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RESUMO

Com a globalizacdo as organizacdes enfrentam umiearteb cada vez mais competitivo, para se
manterem no mercado precisam estar cada vez maigast bem como dispostas a desenvolver
inovacdes que lhe fornecam um diferencial competitNeste cenério, precisa-se de profissionais
capazes de promover mudancas, de solucionar prasemativamente e implementar inovagdes nos
processos e produto. Cada vez mais se necessuiafiesionais com perfil empreendedor dentro das
organizacbes. Este artigo tem o objetivo de explooa estudo sobre o empreendedorismo
corporativo, a fim de demonstrar suas caracterégie sua importancia para as organiza¢des na
sociedade contemporanea. Para analisar como o émyareendedorismo pode ser adotado como
uma pratica no dia-a-dia das organizagfes foi reafla uma analise do perfil formalizado dos

lideres de um grupo de empresas do setor metatirdéic Serra Gaucha, a fim de identificar a

existéncia ou ndo de caracteristicas intraempredndes. Diversas das caracteristicas ressaltadas
pelos pesquisadores deste campo da ciéncia foraron&niadas nesse perfil. Isso comprova e

demonstra como uma organizagdo pode comecar amndisae e implementar de forma simples

conceitos intraempreendedores em sua estrutura.

Palavras-chavdntraempreendedorism&mpreendedorismo corporativo. Setor metaldrgico.

1. INTRODUCAO

Atualmente com o fenbmeno da globalizagéo, as esaprenfrentam um ambiente
cada vez mais competitivo. A queda das fronteiegs fue, em muitos ramos, empresas
deixassem de competir somente regionalmente egs&saa competir mundialmente, tendo
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que aprender a lidar com uma nova velocidade enowa complexidade nas relacdes. Para
enfrentar essa situacédo, as empresas precisamcadtanvez mais atentas ao mercado, bem
como dispostas a desenvolver inovacdes que Ihedam um diferencial competitivo.

Conforme Dornellas (2003), a organizacao precisanseés agil, precisa buscar novas
oportunidades de negocio de forma mais efetivaigaese reestruturar, rever seus processos,
incentivar seus funcionarios na busca da inovagdsgrem mais criativos, a proporem
solucdes, ndo ser reativos, fugir da mesmice demutAs organizacdes ja estabelecidas
comecam a entender que precisam ser mais empreeased

Para alcancar esse nivel de desenvolvimento asiaegdes precisam ter estruturas e
recursos que lhes permitam promover tais inovag¢deste caso, necessariamente precisamos
falar do perfil dos profissionais necessarios gamrzacdes com este desafio. Cada vez mais,
precisa-se de profissionais capazes de promoveramgad, de solucionar problemas
criativamente e implementar inovacfes nos procesgwedutos, cada vez mais se precisa de
profissionais com perfil empreendedor dentro dgamizacoes.

O estudo do empreendedorismo dentro das orgaegagdo € uma idéia nova
teoricamente, mas na pratica a estrutura da malagarganizacdes ainda néo esta preparada
para receber este tipo de profissional. Mas asfagigs mercadologicas estdo comecando a
impor um ritmo as organizacfes, onde ndo faz memido bloquear e desperdicar o
conhecimento dos colaboradores com uma estrudeional e burocratica. As organizacdes
precisam cada vez mais que seus colaboradoresninpvecessos, trabalhem em equipe,
realizem projetos, ndo ha mais como deixar esstataomente para a dire¢cdo da empresa.

Neste cenario, as estruturas organizacionais ¢temnpara a formulacdo de uma
estrutura que possibilite ao ser humano desempdatias as suas habilidades, bem como
encontre na empresa e nao fora dela, oportunidadesauto-realizacdo, onde possa
desempenhar sem restrices suas capacidades.

Tendo em vista tal contexto, este estudo tem corbetieo aprofundar o
conhecimento a respeito do empreendedorismo ddasaestruturas das organizacfes. Para
isso, se explorou as principais correntes de estalwe esse assunto, como o enfoque
econdmico e o enfoque comportamentalista, a fintatapreender a esséncia do termo e
entender o estado atual da pesquisa neste campéndé. Para tanto, foi realizada a analise
do perfil formalizado dos lideres de um grupo dersas do setor metallrgico da Serra
Gaucha, a fim de identificar a existéncia ou ndoatacteristicas intraempreendedoras.

Além desta secao introdutéria, este artigo estanizgdo nas seguintes secoes:
revisdo bibliografica acerca dos temas empreendmdoy estudo comportamentalista;
empreendedorismo  corporativo; ambiente  intraemplegior;  caracteristicas  do
intraempreendedor; metodologia empregada; res@tadiiscussdes e consideracdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 EMPREENDEDORISMO
Embora o empreendedorismo ainda seja um campoedquisa recente, possui

fundamentos que ja foram abordados por areas begas®e estabelecidas ha muitos anos,
como a economia, a psicologia e a sociologia. Nenéo, cada area abordava o assunto
empreendedorismo com um foco diferente. A econastava interessada em entender os
aspectos econdmicos, tecnoldgicos e sociais eno guepreendedor operava, bem como, os
reflexos de sua atuacdo no ambiente. Ja a psiaobogisociologia se dedicavam a estudar o
campo comportamental do empreendedor, tentandadertsuas caracteristicas, habilidades
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e motivacdes. Considera-se, que ambas as abordagensnportantes e complementares,
iremos explorar alguns conceitos de cada uma delas.

Os autores pioneiros no campo do empreendedoifisgram Cantillon (1755) e Say
(1803; 1815; 1816; 1839) apud Filion (1999), masitor que mais se aprofundou no estudo
deste tema com o enfoque econdmico foi Joseph BWurBgeter. Cantillon e Say abordaram
que os empreendedores eram pessoas que corrias, lssicamente porque investiam seu
proprio dinheiro, ou seja, aproveitavam as opodatés com a perspectiva de obterem
lucros, assumindo os riscos inerentes. Ja4 Schumiél), explorou o processo de inovacao
presente no empreendedorismo e sua importancia aesenvolvimento econdmico da
sociedade. Devido a importancia de sua teoria gpéoexa brevemente alguns conceitos
abordados por ele.

Em sua obra “Teoria do desenvolvimento econdmi@ciumpeter (1961) ressalta a
ligacdo entre o termo empreendedorismo e a inoyagd#ndo aborda que: a esséncia do
empreendedorismo esta na percep¢ao e no aprimai@oesinovas oportunidades no ambito
dos negdcios, tem a ver como criar uma nova forenasth dos recursos nacionais, em que
eles sejam deslocados de seu emprego tradiciswgeios a novas combinacdes. Conforme
ele traz a légica natural seria que os consumidamesentassem novos desejos e 0S
produtores os atendessem, mas diversas vezes spmdigores que criam produtos ou
servicos novos que passam a ser desejados peotes|ié como se os produtores ensinassem
os clientes a desejar coisas novas. Eis ai o graoder de inovacdo dos individuos
empreendedores. Ainda segundo Schumpeter, o endgciEné aquele que destrdi a ordem
econdmica existente pela introducdo de novos posdatservicos, pela criagdo de novas
formas de organizacdo ou pela exploracdo de noa&rSos e materiais, 0 que 0 autor
chamou de destruicao criativa (SCHUMPETER, 19429).9

A de se ressaltar a importancia dos estudos delsgatns pelos economistas para o
campo do empreendedorismo, pois 0S mesmos mosti@raeu efeito e sua importancia
macro-ambiental, demonstrando como o0 empreendetnri® importante para o
desenvolvimento social e econdmico de uma regifravAs dos estudos dos economistas, foi
possivel identificar o empreendedorismo como um moxcipais fatores de crescimento e
desenvolvimento econdmico, pois gera riquezas elemmgnta inovacdes promovendo
mudancas na estrutura social e de negocios (SCHUHMRE1961). Isso com certeza deu
forca aos estudos subsequentes.

2.2 ESTUDO COMPORTAMENTALISTA

Em sequéncia, os estudos que ganharam forca fesatonduzidos por profissionais
da area de comportamento humano, que tinham comoigal fim entender o perfil dos
empreendedores. Aqui ganham destaque os estuddszodos por McClelland (1987), o
autor através de suas pesquisas identificou um faiooldgico importante que diferenciava
os empreendedores dos outros individuos, que m@tigacio de realizacdo. De acordo com
este autor, a necessidade de realizacéo faz corm eumpreendedor execute da melhor forma
possivel aquilo a que se propde e atinja os sgefwas. Dentro de sua teoria destacou trés
atributos principais dos empreendedores: respditade individual para resolver problemas,
estabelecer metas e atingi-las através de seu@egiorco; aceitacdo de riscos moderados; e
conhecimento dos resultados da realizacéo da thisiach e Peters (2004)

Outro ponto interessante abordado por McClelld®87) foi que o ser humano é um
produto social e tende a reproduzir os modelos aprdece. Sendo assim, quanto mais
empreendedores uma sociedade tiver e quanto mhkis fea dado a eles, maior sera a
quantidade de individuos que tenderam a imitd-losando assim uma cultura
empreendedora.



SEGeT - Simposio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 4

A partir dai, comecaram a surgir diversas listasatacteristicas que o empreendedor
costuma ter. Como o foco deste trabalho resideatm de entender melhor como uma
organizacao pode incentivar o intraempreendedordemdro de sua cultura, acredita-se que
seja bem importante analisar essas caracteristjugassdo base para as caracteristicas
intraempreendedoras. No entanto para ndo se est@@siada no assunto, se abordara as
caracteristicas através de um quadro resumo ethbgrar Homaday (1982); Meredith,
Nelson e Neck (1982); Timmons (1978) apud FilioB9@) que traz a lista de caracteristicas
mais freqlientemente atribuida aos empreendedolies peEsquisadores comportamentalistas,
conforme quadro 1.

Caracteristicas dos Empreendedores
Inovacao Otimismo Tolerancia & ambigiiidade e iezert
Lideranca Orientacdo para resultados Iniciativa
Riscos moderados Flexibilidade Capacidade de ajzegeim
Independéncia Habilidade para conduzir situa¢ddabilidade na utilizagéo de recursps
Criatividade Necessidade de realizacdo Sensib#i@daoutros
Energia Autoconsciéncia Agressividade
Tenacidade Autoconfianca Tendéncia a confiar nasqas
Originalidade Envolvimento a longo prazo Dinhei(;o como medida de
esempenho

Quadrol. Caracteristicas mais freqiientemente &tebwaos empreendedores pelos comportamentalistas
Fonte: Homaday (1982); Meredith, Nelson e Neck )98immons (1978) apud Filion (1999).

Hoje diversos autores ja perceberam que as alemdagecondmicas e
comportamentalistas sobre o empreendedorismo sé@plementares. Numa tentativa de
unificacdo dessas abordagens do empreendedoriiom [#999) traz que, 0 empreendedor €
uma pessoa criativa, marcada pela capacidade atmetster e atingir objetivos e que mantém
um alto nivel de consciéncia do ambiente em que usando-a para detectar oportunidades
de negécios. Um empreendedor que continua a apramdspeito de possiveis oportunidades
de negocios e a tomar decisbes moderadamente adasoque objetivam a inovacéo,
continuara a desempenhar um papel empreendedarmiReE® nos aspectos essenciais: um
empreendedor é uma pessoa que imagina, desenvaabza visdes (FILION, 1999).

Baron (2007) também corrobora dessa unificacé®, pautor, as oportunidades, sao
geradas por condi¢cdes econbmicas, tecnologicasi@sem mudancas; mas nada acontece
em relacdo a essas oportunidades até que um oumdailuos determinados e altamente
motivados as reconheca e acha que vale a penavdbsela.

Consoante isso se percebe que muito ja foi cddstatravés das pesquisas da area da
economia e das areas do estudo do comportameataoni@o destas diferenciadas abordagens
produz um terreno fértil e complexo para o desesn@nto do empreendedorismo como
campo de pesquisa.

2.3 EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO

Dornellas (2003) baseado no estudo desenvolvid&parma e Chrisman traz que o
intraempreendedorismo ecorporate venturinggdo duas modalidades de um conceito maior
chamado empreendedorismo corporativo. E traz anigaéé para o termo, sendo este o
processo pelo qual o individuo ou um grupo de iidgdios, associados a uma organizacao
existente, criam uma nova organizacdo ou instigamen@vacao ou inovacdo dentro da
organizacdo existente. Conforme Dornellas (2003)¢coaotacdo que 0 nome ja traz,
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empreendedorismo corporativo € a aplicagdo do psocale empreender dentro das
organizacdes, como o termo empreendedorismo étearaclo por ser um processo criativo,
gue analisa as oportunidades existentes e basekdommopde novas solu¢des de negdcios ou
praticas e a criagcdo de um valor, logo o0 empreaendado corporativo € a aplicacdo desse
conjunto de praticas ao interior das estruturaaroegcionais.

Shumpeter (1961) j4 mencionava a possibilidadendpreendedorismo corporativo na
sua Teoria do Desenvolvimento Econdmico, que enmmeiro lugar, chamamos
empreendedores ndo s6 aqueles homens de negodggemientes, de uma economia
mercantil, que sdo geralmente assim designadosp ¢cambém todos os que, realmente,
preencham aquela funcdo que definimos, ainda qomnocesta sendo a regra, sejam
empregados dependentes de uma companhia, comotegerenembros da junta de
administracdo e assim por diante, ou mesmo que/exgladeiro poder de desempenho da
funcdo empreendedora apresente qualquer fundantahtcomo o controle da maioria de
acoes.

Dentro deste conceito mais amplo de empreendedorisorporativo, o termo
corporate venturingrefere-se a criacdo de um negocio novo geradoradese uma
organizacdo, bem como o intraempreendedorismoti&gido empreendedorismo dentro dos
limites organizacionais gerando a inovac¢ao nosyiosde processos. A figura 1 demonstra
claramente essa diferenca.

Empresendedorismo
corporativo

Corporate Intraprensurship

Wenturing

- Joint-wventures |
- Spin-offs R .
- Iniciativ i - enovacao
Inlc:la.was_ de capital Inovacio i ';_
de nsco = estrateqgica

- Movos projetos
- Mowvas estrutura - Equipes de inovag3o
- Unidades de negdcios autdnomas
- Mowvos negdcios

Fora da organizag&o Dentro da organizacao

Figura 1. Diferencas entre empreendedorismo cotigoracorporate venturing.
Fonte: Dornellas (2003).

2.4 AMBIENTE INTRAEMPREENDEDOR

O primeiro passo para o surgimento do empreensadlordentro das organizacdes é
criacdo de um ambiente feértil para isso. Um ambiante possibilite a seus profissionais
reverem processos, analisarem novas oportunidguieppor e implementar idéias. Neste
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sentido, Pinchot e Pinchot (1994) faz uma profurefiexdo em seu livro o “Poder das
Pessoas”, questionando a pratica da estruturafaticacdentro das organizacfes, mostrando
gque essa estrutura muitas vezes impede 0 pensanr&iiteo e a inovagcao. De acordo com
esses autores, a estrutura burocratica é caractarigor uma forte estrutura hierarquica;
especializacdo por fungéo, cada funcionario é resp@l por um conjunto bem definido de
tarefas; regras e politicas uniformes formalizaddefinicio de cada servico mediante
processos padronizados; processo fixos que destres@mo cada funcionario deve
desenvolver determinada tarefa; a carreira profisdi € vista como acessao na estrutura
hierarquica; as relagcdes sado impessoais, 0s senmtism@do devem participar das relacoes
profissionais; a divisdo de trabalho vem dos niweigeriores da hierarquia. Esse tipo de
estrutura é excelente para a pratica de tarefasitre@s, no entanto € incapaz de lidar com o
processo de inovacado de uma forma eficiente.

A estrutura burocratica limita o potencial humanpor este motivo impede a pratica
do empreendedorismo corporativo, como exploraremass a frente o profissional
intraempreendedor possui uma alta necessidadetoeealizacdo e por este motivo precisa
de liberdade para tocar seus projetos, desenvobisas novas e muitas vezes a burocracia
pela sua estrutura impede isso. Conforme traz BirelPinchot (1994), a dedicacdo, como a
inovacdo, precisa vir de dentro: ndo podemos mamdapessoas inovarem ou serem
dedicadas. Tampouco podemos mandar as pessoaaretii a inteligéncia; elas aplicam a
inteligéncia quando véem razdes para se dedicandgufazem parte de algo maior que elas e
reconhecem que seus interesses mais amplos satidaterpelo trabalho disponivel. A
burocracia € autocratica e reguladora demais pat&an e gerir a inteligéncia trazida para a
inovacao e a dedicacao.

Dornellas (2003; 2005) traz alguns mecanismos (@uayl que podem ser adotados
pelas organizacdes para busca de ambiente pr@udesenvolvimento dos empreendedores,
sendo eles:

- A empresa deve ter uma visdo empreendedora clatambefinida e reforcada constantemente;

- Deve haver um sistema de recompensas e reconhégiamnfuncionarios, incluindo participacao hos
resultadosstock optiongopcao de compra de acdes da empresa) etc;

- Incentivar a melhoria de performance, assumindmsisalculados, sem penalidades ou puni¢des por
falhas (a menos que sejam repetidas);

- Reduzir os niveis hierarquicos e as segmentacdesidades organizacionais;

- Possuir pequenas unidades organizacionais comesguipltifuncionais;

- Estabelecer papéis variados as pessoas, encastijanlar a iniciativa e a experimentacao;

- Possibilitar altos niveis dempowerment

- Possibilitar acesso irrestrito a informacao;

- Implementar fundos corporativos para investime® movos negocios;

- Trazer para dentro da empresa (em todos os n&veis do consumidor.

Quadro 2. Mecanismos organizacionais que os ligerdem usar para estimular um ambiente empreendedor
Fonte: Dornellas (2003; 2005).

Hisrich e Peters (2004) demonstram claramente c@mestrutura corporativa
tradicional difere da estrutura corporativa empdeeilora, mostrando que a estrutura
intraempreendedora possui diretrizes bem diferdasiacomo desenvolver perspectivas,
sugerir, tentar, experimentar, criar e desenvadvergualquer area, assumir responsabilidade.
Eles trazem também algumas caracteristicas fundarmepara esse ambiente intra-
empreendedor como: a organizacao deve operar oateifas da tecnologia, incentivando a
pesquisa e desenvolvimento que séo fontes chavasopaucesso de idéias e de novos
produtos; as novas idéias devem ser encorajadastaiva e o erro devem ser estimulados;



SEGeT - Simposio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 7

fracassos sao permitidos; ndo ha parametros pgparaunidade, ou seja, ndo se deve inibir a
criatividade no desenvolvimento de um produto; @sursos tém que estar disponiveis e
acessiveis, a que se tentar buscar uma abordagequibe multidisciplinar, participacdo de
pessoas de diferentes setores em um projeto; angi®jetos a longo prazo; a acéo
intraempreendedora € voluntaria, ndo deve serdareatre as pessoas; ter um sistema de
compensacOes apropriado, recompensar a energiegaesfriscos despendidos na criacao dos
novos projetos ou empreendimentos, criar patrooiresd e defensores para o intra-
empreendedorismo e ter apoio da alta administragéo.

2.5 CARACTERISTICAS DO INTRAEMPREENDEDOR

As caracteristicas do intraempreendedor sao rseittelhantes ao do empreendedor,
com pequenas adaptagfes ja que este profissioseisgragir dentro de certas estruturas
estabelecidas. Neste sentido, Pinchot (1989) tilgmmes caracteristicas especiais do
intraempreendedor, diferenciando-o dos gerenteamreendedores tradicionais, conforme é
possivel visualizar na figura 2:

Gerentes Empreendedores Intraempreendedores
Tradicionais Tradicionais
Motivos Quer promocdes e | Quer liberdade. Orientadp Quer liberdade e acesso aos recur$os
Principais outras recompensas para metas, autoconfianteda corporacéo. Orientado para metas e
corporativas e automotivado. automotivado, mas também reage as
Motivados pelo recompensas e ao reconhecimento|da
poder. corporacao.
Acao Delega agéo. Pde a “méo na massa”.| P0Oe a “médo na massa”. Pode saber
Supervisdo e Pode a aborrecer os | como delegar, mas quando necessario
relatorios consomemnm empregados fazendo de faz o que deve ser feito.
a maior parte da repente o trabalho deles.
energia.
Coragem e Vé o outro como Autoconfiante, otimista €,  Autoconfiante e corajoso. Muitos
Destino responsavel pelo seu €0rajoso. intraempreendedores séo cinicos a
destino. Pode ser respeito do sistema, mas otimistas
vigoroso e ambicioso, guanto a sua capacidade de superg-lo.

mas pode temer a
capacidade dos outrgs
em prejudica-lo

Risco Cuidadoso Gosta de riscos Gosta de riscos moderados. Em geral
moderados. Investe nédo teme ser demitido, portanto, vé
pesado, mas espera te pouco risco pessoal.
sSucesso.
Status Importa-se com Fica feliz de sentar emum  Considera os simbolos de status
simbolos e status. caixote, se o trabalho tradicionais uma piada — prefere
estiver sendo feito. simbolos de liberdade.
Decisdes Concorda com Segue sua visdo Gosta de fazer os outros concordarem
aqueles no poder. particular. Decisivo, com a sua visdo. Algo mais paciente e
Adia decis@es até orientado para a acao. disposto a compromissos,
sentir o que o chefe
quer.
A Quem Agrada aos outros. Agrada a si mesmo e aosAgrada a si mesmo, aos clientes e
Serve clientes. patrocinadores.
Atitude em Vé o sistema como | Pode avancar rapidamenteN&o gosta do sistema, mas aprende a
Relacédo ao nutriente e protetor,| em um sistema; entdo, manipula-lo.
Sistema busca protecéo nele| quando frustrado, rejeita o
sistema e forma o seu
proprio.
Estilo de Hierarquia como | Transagdes e acordos cgm Transag8es dentro da hierarquia.

Solucgéo de relacionamento relacionamento basico.
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Problemas basico.
Relacioname Hierarquia como Transacdes e acordos Transacdes dentro da hierarquia.
nto com os relacionamento como relacionamento
Outros basico. basico.

Figura 2. Quem € o intraempreendedor?
Fonte: Adaptado de Pinchot (1989, p. 44).

3. METODOLOGIA EMPREGADA

3.1 AMBIENTE EM ESTUDO

O Grupo Randon atua no setor metal-mecéanico dea€aki Sul a cerca de 60 anos.
Atualmente o conglomerado conta com oito empregasssui cerca de 9000 colaboradores.
O faturamento total do grupo no ano de 2007 foiR$e3.182 bilhdes. Trata-se de uma
empresa familiar, porém em 1982 passou por umadgranse, bem como alguns anos
depois, em 1992, resolveu abrir seu capital, talos® uma S/A. A partir deste momento,
seu desenvolvimento se tornou uma crescente, tenempresa original quanto nas joint-
ventures que se formaram a partir dela. Vale ressqlie hoje, essas empresas possuem
diversos valores compartilhados, e apresentam notarge algumas atividades
intraempreendedoras Nnos seus processos.

3.2 TIPO DE ESTUDO, OBJETIVO E TECNICAS ADOTADAS

A fim de entender e divulgar como algumas orgadieagdesenvolvem a atividade
intraempreendedora na pratica, foi realizado umdesno conglomerado de empresas do
Grupo Randon, onde se analisou o perfil formalizdde lideres, a fim de identificar a
existéncia ou ndo de caracteristicas intraempreenae. Visto o Grupo ter apresentado altos
indices de crescimento em seu faturamento e rdssltzos ultimos anos.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de carafomtorio. A metodologia adotada
para este estudo foi o estudo de caso, o qualpndegiin (2005, p. 32), trata-se de uma
“investigacdo empirica”, que visa investigar umdéimeno contemporaneo inserido em um
contexto, especialmente quando “os limites entréer®meno e o0 contexto ndo estédo
claramente definidos”, como no caso em questao.

A coleta dos dados se deu através da declaragaalipada, documento que apresenta
as diretrizes de como deve ser o lider desta argeéd, bem como foi observado se a
organizacao busca o perfil de lider intraempreendedeste contexto, as caracteristicas do
lider dessa organizacao integram quatro grand@®gru

1) Enxergando o todo e apontando a direcao;
2) Entregando resultados sustentaveis;

3) Potencializando o melhor das pessoas;

4) Fazendo do jeito certo.

Nestes quatro grandes grupos ja podemos percdheca por uma visdo abrangente,
o foco em resultados, o desenvolvimento e utiliaadd todo o potencial humano, a busca
pela ética e poder legitimo. Esses grupos sao exjae em oito diretrizes principais.

Para analise e interpretacdo dos dados, o métddmdnd se deu de acordo com a
Andlise de Conteudo, pois, segundo (BARDIN, 206dhsiste em elementos que permitem a
apreciacao das comunicac0des e fornecem informagfdsmentares.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 GRUPO |: ENXERGANDO O TODO E APONTANDO A DIRECA

a) Visao sistémica e acao estratégica: capaz dpartithar seu conhecimento sobre a
Cadeia de Valor da empresa e de expandir seu fmeogpinterdependéncia de todas as areas
da organizacdo. Considera as variaveis de mercada edustria, além das fronteiras
nacionais e sua relacdo com 0s processos inte@msegue 0 comprometimento a Visao,
Propdsito e Metas comunicando-se de forma clanggradora. Constréi cenarios e antecipa
tendéncias e mudancas para definir visbes otimestpanos competitivos. Traduz a visdo
estratégica da organizacdo em metas e prioridadasab para seus liderados.

Interpretando essa declaracdo, percebe-se clammlgumas caracteristicas que esta
organizacao acredita serem necessarias em seu dajmcidade de compartilhamento do
conhecimento; visdo abrangente e sistémica; hab#dde comunicacdo e persuasao;
capacidade de analise das oportunidades e comepama elaboracdo de um plano de acgéao.

Através da figura 3, pode-se fazer um comparaivioe habilidades empreendedoras
citadas por Gibb, Pati, Filion, Dornelas e LeiteudpDavid (2004), e as habilidades
empreendedoras mencionadas na declaracado da enipessa contexto, percebe-se que das
16 habilidades mencionadas pelos autores, enceaida-habilidades no lider Randon.

Habilidades Empreendedoras Habilidades do lider Rasion
Capacidade de aprendizagem X
Negociacio
Identificacdo de novas oportunidades X
Orientacdo para resultados
Mover-se por metas especificas X

Habilidade para pesquisar
Capacidade de assumir riscos
Flexibilidade
Comunicac¢ao persuasiva X
Conhecimento de como lidar, conseguir, dar e regaieito
Senso de organizagao
Habilidade para conduzir situa¢des

Capacidade gerencial X

Criar valor para a sociedade
Disposicao de trabalho
Habilidade na utilizacao de recursos
Figura 3. Habilidades Empreendedoras
Fonte: Dados da empresa.

4.2 GRUPO lI: ENTREGANDO RESULTADOS SUSTENTAVEIS

a) Orientacdo para resultados: a empresa prioszacaes e decisbes com maior
potencial de gerar resultados sustentaveis a lpngmo, que atinjam ou superem as metas
previstas no Plano Estratégico. Revela nesta agéaot flexibilidade para mudar de rota;
perseveranca diante de obstaculos; disposicaapauanir desafios; correr riscos calculados e
assumir as consequéncias de suas decisoes.

Neste cenario, fica claro a orientacdo para m@dojt uma caracteristica muita
destacada no perfil empreendedor de diversos autbesan como se destaca a questdo da
flexibilidade. Foram citadas duas habilidades didas pelos comportamentalistas, sendo
elas: disposicdo para correr riscos moderados eergaf desafios. Outra caracteristica
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interessante destacada é a perseveranca diambgstasulos, no entanto, s6 tem perseveranca
diante dos obstaculos os profissionais realmentgpoametidos com suas idéias e projetos,
isso coincide com o argumento de Pinchot e Pin€h®®4) quando tratam a questdo da
dedicacéao.

b) Foco no cliente interno e externo: capacidadecdar e manter redes de
relacionamentos, inspirando confianca e o respi@tolientes internos e externos, mediante o
ouvir atento de necessidadeteedbacksbem comauma comunicacéo transparente e aberta
para fornecer-lhes produtos e servicos geradoregalie, que atendam ou superem suas
necessidades e expectativas.

Nesta diretriz sdo destacadas nesworks outro ponto abordado por McClelland
(1987). Investir nas relagdes a fim de transmitinfanca gerando assim cooperacdo das
outras partes. Esse aspecto se torna cada veimpaigante nas organizacoes, a atengdo ao
relacionamento e as necessidades dos clientesasterexternos.

c) Pessoas inovadoras: visualizar o futuro com raenaalternativos. Antecipa
mudancas e gera idéias, como forma de superarradig@as convencionais de solucéo de
problemas e producdo de novas oportunidades gquscaadam a melhoria continua. Facilita
a sinergia grupal para gerar inovacfes de impactone&gocio, mediante estimulo e
valorizacéo da postura questionadora e flexivelnbarar as mudancas.

Analisando esta diretriz, fica claramente ressaltadbusca pela inovacéo, tendo a
necessidade de pessoas criativas, que busquensfdifagenciadas de resolver as situacoes,
a atencdo a etapa de geracdo de idéias do prodessmvacdo. Aqui se conecta a velha
ligacao entre empreendedorismo e inovacéo do pe&mgaraconomista.

4.3 GRUPO IIl: POTENCIALIZANDO O MELHOR DAS PESSOAS

a) Trabalhando juntos: capacidade de criar e mantespirito de equipe em suas
relacbes, bem como na lideranca de sua equipe coimpado informacdes e recursos,
articulando aliancas, com uma comunicacéo clararsparente, visando ao atendimento das
metas organizacionais, dentro de um ambiente poséi de confianca. Demonstracao de
diplomacia e empatia na consideracdo do ponto s Wle pessoas em todos 0s niveis.
Respeito a diferencas, estimulando a busca ativeodsenso e priorizando 0s interesses da
organizacdo como um todo.

Nesta diretriz percebe-se a importancia de o lidemover e praticar o conceito das
multidisciplinares, onde as pessoas compartilhamhecmentos e informacdes a fim de
chegar as melhores solucdes possiveis.

b) Gestédo e desenvolvimento de talentos: capacutadérair e reter os melhores talentos e de
alavancar o desenvolvimento de seu potencial deionento. Gestao eficaz do desempenho
por meio de feedbacks (positivos e negativos) e amsmos de reconhecimento e
recompensas, agindo como exemplo dos comportamemtesonizados. Favorece o
desenvolvimento continuo, mediante delegacdo dgetpso desafiantes, aconselhamento
(coaching e outras atividades de treinamento e desenvohtomalentro de um clima de
motivacdo e produtividade.

Analisando esta diretriz percebe-se que aléemltkeoter um perfil empreendedor ele
deve promover esse perfil em seus funcionarioganao o potencial maximo das pessoas de
sua equipe. Fica claro também um ponto ressaltadéligrich e Peters (2004), que trata de
ter mecanismos de recompensa aos funcionarios gmedesempenham o perfil desejado.
Ressalta-se, a permissao de o funcionario desesvaiw projeto desafiador e relevante o que
vai de encontro a necessidade de auto-realizaggmulaempreendedores.
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3.4 GRUPO IV: FAZENDO DO JEITO CERTO

a) Integridade e transparéncia nas acfes: capaciadiver segundo os Principios e
aplicar o Guia de Conduta Etica da organizacadptam situacdes agradaveis quanto nas
dificeis. Lidera pelo exemplo e pratica aquilo quega. Age conforme o combinado e é
transparente e direto quando ndo concorda com ajunto de vista ou proposta, usando
diplomacia e respeito na forma de se expressasuPosragem gerencial para falar e agir
guando os interesses da organizacao estdo ameacados

Nesta diretriz € destacado um ponto muito impéetajue aparece claramente na
tabela com comparativo dos gerentes tradicionais mtraempreendedores apresentada por
Pinchot e Pinchot (1994), onde mostra que o intpieandedor muitas vezes precisa
enfrentar com diplomacia o contraste daquilo queeéessario ser feito e daquilo que a
estrutura permite que seja realizado.

b) Autodesenvolvimento: conhecer suas necessiddeletesenvolvimento técnico e
comportamental e procurar alavancar e desenvodtedesempenho e potencial, por meio da
busca e resposta ativas feedbacks e coachingAtualiza-se continuamente quanto as
competéncias técnicas e sobre o negécio da em@Besaa expandir seus horizontes e
conhecimentos sobre culturas diferentes. Demonsiailidade para outras geografias,
funcdes e areas da empresa, como um meio de inti@nsea empregabilidade e perspectiva
de crescimento.

Percebe-se que essa € uma caracteristica musttaets, onde o empreendedor esta
em busca por desafios constantes, fazendo conprsdigsional sempre se sinta motivado a
querer e saber mais.

Neste cenario, na andlise do perfil do lider desganizacéo, diversas caracteristicas
empreendedoras sao requeridas, sendo possivebpetambém que essas caracteristicas nao
sdo somente necessarias ao lider, mas também geegios mesmos. Isso prova que a
semente do intraempreendedorismo esta plantada oggmizacdo. Possivelmente ela ainda
possua diversos entraves para a pratica intraengedera, devido a sua estrutura hierarquica
tradicional, bem como a outros comportamentos deresas tradicionais, mas esta entre as
habilidades dos intraempreendedores saberem lilaresses entraves e irem transformando
aos poucos essa realidade. Afinal a grande matl@saempresas ainda apresenta muitos
resquicios da estrutura burocratica, mas aos poacdss que vao procurando criar um
ambiente mais propicio a inovacao vao alterand® estsutura.

c) Treinando funcionarios para serem intraempresor@s: além desta declaracéo, a
organizacao possui um programa de modelo de sucdasdara cargos de liderancas, a fim
de identificar e desenvolver os profissionais casepcial. O programa possui a seguinte
sisteméatica: os funcionarios interessados se WBEreno programa e passam por uma
avaliacdo para verificacdo de seus conhecimentumbiéidades em cima do perfil do lider
apresentado neste artigo. Apds passar por essacawelos funcionarios ficam sabendo de
sua pontuacédo e das habilidades que ainda neces®tadesenvolvidas. Neste contexto, 0s
funcionarios que séo percebidos pela empresa cperfd adequado ja vao passando por
treinamentos para desenvolver as caracteristicassérias.

O programa tem como objetivos principais: idecdifi profissionais com potencial e
capacitacdo compativeis com as necessidades daizag@Eo, suprindo as demandas
existentes para cargos de gestdo; contar com ggssodas para assumir os cargos de gestao;
instrumentalizar as empresas com um sistema daogdstpotenciais; promover um meio de
motivacdo e adequacdo das pessoas as funcOesegurassque 0s profissionais estejam
alinhados as exigéncias atuais e futuras do negdaia ocuparem cargos de gestao.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O empreendedorismo envolve a identificacdo de mova oportunidade, a paixao, a
vontade de transformar o meio social, e todas agoks, atividades e acdes associadas a
criacdo de novas empresas. Para que se tenha doodeptro das organizacbes, se faz
necessario o desenvolvimento do empreendedorismmorabivo, que possui uma ampla
gama de aplicacdes. E dificil afirmar categoricameque uma empresa €, ou n&o,
intraempreendedora.

O conceito ndo se resume unicamente a criacasemvavimento de novos produtos,
ele indica qualquer forma de rede direta de retasieentos da organizacdo que, de alguma
forma, se traduz em aumento de valor para o clemfgara o acionista. Nesse sentido, 6rgaos
tradicionalmente conhecidos como staff, incluindoH, R Informética, Financeiro,
Contabilidade, Juridico, Manutencéo, entre outpmjem promover o empreendedorismo
interno.

Neste cenario, foi possivel perceber no caso sathli que as organizacbes podem
criar ferramentas e praticas simples para comecadifandir os principios do
intraempreendedorismo em sua estrutura. Porémestacse afirmando que somente praticas
como as apresentadas, transformardo a cultura ipagaomal de tradicional para
intraempreendedora. A mudanca de cultura € um gsockento, que precisa de diversos
reforcos para realmente acontecer. O que se pmiemeste estudo, foi demonstrar que as
empresas precisam urgentemente comecar a se paeoeup criar organizacdes mais
eficientes e inovadoras, assim como a criacdo dembiente empreendedor pode auxiliar
muito nisso. Neste contexto, para dar inicio a &issesformacdo, algumas praticas simples
como as desenvolvidas pelo grupo empresarial adaligopodem servir como um ponto de
partida para outras organizagcbes que tenham o mestuito dos principios de
intraempreendedorismo.

Por fim, destacam-se as limitacbes deste estudgueose refere a sua capacidade de
generalizacdo, visto que foi explorado apenas dil germalizado dos lideres de um
conglomerado de empresas, a respeito das caracteristraempreendedoras. Sugere-se
ainda a realizacao de estudos complementares gtrédoc@am com o intraempreendedorismo,
demonstrando sua importancia na obtencdo do ddetenompetitivo. Bem como, uma
analise mais abrangente, analisando diretamentascempresas da regido da serra gaucha. E,
finalizando, estudos que enfoquem a comparacae enperfil lider de regides, setores e
cadeias produtivas.

REFERENCIAS
BARDIN, L. Anélise de conteudo. 3. ed. Lisboa, Bdig 70, 2004.

BARON, R.A. Empreendedorismo: uma visdo do proceS&m Paulo: Thomson Learning,
2007.

DAVID, D.E.H. Intraempreendedorismo social: perdp@s para o desenvolvimento social
nas organizacoes. Tese de doutorado de 2004. igbon em:
http://www.unioeste.br/projetos/casulo/files/tesenide _david.pdfAcesso em jul. de 2008.

DORNELAS, J.C.A. Empreendedorismo transformandiaglém negdécioRRio de Janeiro:
Elsevier, 2005.

DORNELLAS, J.C.A. Empreendedorismo corporativo: coser empreendedor, inovar e se
diferenciar em organizacoes estabelecidas. Riaweird: Elsevier, 2003.

FILION, L.J. Empreendedorismo: empreendedores eprigtarios-gerente de pequenos
negocios. Revista de Administracdo, Sdo Paulo Yn24 abril/junho 1999.



SEGeT — Simpésio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 13

HISRICH, R.D.; PETERS, M.P. Empreendedorismo. 5¢&d Porto Alegre: Bookman,
2004.

McCLELLAND, D.C. Human Motivation. Cambridge: Canidige University Press, 1987.

PINCHOT Ill, G. Intrapreneuring: porque vocé nae®gisa deixar a empresa para ser um
empreendedor. Sado Paulo: Harbra Ltda., 1989.

PINCHOT, G.; PINCHOT, E. O poder das pessoas: cosao a inteligéncia de todos dentro
da empresa para conquista de mercado. Rio de daGammpus, 1994.

SCHUMPETER, J.A. Capitalism, Socialism and Demogradew York: Harper and Row,
1942.

SCHUMPETER, J.A. Economic history and entrepreraunistory. In. CLEMENCE, R.
(ed.), Essays: Joseph Schumpeter. New BrunswicKT fddisaction Publishers, 1949.

SCHUMPETER, J.A. Teoria do Desenvolvimento Econ@niRio de Janeiro: Editora Fundo
de Cultura S.A., 1961.

YIN, R.K. Estudo de caso: planejamento e métodosd3Bookman, Porto Alegre, 2005.



