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REsumo: o presente artigo uisa aualiar e comparar o níuel da cultura intraempreendedora numa amostra de empre­
sas portuguesas e brasileiras. Pretende-se expor os pontos fortes e fracos de cada amostra relatiuamente aos indi­
cadores da cultura intraempreendedora que é definida por Gilfford Pinchot 111 [1987J como a existência, dentro de 
uma organizaçao, de um clima fauorauel para a inouaçao. Para o efeilo foi utilizado um questionário e uma ferra­
menta ualidada (Hartman, 2006aJ capaz de determinar o níuel da cultura intraempreendedora em Irês possíueis 
classificações: pouco intraempreendedoras, mediamente intraempreendedoras e intraempreendedoras. Para Reto e 
Caualcanti (2007J, nas culturas latinas a possibilidade de empreender denlro de organizações ja existentes enfrenta 
grandes obstáculos. De fato, os resultados do estudo reuelam que nenhuma das empresas aualiadas demonstra ter 
uerdadeiramente uma cultura intraempreendedora. Por último, a amostra das empresas portuguesas apresenta um 
níuel de cultura intraempreendedora superior à amoslra das empresas brasileiras, superando em todos os indi­
cadores a existência de um clima intraempreendedor. Curiosamente, para ambos os países, a amostra das empresas 
aualiadas apresenta em média os mesmos pontos fortes e fracos embora distribuídos por ordem diferente. 
Palavras-chave: Empreendedorismo, Introempreendedorismo, Culturo Introempreendedoro 

llTlE: lhe eualuation of the intrapreneurial culture leuel: case studg between six Portuguese companies and six 
8razilian companies 
RBSlRRCT: This article aims to eualuate and compare the leuel of intrapreneurial culture in a sample of Portuguese 
and 8razilian companies. 11 is intended to expose the strengths and weaknesses of each sample against the indica­
tors of intrapreneurial cullure as defined bg Gilfford Pinchot 111 (1987J: the existence wilhin an organizalion of a cli­
mate fauorable for innouation. for this purpose we used a questionnaire and a ualidated tool (Hartman, 2006aJ able 
to eualuate lhe leuel of intrapreneurial culture in three possible ratings: low intrapreneurial, medium intrapreneurial 
and intrapreneurial firms. for Reto and Caualcanli (2007J, in Latin cullures the possibilitg of enlrepreneurial initia­
tiue within existing organizalions faces major obstacles, and in fact the resulls of this study show that in none of 
the companies surueyed existed a trulg intrapreneurial cullure. finally, the sample of Portuguese companies pre­
sents a higher leuel of intrapreneurial cullure than lhe sample of 8razilian companies in ali the indicators used. 
Interestinglg, for bolh countries the companies surueyed show the same strenglhs and weaknesses although in dif­
ferent order. 
Key words: Entrepreneurship, Intropreneurship, Intrapreneuriol Culture 

SI .. Lopes, Femando Ga~M. Rói .. Hartm .. , f!blo ~I", e IJáido Rei. S2 REUISTR PORTUGUESR E BRRSILEIRR DE GESTAo 



ESTUDOS 

TITULO: EualuaciOn dei niuel de cultura intraemprendedora: Estudio de caso de seis empresas portuguesas ~ seis 
empresas brasileilas 
RESUmEn: Este articulo tiene como objetiuo eualuar ~ comparar el niuel de la cultura intraemprendedora en una 
muestra de empresas portuguesas ~ brasileilas. Su objetiuo es eKponer las fortalezas ~ debilidades de cada muestra 
con los indicadores de la cultura intraemprendedora que se define en Gilfford Pinchot 111 [1987J como la eKistencia, 
dentro de una organizaciOn, un clima fauorable a la innouaciOn. Para este fin se utilizO un cuestionario ~ una her­
ramienta ualidada [Hartman, 2006aJ capaz de determinar el niuel de la cultura intraemprendedora en tres califica­
ciones posibles: poco intraemprendedora, medianamente intraemprendedora ~ intraemprendedora. Para Reto ~ 
Caualcantl [2007J, en las culturas latinas la oportunidad de emprender dentro de las organizaciones ~a eKistentes 
enfrenta con grandes obstáculos. De hecho, los resultados dei estudio muestran que ninguna de las empresas eua­
luadas demuestra una uerdadera cultura intraemprendedora. Por último, la muestra de empresas portuguesas pre­
sentan un niuel de cultura intraemprendedora superior a la muestra de las empresas brasileilas superando en todos 
los indicadores la eKistencia de un clima intraemprendedora. Curiosamente, para ambos palses, la muestra de 
empresas encuestadas en promedio presenta las mismas fortalezas ~ debilidades, aunque repartidas en diferente 
ordeno 
Palabras-dave: Emprendedorismo, Introemprendedorismo, Cultura In troemprendedoro 
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num mundo empresarial tôo competitivo como o a tual, 

é necessário que as indústrias e as empresas consigam 

criar produtos ou serviços que se diferenciem da con­

corrência. «A principal função do inovação é pois acompa­

nhor, e se possível antecipar, o evolução dos necessidades 
dos clientes, para o empresa os poder servir com propostas 

de volor sempre renovadas» (Freire, 2006, p. 18). 

Como se conseguem desenvolver processos e produtos 
inovadores que rentobilizem o utilizoçõo dos recursos escos­
sos existentes? A implementação de uma cultura intraem­

preendedora pode ser a solução (Hortman, 20060). 

Pretende-se nesta pesquisa, por um lado, realizar uma 

comparação do nível do cultura introempreendedoro entre 

as empresas selecionadas de Portugal e do Brasil e, por 

outro, permitir às empresas pesquisadas auto avaliarem-se 

como forma de potenciolizar os suas a titudes e atividades no 

di reção do introempreendedorismo, aumentando desta 

formo os suas hipóteses de inovarem os seus produtos, 

processos e serviços, através da contribuição efetiva dos seus 

próprios funcionórios. 

Assim sendo, o problema de investigação prende-se com 

o temo proposto. A investigação «esclarece a dificuldade 

específica com o qual se pretende resolver por intermédio do 

pesquiso» (Morconi e Lakatos, 2007, p. 107). E, como tal, 

seguindo essa premissa, o questão de fundo que se pretende 

analisar é a seguinte: existem diferenças no nível do cultura 

intraempreendedora entre os empresas brasileiros e por­

tuguesas, selecionadas poro o estudo? 

Reuis!o da literatura e conceitos 
. o empreendedorismo 

Citado por Gaspar (2006), Cantillan no seu ensaio Essai 

sur la Nafure du Commerce en General , em 1755, usou 

a palavra empreendedor pelo primeira vez, significando auto 

empregadas que se ajustam ao risca, quando o retorno é 

incerto. Poro Schumpeter (1943), O empreendedor é um indi­

víduo que deseja e consegue converter uma novo ideia ou 

invenção numa inovação bem sucedida, cujo principal tarela 

é a «destruição criatival>, a que implico a mudança, através do 

introdução de novos produtos ou serviços, em substituição dos 

que eram anteriormente utilizados. 

Gory Hamel, por seu lodo, defende que as organizaçães 
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necessi tam de uma inovação radical do gestão, em que o 

espírito empreendedor é o que distingue a massa de empre­

sas medíocres e seguidistas das revolucionários que criam 

riqueza (Hamel, 2000)_ 

De acordo com Peter Drucker (1997), considerado por 

muitos como o mais influente escritor de gestão do último 

século, o empreendedor deve ter sempre presente o ferra­

menta do inovação. 

Uma vez que no presente artigo se pretende apenas ligar 

o definição de empreendedorismo a negócios com fins 

lucrativos, considerou-se para o efeito que, a seguinte defi­

nição de empreendedorismo é a mais adequada : «empreen­

dedorismo é o processo de criação e/ ou exponsão de negó­

cios que são inovadores ou que nascem a partir de oportu­

nidades identificados» (Sorkar, 2007, p. 47). 

• O intraempreendedorismo 

O Intrapreneur (intraempreendedor), segundo Pinchot 111 

(1987), é o chamado «Empreendedor Interno». São aqueles 

que, a partir de uma ideia, e recebendo o liberdade, incentivo 

e recursos da empresa onde trabalham, se dedicam entusiasti­

camente em transformar essa ideia num produto de sucesso. 

Segundo filion (2004), os intraempreendedores são seme­

lhantes oos empreendedores, solvo o risco pessoal que 

enfrentam ser muito mais baixo, na medido em que utilizam 

o dinheiro e os recursos do empresa em vez dos seus. Poro 

Robert Hisrich e Michael Peters (2007), o intraempreende­

dorismo é um meio de estimular e, com isso, capitalizar os 

indivíduos numa organização em que acreditam que algo 

pode ser feito de um modo diferente e melhor . 

Por último, por se trator de uma pesquiso que tem como 

base de análise um conjunto de empresas de elevado 

dimensão, o seguinte definição de intraempreendedorisma 

foi considerada a mais adequada: «o intrapreneurismo é um 

sistema revolucionário para acelerar as inovaçães dentro 

das grandes empresas, através de um uso melhor dos seus 

talentos 'entrepreneurs'n (Pinchot 111,1987, p. xii). 

• Gestão estraté gica e cultura intraempreendedora 

de «mãos dadas» 

«As empresas que não aprenderem a manter os seus me­

lhores e mais inovadores elementos ficarão sem nado, só 
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com madeiro podre.. Encontror uma forma de motivar e 

manter os inlroempreendedores é a questõo estratégico 

mais importante dos nossos tempos» (Pinchol 111, 1987, p. 

12). 

Para descobrir o futuro da gestão, as empresas 
deuerão libertar-se dos dogmas dos modelos cl~ssicos 

do planeamento tradicional, centrado na gestão 
de topo, caraterizado muitas uezes por falia 

de originalidade e rigidez nos processos. 
H m~quina da gestão moderna obriga os seres 
humanos de trato difícil, opinatiuos e de liure 

pensamento a conformarem-se com padr~es e regras 
e, ao fazê-lo, desperdiça grandes quantidades 

de imaginação e iniciatiuas humanas. 

Um espeto importante é o papel dos patrocinadores e pro­

tetores, eles assumem uma posição média/alia no hierarquia 

das empresas, são respeitados e ouvidos, também se tornam 

introempreendedores 00 patrocinar ou proteger os projetos 

dos colaboradores introempreendedores (Pinchot 111, 1987). 
Para descobrir o futuro do gestão, as empresas deverôo 

libertar-se dos dogmas dos modelos clóssicos do planeo­

menta tradicionol , centrado no gestão de topo, coroterizodo 

muitas vezes por folia de originalidade e rigidez nos proces­

sos. A máquina do gestão moderno obrigo os seres huma­

nos de troto difícil, opinativos e de livre pensamento o con­

formarem-se com padrões e regras e, ao razê-Io, desperdiço 

grandes quantidades de imaginoçõo e iniciativas humanos 

(Hamel e Breen, 2007). 

Neste contexto, num artigo citado na Revista Portuguesa e 

Brasileiro de Gestão, Roberl C. Wolcott e Michael J. Lippitz 

(2007) desenvolveram um estudo num conjunto de empre­

sas de grande notoriedade e de reconhecimento interna­

cional, cerco de trinta, como o Go091e e o DuPont entre ou­

tros, acerca do intervençõo da di reção das empresas no 

implementação do intraempreendedorismo. 

Os dois autores criaram uma matriz onde resultaram qua­

tro modelos de intraempreendedorismo: o oportunista, sem 

abordagem metódica no que concerne ã criação cloro e 

objetivo dos processos, aberlo à experimentação, onde o 
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empresa sem qualquer previsão aloco recursos existentes; o 

facilitador, dedicado e difuso, em que a empresa fornece os 

fundos e a atençõo dos seus executivos no projeção dos pro­

jetos, onde o Google é um exemplo perfeito deste arquétipo; 

o evangelizador, focado e acerlivo no temo, através do cria­

ção de grupos independentes entre si, que estimulam o 

efeito de capilorarização, onde não se trata de obrigar as 

pessoas o parlicipar, mos sim premiar os envolvidos; o 

executor, dedicado e focado, o típico coso da IBM, que pro­

move um ambiente formal e de influência ativo no financia­

mento 00 introempreendedorismo. 

O estudo de Robeli C. Wolcol1 e Michoel J. Lippitz (2007) 

é determinante, dado que, permite definir o fase em que 

cada empresa se insere quanto à sua cultura intraem­

preendedoro sob o ponto de vista estratégico. A ideia é que 

uma empresa em fase inicial posse do modelo opoliunista 

para os diferentes estágios seguintes. Trata-se de diferentes 

contextos empresariais que, no fundo , convergem para uma 

realidade consensual, onde o intraempreendedorismo deve 

fazer palie do estratégia da empresa. Mas, para que tal acon­

teça, é necessário que a al ta administração crie condições, 

que participe, alimente e adqui ro competências dentro e foro 

da organização, como palie integrante do seu negócio, 

admitindo cerlos riscos, de uma formo flexível, sem garan­

tias, mas, porém, de um modo indispensável a garantir a 

sustentobilidode das organizações. 

• Os indicadores dCl culturCl intrClempreendedorCl de 

HartmCln (20060) 

Segundo Harlman (20060), a partir destes indicadores é 
possível avaliar a cultura inlraempreendedora nas empresas 

selecionados poro o estudo. 

Comunicação 

O maior anacronismo que se pode identificar numa orga­

nização é um sistema no qual as pessoas separadas por 

mais de um nível não comunicarem umas com as outros 

(Pinchot 111, 1987). 

Processo decisório 
Para Kuratko et 01. (1990), a estrutura organizaciona l é 

identificada como um elemento chave do intraempreende-
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dorismo, onde os grandes orgonizaçôes deverôo evitar os 

ospetos burocráticos que constituem barreiros à inovação, os 

incentivos inapropriados, o isolamento do alto adminis­

tração e os curtos horizontes temporais. 

Incentivos/motivação 
Hamel e Prahalad (1995) sugerem que o intenção estra­

tégico tem por objetivo gerar entusiasmo no funcionário, 

nõo apenas satisfação. 

Recompensas 

Mintzberg et 01. (2007) afi rmam que o entrego de prémios 

pelos sucessos e fracassos empreendedores podem ser cru­

cia is para sustentar a geroçõo da estratégia como um 

processo de aprendizagem social. 

Autonomia 

Segundo Hisrich e Peters (2007) , o espírito intraempreen­

dedor deve desenvolver-se de modo voluntário entre os pes­

soas. 

Liderança 

Segundo Pinchot e Pellmon (2004), os líderes devem pro­

mover o intraempreendedorismo nas organizações, cativan­

do todos os funcionários paro que se sintam motivados o 

compartilhar conhecime ntos. 

Equipas 
Agostinho Bucho (2009) cita Peter Seng, o qual afirma que 

a aprendizagem em equipa é vital, porque concilio o pessoal 

e o coletivo. 

Contro/o/ mensuração 
A administração deverá certificar-se de que os potenciais 

empregados estão de fo to habilitados poro serem vence­

dores dos ideios que propãem (Mickey, 2006). 

metodologia 
Foram selecionados seis empresas industriais portuguesas 

e seis brasileiros poro o realização do trabalho, tendo sido 

utilizado o técnica de observação direto extensiva cujo instru­

mento de recolho de dados quantitativos utilizado consiste 
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no questionário usado por Har1man (20060) com 25 itens, 

devidamente testado e validado, auto administrado e com 

perguntas de escolho múltiplo, aplicado o funcionários e 

chefes de seçães dentro das empresas selecionadas no Brasil 

e em Portugol. 

O questionário sofreu pequenos olteraçães a nível linguísti­

co poro aplicoçõo nos empresas portuguesas, dado que exis­

tem algumas diferenças no pronúncia dos países, porém o 

conteúdo origino I manteve-se intato e sem perda concetual. 

Os dados recolhidos foram tratados com recurso à me­

todologia informatizado já testado e validado, capaz de 

avaliar o nível de cultura intraempreendedoro dos organiza­

ções. 

Para que fosse possível cruzar os resultados finais de am­

bas as amostras no totalidade, i.e., amostro brasileiro e por­

tuguesa, criou-se uma média simples dos empresas pes­

quisodas em ombos países. Foi ainda realizado o estudo 

individual de cada indicador através da mesmo ferramenta, 

permitindo distinguir o peso que cada um represento no cul. 

tura intraempreendedora de cada amostra. 

• O instrumento de pesquisa 
Hartman (2006a ) estabeleceu três níveis de cultura 

intraempreendedora poro o classificação dos organizações: 

NívellE (intraempreendedora)i 

• Nível MIE (mediamente intraempreendedoro)i 

• Nível PI E (pouco intraempreendedora). 

A pontuação máxima que uma empresa pode obter nesta 

pesquiso é de 250 pontos, no coso em que todas os 

respostas tenham sido considerados 5 (sempre), i.e., neste 

coso considera-se que o empresa detém o nível máximo de 

intraempreendedorismo. 

O número de respostas pora cada questóo é multiplicado 

pelo pontuaçóo previamente estipulada . A somo final de 

cada frequêncio é ponderado pelo total dos inquiridos. O to ­

tal do pontuação permite situar o empresa pesquisado no 

intervalo que determina o seu níve l de intraempreendedoris­

mo. 

A pontuação dos respostas distribui-se do seguinte formo: 

• Sempre = 10 (dez) pontos 

Frequentemente = 8 (oito) pontos 

• Raramente = 4 (quatro) pontos 
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• Nunca = O (zero) pontos 

• Nõo Sabe = sem pontuação 

A escalo supramencionacla foi adotado com base nos 

resultados apresentados pelo «Ronking de inlroempreende­
dorismo e inovação» promovido pelo (lBIE) Instituto Brasileiro 

de Intraempreendedorismo em conjunto com a Revista bra­

sileiro Exame em 2004 1. 
As empresas classificados neste ronking como os mais 

introempreendedoros e inovadoras do Brosil obtiveram uma 
pontuação situada no intervalo entre os 80% e 100% de ati­

tudes intraempreendedoros, o que corresponde, em grosso 

modo, às respostas si tuadas entre F (frequentemente) e S 

(sempre), respetivomente, no tocante à promoção de oti· 

tudes introempreendedoras. 

Seguindo a mesmo linna de raciocínio, considerou-se que 

uma empresa que raramente pramove atitudes intraem­

preendedoras deveria ter metade da pontuação mínima de 

uma empresa intraempreendedora, i.e., a resposta R (rara­

mente) corresponderia a 40%. Por último, uma empresa que 

nunca promova atitudes intraempreendedoras a pontuação 

será igualo 0%. 

Por se trator de uma pesquisa qualitativa onde se pretende 

analisar os aspetas culturais das organizaçães, Hartman 

(20060) optou por criar uma margem de segurança (5%) nos 

intervalos do pontuação que permite classificar as organiza­

ções em três níveis de cultura introempreendedora dife­

rentes, criando assim uma área de aceitação em relação ao 

desempenho das empresas pesquisodas. 

A Tabela 1 apresenta a pontuaçoo para a classificação das 

organizaçães com a margem de segurança (5%) incluída. 

• Hipóteses 

A hipótese de base que se coloca afirma que as empresas 

brasileiras possuem um nível de cultura intraempreendedora 

mais elevado do que as empresas partuguesos, existindo 

alguns indicadores que apontam poro tal afirmação . 

O fato de existirem diversos estudos realizados neste 

campo no Brasil, e poucos em Portugal, coloca as empresas 

brasileiras em bom plano por ió estarem familiarizadas com 

o tema devido à elevada informação existente. 

Existem também alguns autores e investigadores brasi­

leiros nesta órea que disseminam e publicam livros e artigos 

científicos cuia temo aparece aplicado em diferentes óreas 

do domínio empresarial. 

Se, por um lado, o termo intraempreendedorismo 
só agora começa a ser conhecido em Portugal, 

dado que nao existem ainda muitos estudos realizados 
sobre este tema, no Brasil desde 2005 que existe 
o Ranking de Empreendedorismo Corporatiuo 
onde sao realizados estudos nas empresas, 

com o intuito de promouer o intraempreendedorismo 
e comparar os resultados. 

Grande parte da literatura internacional, principalmente 

no tocante a livros, são traduzidos para português por tradu­

tores brasileiros, o que faz despertar o interesse dos leitores 

de língua portuguesa no mercado brasileiro . 

Se, por um lado, o termo intraempreendedorismo só 

agora começa a ser conhecido e m Portugal, dado que noo 

existem ainda muitos estudos realizados sobre este tema, no 

Brasil desde 2005 que existe o Ranking de Empreendedo­

rismo Corporativo onde são realizados estudos nas empre­

sas, com o intuito de promover o intraempreendedorisma e 

comparar os resultados. 

Estes estudos são realizados pelo Instituto Brasileiro de 

Intraempreendedorismo (IBIE) e publicados anualmente na 

Revista brasileiro Exame (Hartman, 2006a). A empresa de 

Tabela 1 

IE 

MIE 
PIE 

Pontuação e classificação com margem de segurança de 5% 

200 a 250 pomos > 190:l 250 l)Oulos 

101 a 199pontos > 96:1189 Ilont08 

O a 100 pontos > O :l 95 1)Out08 
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consultoria nane-americano Pinchot & Compony assume 

também uma parceria neste evento, cujo fundador Gilfford 

Pinchot 111 (1987) é considerado como O pai do inlraem­

preendedorismo par ter escrito em 1985 o primeiro livro so­

bre o temo intitulado Intrapreneuring . 

Por todos estas razões enunciadas, e seguindo a premissa 

de que a hipótese é compatível com o conhecimento cienti­

fico e revelo consistência lógico, sendo possível de verifi­

cação empírica nas suas consequências (Morconi e Lakatos, 

2007), concluiu-se que o hipótese principal deveria ser le­

vantado do formo que o seguir se expõe. 

Hipótese de base 
O nível da cultura intraempreendedoro é maior no amos­

tra dos empresas do Brasil do que nos de Portugal. 

Reto e Cavalcanti (2007) no Revista Portuguesa e Brasileiro 

de Gestão afirmavam que, nos culturas latinos, o prótico do 

inovação e do empreendedorismo encontro em geral fortes 

resistências sociais, e que, a possibilidade de empreender 

dentro de organizações jó existentes, enfrento ainda maiores 

obstóculos. Aparentemente, os empresas de ambos países 

ainda não parecem ter interiorizado totalmente o significado 

do termo intraempreendedorismo. 

Como ta l, as hipóteses secundárias sôo colocadas da 

seguido. 

Hipóteses secundárias 
• Todos os empresas portuguesas pesquisadas sõo não in­

troempreendedorasj 

• Todos os empresas brasileiros pesquisados são não 

introempreendedoros. 

Hndlise dos resultados 
• Avaliação do nível da cultura intraempreendedora 

da média da amostra das empresas portuguesas e 
brasileiras 
Por questões de sigilo profissional, manteve-se o anoni­

mato de todas as empresas analisados. 

Relativamente à pesquisa desenvolvido em Portugal, o 

amostro recolhido foi de seis empresas do setor industrial, 

onde 375 colaboradores responderam corretamente 00 

questionário. Dos dados recolhidos realizou-se uma médio 

simples o fim de ser possível proceder o uma comparação 

com o médio dos dados das empresas brasileiros. 

O Quadro I expõe resumidamente o constituição do amos­

tra portuguesa . 

Quadro I 
Constituiçao da amostra portuguesa 

,\lh'ldade N.· qU Cjj ttonárlos 
N,· (lueSllonárlo5 Taxa de C lass ificação 

prt'enchidus respos tll 

Empresa :\ 
Transportadores de distribuição 

115 86 75% MIE 
alimentar 

Construção eivil e obras 
Emp"-osa B públicas. ambiente e energias "O 49 33% MIE 

rCllovaveis 

Empresa C Indústria dc cunumcs 270 28 10% PIE 

Empresa D Agro alimentar 350 54 15% MIE 

Empresa E Bebidas de alta rotação 350 130 37% MIE 

Empr~osa F Agro alimentar 70 28 40% MIE 

Total 1305 375 29% 
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Em média, responderam corretamente ao questionário 63 

colaboradores. Segundo os resultados, é possível constatar 

na Tabelo 2 que o médio da amostra das empresas por­

tuguesas classifico-se como MIE (mediomente introem­

preendedoro), tendo atingido o ponluoçôo de 124,16. 

Conforme se pode verificar no Gráfico 1, o coluna de 

respostas que apresenta moior deslaque é a que corres-

ponde a respostas F (frequentemente) com 63,1 pontos, 

seguido imediatamente pelo coluno de respostas S (sempre) 

com 35,5 pontos 8, por fim, a coluna de respostas R (rara­

mente) com 25,6 pontos. 

No que toco aos itens menos pontuados, destocam-se 

essencialmente quatro, com a exceçõo do item cinco que se 

encontro bastante influenciada pela elevada número de 

Tabela 2 
nualiação da cultura intraempreendedora da média da amostra das empresas portuguesas 

)I'V)lLI)lCíW <D)I CVL~ I!JIrrrtJ()l'E9>l~'E!N<D'E<DO<1IJ1I. 

N° DE INQUIRIDOS. 6 3 

RESPOSTAS 

S F R N PONTOS 
35,S 63,1 25,6 0,0 124 16 

Classificado da média da amostra das empresas portuQuesas: 

140,0 

120,0 

100,0 

% 80,0 

60,0 

40,0 

20,0 

0,0 

MEDIAM ENTE INTRAEMPREENDEDORA 

6r~fico 1 
Classificação da média da amostra das empresas portuguesas 

CULTURAINTRAEMPREEND EDORA 

S F RESPO~AS 
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respostas NS (não sabe). As questões menos pontuadas 

apresentam-se em baixo por ordem crescente quanto à pon­

tuação atribuído: 

• Os funcionários podem escolher seus proietos de traba­

lho? (questão 16) 

• As decisães dos gestores do empresa são tomados visual i­

zondo resultados num prazo superior a 3 anos? (questão 

51 
• A empresa monitoriza os resultados obtidos com o imple­

mentação de ideias sugeridas pelos funcionários? (ques­

tão 25) 

• A empresa recompenso os novos ideias gerados pelos fun­

cionários quando estas são efetivamente utilizados? 

(questão 15) 

Estes resuftados são apresentados com base no somo 

de pontos poro cada item. No Gráfico 2 é possível veri­

ficar os pontos fortes e fracos do médio da amostra das 

empresas portuguesas no tocante à suo cultura intraem­

preendedora. 

Relativamente aos itens que se deslacam pelo positiva são 

quatro, porém facilmente se observo no Gráfico 2 que os 

dois primeiros destacam-se dos restantes: 

• A empresa trabalho com programas de responsabilidade 

social, ambiental e/ou ética? (questão 7) 

• O grau de importância dado aos clientes pelos fun­

cionários é elevado? (questão 2) 

• A empresa age de acordo com os suas políticos e diretrizes 

divulgadas? (questão 6) 

• A visoo e os objetivos estratégicos da suo empresa soa 

informados/ensinados a todos os funcionários? (questão 1) 

No que toca à pesquisa desenvolvido no Brasil, a amostra 

recolhido foi igualmente de seis empresas do setor industrial, 

onde 291 funcionários responderam corretamente ao ques­

tionário. Realizou-se, de igua l forma, uma média simples 

dos dados recolhidos com a finalidade de proceder a uma 

comparação com a média dos dados nos empresas por­

tuguesas. O Quadro 11 (ver p. 61 ) expõe resumidamente o 

constituição da amostra brasileiro. 

Gráfico l 
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Quadro 11 
Constiluiçao da amostra brasileira 

N.O 
Atividade 

questionários 

Empresa Fabricação de 190 
A" painéis OSB 

Empresa B' 
Lndústria de 90 

biomassa 

Empresa C' 
Agro 

350 
alimen tar 

Empresa Cel ulose e 350 O· papel Kraft 

Fabricação de 
Empresa E' papel LWC pl 310 

revistas 

Empresa F' 
Meta lú rgica e 60 

Celu lose 

Total 1350 

Em médio responderam corretamente 00 questionário 49 

colaboradores aproximadamente. Segundo os resultados, é 

possível constatar na Tabela 3 que o médio da amostra das 

N." 
Taxa de 

questioná rios 
resposta 

C lassificação 
preenchidos 

130 68% PIE 

31 34% PIE 

59 17% MIE 

33 9% MIE 

30 10% MIE 

8 13% PIE 

29 1 22% 

empresos brasileiros classifico-se como PIE (pouco inlroem­

preendedoro), lendo atingido a pontuação de 95,24 . 

Conforme se pode verificor no Gráfico 3, a coluno de 

Tabela J 
ftualiaçao da cultura intraempreendedora da média da amostra das empresas brasileiras 

)I 'V;tLI)lÇJlO <D)I CVL'IV~ I'}f'I~'F.'M<P'1I.5E'F.'N<IYE<DO<II.)I 

N' DE INQUIRIDOS. 49 

RESPOSTAS 

S F R N PONTOS 

32.2 37.1 25.9 0.0 95,24 

Classificação da média da amostra das empresas brasileiras: 

POUCOINTRAEMPREENDEDORA 
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respostas que apresento maior destaque é o que corre­

sponde a respostas F (frequentemente) com 37,1 pontos, 

seguido imediatamente pelo coluna de respostas S (sempre) 

com 32,2 pontos e, por fim, o coluna de respostas R (rara­

mente) com 25,9 pontos. 

No que toca aos itens menos pontuados, destacam-se 

essencialmente quatro, com o exceção do item 5 que se veri­

ficou estar bastante influenciado pelo elevado número de 

respostas NS (não sabe). Curiosamente, os questões menos 

pontuados nos empresas brasileiros são os mesmos que os 

menos pontuadas nas empresas portuguesas, porém apre­

sentam-se por ordem diferente. 

As questões menos pontuados apresentam -se em baixo 

por ordem crescente quanto à pontuação atribuído: 

• A empresa recompenso os novas ideias gerados pelos fun­

cionários quando estas sõo efetivamente utilizadas? (ques­

tõo 15) 

• Os funcionários podem escolher seus projetos de traba­

lho? (questão 16) 

• A empresa monitoriza os resultados obtidos com o implemen­

tação de ideios sugeridas pelos funcionários? (questão 25) 

• As decisões dos gestores do empresa são tomados visuali­

zando resultados num prazo superior o 3 anos? (questão 

5) 
Estes resultados são apresentados com base no somo de 

pontos poro cada item. No Gráfico 4 (ver p. 63) é possível 

verificar os pontos fones e fracos do média do amostro das 

empresas brasileiros no tocante à sua cultura introem­

preendedora . 

Relativamente aos itens que se destacam mais pelo positi­

vo, são essencialmente dois, que também curiosamente 

destacaram-se pelo positiva na amostra das empresas por­

tuguesas embora numa ordem diferente. 

Facilmente se observo no Gráfico 4 que um deles se apre­

sento nitidamente como o ponto mais fone: 

• A visão e os objetivos estratégicos da sua empresa são infor­

mados/ensinados o todos os funcionários? (questão I) 
Ainda assim, relativamente à cultura intraempreendedora 

do médio do amostro dos empresas brasileiros, foi também 

considerado como um ponto forte o seguinte item: 

• A empresa age de acordo com as suas políticas e diretrizes 

divulgados? (questão 6) 

6ráfico 3 
Classificação da média da amostra das empresas brasileiras 

CULTURA INTRAEMPREENDEDORA 

100,0 

80,0 

% 
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40,0 
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S F RES~TAS N PONTOS 
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Gráfico 4 
ftualliH;ão por questões da média da amostra das empresas brasileiras 
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Quadro 111 
Relação pontos fortes/fracos na amostra das empresas portuguesas e brasileiras 

PortUl!l1 Brasil 
Questão 7 

Pontos For1~'" Questão 2 Questão I 
Questão 6 
Qu~lào I 

Questão 6 

Questão 16 Qucslão IS 
Ponto:. Frnçm Questão 5 Questão 16 

Qucstiio25 
Questão 15 

QU&:5lio 25 
Questão 5 

Curiosamente, para ambos países a amostro das empre­

sas avaliadas apresentam em médio os mesmos pontos fra­

cos embora distribuídos por ordem diferente referente às 

questões 5, 15, 16 e 25. O mesmo acontece com os pontos 

fortes referentes às questões 1 e 6. Porém, a amostra das 

empresas portuguesas apresento ainda os questões 2 e 7 

como pontos fo rtes o ler em consideração. 

Os resultados apontam a questão 16 - os funcionários po­

dem escolher seus projetos de traba lho? - como o ponto mais 
fraco paro as empresas portuguesas e o segundo mais fraco 

poro os empresas brosileiros pesquisadas. O ponto mais forte 

do amostro dos empresas portuguesas diz respeito à questão 

7 que está relacionado com o responsabilidade social, ambi­

ental e/ou ética no empresa. 
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Os resultados apontam a questão 16 - os funcionários 
pOdem escolher seus projetos de trabalho? 

- como o ponto mais fraco para as empresas 
portuguesas e o segundo mais fraco 

para as empresas brasileiras pesquisadas. 
O ponto mais forte da amostra das empresas 

portuguesas diz respeito cl quesMo 7 
que está relacionada com a responsabilidade social, 

ambiental elou ética na empresa. 

Relativamente 6 amostra das empresas brasileiros, o pon­

to mais forte tem o ver com o questão 1 que diz respeito ao 

falo do visão e os objetivos estratégicos da empresa serem 

informados/ensinados o todos os funcionários; no locante 6 
amostra das empresas portuguesas este foi o quarto ponto 

mais forle apresentado . 

Os dados expostos no Quadro IV apontam que, das seis em­

presas portuguesas pesquisodos, cinco foram considerados MIE 

(mediomente intraempreendedoro) e somente uma foi conside­

rada PIE (pouco introempreendedoro). Relativamente à amostra 

brasileira, é possível constatar que, dos seis empresas pesquisa­

das, três foram consideradas MIE (mediamente inlroempreen­

dedora) e três foram considerados PIE (pouco intraempreende­

dora). O Quadro rv expõe ainda o posicionamento de cada 

empresa analisado quanto à suo cultura introempreendedoro. 

• Análise da média dos indicadores do nivel da cultura 
intraempreendedora da amostra das empresas por­
tuguesas e brasileiras 
Seguidamente, observo-se o pontuação atribuído pelos 

inquiridos poro cada indicador do níve l do cultura intraem­

preendedora entre os amostras analisados para os dois 

países . 

Nos gráficos do Figuro (ver p. 65), é possível apurar que, 

em todos os indicadores analisados, a amostro dos empre­

sas portuguesas obteve uma pontuação total superior a 

amostra dos empresas brasileiras. 

O indicador Comunicação apresento o maior pontuação 

total paro ambos os amostras, situação justificada pelos 

pontos fortes apresentados anteriormente no capítulo anterior 

dado que, no tocante à amostro dos empresas brasileiros, o 

questão 1 foi a mais bem pontuado, enquanto o amostra 

dos empresas portuguesas apresento os questões 1 e 2 co­

mo dois dos pontos mais fortes da cultura intraempreende­

dora . 

Curiosamente, ambos os amostras partilham também do 

mesmo indicador menos pontuado que foi o Controlo/Men­

suroção. Ambas os amostras apresentaram no capítulo ante­

rior a questão 25 como o terceiro ponto mais fraco , Porém, 

visto desta formo, é possível concluir que este indicador é 

provavelmente o ponto mais fraco de ambos amostras, e, 

Quadro lU 
Ranking do niuel da cultura inlraempreendedora das empreSilS aualiadas 

Alh'ldade 
Pontuaçio 

CllSslflu çi o Poslçio n na l 
obllda r a fs 

Empresa C' Agro al imentar 16S.S5 MIE Brasil L' 
Empresl F Agro alimentar 158,43 MIE Portusal 2.' 
Empresa E' Fabricação de papel L WC pI revi5las 150.87 MIE Brasil '.' 
Empresa B 

Construção civil e obras pUblieu. ambiente e 
133,51 MIE Portusal '.' enel"Rias renováveis 

Empresa D Agro alimentar 132,59 MIE Portugal '.' 
Empresa E Bebidas de alta rotaçio 132,38 MIE Portugal 6.' 
Empresa A Transportadores de distribuição alimentar 109,81 MIE Portugal 7.' 
Empresa D' Celulose e papel Kraft 96,42 MIE Brasil '.' 
Empresa B' Irxiústria de biomassa 9 1,74 PIE Brasil , .. 
Empresa C Indú5lri. de eurtumc:s 76,43 PIE Portugal 10," 

Empresa F' Metalúrgica e celulose 12,25 I' IE Brasi l li ." 
Empresa A' Fabricação de painas OSB 5586 PIE Brasil 12." 
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como tal, deverá ser alvo de uma reflexão mais cuidada por 

porte dos gestores das empresas estudadas, pelo que deve­

rão alterar rapidamente o político relativo 00 Controlo/Men­

suração dos resultados. 

A resposta F (frequentemente) foi a mais pontuado refe­

rente à amostra das empresas portuguesas, tendo sido supe­

rior em lodos os indicadores face à amostra das empresas 

brasileiros. A resposta R (raramente) está no generalidade 

muito equilibrado quanto à suo pontuação entre os duas 

amostras, verificando-se somente no indicador Processo 

Decisório uma diferença significativo em que o amostra por­

tuguesa é nitidamente inferior. 

H amostra das empresas portuguesas é superior 
& das empresas brasileiras, o que prova estar um passo 
& frente em cada requisito individual para a existência 

de um clima intraempreendedor. 

Relativamente à resposta S (sempre), é possível também 

constatar um equilíbrio do pontuação poro quase todos os 

indicadores entre os amostras, com o exceção de que o indi­

cador Processo Decisório foi o mais pontuado poro o amos­

tro dos empresas portuguesas, apresentando uma pontuação 

claramente superior à amostro dos empresas brosileiros. O mo­

tivo deste indicador ter um elevado número de respostas S 
(sempre) para o amostro portuguesa tem o ver com o foto de 

conter o questão 7 que se apresento como ponto mais forte 

desta amostro conforme é possível verificor no secção anterior. 

Ainda relativamente à resposta S (sempre), a amostra dos 

empresas brasileiros apresenta-se nitidamente superior à 

dos empresas portuguesas no que toco aos indicadores Re­

compensas e Controlo/Mensuroção. 

Alrovés desta análise é possível concluir que, para todos 

os indicadores, o amostro dos empresas portuguesas é supe­

rior à dos empresas brasileiros, o que provo estar um posso 

à frente em cada requisito individual poro o existência de um 

clima introempreendedor. 

Condusao 
No presente pesquiso, foram analisados 12 empresas, 6 

portuguesas e 6 brasileiros, onde 375 e 291 funcionários, 
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respetivomente, responderam corretamente 00 questionário 

de Hortmon (20060), o qual permite, através de uma ferro­

menta informático, medir o nível do cultura introempreende­

dora nos empresas em três possíveis classificações. 

Dos seis empresas pesquisodos em Portugal, cinco foram 

considerados MIE (mediomente introempreendedoro) e 

somente uma foi considerada PIE (pouco inlroempreendedo­

ra), enquanto, dos seis empresas pesquisadas no Brasil, três 

foram considerados MI E (mediamente introempreendedora) 

e três foram considerados PIE (pouco intraempreendedora). 

Ao problema inicialmente levantado, onde se questiono se 

existem diferenças no nível do culturo intraempreendedoro 

entre os empresas brasileiros e portuguesas selecionados 

poro o estudo, o resposta é afirmativo. Os resultados desta 

investigação comprovam que, de loto, o nível do cultura 

intraempreendedoro apresenta diferenças significativas 

entre os duas amostras. No entanto, neste contexto, o con­

ceito de introempreendedorismo revelo-se uma noção ainda 

pouco enfatizado nos empresas e instituições (Reto e Caval­

canti, 2007). 

Apesar de no Brasil existir desde 2005 o Ronking de 

Empreendedorismo Corporativo e diversos estudos realiza­

dos inclusivomente pelo Instituto Brasileiro de Intraempre­

endedorismo (IBIE) e publicados anualmente no Revista Exa­

me (Hartman, 20060), o estudo revela que as empresas por­

tuguesas pesquisodas classificam-se em médio como MIE 

(mediamente introempreendedora) tendo atingido o pontua­

ção de 124,16, superando o classificaçõo PI E (pouco intra­

empreendedora) das empresas brasileiros pesquisodas com 

95,24 pontos. 

Desta formo, rejeito-se a hipótese nulo do hipótese de 

base levantada, de que o nível do cultura introempreende­

dora é maior no amostra dos empresas do Brasil do que nas 

de Portugal. 

Após análise dos resultados, é possível também concluir que 

nenhuma empresa avaliado nesta pesquisa obteve o clossifi­

coçõo de JE (intraempreendedora), e, como tal, confirmam-se 

os duas primeiros hipóteses secundários (i.e., aceitam-se os 

hipóteses nulos) levantados de que as empresas portuguesas 

e brasileiros pesquisodos são não intraempreendedoros. 

Este resultado vai 00 encontro do artigo publicado por 

Reto e Cava lcanti (2007) no Revisto Portuguesa e Brasileiro 
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de Gestão onde se afirmoyo que, nos culturas latinas, a 

prótico da inovação e do empreendedorismo encontra em 

geral fortes resistências sociais e que o possibilidade de 

empreender dentro de organizações já existentes enfrento 

ainda moiores obstáculos. 
Curiosamente, paro ambos os países, a amostra das 

empresas avaliadas apresento em médio os mesmos pontos 

fracos embora distribuídos por ordem diferente referente às 
questões 5, 15, 16 e 25. O mesmo ocontece com os pontos 

fortes referentes às questões 1 e 6; porém, a omostra das 

empresas portuguesas apresenta ainda as questões 2 e 7 

como pontos fortes o ter em consideração. 

Noto destocado poro O importância do questão 1, ponto 

forte em a mbas as amostras, respeitante ao fato da visão e 

das objetivas estratégicos da empresa serem informados/en­

sinados o todos os funcionários, o que corroboro com o 

estudo publicado por Robert C. Wolcotl e Michael J. Lippitz 

(2007) em resposta à questão se organizações estabelecidas 

podem lançar novos negócios com sucesso, de um modo 

continuado. A resposta é afirmativo, desde que o intraem­

preendedorismo seja gerido e alimentado como porte do 

estratégia do empresa e não ape nas como fruto do ocaso. 

De todos as empresas a melhor pontuada foi o Empresa 

C' do Brasil com 168,85 pontos e a menos pontuado foi o 

Empresa A' também do Brasil com 55,86 pontos. 

Em todos os indicadores analisados, o amostro dos em­

presas portuguesas obteve uma pontuação total superior à 

amostro dos empresas brasileiros. O indicador Comunico­

çõo apresento o maior pontuação tolol para ambas as 

amostras, o que revelo existir, segundo Pinchot (1987), um 

bom nível de diólogo entre os cadeias hierórquicas. 

Por última, o indicador Controlo/Mensuração apresenta­

se em ambos os amostras com a menor pontuação total. 

Este foto contraria o opinião de Dornelas (2003) onde afir­

ma que o orgonizoçõo tem o obrigação de monitorar a per­

formance do inovação e fazer os ajustes necessórios para 

adequar a performance ou resultados com metas estipuladas 

(Dornelas, 2003). 

Sugestões para futuros trabalhos 
o ca mpo de aplicação desta investigação poderá ser 

eventualmente diferente em futuros trabalhos, pelo que po-
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derõo ser realizados estudos em diferentes países ou setores 

empresariais, e.g., proceder à avaliação do nível da cu ltura 

intraempreendedora num dada c/uster industrial, permitindo 

desta formo saber como se comporto em relaçõo ao intro­

empreendedorismo. 

Este trabalho académico pode também ser o ponto de 

parlido poro um estudo mais pormenorizado sobre o pos­

sível relação existente entre o intraempreendedorismo, o ino­

vação e o rentabilidade nas empresas. 

Por último, o foto do questionário utilizado ser um instru­

mento em desenvolvimento aconselho também cuidado com 

os conclusões retirados dos seus resu ltados. Esta limitação 

foi aceite à partido . As dificuldades que os respondentes re­

velaram na interpretação de algumas perguntas terão sido o 

principal limitação do questionário e algo que poderá ser 

mel horado no fu turo . • 

nota 
1. Ver http://portalexame.abri1.com.brlstolic/aberto/ranking em-

preendedorisma/criterios.htm1. -
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"O mundo está hoje dominado 
pela informação e uma das 
qualidades dos decisores deve 
ser a sua capacidade de 
compreender e antecipar as 
necessidades do mercado." 
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