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RESUMO: 0 presente artigo visa avaliar e comparar o nivel da cultura intraempreendedora numa amostra de empre-
sas portuguesas e brasileiras. Pretende-se expor os pontos fortes e fracos de cada amostra relativamente aos indi-
cadores da cultura intraempreendedora que € definida por Gilfford Pinchot 111 (1987) como a existéncia, dentro de
uma organizacdo, de um clima favordvel para a inovacdo. Para o efeito foi utilizado um questiondrio e uma ferra-
menta validada (Hartman, 2006a) capaz de determinar o nivel da cultura intraempreendedora em trés possiveis
classificacdes: pouco intraempreendedoras, mediamente intraempreendedoras e intraempreendedoras. Para Reto e
Cavalcanti (2007), nas culturas latinas a possibilidade de empreender dentro de organizacdes ja existentes enfrenta
grandes obstdculos. De fato, os resultados do estudo revelam que nenhuma das empresas avaliadas demonstra ter
verdadeiramente uma cultura intraempreendedora. Por dltimo, a amostra das empresas portuguesas apresenta um
nfvel de cultura intraempreendedora superior a amostra das empresas brasileiras, superando em todos os indi-
cadores a existéncia de um clima intraempreendedor. Curiosamente, para ambos os paises, a amostra das empresas
avaliadas apresenta em média os mesmos pontos fortes e fracos embora distribuidos por ordem diferente.
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TITLE: The evaluation of the intrapreneurial culture level: case study between six Portuguese companies and six
Brazilian companies

ABSTRACT: This article aims to evaluate and compare the level of intrapreneurial culture in a sample of Portuguese
and Brazilian companies. It is intended to expose the strengths and weaknesses of each sample against the indica-
tors of intrapreneurial culture as defined by Gilfford Pinchot 111 (1987): the existence within an organization of a cli-
mate favorable for innovation. For this purpose we used a questionnaire and a validated tool (Hartman, 2006a) able
to evaluate the level of intrapreneurial cutture in three possible ratings: low intrapreneurial, medium intrapreneurial
and intrapreneurial firms. For Reto and Cavalcanti (2007), in Latin cultures the possibility of entrepreneurial initia-
tive within existing organizations faces major obstacles, and in fact the results of this study show that in none of
the companies surveyed existed a truly intrapreneurial culture. Finally, the sample of Portuguese companies pre-
sents a higher level of intrapreneurial culture than the sample of Brazilian companies in all the indicators used.
Interestingly, for both countries the companies surveyed show the same strengths and weaknesses although in dif-
ferent order.
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TITULO: Evaluacion del nivel de cultura intraemprendedora: Estudio de caso de seis empresas portuguesas y seis
empresas brasilefias

RESUMEN: Este articulo tiene como objetivo evaluar y comparar el nivel de la cultura intraemprendedora en una
muestra de empresas portuguesas y brasilefias. Su objetivo es exponer las fortalezas y debilidades de cada muestra
con los indicadores de la cultura intraemprendedora que se define en Gilfford Pinchot 111 (1987) como la existencia,
dentro de una organizacion, un clima favorable a la innovacion. Para este fin se utilizé un cuestionario y una her-
ramienta validada (Hartman, 2006a) capaz de determinar el nivel de la cultura intraemprendedora en tres califica-
ciones posibles: poco intraemprendedora, medianamente intraemprendedora y intraemprendedora. Para Reto y
Cavalcanti (2007), en las culturas latinas la oportunidad de emprender dentro de las organizaciones ya existentes
enfrenta con grandes obstdculos. De hecho, los resultados del estudio muestran que ninguna de las empresas eva-
luadas demuestra una verdadera cultura intraemprendedora. Por dltimo, la muestra de empresas portuguesas pre-
sentan un nivel de cultura intraemprendedora superior a la muestra de las empresas brasilefias superando en todos
los indicadores la existencia de un clima intraemprendedora. Curiosamente, para ambos paises, la muestra de
empresas encuestadas en promedio presenta las mismas fortalezas y debilidades, aunque repartidas en diferente
orden.

Palabras-clave: Emprendedorismo, Intraemprendedorismo, Cultura Intraemprendedora
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um mundo empresarial tGo competitivo como o atual,

é necessdrio que as indUstrias e as empresas consigam

criar produtos ou servicos que se diferenciem da con-
corréncia. «A principal fungéo da inovacdo é pois acompa-
nhar, e se possivel antecipar, a evolucdo das necessidades
dos clientes, para a empresa os poder servir com propostas
de valor sempre renovadas» (Freire, 2006, p. 18).

Como se conseguem desenvolver processos e produtos
inovadores que rentabilizem a utilizagéo dos recursos escas-
sos existentes? A implementacdo de uma cultura intraem-
preendedora pode ser a solucGo (Hartman, 2006a).

Pretende-se nesta pesquisa, por um lado, realizar uma
comparagdo do nivel da cultura intraempreendedora entre
as empresas selecionadas de Portugal e do Brasil e, por
outro, permitir &s empresas pesquisadas auto avaliarem-se
como forma de potencializar as suas atitudes e atividades na
direcdo do intraempreendedorismo, aumentando desta
forma as suas hipéteses de inovarem os seus produtos,
processos e servigos, através da contribuicéo efetiva dos seus
préprios funcionérios.

Assim sendo, o problema de investigagdo prende-se com
o tema proposto. A investigacdo «esclarece a dificuldade
especifica com a qual se prefende resolver por infermédio da
pesquisa» (Marconi e Lakatos, 2007, p. 107). E, como tdl,
seguindo essa premissa, a questdo de fundo que se pretende
analisar é a seguinte: existem diferencas no nivel da cultura
infraempreendedora entre as empresas brasileiras e por-
tuguesas, selecionadas para o estudo?

Revisdo da literatura e conceitos
* O empreendedorismo

Citado por Gaspar (2006), Cantillon no seu ensaio Essai
sur la Nature du Commerce en General, em 1755, usou
a palavra empreendedor pela primeira vez, significando auto
empregados que se ajustam ao risco, quando o retorno é
incerfo. Para Schumpeter (1943), o empreendedor é um indi-
viduo que deseja e consegue converter uma nova ideia ou
invencéo numa inovacdo bem sucedida, cuja principal tarefa
é a «destruicdo criativan, o que implica a mudanca, através da
introducéio de novos produtos ou servicos, em substituicéio dos
que eram anteriormente utilizados.

Gary Hamel, por seu lado, defende que as organizacdes
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necessitam de uma inovacdo radical da gestdo, em que o
espirito empreendedor é o que distingue @ massa de empre-
sas mediocres e seguidistas das revoluciondrias que criam
riqueza (Hamel, 2000).

De acordo com Peter Drucker (1997), considerado por
muitos como o mais influente escritor de gestdo do Ultimo
século, o empreendedor deve ter sempre presente a ferra-
menta da inovagdo.

Uma vez que no presente artigo se pretende apenas ligar
a definicdo de empreendedorismo a negécios com fins
lucrativos, considerou-se para o efeito que, a seguinte defi-
nicdo de empreendedorismo é a mais adequada: «empreen-
dedorismo é o processo de criacdo e/ou expansao de negd-
cios que sdo inovadores ou que nascem a partir de oportu-
nidades identificadas» (Sarkar, 2007, p. 47).

* O infraempreendedorismo

O Intrapreneur (intraempreendedor), segundo Pinchot I
(1987), é o chamado «Empreendedor Interno». Séo aqueles
que, a partir de uma ideia, e recebendo a liberdade, incentivo
e recursos da empresa onde trabalham, se dedicam entusiasti-
camente em fransformar essa ideia num produto de sucesso.

Segundo Filion (2004), os intraempreendedores séo seme-
lhantes aos empreendedores, salvo o risco pessoal que
enfrentam ser muito mais baixo, na medida em que ufilizam
o dinheiro e os recursos da empresa em vez dos seus. Para
Robert Hisrich e Michael Peters (2007), o intraempreende-
dorismo é um meio de estimular e, com isso, capitalizar os
individuos numa organizagdo em que acreditam que algo
pode ser feito de um modo diferente e melhor.

Por Ultimo, por se tratar de uma pesquisa que tem como
base de andlise um conjunto de empresas de elevada
dimenséo, a seguinte definicio de intraempreendedorismo
foi considerada a mais adequada: «o intrapreneurismo é um
sistema revoluciondrio para acelerar as inovagdes dentro
das grandes empresas, através de um uso melhor dos seus
talentos ‘entrepreneurs’s (Pinchot Ill, 1987, p. xii).

* Gestao estratégica e cultura intraempreendedora
de «méos dadas»
«As empresas que ndo aprenderem a manter os seus me-
lhores e mais inovadores elementos ficardo sem nada, sé
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com madeira podre... Encontrar uma forma de motivar e
manter os intraempreendedores é o questdo estratégica
mais imporfante dos nossos tempos» (Pinchot Ill, 1987, p.
12).

Para descobrir o futuro da gestdo, as empresas
deverdo libertar-se dos dogmas dos modelos cldssicos
do planeamento tradicional, centrado na gestdo
de topo, caraterizado muitas vezes por falta
de originalidade e rigidez nos processos.

Al maquina da gestao moderna obriga os seres
humanos de trato dificil, opinativos e de livre
pensamento a conformarem-se com padrdes e regras
e, ao fazé-lo, desperdica grandes quantidades
de imaginacdo e iniciativas humanas.

Um aspeto importante é o papel dos patrocinadores e pro-
tetores, eles assumem uma posicéio média/alta na hierarquia
das empresas, sdo respeitados e ouvidos, também se tornam
infraempreendedores ao patrocinar ou proteger os projetos
dos colaboradores intraempreendedores (Pinchot Ill, 1987).

Para descobrir o futuro da gestdo, as empresas deverdo
libertar-se dos dogmas dos modelos cléssicos do planea-
mento fradicional, centrado na gestdo de topo, caraterizado
muitas vezes por falta de originalidade e rigidez nos proces-
sos. A mdquina da gestdo moderna obriga os seres huma-
nos de trato dificil, opinativos e de livre pensamento a con-
formarem-se com padrées e regras e, ao fazé-lo, desperdica
grandes quantidades de imaginacdo e iniciativas humanas
(Hamel e Breen, 2007).

Neste contexto, num artfigo citado na Revista Porfuguesa e
Brasileira de Gestdo, Robert C. Wolcott e Michael J. Lippitz
(2007) desenvolveram um estudo num conjunto de empre-
sas de grande notoriedade e de reconhecimenio inferna-
cional, cerca de frinta, como a Google e a DuPont entre ou-
tras, acerca da intervencdo da direcdo das empresas na
implementacdo do intfraempreendedorismo.

Os dois autores criaram uma mairiz onde resultaram qua-
iro modelos de infraempreendedorismo: o oportunista, sem
abordagem metédica no que concerne a criagdo clara e
objetiva dos processos, aberto & experimentacdo, onde a
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empresa sem qualquer previsdo aloca recursos existentes; o
facilitador, dedicado e difuso, em que a empresa fornece os
fundos e a atencéio dos seus executivos na projecdo dos pro-
jetos, onde a Google é um exemplo perfeito deste arquétipo;
o evangelizador, focado e acertivo no tema, através da cria-
cGo de grupos independentes entre si, que estimulam o
efeito de capilararizacéo, onde néo se trata de obrigar as
pessoas a parficipar, mas sim premiar os envolvidos; o
executor, dedicado e focado, o tipico caso da IBM, que pro-
move um ambiente formal e de influéncia ativa no financia-
mento ao infraempreendedorismo.

O estudo de Robert C. Wolcott e Michael J. Lippitz (2007)
é determinante, dado que, permite definir a fase em que
cada empresa se insere quanto & sua cultura infraem-
preendedora sob o ponto de vista estratégico. A ideia é que
uma empresa em fase inicial passe do modelo oportunista
para os diferentes estégios seguintes. Trata-se de diferentes
confextos empresariais que, no fundo, convergem para uma
realidade consensual, onde o intraempreendedorismo deve
fazer parte da estratégia da empresa. Mas, para que tal acon-
teca, é necessario que a alta administracdo crie condigdes,
que participe, alimente e adquira competéncias dentro e fora
da organizagéo, como parte infegrante do seu negécio,
admitindo certos riscos, de uma forma flexivel, sem garan-
tias, mas, porém, de um modo indispensavel a garantir a
sustentabilidade das organizacées.

* Os indicadores da cultura intraempreendedora de
Hartman (2006a)
Segundo Hartman (2006a), a partir destes indicadores é
possivel avaliar a cultura intraempreendedora nas empresas
selecionadas para o estudo.

Comunicacdo
O maior anacronismo que se pode identificar numa orga-
nizacéo é um sistema no qual as pessoas separadas por

mais de um nivel ndo comunicarem umas com as outras
(Pinchot Ill, 1987).

Processo decisério
Para Kuratko et al. (1990), a estrutura organizacional é
identificada como um elemento chave do intraempreende-
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dorismo, onde as grandes organizacdes deverdo evitar os
aspetos burocrdticos que constituem barreiras & inovacao, os
incentivos inapropriados, o isolamento da alta adminis-
tracéio e os curtos horizontes femporais.

Incentivos/motivacéo

Hamel e Prahalad (1995) sugerem que a infencdo estra-
tégica tem por objetivo gerar entusiasmo no funciondrio,
ndo apenas satisfacdo.

Recompensas

Mintzberg et al. (2007) afirmam que a entrega de prémios
pelos sucessos e fracassos empreendedores podem ser cru-
ciais para sustentar a geracdo da estratégia como um
processo de aprendizagem social.

Avutonomia

Segundo Hisrich e Peters (2007), o espirito infraempreen-
dedor deve desenvolver-se de modo voluntério entre as pes-
s00s.

Lideranca

Segundo Pinchot e Pellman (2004), os lideres devem pro-
mover o infraempreendedorismo nas organizagdes, cativan-
do todos os funciondrios para que se sintam motivados a
compartilhar conhecimentos.

Equipas

Agostinho Bucha (2009) cita Peter Seng, o qual afirma que
a aprendizagem em equipa é vital, porque concilia o pessoal
e o coletivo.

Conftrolo/mensuracéo

A administrac@o deverd certificar-se de que os potenciais
empregados estdo de fato habilitados para serem vence-
dores das ideias que propdem (Mickey, 2006).

Metodologia

Foram selecionadas seis empresas industriais portuguesas
e seis brasileiras para a realizacéo do trabalho, tendo sido
utilizada a técnica de observagdo direta extensiva cujo instru-
mento de recolha de dados quantitativos utilizado consiste
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no questiondrio usado por Hartman (2006a) com 25 ifens,
devidamente festado e validado, auto administrado e com
perguntas de escolha multipla, aplicado a funciondrios e
chefes de secdes dentro das empresas selecionadas no Brasil
e em Portugal.

O questiondrio sofreu pequenas alteracées a nivel linguisti-
co para aplicagdo nas empresas porfuguesas, dado que exis-
tem algumas diferencas na prondncia dos paises, porém o
contetdo original manteve-se intato e sem perda concetual.

Os dados recolhidos foram tratados com recurso & me-
todologia informatizada j& testada e validada, capaz de
avaliar o nivel de cultura intraempreendedora das organiza-
coes.

Para que fosse possivel cruzar os resultados finais de am-
bas as amostras na totalidade, i.e., amostra brasileira e por-
tuguesa, criou-se uma média simples das empresas pes-
quisadas em ambos paises. Foi ainda realizado o estudo
individual de cada indicador afravés da mesma ferramenta,
permitindo distinguir o peso que cada um representa na cul-
tura intfraempreendedora de cada amostra.

* O instrumento de pesquisa

Hartman (2006a) estabeleceu trés niveis de cultura
infraempreendedora para a classificacao das organizagdes:

¢ Nivel IE (infraempreendedora);

¢ Nivel MIE (mediamente intraempreendedoral);

¢ Nivel PIE (pouco intraempreendedoral).

A pontuacdo méxima que uma empresa pode obter nesta
pesquisa é de 250 pontfos, no caso em que todas as
respostas tenham sido consideradas S (sempre), i.e., neste
caso considera-se que a empresa detém o nivel maximo de
intfraempreendedorismo.

O numero de respostas para cada questdo é multiplicado
pela pontuacdo previamente estipulada. A soma final de
cada frequéncia é ponderada pelo total dos inquiridos. O to-
tal da pontuac@o permite situar a empresa pesquisada no
intervalo que determina o seu nivel de intraempreendedoris-
mo.

A pontuacdo dos respostas distribui-se da seguinte forma:

* Sempre = 10 (dez) pontos

* Frequentemente = 8 (oito) pontos

* Raramente = 4 (quatro) pontos
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* Nunca = 0 (zero) pontos

* Ndo Sabe = sem pontuacéo

A escala supramencionada foi adotada com base nos
resultados apresentados pelo «Ranking de intraempreende-
dorismo e inovacao» promovido pelo (IBIE) Instituto Brasileiro
de Infraempreendedorismo em conjunto com a Revista bra-
sileira Exame em 20041,

As empresas classificadas neste ranking como as mais
infraempreendedoras e inovadoras do Brasil obtiveram uma
pontuacéo situada no intervalo entre os 80% e 100% de ati-
tudes infraempreendedoras, o que corresponde, em grosso
modo, &s respostas situadas entre F (frequentemente) e S
(sempre), respetivamente, no tocante & promocdo de ati-
tudes intraempreendedoras.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, considerou-se que
uma empresa que raramente promove atitudes intraem-
preendedoras deveria ter metade da pontuagdo minima de
uma empresa intraempreendedora, i.e., a resposta R (rara-
mente) corresponderia a 40%. Por dltimo, uma empresa que
nunca promova atitudes infraempreendedoras a pontuacéo
serd igual a 0%.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa onde se pretende
analisar os aspetos culturais das organizagdes, Hartman
(2006a) optou por criar uma margem de seguranca (5%) nos
intervalos da pontuac@o que permite classificar as organiza-
coes em trés niveis de cultura intraempreendedora dife-
rentes, criando assim uma Grea de aceitacdo em relacao ao
desempenho das empresas pesquisadas.

ATabela 1 apresenta a pontuacdo para a classificacdo das
organizacdes com a margem de seguranca (5%) incluida.

* Hipoteses
A hipétese de base que se coloca afirma que as empresas
brasileiras possuem um nivel de cultura infraempreendedora

mais elevado do que as empresas portuguesas, existindo
alguns indicadores que apontam para tal afirmacéo.

O falo de existirem diversos estudos realizados neste
campo no Brasil, e poucos em Portugal, coloca as empresas
brasileiras em bom plano por & estarem familiarizadas com
o tema devido & elevada informacdo existente.

Existem também alguns autores e investigadores brasi-
leiros nesta drea que disseminam e publicam livros e artigos
cientificos cujo tema aparece aplicado em diferentes dreas
do dominio empresarial.

Se, por um lado, o termo intraempreendedorismo
s0 agora comeca a ser conhecido em Portugal,
dado que ndo existem ainda muitos estudos realizados
sobre este tema, no Brasil desde 2005 que existe
0 Ranking de Empreendedorismo Corporativo
onde sdo realizados estudos nas empresas,
com o intuito de promover o intraempreendedorismo
e comparar os resultados.

Grande parte da literatura internacional, principalmente
no focante a livros, sdo traduzidos para portugués por tradu-
tores brasileiros, o que faz despertar o interesse dos leitores
de lingua portuguesa no mercado brasileiro.

Se, por um lado, o termo intraempreendedorismo sé
agora comeca 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 Empreendedo-
rismo Corporativo onde séo realizados estudos nas empre-
sas, com o intuito de promover o intraempreendedorismo e
comparar os resultados.

Estes estudos séo realizados pelo Instituto Brasileiro de
Intfraempreendedorismo (IBIE) e publicados anualmente na
Revista brasileira Exame (Hartman, 2006a). A empresa de

Tabela 1
Pontuacdo e classificacdo com margem de seguranca de 5%
1IE 200 a 250 pontos > 190 a 250 pontos
MIE 101 a 199 pontos > 96 a 189 pontos
PIE 0 a 100 pontos > 0 a 95 pontos
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consultoria norte-americana Pinchot & Company assume
também uma parceria neste evento, cujo fundador Gilfford
Pinchot Ill (1987) é considerado como o pai do intraem-
preendedorismo por fer escrito em 1985 o primeiro livro so-
bre o tema intitulado Intrapreneuring.

Por todas estas razées enunciadas, e seguindo a premissa
de que a hipétese é compativel com o conhecimento cienti-
fico e revela consisténcia légica, sendo passivel de verifi-
cagdo empirica nas suas consequéncias (Marconi e Lakatos,
2007), concluiu-se que a hipétese principal deveria ser le-
vantada da forma que a seguir se expde.

Hipétese de base

O nivel da cultura intfraempreendedora é maior na amos-
tra das empresas do Brasil do que nas de Portugal.

Reto e Cavalcanti (2007) na Revista Portuguesa e Brasileira
de Gestao afirmavam que, nas culturas latinas, a pratica da
inovacdo e do empreendedorismo encontra em geral fortes
resisténcias sociais, e que, a possibilidade de empreender
dentro de organizacées | existentes, enfrenta ainda maiores
obstaculos. Aparentemente, as empresas de ambos paises
ainda ndo parecem ter interiorizado fotalmente o significado
do termo intraempreendedorismo.

Como fal, as hipéteses secunddrias sdo colocadas da
seguida.

Hipéteses secunddrias

* Todas as empresas porfuguesas pesquisadas sGo nao in-
traempreendedoras;

* Todas as empresas brasileiras pesquisadas sdo ndo
infraempreendedoras.

Andlise dos resultados
* Avaliacéo do nivel da cultura intraempreendedora

da média da amostra das empresas portuguesas e

brasileiras

Por questées de sigilo profissional, manteve-se o anoni-
mato de todas as empresas analisadas.

Relativamente & pesquisa desenvolvida em Portugal, a
amostra recolhida foi de seis empresas do setor industrial,
onde 375 colaboradores responderam corretamente ao
questiondrio. Dos dados recolhidos realizou-se uma média
simples a fim de ser possivel proceder a uma comparagéo
com a média dos dados das empresas brasileiras.

O Quadro | expde resumidamente a consfituicao da amos-
tra portuguesa.

Quadro |

Constituicdo da amostra portuguesa

Atividade N.® questiondrios N questionaties Taxade Classificagio
preenchidos resposta
B GeA Transportado_res de distribuigdo 15 86 75% MIE
alimentar
Construgio civil e obras
Empresa B ptiblicas, ambiente e energias 150 49 33% MIE
renovaveis
Empresa C Industria de curtumes 270 28 10% PIE
Empresa D Agro alimentar 350 54 15% MIE
Empresa E Bebidas de alta rotagio 350 130 37% MIE
Empresa F Agro alimentar 70 28 40% MIE
Total 1305 375 29%
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Em média, responderam corretamente ao questiondrio 63
colaboradores. Segundo os resultados, é possivel constatar
na Tabela 2 que o média da amosira das empresas por-
tuguesas classifica-se como MIE (mediamente intraem-
preendedora), tendo atingido a pontuacdo de 124,16.

Conforme se pode verificar no Gréfico 1, a coluna de
respostas que apresenta maior destaque é a que corres-

ponde a respostas F (frequentemente) com 63,1 pontos,
seguido imediatamente pela coluna de respostas S (sempre)
com 35,5 pontos e, por fim, a coluna de respostas R (rara-
mente) com 25,6 ponfos.

No que foca aos itens menos pontuados, destacam-se
essencialmente quatro, com a excecdo do item cinco que se
encontra bastante influenciado pelo elevado nimero de

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

AVALIACAO DA CULTURA INTRAEMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 63
RESPOSTAS
S B R N PONTOS
355 63,1 25,6 0,0 124,16

Classificagdo da média da amostra das empresas portuguesas:

MEDIAMENTE INTRAEMPREENDEDORA

Grdfico 1
Classificacdo da média da amostra das empresas portuguesas
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respostas NS (ndo sabe). As questées menos pontuadas

apresentam-se em baixo por ordem crescente quanto & pon-

tuacdo atribuida:

* Os funcionérios podem escolher seus projetos de traba-
lho? (questdo 16)

* As decisées dos gestores da empresa séo tomadas visuali-
zando resultados num prazo superior a 3 anos? (questdo
5)

* A empresa moniforiza os resultados obtidos com a imple-
mentac@o de ideias sugeridas pelos funciondrios? (ques-
tdo 25)

* A empresa recompensa as novas ideias geradas pelos fun-
ciondrios quando estas sdo efetivamente utilizadas?
(questao 15)

Estes resultados sGo apresentados com base na soma
de pontos para cada item. No Grdfico 2 é possivel veri-
ficar os pontos fortes e fracos da média da amostra das
empresas porfuguesas no tocante & sua cultura intraem-
preendedora.

Relativamente aos itens que se destacam pela positiva sdo
quatro, porém facilmente se observa no Gréfico 2 que os
dois primeiros destacam-se dos restantes:

* A empresa trabalha com programas de responsabilidade
social, ambiental e/ou ética? (questdo 7)

* O grau de importdncia dado aos clientes pelos fun-
ciondrios ¢ elevado? (questdo 2)

* A empresa age de acordo com as suas politicas e diretrizes
divulgadas? (questéo 6)

* A visdo e os objetivos esiratégicos da sua empresa s@o
informados/ensinados a fodos os funciondrios? (questdo 1)
No que toca & pesquisa desenvolvida no Brasil, a amostra

recolhida foi igualmente de seis empresas do setor industrial,

onde 291 funciondrios responderam corretamente ao ques-
tiondrio. Realizou-se, de igual forma, uma média simples
dos dados recolhidos com a finalidade de proceder a uma
comparagdo com a média dos dados nas empresas por-

tuguesas. O Quadro Il (ver p. 61) expde resumidamente a

constituicao da amostra brasileira.

Grdfico 2
Avaliacdo por questdes da média da amostra das empresas portuguesas
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Quadro 11
Constituicao da amostra brasileira

N.° N Taxa de
Atividade . . . | questionarios Classificacgio
questionarios e resposta
preenchidos
Empresa | Fabricagao de "
Al painéis OSB 190 130 68% PIE
B | Doustiade 90 31 34% PIE
biomassa
Empresa C’ Agro 350 59 17% MIE
alimentar
Empresa Celulose e =
D papel Kraft 350 33 9% MIE
Fabricacgao de
Empresa E' | papel LWC p/ 310 30 10% MIE
revistas
. | Metalurgica e i
Empresa F 60 8 13% PIE
Celulose
Total 1350 291 22%

Em média responderam corretamente ao questiondrio 49 empresas brasileiras clossifica-se como PIE (pouco infraem-
colaboradores aproximadamente. Segundo os resultados, é preendedora), tendo afingido a pontuacdo de 95,24.
possivel constatar na Tabela 3 que a média da amostra das Conforme se pode verificar no Gréfico 3, a coluna de

Tabela 3

Avaliacdo da cultura intraempreendedora da média da amostra das empresas brasileiras

AVALIACAO0 DA CULTURA INTRAEMPREENDEDORA

N° DE INQUIRIDOS: 49
RESPOSTAS
s F R N PONTOS
32,2 371 25,9 0,0 95,24

Classificagao da média da amostra das empresas brasileiras:

POUCO INTRAEMPREENDEDORA
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respostas que apresenta maior destaque é a que corre-

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

seguido imediatamente pela coluna de respostas S (sempre)
com 32,2 pontos e, por fim, a coluna de respostas R (rara-
mente) com 25,9 pontos.

No que foca aos itens menos pontuados, destacam-se
essencialmente quatro, com a excecdo do item 5 que se veri-
ficou estar bastante influenciado pelo elevado nimero de
respostas NS (n@o sabe). Curiosamente, as questdes menos
pontuadas nas empresas brasileiras sGo as mesmas que as
menos ponfuadas nas empresas porfuguesas, porém apre-
sentam-se por ordem diferente.

As questées menos ponfuadas apresentam-se em baixo
por ordem crescente quanto & pontuacéo atribuida:

* A empresa recompensa as novas ideias geradas pelos fun-
ciondrios quando estas sa@o efetivamente utilizadas? (ques-
tao 15)

* Os funciondrios podem escolher seus projetos de traba-
lho? (questdo 16)

* A empresa monitoriza os resultados obtidos com a implemen-
fagéo de ideias sugeridas pelos funciondrios? (questao 25)

[“UgyD O S
A}

* As decisbes dos gestores da empresa s@o tomadas visuali-
zando resultados num prazo superior a 3 anos? (questdo
3)

Estes resultados sdo apresentados com base na soma de
pontos para cada item. No Gréfico 4 (ver p. 63) é possivel
verificar os pontos fortes e fracos da média da amostra das
empresas brasileiras no focante @ sua cultura intraem-
preendedora.

Relativamente aos itens que se destacam mais pela positi-
va, s@o essencialmente dois, que também curiosamente
destacaram-se pela posifiva na amostra das empresas por-
tuguesas embora numa ordem diferente.

Facilmente se observa no Gréfico 4 que um deles se apre-
senta nitidamente como o ponto mais forte:

* AvisGo e os objetivos estratégicos da sua empresa séo infor-
mados/ensinados a todos os funciondrios? (questdo 1)
Ainda assim, relativamente & cultura intraempreendedora

da média da amostra das empresas brasileiras, foi fambém

considerado como um ponto forte o seguinte item:

* A empresa age de acordo com as suas politicas e direfrizes
divulgadas? (questéo 6)

Grdfico 3
Classificacdo da média da amostra das empresas brasileiras
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Grdfico 4
Avaliacdo por questdes da média da amostra das empresas brasileiras
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Quadro 11l
Relacdo pontos fortes/fracos na amostra das empresas portuguesas e brasileiras
Portugal Brasil
Questido 7
Pontos Fortes Questao 2 Questao 1
Questio 6 Questao 6
Questio |
Questiio 16 Questio 15
Pontos Fracos Questio 5 Questio 16
Questio 25 Questio 25
Questiio 15 Questio 5

Curiosamente, para ambos paises a amostra das empre-
sas avaliadas apresentam em média os mesmos pontos fra-
cos embora distribuidos por ordem diferente referente as
questoes 5, 15, 16 e 25. O mesmo acontece com os pontos
fortes referentes as questdes 1 e 6. Porém, a amostra das
empresas portuguesas apresenta ainda as questoes 2 e 7
como pontos fortes a ter em consideragdo.

Os resultados apontam a questdo 16 — os funciondrios po-
dem escolher seus projetos de trabalho? — como o ponte 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 respeifo @ questéo
7 que estd relacionada com a responsabilidade social, ambi-
ental e/ou éfica na empresa.
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0s resultados apontam a questao 16 - os funciondrios
podem escolher seus projetos de trabalho?
- como o ponto mais fraco para as empresas
portuguesas e o sequndo mais fraco
para as empresas brasileiras pesquisadas.
0 ponto mais forte da amostra das empresas
portuguesas diz respeito a questdo 7
que estd relacionada com a responsabilidade social,
ambiental e/ou ética na empresa.

Relativamente & amostra das empresas brasileiras, o pon-
to mais forte tem a ver com a questao 1 que diz respeito ao
fato da visdo e os objetivos estratégicos da empresa serem
informados/ensinados a todos os funciondrios; no tocante &
amostra das empresas portuguesas este foi o quarto ponto
mais forte apresentado.

Os dados expostos no Quadro IV apontam que, das seis em-
presas portuguesas pesquisadas, cinco foram consideradas MIE
(mediamente infraempreendedora) e somente uma foi conside-
rada PIE (pouco infraempreendedora). Relativamente & amostra
brasileira, é possivel constatar que, das seis empresas pesquisa-
das, frés foram consideradas MIE (mediamente infraempreen-
dedora) e trés foram consideradas PIE (pouco infraempreende-
dora). O Quadro IV expde ainda o posicionamento de cada
empresa analisada quanto & sua cultura intraempreendedora.

I

* Andlise da média dos indicadores do nivel da cultura
intfraempreendedora da amostra das empresas por-
tuguesas e brasileiras
Seguidamente, observa-se a pontuagéo atribuida pelos

inquiridos para cada indicador do nivel da cultura intraem-

preendedora entre as amostras analisadas para os dois
paises.

Nos graficos da Figura (ver p. 65), é possivel apurar que,
em todos os indicadores analisados, a amostra das empre-
sas porfuguesas obteve uma pontuacdo fotal superior @
amostra das empresas brasileiras.

O indicador Comunicacdo apresenta a maior pontuacdo
total para ambas as amostras, situacéo justificada pelos
pontos fortes apresentados anteriormente no capitulo anterior
dado que, no tocante & amostra das empresas brasileiras, a
quest@o 1 foi a mais bem pontuada, enquanto a amostra
das empresas porfuguesas apresenta as questoes 1 e 2 co-
mo dois dos pontos mais forfes da culiura infraempreende-
dora.

Curiosamente, ambas as amostras partilham também do
mesmo indicador menos pontuado que foi o Conirolo/Men-
suracdo. Ambas as amostras apresentaram no capitulo ante-
rior a questdo 25 como o ferceiro ponfo mais fraco. Porém,
visto desta forma, é possivel concluir que este indicador é
provavelmente o ponto mais fraco de ambas amostras, e,

Quadro IU
Ranking do nivel da cultura intraempreendedora das empresas avaliadas

Pontuagio

Atividade obtida Classificagio Pais Posigiio final
Empresa C’ Agro alimentar 168,85 MIE Brasil 1.2
Empresa F Agro alimentar 158,43 MIE Portugal 22
Empresa E’ Fabricagdo de papel LWC p/ revistas 150,87 MIE Brasil 32
Empress B Construgio civil e’obras pﬁblicfus. ambiente ¢ 133.51 MIE Portugal 40
energias renovaveis
Empresa D Agro alimentar 132,59 MIE Portugal 52
Empresa E Bebidas de alta rotagio 132,38 MIE Portugal 6.7
Empresa A Transportadores de distribuigiio alimentar 109,81 MIE Portugal 72
Empresa D’ Celulose e papel Krafi 96,42 MIE Brasil 8.°
Empresa B’ Indistria de biomassa 91,74 PIE Brasil 02
Empresa C Industria de curtumes 76,43 PIE Portugal 10.°
Empresa F’ Metalirgica e celulose 72,25 PIE Brasil IE”
Empresa A’ Fabricagdo de painéis OSB 55,86 PIE Brasil 12.°
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Figura
Grdficos de andlise da média dos indicadores Brasil «versus» Portugal
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como fal, deveréd ser alvo de uma reflexédo mais cuidada por
parte dos gestores das empresas estudadas, pelo que deve-
rao alferar rapidamente a politica relativa ao Confrolo/Men-
suracéo dos resultados.

A resposta F (frequentemente) foi a mais pontuada refe-
renfe & amostra das empresas porfuguesas, tendo sido supe-
rior em todos os indicadores face & amostra das empresas
brasileiras. A resposta R (raramente) estd na generalidade
muito equilibrada quanto & sua pontuagdo entre as duas
amostras, verificando-se somente no indicador Processo
Decisério uma diferenca significativa em que a amostra por-
tuguesa é nitidamente inferior,

Al amostra das empresas portuguesas é superior
a das empresas brasileiras, 0 que prova estar um passo
a frente em cada requisito individual para a existéncia
de um clima intraempreendedor.

Relativamente & resposta S (sempre), é possivel também
constatar um equilibrio da pontuag@o para quase todos os
indicadores entre as amostras, com a excecao de que o indi-
cador Processo Decisério foi o mais pontuado para a amos-
tra das empresas portuguesas, apresentando uma pontuacdo
claramente superior @ amostra das empresas brasileiras. O mo-
tivo deste indicador ter um elevado nimero de respostas S
(sempre) para a amostra portuguesa tem a ver com o fato de
conter a questdo 7 que se apresenta como ponto mais forte
desta amosira conforme é possivel verificar na seccdo anterior,

Ainda relativamente & resposta S (sempre), a amostra das
empresas brasileiras apresenta-se nitidamente superior @
das empresas portuguesas no que toca aos indicadores Re-
compensas e Controlo/Mensuracéo.

Através desta andlise é possivel concluir que, para todos
os indicadores, a amostra das empresas portuguesas é supe-
rior & das empresas brasileiras, o que prova estar um passo
a frente em cada requisito individual para a existéncia de um
clima intfraempreendedor.

Conclusdo
Na presente pesquisa, foram analisadas 12 empresas, 6
portuguesas e 6 brasileiras, onde 375 e 291 funciondrios,
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respetivamente, responderam corretamente ao questiondrio
de Hartman (2006a), o qual permite, através de uma ferra-
menta informdtica, medir o nivel da cultura intraempreende-
dora nas empresas em frés possiveis classificacées.

Das seis empresas pesquisadas em Portugal, cinco foram
consideradas MIE (mediamente intraempreendedora) e
somente uma foi considerada PIE (pouco infraempreendedo-
ra), enquanto, das seis empresas pesquisadas no Brasil, frés
foram consideradas MIE (mediamente intraempreendedora)
e trés foram consideradas PIE (pouco intraempreendedora).

Ao problema inicialmente levantado, onde se questiona se
existem diferencas no nivel da cultura intraempreendedora
enfre as empresas brasileiras e portuguesas selecionadas
para o estudo, a resposta é afirmativa. Os resultados desta
investigacdo comprovam que, de fato, o nivel da cultura
intfraempreendedora apresenta diferencas significativas
entre as duas amostras. No entanto, neste contexto, o con-
ceito de intraempreendedorismo revela-se uma nocdo ainda
pouco enfatizada nas empresas e instituicdes (Reto e Caval-
canti, 2007).

Apesar de no Brasil existir desde 2005 o Ranking de
Empreendedorismo Corporativo e diversos estudos realiza-
dos inclusivamente pelo Instituto Brasileiro de Intraempre-
endedorismo (IBIE) e publicados anualmente na Revista Exa-
me (Hartman, 2006a), o estudo revela que as empresas por-
tuguesas pesquisadas classificam-se em média como MIE
(mediamente infraempreendedora) tendo atingido a pontua-
cao de 124,16, superando a classificacdo PIE (pouco intra-
empreendedora) das empresas brasileiras pesquisadas com
95,24 pontos.

Desta forma, rejeita-se a hipétese nula da hipétese de
base levantada, de que o nivel da cultura infraempreende-
dora é maior na amostra das empresas do Brasil do que nas
de Portugal.

Apés andlise dos resultados, é possivel também concluir que
nenhuma empresa avaliada nesta pesquisa obteve a classifi-
cacdo de |E (infraempreendedora), e, como tal, confirmam-se
as duas primeiras hipdteses secunddrias (i.e., aceitam-se as
hipéteses nulas) levantadas de que as empresas portuguesas
e brasileiras pesquisadas sdo ndo intraempreendedoras.

Este resultado vai ao encontro do artigo publicado por
Refo e Cavalcanti (2007) na Revista Portuguesa e Brasileira
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de Gestdo onde se afirmava que, nas culturas latinas, a
pratica da inovacdo e do empreendedorismo encontra em
geral fortes resisténcias sociais e que a possibilidade de
empreender denfro de organizagdes [& existentes enfrenta
ainda maiores obstéculos.

Curiosamente, para ambos os paises, a amostra das
empresas avaliadas apresenta em média os mesmos pontos
fracos embora distribuidos por ordem diferente referente as
questoes 3, 15, 16 e 25. O mesmo acontece com os pontos
fortes referentes as questées 1 e 6; porém, a amostra das
empresas portuguesas apresenta ainda as questdes 2 e 7
como pontos fortes a ter em consideracao.

Nota destacada para @ importéncia da questdo 1, ponto
forte em ambas as amostras, respeitante ao fato da visdo e
dos objetivos estratégicos da empresa serem informados/en-
sinados a todos os funciondrios, o que corrobora com o
estudo publicado por Robert C. Wolcott e Michael J. Lippitz
(2007) em resposta a questao se organizagoes estabelecidas
podem lancar novos negécios com sucesso, de um modo
continuado. A resposta é afirmativa, desde que o intraem-
preendedorismo seja gerido e alimentado como parte da
estratégia da empresa e ndo apenas como fruto do acaso.

De todas as empresas a melhor pontuada foi a Empresa
C" do Brasil com 168,85 pontos e a menos pontuada foi @
Empresa A* também do Brasil com 55,86 pontos.

Em todos os indicadores analisados, a amostra das em-
presas portuguesas obteve uma pontuacdo total superior &
amostra das empresas brasileiras. O indicador Comunica-
cdo apresenta a maior pontuacdo total para ambas as
amostras, o que revela existir, segundo Pinchot (1987), um
bom nivel de didlogo entre as cadeias hierdrquicas.

Por Ultimo, o indicador Controlo/Mensuracdo apresenta-
se em ambas as amostras com a menor pontuacdo tofal.
Este fato contraria a opinido de Dornelas (2003) onde afir-
ma que a organizacéo tem a obrigacdo de monitorar a per-
formance da inovacdo e fazer os ajustes necessdrios para
adequar a performance ou resultados com metas estipuladas
(Dornelas, 2003).

Sugestdes para futuros trabalhos

O compo de aplicacéo desta investigagdo poderd ser
eventualmente diferente em futuros trabalhos, pelo que po-
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derdo ser realizados estudos em diferentes paises ou setores
empresariais, e.g., proceder & avaliacdo do nivel da cultura
infraempreendedora num dado cluster industrial, permitindo
desta forma saber como se comporta em relacéo ao intra-
empreendedorismo.

Este trabalho académico pode também ser o ponto de
partida para um estudo mais pormenorizado sobre a pos-
sivel relagdo existente entre o infraempreendedorismo, a ino-
vagdo e a rentabilidade nas empresas.

Por Gltimo, o fato do questiondrio utilizado ser um instru-
mento em desenvolvimento aconselha também cuidado com
as conclusées refiradas dos seus resultados. Esta limitacéo
foi aceite & partida. As dificuldades que os respondentes re-
velaram na inferpretacao de algumas perguntas teréo sido a
principal limitacéo do questiondrio e algo que poderd ser
melhorado no futuro. M

Nota

1. Ver hitp://portalexame.abril.com.br/static/aberto/ranking_em-
preendedorismo/criterios.html.
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“O mundo estd hoje dominado

pela informagdo e uma das

qualidades dos decisores deve

ser a sua capacidade de
compreender e antecipar as
necessidades do mercado.”
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