertacéo.
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INSTRUGCOES

A. Este teste se constitui de 105 afirmacdes. Leia cuidadosamente cada afirmacéo e decida como
se aplica a sua forma de agir e de pensar.

B. Seja honesto(a) consigo mesmo(a), lembre-se que ndo somos perfeitos. O unico objetivo neste
caso & identificar quais competéncias vocé precisa desenvolver, para obter maior
desempenho profissional.

C.Uma das opcdes de respostas abaixo deve ser relacionada a cada afirmacéo:
Nunca
Raras vezes
Algumas vezes
Usualmente
Sempre

D. Escolha a opcéo de resposta mais adequada na janela a direita de cada afirmac&o. Veja abaixo
um exemplo:

9. Consigo influenciar outras pessoas a fazerem aquilo que necessito. Raras vezes

A pessoa que respondeu neste exemplo escolheu a opcéo de resposta para indicar que a
afirmacéo a descreve apenas em raras ocasifes.

E. Algumas afirmactes podem ser semelhantes, mas nenhuma & exatamente igual.

F. Vocé deve atribuir uma opcéo de resposta para cada afirmacao.

G.Uma vez que escolher a opcéo de resposta, o sistema solicitara a sua confirmacéo antes de
passar a afirmacé&o seguinte. Depois que confirmar a resposta vocé ndo podera modifica-la.
Sendo assim, certifique-se de ter selecionado a opcéo de resposta desejada antes de
confirmar e passar para a praxima afirmacéo.

H. As respostas oferecidas nesta ferramenta séo de carater estritamente CONFIDENCIAIS.

RESPONDA
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1. Quando me deparo com um problema dificil, ndo desisto até encontrar a solugéo.
2. Faco o que é preciso no trabalho e nféo somente aquilo que me pedem para fazer.

3. Prefiro atuar em situagdes nas quais ndo posso controlar os resultados finais, mas que
tenho chances moderadas de sucesso.

4. Antes de comecar a executar uma tarefa ou um trabalho, busco todas as informacgdes
possivels.

5. Planejo alcancar um grande objetivo dividindo-o em tarefas pequenas.
6. Tenho confianga que posso ter sucesso em qualquer coisa que me proponha a fazer.

7. Busco identificar como o produto da minha empresa pode ser Util para outras areas ou
outros tipos de clientes.

8. Insisto varias vezes ou mudo a estratégia para conseguir o que quero.

9. Meu desempenho & melhor do que os dos outros que trabalham comigo.

10.Acho uma perda de tempo me preocupar com o que farei da minha vida daqui a 20 anos.
11.Procuro me aconselhar junto as pessoas que dominam aquilo que eu pretendo fazer.

12.Mesmo quando estou fazendo algo dificll e desafiador, tenho confianga em meu
SUCESSO.

13.Faco antes aquilo que alguém vai me solicitar fazer no futuro.
14. Quando fago um trabalho para outra pessoa, esfor¢go muito para que fique satisfeita.
15. Encontro uma maneira mais rapida de terminar os meus trabalhos.

16.Considero cuidadosamente as vantagens e desvantagens de diferentes alternativas
antes de tomar uma deciséo.

17.Estabelego objetivos bem especificas de longo prazo (mais de 5 anos), e divido-os em
objetivos com prazos menores.

18. Acho desnecessario buscar informacdes pessoalmente.

19.Penso antecipadamente sobre como realizar uma tarefa de grande porte e escrevo
detalhadamente quais as agdes devem ser realizadas, quem serdo 0s responsaveis e 0s
prazos de cada uma delas.

20.Posso conseguir que pessoas com firmes convicgdies e opinides mudem seu modo de
pensar.

21.Enxergo e exploro oportunidades totalmente fora do comum para realizar o meu
trabalho.

22.Acho que sempre existe uma maneira melhor de se fazer qualquer coisa.
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23.Conto com varias fontes de informagdes ao procurar ajuda para a execucgdo de tarefas e
projetos.

24.Reviso 0s meus planos iniciais para realizar alguma coisa, levando em conta os
resultados alcangados ou as mudancas circunstanciais.

25. Acredito que posso ser bem sucedido mesmo que terceiros poderosos (como meus
superiores, o governo._.) atuem de forma que me prejudique.

26.Mantenho relacionamento com pessoas que podem me ajudar no futuro.
27.Ajo para desenvolver novos produtos e servicos.
28.Faco esforgos extraordinarios toda vez que uma situag&o exige.

29.Penso que & indatil planejar fazer as coisas no mundo atual, onde tudo muda o tempo
todo.

30.Realizo as tarefas na medida em que se fazem necessarias em vez de perder tempo
pensando no que os outros poderdo me pedir no futuro.

31. Quando uma dificuldade prejudica o meu trabalho, persisto em minha tarefa.
32.Quando é preciso, fago o trabalho dos outros para cumprir um prazo de entrega.
33.Busco maneiras de fazer as coisas gastando menos.

34. Sinto-me desafiado, guando assumo riscos que ndo sdo pequenos e que também nédo
s5&0 exagerados.

35.Estabelego objetivos que sdo desafiantes e que tém significado pessoal.

36.Procuro informacdes das pessoas que fornecem produtos ou servigos que séo
necessarios para o meu trabalho.

37.Penso em cenérios diversos e faco planos alternativos para alcancar meus objetivos.

38.Mantenho meu animo mesmo se as oufras pessoas acham gue uma tarefa dificil nédo
pode ser realizada.

39.Busco identificar se todas as tarefas que s&o importantes para o trabalho foram
realizadas, mesmo aquelas que nao sdo da minha responsabilidade.

40. Acho desnecessario entregar um trabalho melhor do que foi solicitado.
41.Considero as chances de sucesso ou fracasso antes de estabelecer um objetivo.

42.Mantenho e utilizo varios registros financeiros para tomar decisées importantes no
trabalho.

43.Busco conhecer pessoas de varias areas de meu interesse.

44.Tenho receio de n&o conseguir alcancar objetivos que séo relevantes.
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45, Busco novos trabalhos e novas oportunidades.
46. Quando é preciso fago grandes sacrificios para concluir o meu trabalho.

47.Preocupo-me apenas em realizar bem aquilo que & da minha responsabilidade, néo
fazendo servigos dos outros que estejam atrasados.

48. Entrego o trabalho melhor do que foi solicitado.
49, Faco coisas que as outras pessoas consideram arriscadas.

50.Especifico bem (quanto e quando) as minhas expectativas em relacdo ao que quero
obter na vida.

51. Acredito que posso alcancar 0os meus objetivos independentemente de fatores externos
ao meu controle.

92.Utilizo bons argumentos que convencem as pessoas a me ajudarem a conseguir o que
eu quero.

53. Acredito que posso alcancar objetivos desafiantes mesmo se os resultados iniciais néo
forem animadores.

94. Quando necessario, ajudo 0s meus subordinados a concluir as suas tarefas.

55, Tenho objetivos anuais, mensais e semanais, que sdo muito especificos e mensuraveis.
96. Elaboro conscientemente os argumentos que utilizo para convencer 0s outros.
97.Gosto de desafios porque sei que posso supera-los.

58. Deixo tarefas incompletas.

99. N&o perco tempo avaliando muitas possibilidades quando tomo uma deciséo.

60.Estabeleco objetivos que tém prazos para serem concluidos, séo desafiantes,
significativos, mensuraveis (que se pode medir) e especificos.

61. Atribuo gque muitos fatores externos ao meu controle séo decisivos para os resultados
que posso alcancgar.

62. Quando ndo domino um assunto, procuro especialista para me orientar.

63. Nao envolvo outras pessoas para conseguir o que eu quero.
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Para calcular a pontuacéo das CCE’'s utilize o quadro a seguir, pontuando as respostas de
cada questdo da sequinte forma:

Nunca =1, Raras vezes = 2, Algumas vezes = 3, Usualmente =4 e Sempre=5

APURACAO DAS PONTUAGOES DAS CCE'S
BUSCA DE OPORTUNIDADES E INICIATIVA

PERSISTENCIA

COMPROMETIMENTO

BN N A EE R EN x:

EXIGENCIA DE QUALIDADE E EFICIENCIA

| o M 15 M 2> M 33 W 40 M 43 [ x:

CORRER RISCOS MODERADOS

ESTABELECIMENTO DE METAS

17 W 10 M 35 M 50 M 55 M 60 [ x:

BUSCA DE INFORMAGCOES

PLANEJAMENTO E MONITORAMENTO SISTEMATICO

| 5 M 1o M 24 J 20 M 37 M 42 [ “:

PERSUASAO E REDE DE CONTATOS

[ 20 W 26 M 43 M 52 M 56 W 63 N x:

INDEPENDENCIA E AUTOCONFIANGA

LOCUS DE CONTROLE INTERNO

o wem om0

TOTAL
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Anexo D

MODELO DE AVALIACAO DOS ANTECEDENTES DO
EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO (CASTRO, 2011) - INSTRUMENTO DE
AVALIACAO DOS FATORES ORGANIZACIONAIS - CEAI REFINADO E
ALTERADO POR CATES (2007)

Atribuir respostas de 1 a 5 para cada afirmacéo, sendo:

{Concordo totalmente = 5; Concordo = 4; Néo estou certo = 3; Discordo = 2; Discordo totalmente = 1)

Lista de constructos e itens

Suporte Gerencial — Mede a percepcédo do quanto os gerentes estimulam comportamentos
inovadores e empreendedores através do apoio financeiro aos projetos, mesmo sabendo que alguns
desses projetos podem fracassar.

Questédo 1 A alta administrac@o € atenta e muito receptiva as minhas ideias e sugestoes.

Questdo 7 Recursos financeiros frequentemente séo disponibilizados para novos projetos.

Questdo 13 Existem varias opcdes na organizacdo para os individuos obterem recursos financeiros
para suas ideias e projetos inovadores.

Questdo 18 Minha instituicio apoia projetos experimentais, mesmo sabendo que alguns irdo
fracassar.

Clareza de Papéis — Mede a percepcéo da clareza de papéis no dia-a-dia, dos resultados pessoais
esperados e da busca da inovacéo como parte do trabalho.

Questdo 3 No meu trabalho eu nédo tenho nenhuma divida do que é esperado de mim.

Questdo 9 A descricdo da minha funcéo especifica claramente o padrdo de desempenho pelo qual o
meu trabalho é avaliado.

Questdo 14 Eu sei claramente qual desempenho no trabalho € esperado de mim em termos de
quantidades, qualidade, prazos e resultados.

Questdo 19 Tenho alguma divida a respeito do que é esperado do meu trabalho.

Questéo 22 Tenho metas e objetivos claramente plangjados para o meu trabalho.
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Recompensa/Reforco — Mede a percepcédo de quanto os comportamentos empreendedores e
inovadores séo reforcados, através de um vinculo explicito entre desempenho/realizactes e
recompensas.

Questéo 4 Individuos com projetos inovadores bem sucedidos recebem recompensas adicionais, por
suas ideias e esforcos, além do sistema de recompensas padrio.

Quest&o 10 As promocdes geralmente acontecem considerando o desenvolvimento de ideias novas e
criativas.

Questéo 15 Meu superior me dara um reconhecimento especial se eu tiver um bom desempenho no
trabalho.

Questao 20 As recompensas que recebo dependem do meu desempenho no trabalho.
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Disponibilidade de tempo — Mede percepcéo da disponibilidade de tempo para se dedicar as tarefas
que estdo além das responsabilidades e papéis pessoais.

Questdo 5 Eu tenho o tempo necessario e a carga de trabalho adequada para executar bem o meu
trabalho.

Questéo 11 Eu sinto que estou sempre trabalhando com limitacdes de tempo.

Questéo 16 Parece gue eu sempre tenho disponibilidade de tempo para que tudo seja feito.

Questéo 21 Tenho pouquissimo tempo livre para pensar em problemas mais amplos da instituicio em
que trabalho.

Questéo 23 Durante os dltimos trés meses, a minha carga de trabalho impediu que eu dedicasse
tempo ao desenvolvimento de novas ideias.

Questéo 25 Meus colegas e eu sempre encontramos tempo para resolver problemas a longo prazo.

Autonomia/Critérios de Trabalho — Mede a percepcdo do quanto na organizacido se delega
autoridade, concede autonomia nas tomadas de decisdes e liberdade de excessiva fiscalizacéo.
Questéo 2 A organizac&o em que trabalho me da a liberdade de agir seguindo o meu julgamento.

Questdo 6 Eu me sinto como meu proprio chefe por ndo ter que submeter as minhas decistes a
alguem.

Questdo 8 E basicamente minha responsabilidade decidir como meu trabalho é feito.
Questéo 12 Eu quase sempre decido o que eu faco no meu trabalho.
Questéo 17 Eu tenho a liberdade de decidir o que eu faco no meu trabalho.

Questdo 24 Eu raramente tenho que seguir métodos padronizados de frabalho para executar as
minhas principais tarefas do dia-a-dia.
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APURACAO DAS PONTUACOES DOS FATORES ORGANIZACIONAIS

(nossa autona)
I
+ + + = = =
-

CLAREZA DE PAPEIS

DISPONIBILIDADE DE TEMPO

s M 11 M 16 M 27 M 22 W 25 B +-=

AUTONOMIA/CRITERIOS DE TRABALHO

+ + + + + = = =
L2 N 6 N 8 M 72 W 17 N 24 -

OBSERVAGAO IMPORTANTE

1) Marque acima de cada questdo a pontuacdo dada pelo respondente.

2)As questdes 11, 19, 21 e 23 sdo “negativas”. A pontuacdo a ser marcada neste quadro deve
ser invertida como nos exemplos abaixo:

Se a nota do respondente foi 5 = marcar 1 ponto
Se a nota do respondente foi 4 = marcar 2 ponto
Se a nota do respondente foi 3 = marcar 3 ponto
Se a nota do respondente foi 2 = marcar 4 ponto
Se a nota do respondente foi 1 = marcar 5 ponto

J) Faca as operacdes e calcule a pontuacdo de cada constructo
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