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Aluno: Rafael Mathias Antonioli Matricula; 5051001-1
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Resumo

O objetivo deste trabalho é identificar as diferencas na atitude empreendedora das
pessoas que participaram e das que ndo participaram do Programa de Gestdo de
Processos (PGP) da Algar. Para tal, foi realizado um levantamento nas duas
empresas com maior producdo absoluta de inovacédo: ACS e CTBC; onde os dados
foram coletados por meio de um corte transversal, delimitado no tempo; e os
resultados de ambos os grupos foram comparados de forma a identificar diferencas
na atitude empreendedora. Apos uma revisao da literatura sobre empreendedorismo,
empreendedorismo corporativo, intra-empreendedorismo e atitude empreendedora;
além de um levantamento dos trabalhos anteriores sobre tais temas, o IMAE,
instrumento de pesquisa criado por Lopez Junior (2005) para medir a atitude
empreendedora do individuo — tendo por base as dimensdes: planejamento,
realizagdo, poder e inovagdo — foi escolhido. Neste trabalho, a atitude
empreendedora foi definida como a predisposicao aprendida para atuar de maneira
empreendedora, seguindo 0s preceitos do comportamento planejado, teoria que
subsidiou a criacdo do instrumento. ApOs a realizacdo de um pré-teste com 33
individuos, houve a necessidade de realizar algumas modificacdes que tornassem o
instrumento melhor adaptado ao publico em questdo e facilitasse o auto-relato. O
estudo foi realizado com 210 funcionarios do grupo Algar, sendo 84 participantes do
PGP e 126 néo participantes. Os resultados indicaram diferenca estatisticamente
significativa para todas as dimensdes em analise e no indice geral (t=1,912). Sendo
que a diferenca foi mais acentuada para as dimensodes poder (t=2,497) e realizacao
(t=2,366).

Palavras chave: atitude empreendedora, IMAE, intra-empreendedorismo,

empreendedorismo corporativo.
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Abstract

The purpose of this research is to identify the differences in enterprising attitude of
persons who had joined Algar's PGP - process management program (Programa de
Gestao de Processos) and persons who had not. Thus, a survey was conducted in
the top two companies in innovation’s production: ACS and CTBC; the data has been
collected through a cross-sectional analysis. The both group’s results had been
compared in order to identify differences in enterprising attitude. After make a
literature review about entrepreneuring, corporative entrepreneuring, intrapreneuring
and enterprising attitude; beyond a survey of the previous works on such subjects,
IMAE was chosen. This research instrument was created by Lopez Junior (2005) to
measure the enterprising attitude of the individual, bearing in mind the dimensions:
planning, accomplishment, power and innovation. In this research, the enterprising
attitude was defined as the learned predisposition to act in enterprising way, following
the rules it planned behavior, theory that supported the creation of IMAE instrument.
After do an advance test with 33 individuals, it was necessary adjust it to the public in
order to make the auto-story easier. The study was performed in 210 employees of
the Algar group, 84 participants and 126 non-participants of the PGP. The results
showed significant statistical difference for all dimensions in analysis and for general
index (t=1,912). The difference between groups was more preeminent for dimensions
power (t=2,497) and realization (t=2,366).
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1 Introducao

1.1 O assunto e a suaimportancia

Devido a énfase com que o empreendedorismo se dedica tanto a estudar os
empreendedores como a promover a criacdo de novos negocios, esse assunto vem
aumentando a sua importancia na sociedade atual, ja que € apresentado como uma
alternativa para fomentar o surgimento de empregos. O impacto positivo do
empreendedorismo na criagdo de postos de trabalho, de maneira a contrabalancar a
queda do emprego nas grandes organizacdes € embasado por estudos como o de
Drucker (1986) que identificou o empreendedorismo como o fendmeno responsavel
pela criagdo de mais de 40 milhGes de vagas nos Estados Unidos entre 1965 e

1985.

No Brasil, a ascensdo do tema foi impulsionada pela situacdo econdémica que
caracterizou a década de 1990: a reducdo dos postos de trabalho nas grandes
organizacdes, seja por decorréncia de reestruturacoes, faléncias ou privatizagbes
que ocorreram como conseqléncia da crescente insercdo do Pais na economia
global. E diante desse cenario onde as pessoas se véem forgcadas a criar seu proprio
emprego como alternativa de sobrevivéncia, que segundo Cordeiro e Paiva Jr
(2002), o empreendedorismo surge como mais um caminho a ser ofertado para
solucdo deste problema. Também conforme Dolabela (1999), nessas circunstancias,
aumenta a necessidade de tanto quem procura 0 Seu primeiro emprego, gquanto
trabalhadores demitidos de grandes corporagcdes e 6rgdos publicos, criarem 0 seu

préprio negocio como alternativa de trabalho.

Assim, a partir da década de 1990, foi possivel observar um crescente interesse pelo
empreendedorismo, por parte dos governos e das entidades de classe brasileiras,
principalmente com o objetivo de fazer com que as pequenas empresas reduzissem
suas altas taxas de mortalidade precoce e sustentassem a geracdo de empregos.
Além de despertar o interesse governamental, o estudo do empreendedorismo ja
vinha se desenvolvendo no meio académico, dado que desde 1981, de acordo com
Lambranho e Souza Neto (2003), o professor Ronald Degen criara a disciplina

intitulada “Novos Negocios”, dentro do Curso de Especializacdo em Administracao
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da Fundacédo Getulio Vargas, em Sdo Paulo. Nos anos seguintes, essa experiéncia
foi adotada por outras instituicbes de ensino superior e a partir da década de 1990, o
empreendedorismo passou a ser difundido ndo s6 no meio académico brasileiro ou
nas instituicées de fomento, mas em publicacdes de negdcios e na midia em geral.
No Brasil, vemos o movimento de apoio ao empreendedorismo sair da
esfera do Sebrae e abrangendo organizacdes ndo governamentais, a
iniciativa privada, associacdes, personalidades de diversas areas,
instituicbes de ensino e midia em geral. Artigos, palestras, féruns e
conferéncias, sites na Internet, estudos académicos, livros e publicacdes
especializadas se juntam em centros de estudo por todo o pais ajudando a
qualificar o empreendedorismo como um dos mais recentes e relevantes

movimentos sociais e econdmicos dos Ultimos tempos. (HASHIMOTO,
2006, p. XX)

A partir dessa maior divulgacédo do termo empreendedorismo, 0 tema que ainda tem
como principal aplicacdo o apoio aos governos e entidades de classe para o fomento
das micro e pequenas empresas (MPEs), também penetrou no interior das grandes
organizacbes com a proposta de auxilia-las a encontrar e desenvolver o0s
funciondarios que promovem a reorganizacdo dos recursos e competéncias
organizacionais para adequa-las ao ambiente. Essa nova fronteira ou aplicacdo para
o empreendedorismo surgiu como uma resposta das grandes organizacdes ao
acirramento da competicao, ja que estas, cada vez mais, interagem com o mercado

global.

As modalidades de empreendedorismo renovam-se continuamente para
melhor se adaptarem as oportunidades do ambiente. Se a criacdo de
empresas ex nihilo representa hoje o modo natural do desenvolvimento
empreendedor, o processo de empreendedorismo corporativo, ou intra-
empreendedorismo, seduz nimero nao desprezivel de criadores e
retomadores de empresas. Esse processo caracteriza-se como uma
oportunidade estratégica as organizacdes que buscam adaptar-se as
novidades ambientais, podendo ser concebida como um método que visa a
realocacdo ou reorganizacao de recursos e competéncias organizacionais.
(GUIMARAES, 2005, p. 11)

E esta a modalidade de empreendedorismo — empreendedorismo corporativo ou
intra-empreendorismo — que serd contemplada neste trabalho, ou seja, a idéia de
que o conceito de empreendedorismo, quando aplicado no interior das grandes
organizacdes pode auxilid-las a promoverem a inovacdo, entendida aqui como o
rearranjo de suas competéncias e recursos de forma a permitir uma reacao ao
ambiente dindmico no qual as organizacdes se encontram. A idéia de se aplicar o
empreendedorismo nas grandes organizacfes ja estava presente quando Pinchot

(1989, p xii) afirmou ser o intra-empreendedorismo uma “maneira saudavel para
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reagir aos desafios empresariais dos anos 80 e além.” Para ele, a inovacao tornara-
se uma “arma competitiva essencial” em tempos que as grandes empresas sO

poderiam renovar-se ou morrer.

Se, para Robbins (2002), o dilema entre mudar ou morrer ndo s6 permanece, mas
foi intensificado por forcas que tornam o ambiente cada vez mais dinamico e
mutante, as pesquisas que revelem as diferencas entre os intra-empreendedores e
os demais profissionais de uma organizacado justificam sua relevancia. 1sso porque
podem levar ao avanco das metodologias para identificacdo dos funcionarios
empreendedores e contribuir para a evolugdo dos programas que estimulem o

melhor aproveitamento daqueles nas organizacoes.

1.2 Formulacé&o do problema de pesquisa

A vontade de realizar um estudo para descobrir as diferengas entre os profissionais
que agem de forma empreendedora e os demais funcionarios de uma organizacao
teve origem na curiosidade do pesquisador por aqueles profissionais que, a despeito
de sua posicao na hierarquia da organizacéo, sédo considerados referéncias em suas
respectivas funcdes. Apos o0 contato com o corpo teérico sobre empreendedorismo,
vislumbrou-se a possibilidade de distinguir esses profissionais conforme o grau das
suas atitudes empreendedoras. Esse percurso ao qual o pesquisador é submetido
corrobora com Gil (1996) que afirma que a principio o investigador se vé diante de
varios questionamentos sobre o tema que pretende pesquisar, no entanto, sua
reflexdo conduzi-lo-a a identificar aquela questao central, a qual direcionara todo o
estudo e, dessa forma, o desenvolvimento da pesquisa possibilitard encontrar a
resposta.

Assim sendo, a questao central que guiara este trabalho sera a seguinte: “Quais as
diferencas no grau de atitude empreendedora das pessoas que participaram e das

gue nao participaram do Programa de Gestao de Processos da Algar?”.

Esse problema esta de acordo com o proposto por Gil (1996) quando destaca
algumas regras praticas para a formulacdo de um problema de natureza cientifica.
Segundo o autor, o problema: a) deve ser formulado através de uma frase

interrogativa; b) deve ser claro e preciso; c) precisa ser empirico, ou seja, nao
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expressar juizo de valor; d) carece ser suscetivel de solucdo e delimitado numa

dimensao viavel.

Portanto, com a busca pela resposta a essa pergunta espera-se contribuir para
aprimorar os métodos atuais de identificacdo do perfil empreendedor, oferecendo
uma possibilidade de orientacédo para empresas com fins lucrativos. Ao ressaltar as
diferencas entre os individuos que agem ou ndo de maneira empreendedora,
objetiva-se, subsidiar as organizacdes para que possam discernir os profissionais
gue agem “como donos da empresa” e, assim, desenvolver o seu potencial. Logo, o

presente trabalho sera guiado pelos seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar as diferencas na atitude empreendedora das pessoas que participaram e

das pessoas que néao participaram do Programa de Gestéo de Processos da Algar.

1.2.2 Objetivos especificos

o Identificar as diferencas na necessidade de realizacdo das pessoas entre 0s
grupos pesquisados;

o Identificar as diferencas no planejamento das pessoas entre 0s grupos
pesquisados;

o Identificar as diferencas no poder das pessoas entre 0s grupos pesquisados;

o Identificar as diferencas na inovagao das pessoas entre 0s grupos pesquisados;
o Contribuir para o aprimoramento dos méetodos de identificacdo do grau de atitude

empreendedora.

1.2.3 Hipoteses

Tendo por base a metodologia proposta por Lopez Juanior (2005), que por sua vez
teve origem nas trés dimensdes do comportamento empreendedor propostas pela
Management Systems International, o levantamento buscara, através da aplicacao
do instrumento de mensuracdo da atitude empreendedora — IMAE, testar a seguinte

hipotese nula:

0 Ho: N&o existe diferenca entre a atitude empreendedora dos participantes do

PGP e os demais funcionarios da organizacao.
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Esta hipétese nula foi formulada com o objetivo de ser rejeitada, pois contraria 0s
conceitos encontrados na literatura a partir dos quais se pressupde que aqueles
funcionarios que promovem inovacdes sejam intra-empreendedores, isto é possuam
caracteristicas comportamentais empreendedoras (PINCHOT e PELLMAN 2004,
HASHIMOTO 2006, DORNELAS 2003). Segundo o que foi exposto durante a
revisdo bibliogréfica, a comparacdo entre o grupo que participou do programa de
empreendedorismo corporativo da Algar, o PGP, e os demais funcionarios da
empresa deve revelar um menor indice de atitude empreendedora nestes que 0s

distinguira daqueles.

Sendo assim, espera-se encontrar um indice maior de atitude empreendedora entre
os participantes do PGP, em todas as dimensdes expostas por Lopez Junior (2005),
apos a aplicacdo do instrumento desenvolvido por ele. Estas sdo as hipoteses

alternativas que correspondem a hipétese de pesquisa desse trabalho:

0 Hj: Intra-empreendedores apresentam um grau de realizagdo maior que 0s

demais funcionérios da organizacao.

0 Ha: Intra-empreendedores apresentam um grau de planejamento maior que 0s

demais funcionérios da organizacao.

0 Hs: Intra-empreendedores apresentam um grau de poder maior que 0os demais

funcionérios da organizacéo.

0 Hgy: Intra-empreendedores apresentam um grau de inovagcao maior que 0s

demais funcionarios da organizacao.

O instrumento utilizado neste estudo, o IMAE, foi proposto por Lopez Junior (2005) e
trata-se de um questionario estruturado composto de 36 questbes organizadas

segundo as seguintes dimensdes ou conjuntos de variaveis:

| — Realizacdo (necessidade de): focaliza a disposicéo, capacidade e inclinacdo do
empreendedor tomar iniciativas, buscar e atingir padrbes excelentes de qualidade,
produtividade, crescimento e rentabilidade. Caracteristica de pessoas que, entre
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outras coisas, mantém maior controle de seu proprio comportamento, desempenham
bem tarefas que dependem de habilidade, tem auto-conceitos mais claros, e sao

mais confiaveis.

Il — Planejamento: voltada para as tarefas de planejamento e gerenciamento do

negocio.

Il — Poder: voltada para a capacidade de influéncia sobre resultados em beneficio

proprio, bem como uma baixa necessidade de afiliagéo.

V — Inovacédo (criacdo e implantacdo de idéias): capacidade do empreendedor de
idealizar e implementar novas idéias para o0 desenvolvimento de seu

empreendimento.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos:

O capitulo de introducéo apresenta o tema, os objetivos da pesquisa e a justificativa

pratica.

O segundo capitulo expde o referencial tedrico sobre empreendedorismo,
empreendedorismo corporativo, intra-empreendedorismo e atitude empreendedora

como forma de subsidiar o estudo.

O terceiro capitulo discorre sobre a metodologia empregada na pesquisa, em
particular a definicdo das variaveis utilizadas e suas definicbes operacionais, a coleta

de dados e as limitacGes do estudo.

O quarto capitulo apresenta os resultados do levantamento e informacfes sobre a

organizacdo onde o estudo foi conduzido.
No quinto capitulo € feita a analise e critica dos resultados.

Por fim, no sexto capitulo sdo desenvolvidas as conclusdes desta pesquisa e sao

feitas as recomendacdes para futuros trabalhos.
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2 Referencial tedrico

Este trabalho inicia-se por uma revisdo da literatura, cuja principal funcéo € permitir
que o pesquisador apresente o arcabouco tedrico em que baseou seu estudo,
selecionando e adequando para o contexto especifico do seu problema de pesquisa,
agueles modelos e instrumentos muitas vezes criados para outros fins. Sendo assim,
a revisdo da literatura abordara os conceitos de empreendedorismo e atitude

empreendedora de maneira a subsidiar o levantamento.

2.1 O empreendedorismo
Nesta secdo, sera feito um relato sucinto da evolucdo do conceito de
empreendedorismo, para que entdo sejam trazidos a atencédo, os temas especificos

que darao subsidio ao estudo propriamente dito.

O primeiro uso do termo entrepreneur foi registrado ainda no século Xll e se referia
ao individuo que incentivava brigas, conforme citam Lambranho e Souza Neto
(2003) que também explicaram que a palavra fora usada ainda na historia militar
francesa, no século XVII, como alusédo a pessoas que assumiam a responsabilidade
de conduzir expedi¢Bes militares. Porém, diversos autores como Higgs (1959); Filion
(2000); Hashimoto (2006); Vasconcellos, Wilkinson e Améancio (2005) atribuem a
Richard Cantillon, no século seguinte o primeiro uso do termo entrepreneur dentro
do contexto empresarial. A partir dai, a conceito de empreendedorismo vem sendo

constantemente mudado, conforme as vis6es daqueles que o definem.

Em funcdo dessa diversidade conceitual, € conveniente organizar as principais
correntes de pensamento que ja versaram sobre o empreendedorismo conforme a
abordagem que cada grupo de pensadores adotou acerca do conceito do

empreendedor:
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Os economistas tratam o empreendedorismo como uma funcgéo. Os behavioristas enfatizam o
Seu interesse esta nos resultados das acdes empreendedoras e empreendedor como individuo,
nao apenas no empreendedor ou suas ac¢des. Seus principais analisando seu passado, suas
representantes séo: motivac¢des, seu ambiente e
Cantillon (1697-1734) definiu os empreendedores como aqueles seus valores:

O principal representante dessa
corrente foi McClelland (1917-

1998) que analisou os fatores

que compravam uma matéria prima por preco determinado, para
processa-la e revendé-la a um preco incerto. Se o empreendedor

lucrara além do esperado, isto ocorrera porque havia inovado:

. : ue explicam o apogeu e o
fizera algo novo e de diferente; q P pog

declinio das civilizacdes e

Say (1768-1832) tracou uma distingdo entre os lucros do concluiu que os jovens que

empreendedor e aqueles do capitalista. Para ele, o empreendedor . .
P q P P precediam o apogeu haviam se

é aguele gque transfere recursos econdémicos de um setor de . o -
q q identificado com heréis da

rodutividade mais baixa para um setor de produtividade mais .
P P P literatura e passaram a emular

elevada e de maior rendimento. .
estes modelos e buscar mais
Schumpeter (1883-1950) foi quem consolidou o conceito de conquistas.
empreendedorismo ao associa-lo claramente, a inovacéo. Para ele, .
P & Apbs esse estudo, o papel dos
o0 empreendedor é alguém que faz novas combinacgdes de modelos passou a ocupar um
papel preponderante, levando a

elementos, introduzindo novos produtos e/ou processos, > ;
P P uma série de pesquisas sobre

identificando novos mercados de consumo ou fontes de as caracteristicas e os tragos
suprimento, criando novos tipos de organizacao da personalidade dos
P ’ P 9 &ao. empreendedores.
Embora outros economistas tentem teorizar em torno do fenémeno,
devido a dificuldade de mensuracgéo, ndo existe ainda nenhuma
teoria econdmica sobre o empreendedor que tenha consenso.
Quadro 1 - Diferentes visdes sobre o empreendedor
Fonte: adaptado de Filion (2000) e Hashimoto (2006)
Além das correntes apresentados no Quadro 1 — “Diferentes visdes sobre o

empreendedor”, Filion (2000) menciona uma outra corrente, surgida apos a segunda
metade dos anos 80, que relune pesquisadores oriundos de diversas areas que
apostaram no empreendedorismo e mudaram o eixo da discussao de “guem é?”
para “0 que faz um empreendedor?”. Estes pesquisadores buscam conhecer as
habilidades gerenciais dos empreendedores, a forma como conseguem atingir seus
objetivos, suas metodologias, 0 processo de tomada de decisdo e de resolucdo de
problemas. O proprio Filion (2000) faz parte dessa corrente, pois escolheu o0 modo
de pensar do empreendedor como um dos tdpicos de concentracdo de sua pesquisa

e desenvolveu modelos muito Uteis para o estudo dos principais temas relacionados
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ao empreendedorismo. Estes temas estdo expostos no Quadro 2 — “Temas mais

pesquisados sobre empreendedorismo nos anos 90”.

Caracteristicas comportamentais dos empreendedores;
Caracteristicas econdmicas e demograficas das MPE;
Empreendedorismo e MPE nos paises em desenvolvimento;
Caracteristicas gerenciais dos empreendedores;

Processo empreendedor;

Criacdo de empresas;

Desenvolvimento de empresas;

Capitais de risco e financiamento das MPE;

Administracdo de empresas, levantamento, aquisicdes;

Empresas de alta tecnologia;

Estratégias de crescimento da empresa empreendedora;

Parceria estratégica;

Empreendedorismo corporativo ou "intra-empreendedorismo”;
Empresas familiares;

Trabalho autdnomo;

Incubadoras e sistemas de apoio ao empreendedorismo;

Redes;

Fatores que influenciam a criagéo e o desenvolvimento de empresas;
Politicas governamentais e criagcdo de empresas;

Mulheres, grupos minoritarios, grupos étnicos e o empreendedorismo;
Educacdo empreendedora,;

Pesquisa e empreendedorismo;

Estudos culturais comparativos;

Empreendedorismo e sociedade;

Franquias.

Quadro 2 - Temas mais pesquisados sobre empreendedorismo nos anos 90
Fonte: Filion (1997) apud Filion (2000), grifo nosso.

Dentre os temas apresentados no Quadro 2 — “Temas mais pesquisados sobre
empreendedorismo nos anos 90", este estudo aborda o tépico empreendedorismo
corporativo — mais especificamente o intra-empreendedorismo — e o tépico das
caracteristicas comportamentais dos empreendedores, no caso manifestadas na

atitude empreendedora dos sujeitos pesquisados.

2.1.1 Empreendedorismo Corporativo

Assim como o empreendedorismo possui uma grande diversidade de definicbes, o
empreendedorismo corporativo também pode ter diferentes significados de acordo
com o ponto de vista de cada autor sobre se o fen6meno ocorre, ou nao, dentro das

fronteiras da organizacdo de origem e se é promovido pela alta organizacdo ou
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emana naturalmente dos individuos. A seguir, sdo apresentadas algumas definicbes

recolhidas na literatura:

Autor (ano) Definicéo
Burgelman Empreendedorismo corporativo refere-se ao processo pelo meio do qual as
(1983) empresas adotam a diversificacédo através do desenvolvimento interno. Tal

diversifica¢@o requer novas combinagfes de recursos para estender as atividades
da firma para areas que séo nada ou apenas marginalmente relacionadas ao seu
atual dominio de competéncia e correlato conjunto de oportunidades (p.1349).

Spann, Adam Empreendedorismo corporativo € o estabelecimento de uma organizagdo separada

e Wortman (freqientemente na forma de um novo centro de resultados, unidade de negdcios
(1988) estratégica, divisdo ou subsidiaria) para introduzir de um novo produto ou servico;
criar um novo mercado; ou utilizar uma nova tecnologia (p. 149).

Jennings e Empreendedorismo corporativo € definido como a extensédo do desenvolvimento de

Lumpkin novos produtos e/ou novos mercados. Uma organizagdo é empreendedora se ela

(1989) desenvolve um nimero de novos produtos ou mercados maior que a média (p.
489).

Schendel Empreendedorismo corporativo envolve a no¢do de nascimento de um novo

(1990) negdcio dentro de um negdcio em atividade e a transformacao de um negdécio
estagnado, que precisam de uma revitalizacdo ou transformacéo (p. 2).

Guth e Empreendedorismo corporativo abrange dois tipos de fendmenos e 0s processos

Ginsberg gue os cercam: 1) o nascimento de novos negdécios dentro de organizacdes

(1990) existentes, isto é, inovacgdes internas; e 2) a transformacéo das organizacdes

através da renovacao das idéias-chave sobre as quais a empresa é sustentada, ou
seja, renovacao estratégica (p. 5).

Zahra (1995, Empreendedorismo corporativo € visto como a soma da inovacéo, renovacao e
1996) esforcos para a criacdo de novos negécios de uma empresa. Inovacdo envolve a
criacdo de novos produtos, processos de producéo e sistemas organizacionais.
Renovacao significa a revitalizacdo das operac¢des da empresa pela mudanca do
escopo de seu negocio, suas abordagens competitivas ou ambas. Significa ainda a
construgdo ou aquisicdo de novas competéncias e, entdo, criativamente, usa-las
para criar valor aos acionistas. Corporate venturing significa que a empresa
desenvolvera novas atividades expandindo operacdes em mercados existentes ou
novos (1995, p. 227; 1996 p. 1715).

Quadro 3 - Principais definicGes de empreendedorismo corporativo
Fonte: Adaptado de Sharma & Chrisman, (1999) apud Adonisi (2003). Tradu¢do nossa.

Independente do significado que cada autor propds, todas as definicbes parecem
convergir para a idéia de que o empreendedorismo corporativo esta relacionado com
a busca de fontes de inovagdao por uma organizacdo estabelecida. Destarte, a
principal justificativa para a expansdo do campo do empreendedorismo da criagao
de empresas ex nihilo para as grandes organizacdes é a possibilidade de tornar
estas tdo inovadoras quanto tipicamente poderiam ser aquelas empresas criadas a

partir do nada.
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Devido ao ambiente de competicdo no qual estdo imersas, tanto as organizacoes
gue querem crescer, quanto aquelas que almejam pelo menos continuar existindo,
sdo obrigadas a perseguir a inovagao constantemente e para isso, conforme
Dornelas (2003), dispdem de trés alternativas principais: comprar outras empresas
inovadoras, criar uma nova empresa subsidiaria, ou ainda realizar a mudanca

internamente, através de seus funcionarios.

Quando uma organizacéo adota um desses trés meios para buscar a inovagao, pode
utilizar-se dos conhecimentos oriundos do campo do empreendedorismo, pois iSSo
tanto pode ajuda-la a eleger quais empreendimentos sdo adequados para tornarem-
se parte de seu portfolio quanto, como serd visto mais adiante, para apoiar as

demais alternativas.

Um exemplo da importancia de se ter em mente o empreendedorismo ocorre
durante a aquisicdo de empresas com objetivo de desenvolver as competéncias
necessarias aos novos mercados. Nesse caso, alerta Dornelas (2003), a compra nao
deve ser considerada exclusivamente sob a Otica de otimizacdo de custos e
processos, mas também da cultura organizacional de ambas. Caso contrario,
quando realizar a integracdo a empresa-mae, a empresa adquirida pode perder
desempenho em funcdo da mudanca de valores e processos que ndo sé eram
adequados ao tipo de negécio e aos mercados onde essa empresa atua, mas que
provavelmente foram a razao do prévio sucesso. Principalmente numa situacdo onde
pretenda adquirir um promissor negocio de cunho empreendedor, a empresa
compradora podera se utilizar dos conhecimentos do campo do empreendedorismo
para analisar os empreendedores fundadores da empresa a ser comprada e a
viabilidade do modelo de negécios atualmente adotado.

Ja no caso das demais opc¢des para se obter inovacdo, sugeridas anteriormente, a
pratica do empreendedorismo em uma organizacdo existente, pode ter o objetivo
tanto de gerar a inovacédo fora do ambiente da empresa, através da criagdo de uma
subsidiaria quanto dentro do ambito da empresa, por meio do incentivo da
manifestacdo do comportamento empreendedor nos seus funcionarios. Nessa

perspectiva, 0 Empreendedorismo Corporativo pode ser entendido como:
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“O processo pelo qual um individuo ou um grupo de individuos, associados
a uma organizacao existente, criam uma nova organiza¢do ou instigam a
renovacao ou a inovacgao dentro da organizacdo existente.” (DORNELAS,
2003, p. 38)

Essa seré a perspectiva de Empreendedorismo Corporativo adotada ao longo desse
trabalho, aquela que o filia ao Empreendedorismo, entendendo aquele como uma
aplicacdo deste em uma organizacao ja existente com vistas a obter inovacéo, seja
através da criacdo de uma nova empresa ou do incentivo a atitude empreendedora
dos funcionarios. Para cada uma dessas aplicacbes, conforme apresentado no
Quadro 4 — *“Alternativas basicas para obter inovacdo e as correspondentes
variacbes de empreendedorismo corporativo”, existe o tipo correspondente do

Empreendedorismo Corporativo a servir de base:

Alternativas para obter inovacdo ambito tipo

Adquirir uma outra empresa que possua processos e valores externo
0S quais possam estar adequados com a oportunidade ou
atividades a serem desenvolvidas;

Mudar os processos e valores da empresa atual; interno | Intra-empreendedorismo

Criar uma empresa separada e independente da empresa externo Corporate Venturing
atual e desenvolver novos processos e valores 0s quais sédo
necessarios para capitalizar sobre urna oportunidade
identificada ou resolver um novo problema.

Quadro 4 - Alternativas basicas para obter inovacéo e as correspondentes variacfes de
empreendedorismo corporativo
Fonte: Adaptado de Dornelas (2003).

Essas subdivisbes do Empreendedorismo Corporativo serdo mais bem descritas
através da tipologia de Hashimoto (2006), que também organizou, embora em quatro
tipos, os diversos assuntos conhecidos como empreendedorismo corporativo. Sob a
tutela do Empreendedorismo Corporativo, o autor incluiu a alternativa na qual uma
grande organizacdo adquire competéncias ndo comprando, porém se aliando as
pequenas empresas empreendedoras. Além disso, quando aplicado ao ambito
interno, o Empreendedorismo Corporativo foi subdividido em dois tipos, conforme o

ator de onde a inovacao emana.
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Essa tipologia esta exposta no Quadro 5 — “Tipos de EC conforme o ambito e origem

da inovacao”:

Variacdes do empreendedorismo corporativo

ambito

origem

Empreendimentos Corporativos (Corporate Ventures): Novos negécios
criados pelas empresas de forma isolada do resto da organizacao.
Normalmente séo linhas de negdcios ou produtos com pouca aderéncia aos
produtos e negdcios ja existentes. Apesar de nascerem independentemente da
organizacdo para garantir que possam crescer sem vicios e amarras da
empresa-mae, mais cedo ou mais tarde, ela acaba sendo incorporada aos
processos globais para promover economias de escala nas operacdes.

externo

nova
empresa

Aliancas corporativas: Desenvolvimento da capacidade inovadora a partir do
relacionamento estreito com pequenos negécios em setores afins. Em épocas
em gue as organizac¢des procuram concentrar esforcos em suas competéncias
basicas, esta abordagem ganha grande relevancia ao mesmo tempo em que
mantém a exploracéo de oportunidades que, se nao forem aproveitadas pela
empresa, seréo explorados pelo concorrente. Pequenas empresas também
reconhecem os beneficios destas parcerias e se apresentam as empresas
grandes através de redes formais de investimento de risco. Trata-se da
definicdo da moderna organizagdo como uma rede ampla de relacionamentos.

externo

parceiros

Intra-empreendedorismo: Foca o funcionario individualmente e sua
propenséo a agir sozinho de forma empreendedora. Ele parte do pressuposto
que a empresa cria propositadamente estruturas e processos que inibem a
acdo empreendedora e assume esta condicdo como desafio pessoal a ser
superado. Do ponto de vista da empresa, o intra-empreendedorismo acontece
quando atitudes individuais sao valorizadas, ndo necessariamente através de
processos formais.

interno

individuo

Empreendedorismo organizacional: Quando a empresa se adapta para um
ambiente de constante mutacao através da construcdo de estruturas e cultura
organizacional que ap6iem e desenvolvam o empreendedorismo e a inovacao
internamente, estimulando o funcionario a se comportar como dono do
negacio. Evidéncias recentes sugerem que estas organizacdes que
conseguem alinhar pontos em comum entre 0s objetivos organizacionais e as
aspiracdes pessoais do funcionario possuem grandes chances de sobreviver e
crescer.

interno

empresa

Quadro 5 - Tipos de EC conforme o @mbito e origem da inovacéo
Fonte: Adaptado de Dornelas (2003); Hashimoto (2006).

Dentre as variacdes do Empreendedorismo Corporativo arroladas por Hashimoto

(2006), a mais aderente ao tema deste trabalho é o intra-empreendedorismo, uma

vez que, os pesquisadores dessa escola se propdéem a investigar o que leva um

funcionario a atuar como um empreendedor:
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Essa abordagem centra-se no individuo dentro da organizacdo e sua
propenséo para atuar de maneira empreendedora, bem como nos meios de
se promover tal comportamento. Parte-se da premissa de que todas as
grandes empresas fazem uso de sistemas e estruturas que naturalmente
inbbem as iniciativas empreendedoras, levando os individuos
empreendedores a sairem da empresa ou ativamente desafiarem esses
sistemas. Essa escola de pensamento investiga as taticas e estratégias
adotadas pelos empreendedores corporativos e 0 que o0s gestores das
empresas podem fazer para tornar essas praticas mais produtivas.
Também investiga as personalidades, estilos e comportamentos dos
individuos que se mostram empreendedores corporativos de sucesso.
(KUNIYOSHI; RODRIGUES; SANTOS; 2005, p. 3)

Considerando que as aplicacbes do Empreendedorismo Corporativo no ambito
interno a organizacdo podem ser divididas segundo a idéia de que o processo de
inovagdo parte da organizacdo (empreendedorismo organizacional), ou do individuo
(intra-empreendedorismo), este trabalho sera conduzido de acordo com a segunda
perspectiva, sem, no entanto deixar de levar em conta as razbes e as maneiras
pelas quais a organizacdo pode se beneficiar desse processo. Sendo assim, a secao

a seguir aprofundara o conceito do intra-empreendedorismo.

2.1.2 Ointra-empreendedorismo

Ainda que, como foi observado na secéo anterior, o intra-empreendedorismo tao
somente represente uma parte do empreendedorismo corporativo, ambos os termos
sdo, muitas vezes, citados como sinbnimo. Isso ocorre, porque alguns autores
utilizam o termo empreendedorismo corporativo para referir-se tdo somente as agdes

ocorridas no ambito da empresa e com foco no funcionario:

Vesper (1984) Empreendedorismo corporativo envolve a iniciativa dos empregados a partir dos
niveis subalternos da organizagdo para empreender algo novo. Uma inovacao que
é criada por subordinados sem que tenha sido requisitada, esperada ou talvez nem
mesmo tenha sido dada a permisséo pela alta geréncia para fazé-la (p. 295).

Schollhammer Empreendedorismo interno (ou intra-corporativo) refere-se a todas as atividades
(1982) empreendedoras formalizadas dentro de uma organizacao existente. Atividades
formalizadas sé@o aquelas que recebem aprovacédo organizacional explicita e
empenho de recursos com o propésito de gerar empreendimentos corporativos
inovadores — desenvolvimento de novos produtos, melhorias de produtos, novos
métodos ou procedimentos (p. 211).

Chung e Empreendedorismo corporativo € o processo organizacional que transforma idéias
Gibbons (1997) | individuais em acdes coletivas através do gerenciamento de incertezas (p. 14).

Jones e Butler Empreendedorismo corporativo interno refere-se ao ambiente empreendedor
(1992) dentro da empresa. (p. 734)

Quadro 6 - Empreendedorismo Corporativo significando intra-empreendedorismo
Fonte: Adaptado de Sharma & Chrisman, (1999) apud Adonisi (2003). Tradu¢do nossa.
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Ja outros autores, usam o termo intra-empreendedorismo justamente para

diferenciar essas ac¢des daquelas que ocorrem fora da empresa mae:

Nielson, Intra-empreendedorismo é o desenvolvimento, dentro de uma grande organizacéo,
Peters e de mercados internos relativamente pequenos, utilizando unidades independentes
Hisrich (1985) | projetadas para criar, testar internamente e propagar melhorias e/ou inovagdes nos
servicos internos, tecnologias ou métodos para a organizacao. Isto é diferente do
empreendedorismo das novas unidades de negdcios das grandes empresas, cujo
propdsito é desenvolver posicionamentos lucrativos em mercados externos a
organizagéo (p. 181).

Pinchot 11l Intra-empreendedores sdo “sonhadores que realizam”, aqueles que assumem a
(1985) responsabilidade por criar inovacdes de qualquer espécie dentro de uma
organizacdo. Eles podem ser os criadores ou inventores, mas sao sempre
sonhadores que entendem como transformar uma idéia em uma realidade lucrativa

(p- ).

Quadro 7 - Principais definicBes de intra-empreendedorismo
Fonte: Adaptado de Sharma & Chrisman, (1999) apud Adonisi (2003). Tradu¢do nossa.

Mesmo sem que se leve em consideracdo o termo especifico que cada autor adota,
como ja foi mencionado, o principal argumento que legitima a escola do intra-
empreendedorismo € a necessidade de inovagdo. Segundo seus autores, em
periodos de grandes mudancas no ambiente empresarial, as organizacdes,
especialmente aquelas que participam de mercados dinamicos ou de uso intensivo
de tecnologia se véem obrigadas a inovar para permanecerem competitivas. Porém,
embora a inovagdo seja um objetivo habitualmente perseguido pelas altas cupulas
da organizacdo, em geral, as boas idéias dos funcionarios enfrentam tantas
dificuldades para serem aplicadas que muitas ndo chegam a transformar-se em
inovacdes que contribuam para a lucratividade dos produtos. Contudo existiria uma
consequéncia ainda mais nociva para as empresas que optassem por abrir méao
desse tipo de inovacéo gerada espontaneamente pelos seus trabalhadores:
Se vocé nédo esta ouvindo boas idéias, é porque elas sdo blogueadas ou
saneadas antes que cheguem a vocé. Pior ainda, se as boas idéias dos
funcionarios ndo estdo sendo implementadas, esses inovadores em
potencial estdo, provavelmente, saindo, para se tornar entrepreneurs

[empreendedores] — em muitos casos, para se tornar seus concorrentes.
(PINCHOT 1989, p. xi)

Assim, ndo tendo suas aspiracdes empreendedoras satisfeitas dentro do espacgo da
organizacdo, muitos daqueles talentos abandonariam a empresa e passariam a
reforcar a concorréncia levando consigo as receitas potenciais de seus projetos.

Longe de considerarem esse fendmeno como inevitdvel e alheio a alta
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administracdo, autores como Hashimoto (2006) tém procurado maneiras de
canalizar o empreendedorismo para atender aos objetivos da organizacao:
Por que ndo aproveitar sistematicamente, no ambiente relativamente mais
‘protegido’ das empresas de grande porte, toda essa criatividade e esse
espirito empreendedor? Em outras palavras, por que ndo reter esses
talentos empreendedores, permitindo a eles que se realizem
profissionalmente ao mesmo tempo que alavancam os resultados da

empresa com suas iniciativas inovadoras, tendo assim o melhor de dois
mundos? (HASHIMOTO, 2006, p. xiii)

Para evitar a fuga desses talentos e a consequente estagnacdo da inovacdo em
grandes organizacdes seria necessario contrapor aos sistemas de analise e controle
criados para prover informagbes gerenciais, um outro sistema que trouxesse
liberdade:

O intrapreneurismo [intra-empreendedorismo] € um sistema revolucionario
para acelerar as inovac¢des dentro de grandes empresas, através de um

uso melhor dos seus talentos entrepreneurs [empreendedores]. Posso
fazer com que vocé consiga segurar seus melhores inovadores, dando-lhes
a oportunidade de fazer com que suas idéias se realizem sem que eles
precisem sair da empresa. (PINCHOT, 1989. p xii)

A despeito do esforco de diversas grandes empresas para garantir autonomia
estratégica e financeira as suas divisées e reduzir o poder da assessoria corporativa,
muitos de seus melhores talentos continuam a deixar a empresa porque nao
encontram nela um ambiente que apdie a liberdade, ndo somente para as unidades
de negdcios, porém especialmente para as pessoas muito abaixo na hierarquia. Sao
essas pessoas que ao buscar solucbes de seus problemas cotidianos, realizam
esforgos criativos que podem gerar produtos, processos e servigos inovadores:
(...) pequenos grupos independentes de elementos de acdo imaginativos,
trabalhando para evitar ou mesmo sabotar os sistemas formais que
supostamente administram as inovac¢des. Essas almas corajosas formam
equipes e redes subterrdneas, que rotineiramente contrabandeiam recursos
da empresa ou "roubam" tempo dela para trabalhar em suas proprias
missdes. Elas fazem coisas novas acontecerem, enquanto aquelas que

tentam inovar pelos caminhos oficiais ainda estdo esperando permisséo
para comecar. (PINCHOT, 1989, p. xii)

Sem estes integradores de talentos técnicos e mercadoldgicos, a inovacao jaz em
estado potencial, ou evolui através de passos lentos, engessada pelas normas da
burocracia da organizagdo. Como topicos para que as organizacdes se beneficiem
do potencial desses empreendedores internos, Pinchot (1989) sugeriu que a

empresa declarasse com clareza sua visdo do futuro, de forma a servir de guia;
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buscasse apaixonados por idéias em todos o0s niveis da organizacdo e 0s
recompensasse com planos de carreira, que atendam as suas necessidades;
substituisse a burocracia pela responsabilidade e avisasse aos gerentes médios que
depois dessa mudanca, a seguranca e as maiores oportunidades ocorreriam para
agueles que se tornassem empreendedores. Também para Dornelas (2003) essa
mudanca no papel dos gerentes permitiria o afluxo de idéias hierarquia acima na
organizacao:
Uma forma de se perseguir esse objetivo e possibilitar a esses lideres dos
varios niveis organizacionais a agirem verdadeiramente como lideres,
contribuindo para o0 sucesso da organizacdo, € incentivar um
comportamento empreendedor dos funcionarios. A idéia de se atribuir o
empreendedorismo apenas a criagdo de novos negdcios é muito limitada.
Quando se analisa o empreendedorismo de um ponto de vista mais
abrangente, levando em consideracdo 0s aspectos-chave relacionados ao
tema, percebe-se que é possivel trazer esse conceito para dentro das
organizagOes estabelecidas e, ainda, fazer com que essas organizacdes
tenham um diferencial com isso. O comportamento empreendedor esta
intimamente ligado com uma orientacdo para a acdo, pensando de forma
diferente, buscando incessantemente novas oportunidades para o negécio,
criando algo novo e entendendo como essas novas oportunidades poderao
trazer lucros para a organizacdo. Para que se implementem tais
oportunidades identificadas se fazem necessarios a mobilizacdo e o
convencimento de outras pessoas, nas diversas areas da organizacao,

sendo a lideranca um fator-chave para esse propésito. (DORNELAS 2003
p. 12)

As grandes organizacdes com suas instalacdes de fabricacdo, acesso a cadeia de
abastecimento, recursos tecnoldgicos e poder mercadoldgico ja sao por si SO um
grande chamariz para um inovador em potencial. Porém, muitas dessas vantagens
podem ser anuladas pela burocracia que limita as acdes empreendedoras. Portanto,
para um intra-empreendedor em potencial desenvolver-se dentro de uma grande
organizacdo, parece ser necessario um ambiente que apoie o florescimento do

empreendedorismo.

Agora que ja foram abordadas as razdes pelas quais as empresas se beneficiariam
do fenbmeno do intra-empreendedorismo, a secao seguinte abordara o conceito do

intra-empreendedor em si.

2.1.2.1 O intra-empreendedor
Para os propdsitos deste trabalho, intra-empreendedor € aquele funcionario que usa
seu potencial criativo, concebendo ou realizando coisas novas, ou seja, agindo como

empreendedor para a empresa em que trabalha e ndo lhe pertence. Essa nocao
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estd de acordo com Filion (2004), que define o intra-empreendedor como uma

pessoa que desempenha um papel empreendedor dentro de uma organizacao.

Na opinido de Dornelas (2003), os intra-empreendedores podem manifestar-se de
varias formas na organizacdo, pois ndo sao apenas aqueles que tém idéias, criam
novos produtos ou processos: sao também aqueles que conseguem apoio e
colocam as idéias em pratica, liderando equipes em torno de uma visdo comum. E
dificil encontrar todas essas caracteristicas em uma Unica pessoa, por isso, a
identificacdo do perfil de cada uma contribui para o sucesso do trabalho em equipe

dos empreendedores.

Quanto a sua origem, o termo intrapreneur ou intra-empreendedorismo foi cunhado
por Pinchot (1989) que ao buscar as causas de bem-sucedidas inovacées em
diversas empresas, sempre se deparava com um grupo de pessoas, cujo perfil
coincidia, em varias caracteristicas, com o dos empreendedores.
Esses elementos da corporacdo que assumem riscos sdo muito parecidos
com entrepreneurs [empreendedores]. Eles assumem riscos pessoais para
fazer com que as novas idéias acontecam. A diferenca é que eles

trabalham dentro de grandes organizagbes, ao inveés de fora delas.
(PINCHOT 1989, p. xii)

A este tipo de funcionario Pinchot (1989) veio chamar de "intrapreneurs", um
neologismo por contracdo da expressao “intra corporate entrepreneur”. No Brasil o
termo seria traduzido por intra-empreendedor, construido de maneira semelhante,
porém usando a palavra “empreendedor’” que teve o uso mais difundido no
portugués. Quando Pinchot (1989) cunhou o termo intrapreneur, era dificil conciliar a
idéia do entrepreneur independente com a do funcionario fiel & organizacdo. Suas
primeiras indagacoes a esse respeito haviam sido incentivadas por um seminario de
Bob Schwartz ao citar o que havia escrito o amigo Macrae (1976 apud Pinchot,
1989, p. xv), que “as grandes corporagdes bem-sucedidas deveriam se transformar

em ‘confederacdes de empreendedores™. Ao sugerir que se alguém descobrisse
como fazer isso funcionar traria excelentes oportunidades para empreendedores
dentro das grandes corporac¢des, Bob Schwartz tracou uma linha de acéo para
outros pesquisadores que dependia da refutacéo de alguns dos mitos a respeito das
personalidades e motivacdes dos empreendedores. Um desses mitos era a imagem
popular do empreendedor como sendo um construtor de impérios avido por dinheiro,

uma personalidade antiética invidvel para o ambiente da grande empresa. Essa
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imagem estava sendo desafiada pela escola de Bob Schwartz que recém constatava

que a principal motivacdo, para a maioria dos empreendedores, ndo é a aquisicao

de riqueza:
“Na verdade, os entrepreneurs [empreendedores] sdo primordialmente
motivados a satisfazer uma necessidade pessoal de realizacao,
normalmente através da criacdo de novos produtos e servicos que tenham
significado para eles, assim como para o mercado. Entendendo isso,
percebi que o compromisso do entrepreneur [empreendedor] com a agéo e
seu impulso para introduzir novos produtos de forma rapida era exatamente
aquilo que as grandes organizacfes precisam. Fiquei contente com o fato
da principal meta para a maior parte dos entrepreneurs ndo ser a aquisicao
de grandes riquezas pessoais, pois via poucas oportunidades de acordo,
caso o entrepreneur, dentro da organizagdo exigisse as remuneracdes

milionarias que um outro, independente, poderia receber langando um novo
e bem-sucedido negécio.” (PINCHOT 1989 p. xvi-xvii)

Com base nessa constatacao, o desafio das corpora¢des para atrair, motivar e reter
intra-empreendedores inclui a busca de recompensas que levem em consideracao
as necessidades especificas dos intra-empreendedores: liberdade de acdo e acesso
aos recursos de que necessita para inovar. Essa postura do intra-empreendedor é
coerente com a descoberta de que empreendedores bem-sucedidos em seus
negocios enxergam o lucro como indicadores de que podem correr mais risco na

busca de suas visoes.

A descoberta de diversas caracteristicas comuns entre empreendedores e seus
anadlogos dentro da organizacdo sugere que o estudo das caracteristicas
comportamentais dos empreendedores pode auxiliar o intra-empreendedorismo.
Assim, através da diferenciacdo dos funcionarios que possuem atitude
empreendedora em relacdo aos demais, os programas de empreendedorismo
corporativo podem tornar-se mais efetivos. Hashimoto (2006) aconselha a adocao de
um conjunto de programas de incentivo ao intra-empreendedorismo que considere
publicos distintos. A adocdo de programas segmentados permitiria direcionar
contetdos adequados a cada publico, além de ser mais efetivo na distribuicdo dos
custos do programa.
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2.1.3 Caracteristicas comportamentais do empreendedor

Filion (2000) comenta que a tentativa de se definir um perfil para o empreendedor,
ou seja, identificar suas caracteristicas comportamentais tem sido o foco de
inUmeras pesquisas, mas que este € um objetivo dificil e complexo, pois existem

muitas diferengas de amostras e estas impactam diretamente nos resultados.

De acordo com Lopez Junior (2005) essa indefinicdo pode ocorrer em razdo do
empreendedorismo ainda ndo possuir um conceitual tedrico universal, ou uma teoria
consolidada. Por conseguinte, todo o campo esta em criagdo, até mesmo no que se
refere a propria conceituacdo e, sobretudo as metodologias para o desenvolvimento
do perfil empreendedor que envolve bem mais do que a aquisicdo de conhecimento,

mas o aprender a aprender, a ser, a fazer e, principalmente, a conviver.

Até os anos 1990, enquanto houve um predominio de pesquisadores behavioristas
na area do empreendedorismo, diversas pesquisas foram elaboradas com o objetivo
de conhecer o empreendedor: descobrir suas reacfes, necessidades, valores e
perspectivas:
Até os anos 90, houve uma proliferacdo das pesquisas sobre as
caracteristicas e os tracos da personalidade dos empreendedores. Muito
embora os resultados tenham sido surpreendentes, nao foi possivel tracar

um perfil psicolégico do empreendedor. Em verdade essas pesquisas
mostram resultados muito contraditérios. (FILION, 2000 p. 18)

No entanto, de acordo com Filion (2000) ndo € possivel afirmar que uma pessoa
sera ou ndao bem-sucedida, apenas baseando-se em suas caracteristicas, pois
algumas delas se desenvolvem na vivéncia pratica, o que implica em diferentes

caracteristicas para diferentes negdcios e setores de atuacao.

A despeito dessa critica, ndo faltaram nem no Brasil nem no exterior, autores
dispostos a eleger cada qual um determinado conjunto de caracteristicas ideais que
deveriam estar presentes ou ja se manifestam nos empreendedores bem-sucedidos.
No Quadro 8 — “Caracteristicas do empreendedor mais frequentemente citadas” as
caracteristicas do empreendedor levantadas por Fontanelle, Hoeltgebaum e Silveira
(2006) estdo organizadas segundo a frequéncia em que apareceram na literatura

consultada:
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Visdo / oportunidades o ° * * * * * 8
Entusiasmo /Paixdo /Otimismo*| * | ° ° ° ° ° * 7
Obstinacdo ° ° * * * * ° I
Independéncia* o ° ° * M 6
Iniciativa ° ° ° * * 5
Assume riscos ° ° ° ° M 5
Lideranca / persuaséo ° |- ° * ° | 5 |
Capacidade de deciséo * * a3
Autoconfianca ° * * 3
Comprometimento ° ° * 3
Conhecimento do ramo ° | - * 3
Orientado por Metas ° * . 3
Tino empresarial o * 3
Necessidade de realizacdo ° * * | 3 |
Aprende com os erros * * 2
Promove Feedback ° * 2
Criatividade* * 2
Energia ° * 2
Ambicéo * * | 2 |
Rede de contatos * * 2
Organizacéo ° | e 2
Outras caracteristicas 112 3|2 |1|3|2|0|4|1| 3|5 pd

*Foram apresentadas apenas caracteristicas sugeridas por mais de um autor.

Quadro 8 - Caracteristicas do empreendedor mais frequentemente citadas
Fonte: Adaptado de Fontanelle, Hoeltgebaum, Silveira (2006), grifo nosso.

A grande quantidade de termos, muitas vezes de significado semelhante, mas que
recebem atencéo especial e diferentes interpretacfes conforme cada autor, dificulta
0 consenso sobre quais caracteristicas seriam determinantes para o comportamento
empreendedor. Essas listas incluem ndo sé aquelas caracteristicas distintivas do
empreendedor, mas também algumas qualidades do bom administrador que caso
nao estejam presentes nos empreendedores, poderdo contribuir para o seu

fracasso, a despeito de um 6timo potencial nas caracteristicas distintivas.
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Essa divisdo entre as caracteristicas comportamentais distintivas e as de apoio fica
clara na compilacao realizada por Cunha, Malheiros e Ferla (2005) e que sera usada
neste trabalho como fio condutor para descrever algumas caracteristicas
comportamentais do empreendedor e incluir4 citacbes de outros autores que se

dedicaram mais fortemente a explanacao dessas caracteristicas.

Cunha, Malheiros e Ferla (2005) usam o termo “virtudes” para designar aquilo que
esta sendo chamado neste trabalho de “caracteristicas comportamentais”, assim,
para eles, os empreendedores possuem dois tipos de virtudes: as de apoio e as
superiores. Desta forma, as chamadas virtudes de apoio, sédo aquelas caracteristicas
comportamentais importantes e necessarias, que, todavia seriam também comuns
aos bons administradores e, no caso dos intra-empreendedores, ndo os distinguiriam
de outros funcionarios da organizacao. Essas virtudes de apoio séo:

o Visdo: E uma projecdo mental que une os fatos atuais e desta forma conhecidos
agueles fatos que ainda estdo porvir e, portanto incognitos. A visdo permite
vislumbrar uma imagem do futuro construida pela montagem de fatos, esperancas,
sonhos, oportunidades e ameacas percebidas no presente. Com base em sua viséo,
o empreendedor estabelece rumos de longo prazo e pode preparar a si mesmo e o
seu empreendimento para descobrir e se beneficiar das novas oportunidades. Esta
preparacdo consiste em formular conceitos que permitam seguir a direcao
preestabelecida, além de reunir pessoas que possam adotar a mesma Visdo e
buscar alternativas para desenvolvé-la:
O empreendedor que possui uma visdo (entrepreneur-visionary) atua como
um dinamo ou um catalisador que ativa um conjunto de atividades
gerenciais indefinidas. Estas Ultimas, quando conduzidas por alguém com a
experiéncia necessaria, capacitam-no ndo somente a realizar a visdo, mas
também a levar seu empreendimento muito além do que havia imaginado.
Quanto menos experiéncia tem o empreendedor, no seu campo, ou quanto

mais novo for o campo, mais as visdes complementares sdo definidas por
seus subordinados em suas respectivas especialidades. (FILION 1993 p. 7)
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As pessoas que definem visdes podem realizar mudancas antes de serem
pressionadas pelas circunstancias ambientais, ao contrario daquelas pessoas que
levam suas vidas “ao sabor do vento” e por omissdo, permitem que os fatores
externos governem suas ac¢des que ocorrem sempre em resposta as surpresas do

ambiente.

o Energia: Os empreendedores ndo desperdicam seu tempo e invariavelmente
procuram realizar uma atividade produtiva. Mesmo curtindo um raro momento de
diversdo ou descanso, aproveitam para meditar sobre uma nova oportunidade ou
recarregar-se para as atividades vindouras. De acordo com Filion (1993), a energia,
gue nada mais € que o tempo alocado em atividades profissionais e a intensidade
com que elas sdo executadas, atua como um capital que pode ser investido pelo
empreendedor na manutencdo da rede de relacionamentos ou no desenvolvimento
da viséo:
A energia despendida na criacdo e na manutencdo de relacionamentos
paga dividendos, porque um empreendedor que esteja bem situado num
sistema de relagdes lucrard por um fluxo constante de informagdes. Isto
permitir-lhe-4 reajustamentos continuos. Outrossim, quanto mais tempo e
energia ele despender no desenvolvimento da sua visdo, mais lucros

recebera, porque as diretrizes que vier a desenvolver vao gerar motivacao e
energia naqueles que o cercam. (FILION 1993 p. 58)

o Comprometimento: Além de despender toda a energia requerida para a
consecucao dos seus objetivos, em alguns casos os empreendedores necessitam
realizar um esforco pessoal extraordinario para concretizar um projeto. O
comprometimento é manifesto em situagdes como sacrificar o lucro no curto prazo
para manter os clientes satisfeitos ou ainda “descer ao chéo da fabrica” para motivar

e auxiliar os funcionarios da linha a realizar uma tarefa crucial.

o Lideranca: O empreendedor utiliza estratégias conscientes ou inconscientes,
para influenciar ou persuadir pessoas a ajuda-lo nos seus objetivos. Como resultado
dessa procura por apoio, desenvolve uma rede de contatos formada por pessoas-

chave que facilitam seu acesso aos recursos e mercados.
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o0 Obstinacdo: O empreendedor gosta do desafio e mesmo ndo sendo vitorioso na
primeira tentativa, usa estratégias alternativas, a fim de superar os obstaculos e
alcancar seu ideal. Considera os problemas como degraus que depois de

suplantados, aproximam-no da sua meta.

o Capacidade de decisdo/concentracdo: A acurada capacidade de discernimento
acerca das prioridades evita que o empreendedor se embaralhe no emaranhado de
oportunidades que vislumbra. Sendo assim este se concentra naquilo que é
realmente importante, pois ordena suas atividades segundo uma escala de

prioridades e realiza sempre as mais importantes.

Ainda de acordo com Cunha, Malheiros e Ferla (2005), além de se esperar que 0
empreendedor possua as virtudes de apoio, se faria notar por caracteristicas
comportamentais que os destacariam em relagdo ao administrador, empresério, ou
demais funcionarios. Essas virtudes superiores, ressaltadas em negrito no Quadro 8

— “Caracteristicas do empreendedor mais frequentemente citadas”, sdo as seguintes:

o Criatividade/Inovagédo: O empreendedor desenvolve novos produtos, métodos de
producdo, modelos de comercializacdo ou de gestéo. A criatividade pode servir tanto
para combinar coisas ja existentes como para gerar algo inteiramente novo. Em
ambos os casos, o empreendedor busca novas formas de satisfazer os clientes e as
concretiza. A essa criatividade acompanhada da capacidade de execug¢ao, pode-se
chamar inovacao. Levitt (1990) definiu o conceito de uma maneira simples:

“criatividade imagina as coisas novas, a inovacgao faz as coisas novas”.

o0 Independéncia: O empreendedor se sente acuado sempre que € forcado a
obedecer a normas que contrariam sua visdo de mundo, ou quando esta sob intenso
controle alheio. A autonomia é tanto um de seus objetivos maiores quanto um meio
para alcancar os demais. Mesmo enfrentando resisténcia ou resultados
desanimadores, o empreendedor expressa profunda confianca na sua capacidade
de realizar tarefas penosas e de sobrepujar grandes desafios. O empreendedor
assume o dominio do seu destino e dirige sua vida conforme os objetivos que ele

mesmo selecionou. Nenhuma interferéncia externa é tolerada.
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o Entusiasmo/Paixdo: Mais que comprometido e obstinado, o empreendedor é
apaixonado pelo que faz. Ele dedica sua vida a uma idéia com tal entusiasmo que
imprime nos outros o seu ideal e assim, arregimenta seguidores para concretizar sua
visdo de mundo. Esse magnetismo pessoal emana do carater e da emocédo
transmitidos através das palavras e dos atos, mas especialmente confirmados pela
linguagem néo verbal como o timbre da voz, o olhar e os demais gestos. O otimismo
€ a crenca firme do empreendedor de que pode fazer com que as coisas acabem
bem, se planejar e decidir por um curso de acao baseado em bom juizo.

A tentativa de reduzir as caracteristicas comportamentais do empreendedor aquelas
gue realmente o distinguem dos demais profissionais contribui tanto para melhorar a
didatica do ensino/treinamento do empreendedorismo quanto como para a evolucao
dos métodos para identificacdo e mensuracdo da atitude empreendedora das
pessoas. Contudo, para alcancar esse ultimo objetivo, 0 agrupamento de algumas
caracteristicas comportamentais em dimensdes parece uma alternativa ainda mais

robusta e passivel de trazer consenso.

2.1.3.1 As dimensdes do comportamento empreendedor

Mesmo que a descricdo detalhada de uma ampla gama de -caracteristicas
consideradas vitais ao comportamento empreendedor seja especialmente Gtil para
as atividades de ensino, aprimoramento dos empreendedores ou aquelas pesquisas
que abordem apenas uma ou poucas dessas caracteristicas, a tentativa de
quantificar, de alguma forma, o comportamento empreendedor, parece exigir um
esfor¢o ainda maior para reduzir o fendbmeno a alguns conjuntos de caracteristicas

essenciais que possam ser mensuradas.

Por tratar-se de um fenbmeno complexo e de estudo ainda recente, talvez a melhor
maneira de se organizar as caracteristicas do empreendedor, ndo seja apresenta-las
em listas, mas agrupa-las em dimensdes que embora indiquem propensdo ao
comportamento empreendedor, desobriga a manifestacdo especifica dessa ou
daquela caracteristica em particular. Exemplos dessa opcdo sdo os estudos
baseados no Carland Entrepreneurship Index — CElI como os de Gimenez, Inacio
Janior e Sunsin (2001); Inacio Junior (2002); Gimenez e Inacio Junior (2004), nos

quais o conjunto de dimensdes adotado para mensurar o potencial empreendedor foi
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formado por: (i) tracos de personalidade (necessidade de realizagcéo e criatividade),

propensao a (ii) inovacao, (iii) ao risco e (iv) postura estratégica.

Ao optar por agrupar as caracteristicas empreendedoras em dimensfes, € ainda
possivel obter grupos de dimensdes diferentes, conforme o objetivo de um estudo e
o referencial tedrico considerado mais relevante. A busca no referencial tedrico e o
mapeamento de trabalhos anteriores realizado para este estudo (vide capitulo de
metodologia) levaram os autores deste trabalho a escolher as dimensdes sugeridas
por Lopez Janior (2005) como as variaveis a serem mensuradas. ISso porque, a
exemplo de grande parte dos trabalhos consultados, preferiu-se medir a incidéncia
das caracteristicas comportamentais empreendedoras através de um instrumento ja
validado em pesquisas anteriores e com suporte da literatura recente sobre
empreendedorismo. Dentre os varios instrumentos levantados, foi cogitado o uso do
CEl, mas este foi preterido em relacdo ao IMAE pela possibilidade da escolha
forcada — decorrente da escolha de uma das alternativas dentre os pares de
afirmacdes — utilizada neste instrumento, provocar um viés causado pela sensacao
de que existe uma alternativa correta a ser marcada pelos respondentes. Esse tipo
de viés pode ter sido responsavel pelo indice de intra-empreendedorismo de 85%

encontrado em Uriarte (2000).

O estudo que validou o instrumento que serd utilizado neste trabalho, utilizou-se das
trés dimensdes do comportamento empreendedor propostas pela Management
Systems International para medir a atitude empreendedora dos proprietarios-
gerentes de pequenas empresas de varejo participantes do projeto EMPREENDER
do Distrito Federal. Lopez Janior (2005) também agregou uma quarta dimensao para
representar a inovagdo, outro grande vetor apontado na literatura. Todas as
dimensdes utilizadas no instrumento denominado Instrumento de Mensuracdo da
Atitude Empreendedora (IMAE), abrigam diversas caracteristicas conexas que

refletem os grandes vetores do comportamento empreendedor. Sao elas:

0 A necessidade de realizacdo composta pela busca de oportunidades,
persisténcia, aceitacdo de riscos e comprometimento com o contrato de trabalho;
focaliza a disposicéo, capacidade e inclinacdo para tomar iniciativas, buscar e atingir
padroes excelentes de qualidade, produtividade, crescimento e rentabilidade.

Caracteristica de pessoas que, entre outras coisas, mantém maior controle de seu
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préprio comportamento, desempenham bem tarefas que dependem de habilidade,

tém auto-conceitos mais claros, e sdo mais confiaveis.

o O planejamento que inclui o estabelecimento de metas, busca de informacdes e
planejamento e monitoramento sistematicos; reflete a capacidade de andlise e
formatacdo do negocio projetada pelo empreendedor para a concretizacao da visao.
Incorpora  menos o0 planejamento formal, pouco presente no ambiente
empreendedor, e mais a concepg¢ao sobre a dindmica do setor, a habilidade de
identificar uma necessidade néo satisfeita e a imaginacéo para refletir e selecionar
um nicho a ser ocupado de forma diferente. Também inclui 0 monitoramento,

exercido com a visdo de aprender para corrigir, ajustar e fazer melhorias.

o O poder que envolve persuaséo, redes de contato, lideranga, independéncia e
autoconfianca € a dimensdo que engloba as caracteristicas voltadas para a
capacidade do empreendedor de influenciar os resultados em beneficio proprio e
nas estratégias utilizadas para persuadir, motivar e influenciar os demais atores
envolvidos em seu ambiente de negdcios, através de um processo visionario e de

lideranca desempenhado pelo empreendedor.

0 Ja a inovacédo, considera a capacidade do empreendedor de atuar de forma
criativa e inovadora na busca por posi¢cdes vantajosas de mercado, sendo composta

pela inovagao e criatividade.

Serdo essas caracteristicas comportamentais, devidamente organizadas em
dimensdes por Lopez Junior (2005), as variaveis consideradas nesse trabalho. A
decisdo de usar variaveis relativas ao comportamento do empreendedor, em
oposicdo a uma selecdo de varidveis comportamentais presumidamente peculiares
ao intra-empreendedor, deriva da concepg¢ao deste como uma versao organizacional
daquele. Como explicita a proxima secéo, as caracteristicas encontradas nos intra-
empreendedores ndo sdo diferentes, em sua natureza, daquelas ja relacionadas
pelos autores do empreendedorismo. Aguelas caracteristicas do comportamento
mais relevantes variam tdo somente quanto ao grau em que se manifestam entre os

empreendedores que trabalham no ambiente protegido das grandes organizacdes.
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2.1.3.2 Diferencgas entre o empreendedor e o intra-empreendedor

Hashimoto (2006) sugere algumas diferencas entre o gerente tradicional e 0s

empreendedores de dentro e fora da organizacao:

Critério Empreendedor Intra-empreendedor Gerente tradicional

Motivacdo | Em alto grau compensa Em alto grau compensa E medido por suas
algumas deficiéncias; algumas deficiéncias; deficiéncias;
Independéncia motiva, Sentimento de realizagao Dinheiro e poder motivam.
dinheiro é consequiéncia do | motiva, dinheiro é
trabalho e poder ndo motiva | consequiéncia do trabalho e
muito. poder motiva um pouco.

Risco Foca oportunidades; Foca oportunidades; Gerencia recursos
Assume o risco Corporacdo assume risco | €Xistentes;
financeiro; financeiro; Nao existe risco;
Fracasso significa Fracasso nao é fatal; Fracasso é fatal;
faléncia; Extrapola funcdes e tarefas | Mantém-se aos limites do
Sabe mensurar riscos. do cargo. cargo e funcéo.

Inovagéo Impulsiona a inovacéo; Impulsiona a inovacéo; N&o estimula a inovagéo;
Transforma idéias em Transforma idéias em Gerencia atividades mais
realidade lucrativa; realidade lucrativa; focadas a planejamento
Realoca ou maximiza a Realoca ou tenta maximizar | d0 que inovagao.
aplicacdo de recursos para | a aplicacdo de recursos
criar valor. para criar valor.

Atencdo e | P6e a mado na massa,; Pde a m&do na massa; N&o pbde a mdo na massa;

acao Sabe usar a intuig&o; Sabe usar a intuig&o; E racional e metodico;
N&o necessariamente Conhece o negocio; N&o tolera incerteza ou
conhece o negocio; E orientado para o futuro. ambiguidade;

E orientado para o futuro. E orientado ao passado.

Quadro 9 - Diferengas entre empreendedores, intra-empreendedores e gerentes
Fonte: Adaptado de Hashimoto (2006), grifo nosso.

Como pode ser observado, o intra-empreendedor exibe mais diferengcas em relacao
ao gerente tradicional do que quando comparado ao empreendedor que atua por
conta propria. Alids, gracas as semelhancas que guarda com o empreendedor, o

intra-empreendedor pode ser diferenciado dos demais funcionarios.

Quando as caracteristicas comportamentais do intra-empreendedor sdo descritas,
h& um risco de se criar o mito do empreendedor heréi, agregando em uma sé
pessoa todas as virtudes e caracteristicas comportamentais positivas da descri¢cao
do "intra-empreendedor perfeito”. O estudo das caracteristicas comportamentais dos
empreendedores nos leva a crer que seja pouco provavel que uma sO pessoa
consiga reunir todas essas qualificacdes. Assim, 0 sucesso dos empreendimentos

internos pode ser favorecido pela formacdo de uma equipe multifuncional que
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incorpore, no conjunto das diversas caracteristicas comportamentais dos membros,
todos os papéis necessarios para a conducdo das diferentes etapas do projeto. Em
uma tentativa de organizar os comportamentos empreendedores encontrados
nessas equipes, Pinchot (1989) descreve os cinco tipos de pessoas com as quais é

possivel se deparar em um empreendimento interno.

O Quadro 10 — “Tipos de pessoas em um intra-empreendimento” destaca 0s

principais papéis de cada tipo:

Criativos: Sao aqueles que geram as idéias e possuem um talento desenvolvido desde a
infancia, independentemente do lugar que ocupam na hierarquia ou de sua formacéo. Um
ambiente apropriado faz esses talentos florescerem naturalmente dentro da organizacao.

Intra-empreendedores: Sao0 0s executores, as pessoas que entendem a idéia, constroem
a visdo, aliciam pessoas em torno da idéia e a torna realidade. Sem os intra-
empreendedores, as idéias ndo passariam de utopias.

Equipe (administrador): S&o as pessoas recrutadas pelos intra-empreendedores para
compor o time de projeto. S840 selecionados de acordo com suas afinidades e habilidades/
conhecimentos especificos. Podem ser trocados durante o0 andamento do projeto e de
acordo com as necessidades imediatas.

Padrinho: Os padrinhos ap6iam o projeto e possuem acesso facil as escalas de poder que
podem remover as barreiras que atrapalham as acdes empreendedoras. Servem também
como conselheiros por estarem proximos ao topo da hierarquia corporativa.

Climatizador: Geralmente é o mais alto posto da divisdo de Recursos Humanos que se
encarrega de iniciar aces que favorecam nao so a criatividade, como também todo o
espirito empreendedor de uma forma geral.

Quadro 10 - Tipos de pessoas em um intra-empreendimento
Fonte: Pinchot (1989).

Autores como Hashimoto (2006) acreditam que o que caracteriza uma equipe ideal é
a coexisténcia de representantes dos diversos perfis. Nesta pesquisa, serdo
consideradas especialmente aquelas caracteristicas comportamentais atribuidas aos
intra-empreendedores realizadores e tangencialmente as do perfil “equipe” e

“criativos”. A seguir, sdo apresentadas algumas especificidades desses tipos:
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Tipo

criativo

administrador (equipe)

intra-empreendedor
(realizador)

Caracteristicas
e habilidades

Viséo do futuro e
capacidade de construir
cenarios alinhados com
a missao corporativa.

Capacidade de
abstracao e de fazer
correlacdes de idéias
dispersas em direcéo a
conclus6es plausiveis.

Esse é o engenheiro do
projeto que realiza
atividades de
organizagéo, controle e
planejamento, todas
importantissimas em
gualquer empresa.

O realizador é focado em
resultados palpaveis, sabe
administrar recursos, é
dindmico e ativo. Age
mesmo sem ter um plano. As
vezes pode ser impulsivo e
arrojado demais, levando a
empresa a perdas
irreparaveis.

Interacdo com
0s outros tipos

Trabalha com o
administrador durante a

E quem pde o pé no
chao, cortando as asas

Traduz os planos em
realidade, entrando em acédo

durante as formatacao da idéia, do criativo para assim que o plano é

fases do soluciona os problemas | transformar em planos aprovado, ou até mesmo

projeto. e as dificuldades que o0s seus sonhos. E por antes, ajudando a elaborar o
forem surgindo, ajuda a | meio do trabalho plano j& antecipando
explorar todos os conjunto destes dois algumas atividades e
elementos que possam | perfis que um projeto se | providéncias para facilitar
tornar a idéia viavel. mostra viavel. sua aprovacao posterior.

Papel O criativo é o arquiteto Cria o plano de Seu grande trunfo na equipe

do projeto e entrevé
oportunidades, da idéias
inovadoras, transforma
conjecturas em
conceitos viaveis.

negécios para obter
apoio, recursos e servir
de ferramenta para
acompanhar o
andamento do projeto.

é o fato de que os demais
podem confiar uma tarefa a
ele, pois sabem que ele fara
0 que for preciso para
concretiza-lo.

Lado negativo

Por ser vollGvel e mudar
de idéia com muita
facilidade, pode ter
dificuldade em
conquistar apoio.

Pode tornar-se um
burocrata, que precisa
manter tudo sempre em
ordem, controlado e
sem surpresas.

O realizador ndo questiona,
prefere a primeira resposta.
Ele ndo tem paciéncia para
pensar no futuro, prevendo
riscos e antecipando
medidas.

Quadro 11 - Papéis dos membros de uma equipe empreendedora
Fonte: Adaptado de Hashimoto (2006)

Como pbde ser observado ao longo da secéo que tratou do empreendedorismo, a

pesquisa nesse campo tem se aplicado em listar caracteristicas comportamentais —

o perfil empreendedor — das pessoas que iniciam novos negécios. Contudo, a real

compreensao do fendbmeno carece de uma solidez que talvez possa ser alcancada

através do acumulo de pesquisas que levem em conta ndo o comportamento

apresentado, mas a intencdo manifesta pela atitude empreendedora.
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2.2 Atitude Empreendedora
Nesta secao sera realizada uma revisdo do conceito de atitude e da sua relacdo com
0s conceitos de comportamento e de crencas. Também sera apresentada a teoria do

comportamento planejado que subsidiou 0 método utilizado no presente estudo.

A importancia dada ao estudo das atitudes pelos pesquisadores tornou-o um tema
classico da psicologia social. Esse interesse pelas atitudes se deve, entre outras
razdes, pela sua relacdo com o comportamento humano, pois conforme esclarece
Rodrigues (1981), a relevancia do topico se deve ao fato das atitudes (a)
constituirem bons preditores de comportamentos; (b) desempenharem func¢des
especificas para cada individuo, permitindo formar uma idéia mais estavel da
realidade e (c) servirem de base para diversas situa¢des sociais importantes, como

as relacdes de amizade e de conflito.

Essa compreenséo das fungdes das atitudes deriva de uma visdo que as considera
como sentimentos prd ou contra um objeto social. Essa visdo ndo é muito diferente
nas definicbes que vao desde os autores pioneiros na medicédo de atitudes — como
Thurstone (1928) — até autores da ultima década como Ajzen e Fishbein (2000). A
principal diferenca encontrada entre as definicdes pioneiras sobre o tema e as dos
pesquisadores contemporaneos esta em um detalhe que para os ultimos foi a
grande responsavel pela dificuldade para chegar a um consenso. A razdo da
divergéncia esta em dois termos que nas definicbes de atitude de outrora foram
permutados como se fossem sindnimos, a saber, “afeto” e “avaliacdo”. Para Ajzen e
Fishbein (2000), a atitude deve ser entendida como uma avaliacdo positiva ou
negativa de um determinado objeto embora o afeto exerca influéncia sobre aquela,
os termos precisam ser diferenciados:
Embora nos fagamos uma clara distingéo entre atitude (avaliacéo) e afeto,
nés reconhecemos que atitudes podem ser influenciadas pelo estado
emocional. Assim, o medo de voar pode predispor a uma avaliacdo
negativa de avifes, independente de quaisquer outros fatores que
influenciem essa atitude. Entdo, na nossa visdo avaliacdo difere de afeto,

embora o afeto possa influenciar a avaliacdo geral. (AZZEN; FISHBEIN,
2000, p. 3, traducdo nossa)

Entre os autores que até a década de 1950 publicaram definicbes sobre a atitude
houve uma preferéncia pela adocdo de termos como “sentimento” e “afeto” em

detrimento do termo *“avaliacdo”. Isso fica claro na compilacdo realizada por
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Rodrigues (1981) que reuniu algumas definicbes do termo encontradas em

publicacBes anteriores ao seu trabalho:

Autor (ano) Defini¢do de atitude

Thurstone (1928) | A intensidade do afeto pré ou contra um objeto psicoldgico

Allport (1935) Um estado mental e neurolégico de prontiddo, organizado através da
experiéncia, e capaz de exercer uma influéncia diretiva ou dindmica sobre a
resposta do individuo a todos os objetos e situagfes a que esté relacionada.

Murphy, Murphy e | Uma resposta afetiva, relativamente estavel, a um objeto.
Newcomb (1935)

Krech e Uma organizacdo duradoura de processos motivacionais, emocionais,
Crutchfield (1948) | perceptivos e cognitivos com relacdo a algum aspecto do mundo da pessoa.

Smith, Bruner e Uma pré-disposicdo para experimentar uma classe de objetos de certas formas;
White (1956) com afeto caracteristico; ser motivado por esta classe de objeto em
determinadas formas; e agir em relag&o a estes objetos de uma maneira
caracteristica.

Quadro 12 - Algumas defini¢c8es de atitudes (até 1956)
Fonte: Adaptado de Rodrigues (1981), grifo nosso.

Por traz dessas definicdes, é possivel vislumbrar um construto hipotético no qual as
atitudes sociais foram consideradas como sendo residuos de experiéncias passadas
qgue guiariam o comportamento futuro. Segundo Ajzen e Fishbein (2000), depois de
muito debate, do desenvolvimento de técnicas de mensuracdo de atitude e de um
grande numero de pesquisas empiricas, a maioria dos cientistas passou a ver a
avaliacdo como a componente chave da resposta atitudinal. Essa mudanca causou
inclusive a revisdo das definicdes apresentadas em alguns manuais de psicologia
social que passaram a incluir o termo “avaliagdo”, ainda que misturado com termo
“sentimento emocional”:

Um sistema duradouro de avaliagdes positivas e negativas, sentimentos

emocionais e tendéncias pré ou contra com respeito a um objeto social.

(KRECH; CRUTCHFIELD; BALLACHEY 1962 apud RODRIGUES, 1981, p.
397, grifo nosso)

Os pesquisadores da psicologia social também passaram a se preocupar com a
identificacdo das componentes da propria atitude, e caracteriza-la ndo como um
elemento irredutivel da personalidade, mas como um agrupamento de dois ou mais
elementos inter-relacionados. Na definicdo de Rokeach (1981), esses elementos séo

as crencas subjacentes (ou cognicdes, ou expectativas ou hipoteses):
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Uma crenga € uma proposic¢ao simples, consciente ou inconsciente, inferida
do que uma pessoa diz ou faz, capaz de ser precedida pela frase “Eu creio
gue...”. O contetdo de uma crenca pode descrever o0 objeto de uma crenca
como verdadeiro ou falso, correto ou incorreto; avalid-lo como bom ou ruim;
ou advogar um certo curso de acdo ou estado de existéncia como sendo
desejavel ou indesejavel. (ROKEACH 1981, p. 92, publicado originalmente
em inglés no ano de 1968)

Assim, diversos autores passaram a referir-se as atitudes como sendo sistemas

organizados de cognicdes e crencas que predispdem a um determinado

comportamento:

Autor (ano) Definicdo de atitude

Newcomb, Turner e De um ponto de vista cognitivo atitude representa uma organizacao de
Converse (1965) cognic@es possuidoras de valéncias. De um ponto de vista motivacional, uma

atitude representa um estado de prontiddo para o despertar de um motivo.

Jones e Gerard (1967) | E o resultado da combinag&o, num silogismo, de uma premissa constituida por
uma crenca e outra constituida por um valor. Atitudes sdo, essencialmente,
valores derivados de outros valores — que sdo mais basicos, ou que foram
internalizados anteriormente no processo de desenvolvimento.

Rokeach (1968) E uma organizacéo relativamente duradoura de crengas sobre um objeto ou
situacdo que predispde uma pessoa a responder de uma determinada forma.
Freedman, Sears e Uma colecéo de cognicdes, crencas, opinides e fatos incluindo avaliacdes
Carlsmith (1970) positivas e negativas, todos relacionados a um objeto central e o descrevendo.
Rosnow e Robinson Indica a organizagc@o num individuo de seus sentimentos, crencas, e

(1967); Mann (1970) predisposi¢c8es a comportar-se como o faz.

Quadro 13 - Algumas definicGes de atitudes (a partir de 1956)
Fonte: Adaptado de Rodrigues (1981), grifo nosso.

Esses autores também defendem uma relativa durabilidade das crengas. Para
Rokeach (1981), as atitudes diferem, quanto & sua duragéo, das assim chamadas
Einstellung ou predisposicées momentaneas que seriam mais instaveis. Fora isso,
nao existiria outra maneira de diferencia-las a ndo ser pela consisténcia verificada

em testes sucessivos ao longo do tempo.

Ja& Ajzen e Fishbein (2000) contestam a durabilidade da atitude, pois acreditam que
essa visao classica foi formada a partir de estudos que consideraram assuntos de
notavel amplitude, como integracdo racial, conservadorismo e comunismo. Para 0s
mesmos autores, atitudes desse tipo sdo presumidas como sendo estaveis ao longo
do tempo e menos suscetiveis ao contexto. Assim, devido & sua durabilidade, é
esperado que essas atitudes de cunho sécio-politico apresentem mesmo grande
consisténcia e fidedignidade de medida em testes longitudinais, ao contrario de
outros tipos de atitudes, especialmente aquelas que ndo sdo deliberadas e

conscientes:
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A visdo classica na qual atitudes sédo disposi¢des de resposta relativamente
estaveis é desafiada pelas demonstracdes [...] dos efeitos dos estados
emocionais sobre as avaliacdes. Na verdade, estados emocionais [como
alegria, medo, raiva e desgosto], ndo sdo 0s Unicos fatores que podem
influenciar julgamentos realizados inconscientemente. O modo como um
assunto é apresentado [...], 0 contexto linglistico no qual a avaliacdo é
expressa [...], assim como as diretrizes de avaliacdo [...] podem todos
inclinar a uma avaliacdo positiva ou negativa sem que a pessoa tenha
consciéncia disso. Além disso, num nivel mais consciente, 0 pensamento
dirigido [...] a consideragdo de uma amostra enviesada de experiéncias
passadas [...] e a perspectiva de tempo [...] podem também ter um impacto
profundo na capacidade de avaliacdo. (AJZEN; FISHBEIN, 2000, p. 10,
tradugdo nossa)

Por conseguinte, uma atitude seria passivel de modificacdo, toda a vez que variasse
a conjuntura a respeito do objeto em avaliacdo, incluindo até mesmo expectativas
futuras. Isso porque com a mudanca de contexto também se alterariam as crengas
consideradas, suas respectivas valéncias e consequentemente suas implicacbes
avaliativas. Ou seja, os elementos do contexto podem interferir na avaliacao atravées
da selecdo de um determinado conjunto de crencas acessiveis ou ainda das

implicagbes avaliativas associadas.

Essa relacédo entre crencas e atitudes pode ser mais bem compreendida caso seja
adotada aquela que foi considerada por Summers (1976 p. 14) como “a concepcao
mais popular de atitude: [...] a formulada por Katz e Stotland (1959), e por Krech e
colaboradores (1962)". Segundo esse ponto de vista, também partilhado pelos
autores desse trabalho, uma atitude consiste de trés componentes: o cognitivo, 0
afetivo e o comportamental. O componente cognitivo é formado pelas crencas e
demais elementos cognitivos que se referem ao conhecimento e a maneira de
encarar um dado objeto; afinal, ndo é possivel que se tenha uma atitude em relacao
a algo que absolutamente se desconhece. O componente afetivo (ou emocional)
representa o sentimento pré ou contra certo objeto social. Por fim, o componente
comportamental (ou de tendéncia a acado) é o componente ativo, desencadeador de
comportamentos que sejam coerentes com as cognicdes e afetos acerca dos objetos
sociais (SUMMERS, 1976; RODRIGUES, 1981; ROKEACH, 1981). Desta forma, o
componente cognitivo redne o conhecimento que uma pessoa tem a respeito de um
certo objeto, o componente afetivo o carrega de valéncia, positiva ou negativa, e o

comportamental dispara o comportamento adequado (ou a intencéo dele).

E conveniente notar que o nimero de crencas sobre um objeto em avaliagéo varia

de acordo com a sua complexidade, mas especialmente com o aumento da
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familiaridade em relacdo aquele. Deste modo, a medida que se aumenta o contato
com um dado objeto, a capacidade de avaliar o mesmo aumenta em fung¢do do
acumulo de um maior numero de crencas, sobretudo se estas forem crengas
avaliativas — aquelas crencas que se referem as qualidades desejaveis ou
indesejaveis, aceitaveis e inaceitaveis, e boas ou mas. Essa é uma implicacdo do
modelo popular modelo de valor-expectativa de Feather (1959 apud AJZEN;
FISHBEIN 2000, p. 4) pelo qual uma avaliagdo geral pessoal sobre um objeto é
determinada pelos valores subjetivos associados com o objeto e pela forca dessas
associacoes:

Uma importante implicacdo do modelo de valor-expectativa é que atitudes

[avaliacBes] em relacdo a um objeto sdo formadas automaticamente e

inevitavelmente a medida que adquirimos novas informagdes acerca dos

atributos do objeto, e que os valores subjetivos desses atributos se
associam ao objeto. (AJZEN; FISHBEIN, 2000, p. 4, traducdo nossa)

Destarte, assim como foi mencionado no trabalho de Osgood, Suci e Tannenbaum
(1957), as principais autoridades no assunto, consideram que as atitudes sao
aprendidas assim como outras atividades internas e também sao predisposicdes
para resposta que se caracterizam por serem essencialmente avaliativas. Essas
avaliacbes sdo baseadas no conteddo das crencas que por sua vez se reportam

tanto as caracteristicas do objeto quanto da conexao deste com outros objetos.

Porém, ndo séo todas as crencas relacionadas a um objeto que corrobora para a
formacdo de uma atitude. Isso porque as pessoas podem ter diversas crencas
acerca de um objeto e acessar apenas algumas delas para compor a avaliacdo em
um dado momento:
As pessoas podem, é claro, formar vérias crencas diferentes sobre um
objeto, mas supbe-se que apenas um nUmero relativamente pequeno
influencia a atitude em um dado momento. Estas séo as crenc¢as acessiveis

gue sao consideradas como determinantes prevalentes para a atitude de
uma pessoa. (AJZEN; FISHBEIN, 2000, p. 5, tradu¢éo nossa)

A selecdo do numero e do conjunto de crencas acessiveis € amparada por uma
variedade de processos cognitivos conscientes ou inconscientes que podem estar
fundamentados em informacdes enviesadas ou invalidas e, em funcao disso, podem
ndo corresponder a realidade. Mesmo assim, a atitude formada devera estar de
acordo com o conjunto de crencas considerado. As diferentes modalidades desse
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processo de selecao de crencas diferem de acordo com a motivacdo e a capacidade

do individuo, porém ambos podem levar a criagdo automatica de uma atitude:
Sob condi¢6es de motivacdo alta e capacidade cognitiva, a informacéo é
escrutinada sistematicamente, levando a formacdo de diversas crencas
relevantes sobre novos assuntos. Estas crencas (se acessiveis no
momento) servem como determinantes da atitude. Com menos motivacéo
ou capacidade, descobriu-se que as atitudes sdo baseadas em um
pequeno nimero de crencas. E em niveis muito baixos de motivacdo e
capacidade, as crencas e atitudes podem ser largamente influenciadas por
sugestdes que requeiram um grau minimo de processamento. A despeito
do nimero de crencgas acessiveis na qual estdo baseadas, e independente
da forca delas, identificou-se que as atitudes s&@o capazes de ativacao
automatica. Esse fendbmeno é consistente com a visdo de que atitudes
representam o componente avaliativo do significado de um conceito e sao,

portanto, espontaneamente avaliados sem a necessidade de deliberagéo
consciente (AJZEN; FISHBEIN, 2000, p. 10, traducdo nossa)

Como a grande motivacdo para os pesquisadores estudarem a atitude provém do
objetivo de prognosticar, a partir delas, um determinado comportamento social,
espera-se que as atitudes prevejam e expliguem o comportamento humano de
acordo com a disposicao para responder em um grau favoravel ou desfavoravel a
um objeto psicoldgico. A possibilidade de prever um determinado comportamento se
d& pela congruéncia entre as crencas e a intencao de agir:

E geralmente aceito que ha uma ligacdo entre os componentes cognitivos,

especialmente as crencas avaliativas, e a disposicdo para responder ao

objeto. Além disso, existe a nocdo geral de que as crencas avaliativas e a

disposicéo de resposta tendem a ser compativeis. (SUMMERS, 1976, p. 15,
traducdo nossa)

Desse modo, atitudes favoraveis deveriam criar tendéncias de aproximacdo e
atitudes desfavoraveis, por sua vez, predisporiam tendéncias de afastamento. Nao
obstante, diversos estudos revelaram tanto discrepancias (LAPIERE, 1934 apud
ROKEACH, 1981; KUTNER et al., 1952 apud op. cit.) quanto, pelo menos uma fraca
relacdo (WICKER, 1969 apud AJZEN e FISHBEIN 2000; AJZEN, 1985; FISHBEIN;
AJZEN, 1975) entre as atitudes verbais e 0 comportamento expresso.

Uma possivel explicagdo para os resultados desses estudos seria a insensibilidade
por parte dos pesquisadores em identificar todas as atitudes relevantes para a
promocdo de um determinado comportamento. Rokeach (1981) postula que o
comportamento social de um individuo é sempre mediado por, ao menos, dois tipos
de atitudes: aquela ativada pelo objeto e outra ativada pela situagdo. Deste modo, a

discrepancia entre atitude e comportamento obtida em alguns estudos pode ser,
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segundo o autor, o resultado do excessivo foco dos pesquisadores na obtencéo de
dados que dizem respeito as atitudes em relacdo ao objeto, em prejuizo da anélise

das atitudes referentes a situacao.

Concordando com esse viés, Ajzen e Fishbein (2000, p. 13) comentam que para que
esse dilema da inconsisténcia entre atitude e comportamento seja resolvido, &

necessario compreender dois aspectos relacionados:

A grande maioria das descobertas negativas foi obtida em estudos que
avaliaram atitudes gerais em relacdo a objetos tais como grupos raciais ou
étnicos, a igreja, 0 emprego que se tem, ou a protecdo do meio ambiente; e
tentaram predizer agbes especificas em relagdo aqueles objetos num dado
contexto. [...] Este método falha em reconhecer a especificidade situacional
de muito do comportamento humano [...] assim como o fato de que atitudes
em relacdo aos objetos representam tendéncias de resposta generalizada.
Para produzir correspondéncia entre atitudes em relagdo aos objetos e
comportamentos concretos direcionados aqueles objetos, é necessario
observar vérias acdes relevantes ao objeto realizadas em diferentes
situacBes. As medicbes de acBes mudltiplas desse tipo tém se mostrado
altamente consistentes com as atitudes em relagdo ao alvo dos
comportamentos (AJZEN; FISHBEIN, 2000, p. 13, traducdo nossa)

Assim sendo, a atitude em relacdo a um objeto ndo deve ser considerada em
separado da atitude em relacdo a situacao. Isso é diferente, afirma Rokeach (1981)
do que fazem alguns autores ao considerar o vinculo entre a atitude e a situacédo em
si. Essa interagdo ndo é possivel, ja que a situacdo é uma variavel objetiva
(socioldgica) e, segundo ele, ndo esta no mesmo universo do discurso que as

atitudes (variaveis psicolégicas).

O impacto metodoldgico desse entendimento se traduz na orientacdo para que a
atitude em relacdo a um objeto seja medida em mdultiplas situacdes, justamente para
que as particularidades introduzidas pela atitude em relagéo as situagfes nao sejam
consideradas como correspondentes ao objeto. Essa proposta para juntar
comportamentos especificos em relacdo a situacdes, ocasides e formas de agir,
para tentar predizer o comportamento geral, € nomeada por Ajzen (1991) como o

principio da agregacao:
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A idéia por tras do principio da agregacéo € a suposi¢cao de que qualquer
amostra Unica de um comportamento reflete ndo somente a influéncia de
uma disposi¢édo geral relevante, mas também a influéncia de véarios outros
fatores excepcionais a ocasido, situacao particular ou acao que esta sendo
observada. Ao agregar comportamentos diferentes, observados em
diversas ocasifes e situacfes, essas outras fontes de influéncia tendem a
anularem-se umas as outras, como resultado, a agregacao representa um
método de medicdo mais valido da disposicdo comportamental subjacente
do que observar um comportamento Unico. (AJZEN, 1991, p. 180, traducao
nossa)

Nada obstante, o uso do principio da agregacédo, ndo permite explicar a variabilidade
comportamental ao longo das situagbes, nem possibilita a predicdo de um
comportamento especifico em uma dada situac@o. Para Ajzen (1991), esse principio
serve para demonstrar que atitudes gerais atuam sobre o comportamento humano,
porém essa influéncia sé pode ser discernida ao serem analisadas agregadamente

amplas amostras validas de comportamento.

Quando consideradas juntas, a idéia da necessidade de agregacdo — para que se
verifique a consisténcia entre atitudes gerais e comportamento — e a idéia de que
atitudes especificas somente podem predizer os comportamentos correspondentes,
compreendem o chamado principio da compatibilidade:
De acordo com esse principio, atitudes predizem comportamento somente
até o ponto em que ambas se refiram a mesma disposi¢do avaliativa
subjacente. Como refletem uma avaliacdo geral da atitude alvo,
comportamentos agregados (critérios de multiplas situagbes) sao
compativeis com atitudes em relacdo ao objeto dos comportamentos,
enquanto que uma acdo especifica realizada num contexto particular é

somente compativel com a avaliagdo do comportamento especifico em
questédo (AJZEN; FISHBEIN, 2000, p. 13, traducdo nossa)

Esse principio da compatibilidade esta inserido tanto naquela que, segundo seus
autores, se tornou “a mais popular teoria para predicdo de comportamento, a teoria
da acéo racional” (AJZEN; FISHBEIN, 2000, p. 13), quanto na teoria que a sucedeu
e a expandiu: a teoria do comportamento planejado (theory of planned behavior).

Quando aplicadas ao empreendedorismo, essas teorias podem ajudar a esclarecer
como o comportamento empreendedor apresentado por um funcionario €, antes de
tudo, determinado pela intencdo daquele individuo em desempenhar uma acéo
empreendedora. Além disso, contribuindo para elucidar o papel da atitude como
determinante do comportamento empreendedor, essas teorias postulam que, assim
como a influéncia das normas subjetivas, as atitudes sdo os determinantes das

intencdes, que por sua vez sao determinantes do comportamento. Na se¢ao a
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seguir, sera possivel ver como a teoria do comportamento planejado foi aperfeicoada

para predizer e explicar o comportamento humano em contextos especificos.

2.2.1 Teoriado Comportamento Planejado

Partindo da teoria da acdo racional, a qual ja havia contribuido para desenvolver,
Ajzen (1985) formulou a teoria do comportamento planejado que tenta explicar néo
s6 os comportamentos que dependem da vontade do individuo, mas também
agueles que nao dependem. Brollo (2006) explica que o conceito de controle do
comportamento percebido foi acrescido a teoria do comportamento planejado, como
uma maneira de abarcar aqueles comportamentos ndo motivados, ou seja, que nao
dependem da vontade prépria. Foi o reconhecimento de que as inten¢des nao levam
ao comportamento quando existe incapacidade de desempenho ou outras barreiras,
gue permitiu o desenvolvimento da teoria do comportamento planejado. De fato, o
uso do controle comportamental percebido, para além das inten¢cdes, como mais um
fator para predizer o comportamento, permite incluir no modelo, os comportamentos

nao motivados.

Tanto a teoria da acado racional quanto a teoria do comportamento planejado tém
como fator central a intencdo do individuo em desempenhar um determinado
comportamento. Ambas as teorias arrazoam que “o comportamento social humano &
raciocinado, controlado ou planejado de maneira a levar em conta suas provaveis
consequéncias, as expectativas normativas de referéncias importantes e de fatores
que possam impedir o desempenho [do comportamento]” (AJZEN; FISHBEIN, 2000,
p. 14). A partir desse ponto de vista, acredita-se que as intencdes reinem os fatores
motivacionais que influenciam um comportamento; elas sdo indicadores do quanto
as pessoas estao dispostas a se esforcarem para desempenhar o comportamento.
Considerando desta maneira, quanto maior fosse a intencao de um individuo de se
envolver em um comportamento, mais provavelmente o faria, mas ha excecoes:
Precisa ficar claro, entretanto, que a intencdo comportamental pode
encontrar expresséo no comportamento somente se o comportamento em

guestéo estiver sobre controle da vontade. (AJZEN, 1991, p. 181, traducéo
nossa)

Essa observacdo, marca a distingdo levantada por Ajzen (1985) de que embora
diversos comportamentos estejam sujeitos a simples vontade humana, a maioria dos

comportamentos depende nao s6 dela, mas da existéncia de requisitos tais como
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oportunidades e recursos. Exemplos desses requisitos sédo: o tempo, o dinheiro, as
habilidades, a cooperacdo alheia, entre outros fatores necessarios a concretizacao
de um comportamento para o qual se tem uma intencdo. Esses requisitos sao 0s
fatores ndo motivacionais que representam o controle comportamental real da
pessoa em relacdo ao comportamento. Dessa forma, complementando o que ja
havia sido mencionado:

Uma pessoa que tenha as oportunidades e 0s recursos necessarios, e

pretenda desempenhar o comportamento, deverd conseguir fazé-lo.
(AJZEN, 1991, p. 182, traducéo nossa.)

Ainda conforme Ajzen (1991), para que um comportamento possa se concretizar,
estarq sujeito a existéncia ndo s6é da motivacdo (intencdo), mas também da
habilidade necessaria para que ele ocorra (controle comportamental). A importancia
desse real controle comportamental se evidencia quando se nota que 0s recursos e
as oportunidades disponiveis para alguém, de certa forma acabam por ditar a

probabilidade de um comportamento ocorrer.

Mesmo sem ignorar essa importancia, a teoria do comportamento planejado
concentra-se na maneira como o0 controle comportamental € percebido pelo
individuo, pois esta tem um impacto fundamental em nossas atitudes e acdes. Isso
porque, a percepcéo pessoal sobre a facilidade ou dificuldade de desempenhar um
determinado comportamento influencia ndo sé a realizacdo deste, mas também a
propria atitude para fazé-lo. Além disso, ao aferir-se o controle comportamental
percebido obtém-se uma medida que pode substituir metodologicamente o controle
real, colaborando para predizer o comportamento.

Considerando-se que as pessoas sao realistas em seus julgamentos acerca

da dificuldade de executar um comportamento, a medicdo do controle

comportamental percebido pode servir como um substituto para o controle
real e servir para a predicdo do comportamento em questdo. (AJZEN, 2002,

p. 2)
Ajzen (1991) ndo advoga para si a criacdo do conceito do controle comportamental
percebido, segundo ele, mesmo que sob diferentes abordagens, outros autores ja
haviam tratado do assunto. E importante notar, que esses conceitos analogos entre
si, diferem significativamente do conceito de I6cus de controle percebido, posto que,
enguanto este esta ligado a uma expectativa geral que permanece estavel ao longo

de diversas situagfes, aqueles se relacionam a percepcao de uma capacidade de
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lidar com uma situacéo especifica e, portanto podem e costumam variar de acordo

com as circunstancias:

Autor (ano) - teoria Conceito equivalente: definicao

Atkinson (1964) - teoria da Expectativa de sucesso: percepc¢éo da probabilidade de
motivacao para realizacao. alcancar sucesso em uma dada tarefa.

Bandura (1977) - teoria Auto-eficacia percebida: julgamentos sobre qudo bem se
cognitiva social. pode executar 0s cursos de acdo necessarios para lidar

com situacgdes futuras.

Ajzen (1985) - teoria do Controle comportamental percebido: percepcéo pessoal
comportamento planejado. sobre a facilidade ou dificuldade de desempenhar um
determinado comportamento

Quadro 14 - Conceitos analogos ao controle comportamental percebido
Fonte: adaptado de Ajzen (1991), tradugcdo nossa.

Os trés conceitos se referem a percepcao da capacidade do individuo diante de uma
situacao, porém o proprio Ajzen (1991) comenta porque a maior parte da sua visdo
acerca do controle comportamental percebido é mais compativel com a auto-
eficacia:
Muito do nosso conhecimento sobre o papel do controle comportamental
percebido vem do sistematico programa de pesquisa de Bandura e seus
associados [...] Essas investigagbes mostraram que o comportamento de
uma pessoa é fortemente influenciado pela propria confianca na sua
capacidade de realiza-lo (isto é, pelo controle comportamental percebido).
As crencas de auto-eficdcia podem influenciar a escolha de atividades, a
preparacdo para elas, o esforco durante a execucdo, assim como 0s

padrbes de pensamento e reacbes emocionais. (AJZEN, 1991, p. 184,
traducdo nossa)

Destarte, a partir da nocdo de que o comportamento pessoal é fortemente
influenciado pela autoconfianga na sua habilidade para desempenha-lo, o construto
do controle comportamental percebido foi colocado dentro de uma estrutura mais
geral de relacdes entre crencas, atitudes, intencbes e comportamento: a teoria do
comportamento planejado. De acordo com essa teoria, 0 controle comportamental
percebido, aliado a intencdo comportamental, pode ser usado diretamente para
predizer a realizacdo comportamental. Ajzen (1991) oferece duas razdes bésicas

para apoiar essa hipotese:
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Primeiro, mantendo-se as inten¢gfes constantes, é provavel que os esforgos
despendidos para levar um comportamento a uma conclusdo bem
sucedida, aumentem de acordo com o controle comportamental percebido.
Por exemplo, mesmo se duas pessoas tiverem intenc¢des igualmente fortes
para aprender esqui, e ambas tentarem fazé-lo, a pessoa que estiver certa
de que poderd dominar esta atividade, provavelmente perseverara mais
gue a pessoa que duvida da sua propria capacidade. A segunda razéo para
esperar uma relagdo direta entre controle comportamental percebido e
realizacdo do comportamento € que o controle comportamental percebido
pode frequientemente ser utilizado como substituto para uma medicdo do
controle real. Para que uma medicdo do controle comportamental percebido
possa substituir a medida do controle real dependeria, € claro, da exatiddo
das percepgbes. O controle comportamental percebido pode nao ser
especialmente realistico quando uma pessoa tem relativamente pouca
informacdo sobre o comportamento, quando requisitos ou recursos
disponiveis mudaram, ou quando elementos novos e estranhos se juntaram
a situacdo. (AJZEN, 1991, p. 184-185, traducdo nossa)

A partir destas razdes basicas, tem-se que uma pessoa se esforcard mais quando
julgar ser capaz de desempenhar um dado comportamento. Além do que, se a
capacidade desse julgamento nao for afetada pela falta de informacGes ou pela
mudanca nos elementos do comportamento, o controle comportamental percebido
poderd predizer a probabilidade de sucesso em se tentar realizar o comportamento

em questao.

Para que seja possivel prever o desempenho de um comportamento como sendo
uma funcao entre as intencdes e o controle comportamental percebido, Ajzen (1991)
mostra que trés condi¢cdes sdo imprescindiveis: (1) as medidas da intencdo e do
controle comportamental percebido devem corresponder ao comportamento que se
deseja prever; (2) as intencdes e o controle comportamental percebido devem
permanecer estaveis no intervalo entre a sua medicdo e a observacdo do
comportamento; e, como visto anteriormente, (3) a validade da previsao esta ligada

a precisdo do controle comportamental percebido.

Para Ajzen (1991), as intencfes, por sua vez, também sédo determinadas por trés
fatores conceitualmente independentes: (1) a atitude em relacdo ao comportamento
que se refere ao grau de avaliacdo favoravel ou desfavoravel que uma pessoa tem
sobre o comportamento em questéo; (2) a norma subjetiva, que se refere a presséo
social percebida para desempenhar, ou ndo, um determinado comportamento; e (3)
o controle comportamental percebido que, como ja foi dito, é a percepcdo da
facilidade ou dificuldade para desempenhar um determinado comportamento —
supbe-se que este reflita a experiéncia passada e a antecipacdo de possiveis
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obstaculos. Igualmente, como regra geral, pode-se dizer que quao mais favoraveis
forem a atitude e a norma subjetiva com respeito a um comportamento, e maior for o
controle comportamental percebido, mais forte devera ser a intencdo do individuo

para desempenhar o comportamento sob consideracgéao.

Ainda de acordo com a teoria do comportamento planejado, o comportamento
humano é guiado por trés tipos de crencas: (1) aquelas que dizem respeito as
consequéncias provaveis e demais atributos do comportamento (crencas de
comportamento); (2) as crengas sobre as expectativas normativas das outras
pessoas (crencas normativas); e, (3) as crencas sobre a presenca de fatores que
possam favorecer ou impedir o desempenho do comportamento (crencas de

controle):

Crencas Papel sobre o comportamento

comportamentais | Consistem na ligacdo entre um comportamento e os seus resultados,
de forma que os atributos ligados ao comportamento sdo percebidos

como positivos ou negativos gerando, automatica e simultaneamente,
uma atitude para o comportamento.

normativas Estdo interessadas na tendéncia de aprovacgao ou desaprovacao que
importantes individuos ou grupos de referéncia apresentem sobre um
dado comportamento.

de controle Estdo voltadas para a percepcdo da presenca ou auséncia de recursos
e oportunidades. Podem basear-se em experiéncias passadas em
relacdo ao comportamento, mas também sao influenciadas por
informacdes externas sobre o comportamento.

Quadro 15 - Tipologia de crencgas e respectivo papel sobre o comportamento
Fonte: Adaptado de Lopes Junior (2005), p. 51.

Dessa maneira, dentro do modelo proposto pela teoria do comportamento planejado,
as crencas sobre as conseqiéncias do comportamento determinam a atitude em
relacdo a esse comportamento; das crencas normativas derivam a norma subjetiva,
e as crencas sobre recursos e oportunidades séo vistas como a base do controle

comportamental percebido.
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A ilustracdo 1 “Modelo da Teoria do Comportamento Planejado” apresenta o

esquema proposto por Ajzen (1985):
Crengas Atitude para o
comportamentais comportamento
Crencas Norma > | Comportamento
normativas subjetiva Intencao P
Crencas de Controle T Controle
controle percebido comportamental real

A

llustracédo 1 - Modelo dateoria do comportamento planejado
Fonte: Adaptado de Ajzen (2006), tradugdo nossa.

Esse diagrama ilustra todas as interacdes entre os construtos apresentados na
teoria do comportamento planejado, assim como também identifica o papel da
atitude na formagcdo do comportamento. Para prosseguir com 0s objetivos desse
trabalho, sera adotada a definicdo operacional na qual a atitude é entendida como
uma predisposicdo aprendida para responder de forma favoravel ou desfavoravel
com relagcdo a um objeto atitudinal, ou seja, nos termos deste trabalho atitude
empreendedora é uma predisposicdo aprendida a atuar, ou nao, de forma
empreendedora. Sendo assim, o presente trabalho se propde a analisar a diferenca
de atitude empreendedora entre grupos que no passado tiveram diferencas em
relacdo ao comportamento empreendedor, ou seja que participaram, ou nao, do
programa PGP que se destina a praticas de empreendedorismo na organizacdo em

estudo.
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3 Metodologia

Neste capitulo serd apresentada a metodologia da pesquisa, no que diz respeito a
sua caracterizacao, a populacdo em analise, a amostra utilizada, ao instrumento de
medida aplicado, e aos procedimentos de coleta e anélise estatistica dos dados. Ou
seja, o objeto de pesquisa serd determinado assim como as questdes a serem

suscitadas.

Esta dissertacdo trata-se de uma pesquisa aplicada — baseada na observacéo dos
fatos tal como ocorrem na realidade — e descritiva, utilizando o levantamento como

método principal de coleta de dados.

Como o objetivo da pesquisa € identificar as diferencas na atitude empreendedora
das pessoas que participaram e das que nao participaram do Programa de Gestao
de Processos da Algar, os dados foram coletados através de um corte transversal,
delimitado no tempo, que analogamente é comparavel a uma fotografia que retrata o
objeto de estudo em um momento especifico. Nesse recorte, serdo comparados 0s
resultados encontrados em ambos os grupos de forma a identificar diferencas na

atitude empreendedora.

O instrumento utilizado na pesquisa € um questionario estruturado, auto-relatado,
com predominancia de itens baseados na escala Likert de atitude, que, segundo
Pasquali (1999, apud Lopez Junior, 2005, p. 57) € usada para medir o nivel de
concordancia do respondente em relacao a diversas afirmacdes que expressam algo
de favoravel ou desfavoravel em relacdo a um objeto. Os dados serdo analisados
por meio de um estudo estatistico cujo propdsito é capturar as caracteristicas da
populacdo pela inferéncia das caracteristicas da amostra. As hip6teses serédo
testadas quantitativamente e a generalizacdo dos resultados sera apresentada

baseada na representatividade da amostra.

Os dados serdo organizados de forma a permitir que a média relatada em cada
dimenséo de variaveis seja calculada. Essas variaveis também serdo ordenadas de
maneira a permitir a comparacao entre as caracteristicas empreendedoras mais e

menos presentes em cada um dos grupos.
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3.1 Caracterizacéo da pesquisa

3.1.1 Caracterizacdo segundo o tipo de pesquisa

Para classificar os diferentes tipos de trabalhos, Patton (2002) desenvolveu uma
tipologia que organiza os propdsitos de pesquisa em um continuum que varia desde
a pesquisa basica, orientada para a expansao da teoria no longo prazo, até uma
pesquisa fortemente orientada para a acdo e que visa solucdes imediatas. Essa
tipologia também inclui, num nivel intermediério, a pesquisa aplicada, que foi
definida por Gil (1996) como aquela que “objetiva gerar conhecimentos para uma
aplicacdo em um problema especifico existente; o investigador € movido pela
necessidade de contribuir para fins praticos, mais ou menos imediatos, buscando
solucbes para problemas concretos”. Sendo assim, nesta dissertacdo sera
desenvolvida uma pesquisa aplicada, ja que pretende gerar solu¢des potenciais para
os problemas do mundo real. Ou ainda, objetiva entender melhor um problema para

gue seja possivel controlar o ambiente onde ocorre.

A pesquisa aplicada refere-se a discussdo de problemas, utilizando um referencial
tedrico de determinada disciplina, e a apresentacdo de solucdes alternativas. De
acordo com Roesch (1999), a pesquisa aplicada € mais relevante para trabalhos em
gue se exige mais generalizacdo na discusséo tedrica do tema e um maior rigor

metodoldgico.

3.1.2 Caracterizacdo segundo o objetivo

Uma vez que o estudo tem como objetivo identificar as diferencas na atitude
empreendedora das pessoas que participaram e das que nao participaram do
Programa de Gestdo de Processos da Algar, deve ser caracterizado como descritiva
ja que é um levantamento das caracteristicas conhecidas, componentes do

fendmeno, no caso da atitude empreendedora em uma organizacao.

Neste trabalho, individuos de um grupo de funcionarios que participa do Programa
de Gestdo de Projetos em uma grande empresa serdo submetidos a um questionario
gue pretende avaliar o grau de atitude empreendedora de cada individuo. Em
seguida o padrdo de respostas sera comparado ao padrdo de um grupo analogo,

pesquisado concomitantemente, composto por funcionarios da mesma empresa,
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mas que nao participaram do referido programa. Segundo Roesch (1999) esse tipo
de delineamento chamado de emparelhamento, € “Util quando néo é possivel utilizar
grupos de controle verdadeiros”. Neste caso sao escolhidos arbitrariamente, dois
grupos o mais semelhantes possivel, como por exemplo, individuos da mesma

idade, de mesmo cargo, de mesmo tempo de servico, de mesmo sexo etc.

3.1.3 Caracterizagcao segundo procedimento de coleta

Os procedimentos de coleta, conforme Santos (1999 p. 27) “permitem juntar as
informacdes, necessarias a construgdo dos raciocinios em torno de um
fato/fendbmeno/problema”. O principal procedimento de coleta que serd utilizado
neste estudo € o levantamento, utilizando o Instrumento de Mensuracéao da Atitude
Empreendedora - IMAE proposto por Lopez Juanior (2005). Ainda de acordo com
Santos (1999), o levantamento trata-se de um procedimento Util, especialmente em
pesquisas exploratorias ou descritivas como € o caso deste trabalho.

Além do levantamento através da aplicacdo do IMAE, a coleta de dados para
caracterizar o objeto de estudo também sera feita através da observacéo sistematica
indireta. Segundo Becker (1999), a observacédo sistemética indireta fundamenta-se
na utilizacdo de dados documentados a partir da pesquisa em arquivos, fonte
histérica, fontes estatisticas, imprensa escrita (revistas, jornais, Internet), obras

literarias sobre o assunto, entre outros.

3.2 Limita¢cGes do estudo

Para apoiar esse estudo foi realizada uma revisdo bibliografica que contemplou
visdes diversas sobre alguns pontos do empreendedorismo, em especial sobre o
intra-empreendedorismo como uma modalidade especifica do empreendedorismo
corporativo. Essa decisdo de seguir a perspectiva centrada no papel do individuo,
sem, contudo abandonar perspectivas que considerem a funcdo da organizacéo
como agente do processo intra-empreendedor, configura uma das limitacdes deste

trabalho.

Ja& quanto a metodologia escolhida, € imprescindivel notar que apesar da técnica de
levantamento, geralmente permitir generalizagdo para uma populacao mais ampla, é

necessario tracar os limites desse estudo apenas para a empresa onde foi aplicado
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visto que o padrdo das respostas deve sofrer influéncia da cultura organizacional a
qual os participantes dessa pesquisa estdo submetidos. O periodo de tempo
observado e os acontecimentos posteriores a aplicacdo do instrumento também
deve ser levados em consideracdo, pois as caracteristicas comportamentais
examinadas podem sofrer vieses ao longo do tempo ou em funcéo da realizacéo do
estudo. Para utilizacdo posterior ou em outras organizacdes, o instrumento utilizado
nesse estudo precisa, necessariamente, ser reavaliado por estudos mais amplos de

notdrio rigor técnico.

3.3 Populacao e configuracdo da amostra

A populacdo do estudo compreende todos os funcionarios da Algar, que tenham
sido, ou néo, participantes do Programa de Gestdo de Processos da empresa. A
populacdo €é composta por funcionarios que participaram de equipes que
apresentaram projetos de inovagao nas mostras realizadas entre 2001 e 2006 e que
permanecem trabalhando na organizacdo. Optou-se por descrever o caso da Algar,
por esta organizacao representar um esforco bem-sucedido na promocao e apoio ao

intra-empreendedorismo.

A empresa escolhida atende ao critério de relevancia por haver implantado, desde o
ano 2000, um programa de incentivo ao empreendedorismo de seus funcionarios.
Também esteve presente, entre as 10 primeiras posi¢ces, em todas as edi¢cdes do
ranking Empreendedorismo Corporativo. Baseado no trabalho de Pinchot (1989), o
ranking foi criado pelo Instituto Brasileiro de Intra-empreendedorismo (IBIE) em
parceria com a UFRJ e é publicado anualmente pela revista Exame. A pesquisa que
originou o ranking envolveu corporagdes do Brasil que foram avaliadas segundo trés
temas: o comportamento da empresa, processos de trabalho e o critério de

recompensa as inovacgoes.

Para tornar a pesquisa mais viavel, optou-se por concentrar a pesquisa apenas nas
empresas da area de telecomunicagfes, ndo s6 por compartilharem um universo
comum que pressupde grande necessidade de inovacdo, mas pelo fato das
empresas da area de telecomunicacdes reunirem, agregadamente 72% das
participacbes de associados em projetos PGP até 2006. Se forem consideradas
apenas as mostras de 2005, 2006 e os projetos inscritos para a mostra de 2007, a



61

quantidade de participacbes de associados das empresas de telecom € de,

respectivamente, 73%, 85% e 82%.

Empresa Participantes | Participacdo agregada absoluta | Participac@o agregada %

ACS 772 772 34%
CTBC 580 1352 60%
ENGESET 295 1647 2%
SABE 221 1868 82%
ABC INCO 154 2022 89%
ABC A&P 88 2110 93%
ABC téxi aéreo 55 2165 95%
SPACE 54 2219 98%
CTRQ 53 2272 100%

Quadro 16 - Nimero de participantes do PGP por empresa (2001-2006)
Fonte: Adaptado de PGP (2006).

Antes de definir qual a melhor férmula para estipular o tamanho de uma amostra, é
preciso considerar o tamanho da populacéo e os objetivos da amostragem. Neste
caso, que considera uma populagéo finita com estimacédo da proporcao, a formula

utilizada para determinacdo de uma amostra probabilistica é:

N
N x d2
+7
Z2x px(

Onde: n: é o numero de elementos da amostra (tamanho da amostra)
N: é o nimero de elementos da populacdo (tamanho da populacao)
Z: é o valor da abscissa da curva normal associada ao nivel de confianca fixado.
d: é o erro toleravel da amostra (precisdo da amostra) em porcentagem.
p e q: relagdo entre participantes do PGP e os néo participantes.

llustracdo 2 - Formula para célculo da amostra
Fonte: Adaptado de Silver, 2000, p. 227.

Dessa forma, considerando uma populacdo N = 11.000 funcionarios e assumindo
um nivel de confiabilidade de 95% (baseado um nivel de significancia de 5%) em
relacdo aos resultados — o que determina um valor Z = 1,96; também adotando a
proporcéo p = 0,10 e g = 0,90 e, por fim admitindo um erro amostral de 0,10, ou seja
tolerando intervalos de 10% de variacdo, para mais ou para menos, sobre a média
dos resultados, a amostra necessaria em tamanho seria de, no minimo, 35

funcionarios, conforme demonstra o célculo a seguir:
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11000
M= —1000x010% -~ °°

+
1962x0,1x0,9

Em funcéo de razGes operacionais ja citadas, este estudo utilizou-se de um tipo de
amostragem nao probabilistica intencional, no qual sdo escolhidos os casos tipicos
da populagao de interesse. Assim, como forma de procurar atender aos objetivos do
trabalho, o estudo foi conduzido somente nas empresas onde a participacado no PGP
€ mais relevante, onde foram oferecidos questionarios preferencialmente aos
participantes do PGP e aos seus pares, como tentativa de encontrar diferenca entre
eles. Esse esforgco resultou em 217 funcionarios entrevistados, mas essa aparente
folga, em relacdo a quantidade necessaria para uma amostra probabilistica néo
exime a responsabilidade de informar que ndo obstante o uso da amostragem nao
probabilistica possa se ancorar em razdes que ressaltam a sua viabilidade,
superioridade pratica, menor necessidade de recursos, ou ainda, precisdo, caso nao
exista, como neste estudo, a pretensdo da generalizacdo dos resultados; nédo se

pode duvidar da superioridade técnica da amostragem probabilistica.

Depois que sete questionarios de associados com menos de um ano de empresa

foram excluidos, e a amostra, agora com 210 passou a ter o seguinte perfil:

Feminino Masculino

50— — 50

— 40

40—

30— — 30

apep|

20— —20

10— — 10

llustragdo 3 - PirAmide etaria da amostra
Fonte: O autor.
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A amostra escolhida é formada por 123 mulheres (58,6%) e 87 homens (41,4%).
Entre elas, a idade média na amostra foi de 27 anos, e o desvio padrédo de 5 anos.
Ja entre os homens, a idade média dos entrevistados teve um desvio padrdao de 6
anos em torno da média de 28. No geral, 90% dos respondentes possuem 34 anos

Oou menos.

Mais uma vez, quando sdo considerados apenas os funcionarios que possuem ao
menos um ano de empresa — ja que 0s recém contratados ainda néo tiveram tempo
de participar de nenhuma mostra PGP — revela-se que a metade trabalha no grupo

Algar ha quatro anos ou mais.

Foram avaliados 164 questionarios oriundos da ACS (78,1%) e 46 provenientes da
CTBC (21,9%), empresa que hoje engloba a ENGESET. Desta forma, o ramo de

telecom foi totalmente representado.

Em relagdo aos cargos ocupados pelos representantes da amostra, procurou-se
uma distribuicdo bem variada, mas que contemplasse especialmente as fun¢des da
base hierarquica, onde segundo autores como Pinchot e Pellman (2004) costuma

surgir grande parte da inovacao:

Tabela 1 - Distribuicdo da amostra por tipo de cargo

Fregiiéncia % % acumulado

Vélidos  Analista 67 31,90% 31,90%
Atendente 44 20,95% 52,86%
Assistente 28 13,33% 66,19%
Supervisor 24 11,43% 77,62%
Monitor de qualidade 11 5,24% 82,86%
Gerente 8 3,81% 86,67%
Multiplicador 8 3,81% 90,48%
Coordenador 7 3,33% 93,81%
Estagiario 6 2,86% 96,67%
Técnico 4 1,90% 98,57%
Engenheiro 3 1,43% 100,00%

Fonte: O autor.

Através dos dados apresentados € possivel notar que juntos, os cargos de analista,

atendente, assistente, supervisor e monitor de qualidade respondem por 82,86% do
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total da amostra, o que coaduna com a nossa intencao de representar os cargos da
linha de frente onde, segundo a literatura, o intra-empreendedorismo se manifesta

com mais frequéncia.

No capitulo de apresentacdo dos resultados deste estudo, os dados referentes a
amostra serdo mais bem explanados com vistas a alcancar os objetivos do trabalho.
Na secdo a seguir, estdo identificados trabalhos que trataram das caracteristicas
comportamentais dos empreendedores e cuja analise serviu para escolher o método

para mensuracao da atitude empreendedora.

3.4 Mapeamento de trabalhos anteriores
Uma das grandes dificuldades de pesquisar no campo do empreendedorismo € a
diversidade de abordagens e de metodologias nos temas especificos de interesse.
Essa heterogeneidade que ao mesmo tempo abre grandes possibilidades, porém
dificulta a formacdo do consenso, é em geral, provocada pelo fato de que as
grandes contribuicdbes no campo do empreendedorismo originaram-se de outras
disciplinas, uma vez que, somente a partir da década de 1980, os primeiros doutores
em empreendedorismo comecaram a se formar. Filion (2000) alerta que:
Iniciar-se na pesquisa no campo do empreendedorismo € como um imenso
bazar. Encontra-se de tudo, para todos. Mas como encontrar 0 que mais

nos convém e que elementos serdo mais Uteis para o projeto que se quer
realizar? (FILION 2000, p. 21)

Essa deve ser uma das mais importantes indagacfes com que se deparam oS
pesquisadores ao escolher o corpus do texto que subsidiara sua pesquisa. Assim, a
etapa de revisdo bibliografica serviu para comparar os diversos trabalhos que

analisaram as caracteristicas comportamentais do empreendedor.

Concordando com a afirmacdo de Roesch (1999) que julga serem propositos da
revisdo “levantar métodos alternativos de andlise e assegurar ao seu autor que o
trabalho tem alguma originalidade”, levou-se em conta, hum primeiro momento, 0
mapeamento realizado por Fischborn (2004) sobre os trabalhos cujo tema envolve o
perfil empreendedor, publicados entre 2000 e 2003, nas instituicbes de ensino

superior - IES de Santa Catarina:
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Ano | IES Autor Titulo Instrumento de coleta
Perfil empreendedor dos empresarios dos
2000 | FURB | Bauer setores econdmicos representativos da regido | Elaborado pelo autor.
de Canoinhas.
Perfil comparativo de empreendedores do :
2002 | FURB | Lenzi setor de servigos: estudo em restaurantes de Miner (1998) e
- o McClelland (1972).
Balneario Camboriu.
Perfil empreendedor da fungao atendimento :
2002 | FURB | Riscarolli | em agéncias de publicidade e propaganda no Mmgr (1998) com
) ligeiras modificagdes.
Estado de Santa Catarina.
A resiliéncia no perfil do empreendedor Formulado pelo autor,
2002 | UFSC | Moeller catarinense, a partir da aplicacao das cinco inspirado em Conner
caracteristicas identificadas por Daryl Conner. | (1995).
Empreendedorismo: relagdo entre motivacdo
2003 | FURB | Debastiani | empreendedora, perfil do empreendedor e Miner (1998).
desempenho organizacional.
2003 | EURB | Vieira Franq.ue,z.ado’s lde escola&; de idiomas no Vale Miner (1998).
do Itajai: andlise do perfil empreendedor.
Formacdo de empreendedores: proposta de
2003 | UFSC | Ferreira abordagem metodoldgica tridimensional para a | Elaborado pelo autor.
identificac&o do perfil empreendedor.
O estudo do perfil empreendedor em empresas Te;te T.EG da _Durham
2003 | UFSC | Macedo famili University Business
amiliares. Scholl

Quadro 17 - Dissertagdes sobre perfil empreendedor defendidas na IES/SC.
Fonte: Adaptado de Fischborn (2004).

Nesse mapeamento, quase nao foram identificados estudos que abordassem
particularmente o perfil do intra-empreendedor, especialmente pesquisas que
utilizassem algum instrumento para mensurar essas caracteristicas em uma

pesquisa tedrico-empirica.

Dentre os trabalhos mapeados por Fischborn (2004), a Unica pesquisa especifica
sobre o perfil intra-empreendedor encontrada, foi aquela que através das suas
sugestdes para futuros trabalhos motivou esta pesquisa. O estudo de Uriarte (2000)
identificou na literatura, algumas das caracteristicas comportamentais referentes ao
intra-empreendedor, em especial aquelas apresentadas por Pinchot (1989) e com
base em uma revisdo da literatura sobre o comportamento humano, formulou ele
préprio, um instrumento de 50 questdes que foi aplicado em uma amostra de 100
pessoas. Os resultados foram analisados através de dois diferentes métodos (com

ou sem pesos diferenciados para as caracteristicas) e a partir dai o autor
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estabeleceu uma ordenacdo por frequéncia das caracteristicas encontradas na
amostra e revelou quantos respondentes se enquadrariam nos perfis intra-
empreendedores escolhidos. Apesar da amostra do estudo de Uriarte (2000) ser
composta de um publico essencialmente académico (75% eram alunos de
graduacédo, mestrado, doutorado ou professores), sua proposta foi ousada ao criar

um instrumento com questdes especificas para os intra-empreendedores.

Entre os outros estudos inventariados por Fischborn (2004), que tiveram como
objeto, um grupo que possa ser considerado, ainda que remotamente intra-
empreendedor (RISCAROLLI, 2002), inclusive o proprio estudo da autora, preferiu-
se auferir as caracteristicas comportamentais empreendedoras utilizando um
instrumento ja referenciado na literatura. Esse recurso metodoldgico faz sentido, pois
como sera visto mais adiante, varias caracteristicas dos intra-empreendedores, sao
essencialmente aquelas dos empreendedores. Estas variam, ndo conforme a
natureza, mas tdo somente quanto ao grau em que se manifestam entre os
empreendedores que trabalham no ambiente protegido das grandes organizacdes. A
opcao por utilizar instrumentos ja testados e referenciados, parece sensata ndo so
pela credibilidade proveniente da validacdo do instrumento, mas também para evitar
o problema do isolacionismo intelectual discutida por Castro (1997):

[...] o erro mais sério constitui em ignorar a heranga dos conhecimentos.

Uma pesquisa sem passado deixa perplexo o leitor inteligente. Torna-se

impossivel avaliar a confiabilidade dos dados e dos modelos tedricos.

Torna-se também dificil julgar a contribuicdo do autor. (CASTRO 1997, p.
76)

Além dos trabalhos catalogados por Fischborn (2004) foram consultados todos os
estudos de IES brasileiras que constam na base de dados do Instituto Brasileiro de
Informacdo em Ciéncia e Tecnologia - IBICT (2006). Apesar do banco de dados do
IBICT estar conectado com o acervo de teses e dissertagcbes de mais de 50
bibliotecas de IES brasileiras, a busca pelos termos “perfil empreendedor” ou “intra-

empreendedorismo” resultou em uma lista inicial de apenas 30 trabalhos diferentes.

Apbs o0 expurgo dos estudos ndo relacionados ao tema ou j& mencionados no
mapeamento de Fischborn (2004), restaram somente 14 trabalhos, publicados em
sua maioria na FURB ou na UFSC, IES que possuem programas e docentes

concentrados no tema:
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Ano | IES Autor Titulo Instrumento

1999 | FURB Pantzier Empreendedorismo e formacao de
administradores: uma analise do curso de Teste TEG.
administracédo da FURB.

2000 | UFRGS Chagas A tomada de decisdo segundo o comportamento Mancuso
empreendedor: uma survey na Regido das (1994, p. 32)
Missbes/RS.

2001 | UFSC Cielo Perfil do pequeno empreendedor uma investigacdo | Elaboracdo
das caracteristicas empreendedoras nas empresas | propria.
de pequena dimensao.

2001 | UFSC Haeming | Gerenciamento do discurso pedagégico numa Elaboracao
perspectiva empreendedora uma reflexdo sobre a prépria.
linguagem do discurso pedagdgico.

2001 | UFSC Pereira, Perfil do empreendedor de sucesso do oeste do Elaboracao

R. Parana. propria.

2002 | UFSC Gariba Personal Dance uma proposta empreendedora. Do autor.

2003 | Univali Venturi Estudo das caracteristicas empreendedoras dos McClelland
proprietarios de restaurantes na cidade de (1972)
Itapema, conforme a abordagem de David
Mcclelland.

2004 | FURB Batista Estudo comparativo do desenvolvimento das McClelland
caracteristicas comportamentais empreendedoras | (1972)
dos alunos da disciplina de empreendedorismo
durante o 1° semestre letivo de 2004 nos cursos de
administragao e turismo da FURB.

2004 | FURB Fischborn | Empreendedorismo nas instituicdes de ensino Elaboracéo
superior do Estado de Santa Catarina, Brasil. prépria.

2004 | FURB Fontenelle | O perfil empreendedor na franquia de confecgéo McClelland
infantil e sua influéncia no desempenho do (1972)
negocio.

2005 | FURB Suman Aplicabilidade de mapas cognitivos na analise de Método SODA
investimentos de capital de risco em novos Eden et al.
empreendimentos com base no perfil do (1998).
empreendedor.

2006 | Unisantos | Nanni As caracteristicas empreendedoras dos gestores Elaboracéo
das empresas incubadas de Praia Grande. propria.

Quadro 18 - Outras dissertacdes sobre perfil empreendedor defendidas em IES

Fonte: O autor, baseado em informac®8es retiradas de Instituto Brasileiro de Informacdo em
Ciéncia e Tecnologia (2006).

O exame dos trabalhos inventariados através da base de dados do IBICT (2006)

revelou algumas diferencas em relacdo ao que havia sido identificado ap6s a andlise

do mapeamento realizado por Fischborn (2004), j& que, ao contrario daquele estudo,

houve uma prevaléncia de uso do questionario de McClelland (1972) em relacdo ao

de Miner (1998). Essa preferéncia pode ter ocorrido em funcdo do interesse no

mecanismo de correcdo contido nesse instrumento ou da disseminagéo realizada

através do SEBRAE:
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O questionario de McClelland (1972), estruturado e em uso pelo SEBRAE
(2000), é composto por uma seqléncia de 55 afirmacgdes estruturadas de
forma a identificar os dez comportamentos apontados pelo autor. As
caracteristicas comportamentais sdo: busca de oportunidades e iniciativa;
persisténcia; comprometimento; exegeta de qualidade e eficiéncia; correr
riscos calculados; estabelecimento de metas; busca de informacdes;
planejamento e monitoramento sistematico; persuasao e rede de contatos;
independéncia e autoconfianga. O instrumento de coleta de dados é
composto por afirmativas que propdem uma auto reflexdo do entrevistado,
por meio de uma escala, que se fundamenta no raciocinio qualitativo de
avaliagbes intangiveis de Likert. A pontuagdo da escala para cada
afirmacdo, expressa o comportamento do entrevistado, considerando
pontuacdo 1, quando for equivalente a “nunca” ter tal comportamento, até o
ndamero 5, que equivale “sempre” ter este comportamento. A pontuacéo
final que identifica a intensidade de cada um dos dez comportamentos
empreendedores foi feita através de uma tabela, que compreende uma
sequéncia estruturada de somas e subtracdes, impedindo um raciocinio
tendencioso do entrevistado. Mesmo que ocorra um tendenciamento do
entrevistado para supervalorizar seus comportamentos, existe no
instrumento, um fator de correcdo desenvolvido por McClelland (1961) , que
serve como ponto de controle para pontuacdo final. (FONTANELLE,
HOELTGEBAUM, SILVEIRA 2006, p. 8)

Ja no que diz respeito as pesquisas que tenham como foco o intra-empreendedor
em si, nota-se que apo6s o pioneiro trabalho de Uriarte (2000), foram publicados dois

estudos que utilizaram inclusive o termo intra-empreendedor nos seus titulos:

Ano | IES Autor Titulo Instrumento de amostra
coleta de dados

75 académicos e 25

Identificacdo do perfil Elaborado pelo .
empresarios.

2000 | UFSC | Uriarte | .
intra-empreendedor. autor.

2001 | UFSC | Santos | A aplicabilidade de testes | IAT de Lopes e 1161 funcionérios de

atitudinais para Freitas (1997) e | diversas empresas de SP,
identificacdo outros. AM e SC e 117 servidores
das caracteristicas intra- de um 6rgao publico em SC.
empreendedoras.

2006 | UFF Souza | Intra-empreendedorismo | Pinchot (2004) 108 funcionarios do RJ.
no Setor Elétrico

Quadro 19 - Dissertacdes sobre perfil do intra-empreendedor defendidas em IES
Fonte: O autor, baseado em informag®8es retiradas de Instituto Brasileiro de Informagdo em
Ciéncia e Tecnologia (2006).

A partir de uma amostra de 1.278 funcionarios efetivos de empresas, Santos (2001)
usou um conjunto de instrumentos que embora ndo tenham sido criados para esse
fim, permitiram, segundo a opinido da autora, cobrir as principais caracteristicas
empreendedoras manifestas na literatura. Ndo obstante, ndo ficou claro no estudo,
qual o procedimento metodologico adotado para determinar os percentuais de
funcionarios caracterizados como sendo intra-empreendedores. A autora limitou-se a

relatar que “a classificacdo € obtida através de uma pontuacéo e de observacao do
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comportamento e dos resultados alcancados pelo individuo em sua carreira”
(Santos, 2001, p. 82). A partir dessa observacédo, o capitulo de resultados intitulado
“levantamento do perfil intra-empreendedor” transcorreu como um diagnostico de

clima organizacional, nos moldes tradicionais.

Ja no estudo realizado em uma companhia elétrica que atua no estado do Rio de
Janeiro, Souza (2006) aplicou o questionario proposto por Pinchot e Pellman (2004)
para analisar 108 funcionarios das agéncias de atendimento ao consumidor da
Ampla. Um viés importante que pode ter ocorrido neste estudo é que o0 questionario
de apenas oito questdes, ndo foi respondido diretamente pelos proprios funcionarios,
mas transcorreu como uma avaliacdo por parte dos seus respectivos superiores

imediatos.

Uma consideracdo que pode ser extraida dos estudos citados, além da necessidade
de um maior rigor metodoldgico, € que as caracteristicas encontradas nos intra-
empreendedores ndo sdo diferentes, em sua natureza, daquelas ja relacionadas

pelos autores do empreendedorismo:

Uriarte (2000)

Santos (2001)

Souza (2006)

Necessidade de aprovacao, auto-preservacao,
auto-realizacao, independéncia,
desenvolvimento pessoal e vinculos;
Conhecimento formal, complementar e técnico;

Experiéncia na area comercial, com situagfes
novas e em outras empresas;

Pensamento criativo;

Habilidade de avaliar oportunidades, adquirir
informacao, comunicar-se, resolver problemas,
identificar oportunidades, negociacao, atingir
metas, motivar-se e decidir;

Valores estéticos, intelectuais, existenciais,
morais e religiosos.

Planejamento,
organizacéo, controle,
deciséo, conformidade,
delegacéo, dominéancia,
comunicagao,
autonomia,
confrontacao,
envolvimento,
persisténcia, abertura e
inovacao, ténus, auto-
exposicao, realizagao,
relacionamento
interpessoal, motivacdo

Visao; Iniciativa;
Capacidade de assumir
riscos e otimismo;
Entusiasmo com novas
idéias;

Capacidade de
percepcao e superagao
de barreiras;

Atitude inovadora;
Honesto e confiavel;

Quebra regras para
trabalhar em prol do
cliente.

Quadro 20 - Caracteristicas intra-empreendedoras analisadas
Fonte: adaptado de Uriarte (2000); Santos (2001); Souza (2006)

Mas se por um lado, as caracteristicas atribuidas ao intra-empreendedor sdo as
mesmas abordadas pela literatura de empreendedorismo, o0 que parece variar € o
grau de importancia de cada caracteristica comportamental dado pela incidéncia
destas em cada grupo analisado. A adocdo de instrumentos que nao foram a priori
concebidos com vistas ao estudo do perfil empreendedor sugere que pelo menos

algumas daquelas caracteristicas comuns aos empreendedores, aos funcionarios
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em geral e aos intra-empreendedores, podem ser mensuradas e comparadas para
que seja verificada a sua incidéncia entre os diferentes grupos. Um estudo que

aproveitou essa possibilidade ofereceu os resultados apresentados no Quadro 21 —

“Prioridade dada as caracteristicas empreendedoras conforme o grupo analisado”:

Universitarios

Intra-empreendedores

Empreendedores (start-up)

Visao

Planejamento

Identificacdo de oportunidades

Planejamento

Visao

Visao

Dedicacao

Identificac@o de oportunidades

Planejamento

Capacidade realizadora

Dedicacdo

Organizacéo

Identificacé@o de oportunidades

Organizacéo

Capacidade realizadora

Busca por conhecimento

Capacidade de decisédo

Dedicacao

Capacidade de deciséo

Capacidade realizadora

Busca por conhecimento

Avaliacéo de riscos

Avaliacdo de riscos

Avaliacdo de riscos

Organizacao

Busca por conhecimento

Autonomia

Trabalho em equipe

Trabalho em equipe

Comprometimento

Comprometimento Lideranca Capacidade de decisédo
Lideranca Autonomia Trabalho em equipe
Autonomia Comprometimento Lideranca

Otimismo Capacidade de networking Otimismo

Capacidade de networking

Otimismo

Capacidade de networking

Quadro 21 - Prioridade dada as caracteristicas comportamentais empreendedoras conforme o

grupo analisado

Fonte: Chamis, Dornelas e Vilas Boas (2006)

Nessa pesquisa, Chamis, Dornelas e Vilas Boas (2006) fizeram uso de um jogo de
negécios como instrumento de mensuracdo de caracteristicas comportamentais
empreendedoras. O software denominado Ottomax foi aplicado a 319 pessoas,
sendo 59 empreendedores propriamente ditos, 104 executivos de nivel gerencial de
empresas nacionais e multinacionais e 156 estudantes universitarios, no periodo de
janeiro a junho de 2006. Os resultados mostraram uma diferenca de prioridades
entre os grupos, refletindo o que é apontado pelos autores que se dedicam ao intra-
empreendedorismo (PINCHOT, 1989; HASHIMOTO 2006), como por exemplo, uma
maior importancia para a autonomia entre os empreendedores do que entre 0s intra-
empreendedores que por sua vez colocam o planejamento em melhor posicdo do

que seus analogos que lidam diretamente com as mudancas de mercado.
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E importante ressaltar que no estudo de Chamis, Dornelas e Vilas Boas (2006),
agqueles que foram considerados intra-empreendedores, sdo na verdade os
executivos de médias empresas até grandes empresas multinacionais, ou seja,
podem até exercer um importante papel como incentivadores do comportamento
intra-empreendedor, mas a priori nada garante que sejam gerentes que possuam
uma visdo empreendedora. Esse viés também pode ter ocorrido nos demais estudos
citados nesta secao, pois os funciondrios, gerentes e estudantes considerados, nao
necessariamente manifestaram um comportamento empreendedor que de antemao

os qualificasse como intra-empreendedores.

No mapeamento realizado para essa secdo, foram encontrados estudos que vao
desde um grande levantamento que comparou dados de empreendedores em
diversos paises (GLOBAL ENTREPRENEURSHIP MONITOR — GEM, 2006) até um
estudo localizado que langcou méao da analise de conteddo (BOTTON; SOARES
2004) para identificar as caracteristicas comportamentais dos participantes de um

curso de empreendedorismo.

No geral, o que foi observado € que grande parte desses trabalhos limita-se a
averiguar a frequéncia da incidéncia de caracteristicas comportamentais do
empreendedor apresentadas na literatura, sem a preocupacédo de descobrir se o que

esta descrito na teoria reflete a realidade pesquisada.

No estudo que originou o IMAE - instrumento de medic&o da atitude empreendedora,
este cuidado foi levado em conta. Antes de realizar sua pesquisa com 0sS
proprietarios-gerentes de pequenas empresas de varejo participantes do programa
EMPREENDER (DF), Lopez Juanior (2005) submeteu a primeira versdo do
instrumento a validacdo de conteddo por meio de uma andlise de juizes. Os itens
remanescentes foram utilizados na pesquisa e segundo o autor, a andlise indicou a

presenca da atitude empreendedora nos grupos estudados.

3.5 Instrumento de pesquisa

O instrumento que seréa utilizado no estudo foi proposto por Lopez Juanior (2005) e

trata-se de um questionario estruturado, denominado IMAE, ou ainda, Instrumento
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de Mensuracdo da Atitude Empreendedora. O IMAE é composto de 36 questbes

organizadas segundo as seguintes dimensdes ou conjuntos de variaveis:

| — Realizagcdo (necessidade de): focaliza a disposi¢éo, capacidade e inclinacéo do
empreendedor tomar iniciativas, buscar e atingir padroes excelentes de qualidade,
produtividade, crescimento e rentabilidade. Caracteristica de pessoas que, entre
outras coisas, mantém maior controle de seu proprio comportamento, desempenham
bem tarefas que dependem de habilidade, tem auto-conceitos mais claros, e sao
mais confidveis. Os componentes dessa dimensao para fins desse trabalho séo: 1)
busca de oportunidade, iniciativa; 2) persisténcia; 3) aceitacdo de risco; e 4)

compromisso com o cumprimento das tarefas programadas.

Il — Planejamento: voltada para as tarefas de planejamento e gerenciamento do
negacio, tendo sido considerados indicadores dessa dimens&o: 5) estabelecimento
de metas, 6) busca de informacdes, 7) planejamento e acompanhamento

sistematicos.

[l — Poder: voltada para a capacidade de influéncia sobre resultados em beneficio
proprio, bem como uma baixa necessidade de afiliagdo. Os indicadores aqui
considerados sao: 8) estabelecimento de redes de contato, 9) persuaséo; 10)

lideranca, 11) independéncia e 12) autoconfianca.

V — Inovacédo (criacdo e implantacdo de idéias): capacidade do empreendedor de
idealizar e implementar novas idéias para o desenvolvimento de seu

empreendimento sendo considerados componentes: 13) criatividade e 14) inovacéao.

Esses conjuntos de variaveis, ou dimensdes, englobam as caracteristicas capitais do
comportamento empreendedor, isso, relata Lopez Junior (2005, p. 10) segundo o
estudo da, “[...] Management Systems International (1990, p. 65) e com base na

pesquisa bibliogréafica realizado por Kornijeznk (2004, p.74)”.
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De acordo com Lopez Junior (2005), as dimensdes estdo sendo representadas no

instrumento pelos seguintes grupos de questdes:

Dimensao Itens do questionario

Realizacao 2,4,8,13,17, 18, 20, 27, 30.

Planejamento | 3, 5, 6, 9, 12, 15, 16, 19, 22, 29, 32, 33, 34.

Poder 7, 10, 14, 24, 25, 26, 35, 36.

Inovacéo 1, 11, 21, 23, 28, 31.

Quadro 22 - Distribuicao dos itens segundo suas dimensdes
Fonte: Lopez Janior (2005, p. 59).

Para criar as questdes do seu instrumento de pesquisa, Lopez Junior (2005)
observou tanto as variaveis ja mencionadas como obedeceu aos principios

relacionados no quadro 23 - “Critérios para elaboracéo de itens de um questionario”:

Comportamental | Cada item deve expressar um comportamento, ndo uma abstracdo ou construto.

Objetividade Para escalas de atitude, os itens devem cobrir comportamentos desejaveis.

ou preferéncia

Simplicidade Cada item deve expressar uma Unica idéia.

Clareza Os itens devem ser inteligiveis até para os estratos mais baixos da populagdo
alvo.

Relevancia A expressao deve ser consistente com o traco (atributo, fator, propriedade
psicolégica) definido e com as outras frases que cobrem o mesmo atributo.

Precisdo O item deve possuir uma posicao definida no continuo do atributo.

Variedade Esse critério sugere a variacdo na linguagem utilizada, visando ndo confundir as
frases e dificultar a diferenciacdo das mesmas pelos respondentes.

Modalidade N&o se devem formular itens como expressdes extremadas.

Tipicidade As frases devem ser formadas com expressdes condizentes com o atributo.

Credibilidade Os itens devem ser formulados de modo que néo pareca ridiculo, despropositado
ou infantil.

Quadro 23 - Critérios para elaboracédo de itens de um questionério
Fonte: adaptado de Pasquali (1999, p. 48) apud Lopez Junior (2005).

Esses principios também foram levados em conta nesse trabalho para efetuar
ajustes no IMAE de forma a adapta-lo ao objeto de pesquisa. Para isso, foi

necessario realizar um pré-teste em uma amostra da populacao-alvo.

3.5.1 Pré-teste

Os resultados do pré-teste, no qual o IMAE foi aplicado em uma amostra de 33
individuos pertencentes ao universo em estudo, indicaram a necessidade de realizar

algumas modifica¢gBes que tornassem o instrumento melhor adaptado ao publico em
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guestao e facilitasse o auto-relato. A seguir, sdo descritas, detalhadamente, todas as

principais modificacdes realizadas:

Nas questdes referentes a atitude, o nimero de graus da escala foi reduzido de dez
para cinco. Embora ao criar o instrumento adotado nessa pesquisa, Lopez Junior
(2005, p. 59) tenha preferido utilizar uma escala Likert de dez graus “em funcéo de
sua melhor adequacéo a populacdo estudada e por a escala de dez pontos [graus]
ser culturalmente mais adequada para o contexto cultural brasileiro”; preferiu-se

reduzi-las a cinco.

Essa medida foi tomada porque, durante a execucdo do pré-teste, foi assinalada por
diversos respondentes a dificuldade em diferenciar a sua atitude em uma escala tdo
detalhada como a de 10 graus. Afirmou um deles que ele mesmo néo saberia, caso
fosse perguntado posteriormente, responder qual nimero teria marcado: se seis ou
sete, por exemplo. Isso porque segundo 0 mesmo entrevistado, ele havia ficado com
davidas durante a resposta o que além de provocar aumento no tempo necessario

para o auto-relato, também trouxe uma sensacédo de inseguranca.

A opcéo por utilizar uma escala de 5 graus levou em conta o fato dos respondentes
estarem familiarizados com questdes desse tipo ao preencherem auto-avaliacdes de
desempenho e pesquisas de clima organizacional realizadas com freqiéncia na
organizacdo. A adogcdo de uma escala com 5 graus também coaduna com o
pensamento de Mattar (2001) para quem mais de sete categorias atrapalham os
pesquisados sem melhorar a exatiddo da medida. O mesmo autor justifica a
preferéncia pela escala de cinco categorias:
Como em termos de custo e de aplicacdo, tanto faz utilizar uma escala com
trés ou cinco categorias, os pesquisadores tém preferido usar escalas de
cinco, mesmo porque sempre sera possivel durante o processamento, se
for necessario, reduzir uma escala de cinco pontos para trés, enquanto o
inverso é impossivel. Além disso, uma escala de cinco categorias [graus]
permite analisar melhor as nuancgas pr6 ou contra do que uma de trés. As
escalas de sete categorias séo utilizadas apenas para medir situagdes onde

se desejam captar pequenas nuancas na medicdo de atitudes. (MATTAR,
2001, p. 95)

Destarte, a decisdo de reduzir o nuimero de categorias foi amparada pelas

observacdes do pré-teste e visou reduzir a confusédo gerada entre os respondentes.
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Além das mudancgas no numero de categorias, também houve modificacbes para
adequar a linguagem do IMAE, visto que o instrumento original fora aplicado em
proprietarios-gerentes de pequenas empresas e ndo em funcionarios que trabalham
em uma grande organizacdo. Essas modificacdes incluiram pequenas substituicdes
de termos que se referem ao universo dos proprietarios-gerentes por expressoes
mais adequadas ao universo de funcionarios de grandes organiza¢des. Tanto o
guestionario original proposto por Lopez Junior (2005) quanto a verséo final utilizada
na coleta de dados estdo nos anexos disponiveis no final deste trabalho,
respectivamente apéndice C e apéndice B. Os termos suprimidos e as expressdes

substitutas sdo mencionadas a seguir:

Termo original Termo substituto Questbes
afetadas

0 meu negocio. a empresa onde trabalho. 1, 24*, 25, 26,

do meu negécio. da empresa onde trabalho. 30**, 31

criar novos servicos. propor a empresa onde trabalho a criacao de novos 23

produtos e servicos.

meu ramo de negécio 0 ramo de negécio da empresa onde trabalho 16

as atividades do meu minhas atividades 22

negocio

negocios que faco negdcios que a empresa onde trabalho faz 33

meu negoécio 0s negdcios da empresa onde trabalho 4

futuro de meu negdcio futuro dos negdcios da empresa onde trabalho. 12

empregados membros da (minha) equipe 13,35

meus funcionarios

dos funcionarios da equipe 36

Quadro 24 - Termos alterados na adequacédo do IMAE
Fonte: O autor.

Como a questdo 02 remetia a criacdo de negocios autbnomos pelo funcionario, o
gue contraria 0s objetivos do nosso trabalho, foi incluido o termo ‘para a empresa
onde trabalho’ ficando a questdo 02 assim redigida: “Exploro novas oportunidades
de negocio [para a empresa onde trabalho]”. Outra questdo que, por causa do
mesmo motivo, sofreu tratamento semelhante foi a de nimero 34 que passou a
incluir termos que referissem o risco de investimentos a um contexto de projetos.
Isso ndo sb respeitou o discurso usado na organizacdo, mas deixou a questédo
menos ambigua. Assim, a questdo ficou dessa maneira redigida: ‘Calculo os riscos
envolvidos em um projeto antes de solicitar que a empresa realize novos

investimentos’.
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Também foi incluido o termo ‘planejadas’, com o objetivo de aumentar a clareza da
questdo 14 que passou a ter a seguinte redacdo: “Utilizo estratégias deliberadas |,

planejadas,] para influenciar pessoas”.

Uma vez que a redacado original da questdo 25, a saber, “Considero-me principal
responséavel pelo desempenho do meu negécio” (LOPEZ JUNIOR, 2005, p. 90, grifo
nosso), quando aplicado aos funcionarios que participaram do pré-teste gerava
arrebatados comentérios em alguns deles, preferiu-se suprimir a palavra ‘principal’ e
seguir a regra apresentada no Quadro 24 “Termos alterados na adequacdo do
IMAE” para o termo ‘meu negocio’. A redacao final, embora se possa admitir que
tenha ficado menos representativa da variavel, esta mais adequada a delegacéo de
responsabilidades percebida no grupo pesquisado: “Considero-me responsavel pelo
desempenho do negécio da empresa onde trabalho”.

Encerrando as alteracfes na secdo de atitudes do questionario, quando o termo
‘empregados’ foi substituido por ‘membros da minha equipe’ na questdo 35 foi
necessario trocar também a expressao ‘espirito de equipe’ por ‘espirito de
cooperacao’ e assim evitar a repeticdo da palavra ‘equipe’. Essa modificacdo atende
ao critério de variedade defendido por Pasquali (1999, apud Lopez Janior, 2005, p.
57).

Para a coleta dos dados pessoais dos respondentes, como mais uma vez nao seria
adequado utilizar as questdes relativas aos proprietarios-gerentes, baseou-se na
alteracédo que ja havia sido feita para o trabalho de Depieri (2005, p. 94) que também

pesquisou atitude empreendedora em funcionarios de organizacoes.

Por fim, foram incluidas questdes acerca da participacdo no PGP para diferenciar os
funcionarios que participaram ou ndo. Todos os funcionarios que participaram de
pelo menos um PGP foram incluidos no grupo de participantes. A participacao
apenas no PGI, apesar de registrada, ndo caracterizou o respondente como

pertencente ao grupo dos participantes.
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4 Resultados obtidos

Este capitulo redne os resultados encontrados a partir do estudo e tem como funcgéo
prover subsidios para a andlise, a ser realizada no capitulo seguinte quando se
espera responder a pergunta que guiou a pesquisa. Este capitulo esta dividido em
quatro secfes: a primeira, pretende caracterizar a Algar, grupo empresarial onde foi
realizado o estudo, a segunda procura explicar o funcionamento do programa de
Gestao de Processos — PGP e outras iniciativas afins; ja& as demais apresentam os
resultados obtidos através do questionario, sendo que na terceira secéo isso é feito
de forma essencialmente descritiva e na quarta através da comparacdo entre os

grupos conforme as variaveis estruturadas no instrumento.

4.1 Informacdes gerais sobre a empresa

O nome Algar vem das iniciais do fundador Alexandrino Garcia que, em 1954, com o
sonho de estender o acesso ao servigco de telefonia a cada residéncia de Brasilia a
Séo Paulo, constituiu, em Uberlandia, a CTBC que viria a expandir seus servi¢os de
telefonia ao interior de Minas Gerais, Sdo Paulo, Mato Grosso e Goias. Guiada por

este sonho, a empresa cresceu e incorporou Novos negocios.

Em 2005, ano em que intensificou sua expansao para todo o Pais, 0 grupo
empresarial Algar obteve uma receita liquida de quase R$ 1,7 bilhdo distribuidos, da
seguinte maneira, por suas diversas areas de atuacao: telecomunicacdes (59,5%),
agronegocios (32,4%), servicos (4,9%), e entretenimento (3,2%). As empresas que
atuam nestes quatro setores sao: 1) telecomunicacdes - CTBC: telefonia fixa,
celular, comunicacéo de dados, servicos de rede e internet, data center e TV a cabo;
ENGESET: servicos de engenharia; ACS: contact center; 2) agronegocios - INCO:
processamento de soja; ABC A&P: plantio de gréos; 3) servicos - ABC TAXI AEREO:
taxi aéreo e manutencdo de aeronaves; SPACE: seguranca patrimonial; COMTEC:
administragao de terminais urbanos e centros comerciais; SABE: listas telefonicas,

gréfica e jornal; 4) entretenimento - RIO QUENTE: turismo e hotelaria.

Ao final do ano 2006, a Algar contava com 11.000 associados — termo utilizado
internamente para designar os funcionarios — e suas praticas administrativas

resultaram em reconhecimentos por parte de renomadas instituicbes, entre eles a
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eleicdo por sete vezes consecutivas, pela revista Exame, como uma das "Melhores
Empresas para Vocé Trabalhar no Brasil'. Além disso, a Algar figurou, nos dois anos
anteriores a este estudo, no ranking de empreendedorismo corporativo da mesma
revista. O ambiente de trabalho que proporcionou esses resultados remonta a
filosofia de gestédo de pessoas praticada pelo fundador e é continuamente renovada

pelos Seus sucessores.

4.1.1 Modelo de gestao empresa-rede

O modelo de gestdo apelidado de “Empresa-Rede” foi criado e implantado pela
Algar a partir de 1989. De acordo com o diretor de talentos humanos, a estrutura em
rede pressupfe a divisdo, para fins gerenciais, de uma grande empresa em varias
microempresas internas por eles chamadas de centros de resultados ou ainda CRs.
Dessa maneira, a diretoria da empresa se transforma num comité de direcdo que
coordena os centros de resultados de acordo com objetivos globais, delineados no
plano estratégico, de cuja elaboracdo todos os centros de resultados devem
participar. A divisdo da estrutura e o inter-relacionamento entre os diversos centros
de resultados formam uma rede interna de onde provém o nome “Empresa-Rede”.
Essa gestdo participativa emana de um modelo cultural que se fundamenta no
comprometimento dos associados. Essa cultura € sustentada por fortes principios e

valores eleitos e supostamente praticados pela empresa.

A partir da sua implantagéo, o modelo de gestdo denominado empresa-rede irradiou
politicas e praticas que criam um ambiente favoravel ao intra-empreendedorismo,

tais como:

o Participacdo na gestdo: Os empregados do grupo Algar participam diretamente
na tomada de decisfes corporativas. A estrutura adotada visa facilitar o dialogo
interno. Aos empregados das empresas, € dado o nome de “associados”. Segundo
Guimaraes (2005), esse termo tem origem na época em que o fundador do grupo
buscava delegar, para os empregados, a responsabilidade compartilhada pelos
negocios da empresa. Essa propriedade simbdlica tem o objetivo de fomentar a acéo
intra-empreendedora preconizada por Pinchot (1989) onde empregados agem como
se fossem donos da empresa.
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o Estrutura de carreira em “Y” (técnica e gerencial): Pretende-se que o0s
empregados que desempenham func¢des técnicas tenham possibilidade de ascensao

semelhante aqueles que exercem funcdes gerenciais.

o Participacdo nos resultados: De acordo com a filosofia de administragdo por
objetivos, levam-se em conta ndo as horas trabalhadas, mas os resultados obtidos.
Assim, os associados sao livres para estabelecerem os horarios em que trabalham e
recebem uma remuneracdo variavel de acordo com o cumprimento de metas

estabelecidas em conjunto com seus superiores.

o0 Avaliacbes de desempenho individual e coletivo: respeitando a filosofia que néo
considera os funcionarios como recursos humanos, mas sim como talentos e,
fundamentada nisto, distribui parte dos lucros sob a forma de uma remuneracéo
variavel atrelada ao desempenho, sdo necessarias avaliacdes que nao consideram
somente a otica do superior imediato, mas também dos pares e subordinados (se

houver).

o Outras acdes como estudos de clima organizacional, programa de potenciais
sucessores, preocupacdes com a qualidade de vida e investimentos em educacéo
corporativa completam a gama de politicas destinadas a promover um ambiente

excelente para o trabalho.

Mais recentemente, desde 2005, a Algar vem trabalhando com um novo modelo de
gestdo da Cultura Comercial, denominado “Empresa Rede no Foco do Cliente” que
tem o desafio de preparar todos os seus talentos para uma nova postura frente

aguele que é a razdo da existéncia dos negocios da Companhia, o cliente externo.

De acordo com Guimarades (2005), o “profissional ideal” procurado pela Algar é
aquele que conjuga uma série de fatores, entre eles: agir como dono; ter mente
aberta; criatividade; capacidade de aprender rapidamente e produzir resultados;
conduta adequada; formacao escolar conforme necessidade de cada funcao; tracos

de empreendedorismo; identificagdo com as crencas e valores do grupo.
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4.2 O Programa de gestao de processos PGP

Com o objetivo de intensificar os esfor¢cos para tornar a qualidade perceptivel e
mensuravel nas empresas Algar, os responsaveis pelo programa de qualidade do
grupo realizaram diversas visitas a grandes empresas brasileiras a partir de 1995. A
principal finalidade do benchmarking' eram os preparativos para a certificagéo 1SO
9002 das empresas do grupo. Em 1996, a CTBC se tornou a primeira da América
Latina a certificar suas areas de atendimento ao cliente e operagcdo de sistemas e

nos anos seguintes foi acompanhada pelas demais empresas do grupo.

Em 2000, a alta direcdo da Algar reconheceu os resultados alcancados pela area de
qualidade e elevou o agora Programa de Gestdo de Processos (PGP) para um
status permanente e estratégico passando a ser, inclusive, coordenado pelo vice-
presidente do grupo. A area da qualidade mudou sua denominacéo para Gestao de
Processos e comecgou a colocar em préatica algumas das idéias captadas nas visitas
a organizag0Oes reconhecidas por seus aspectos inovadores e empreendedores. Isso
confirma o que disse Dornelas (2003) quando explicava que a idéia de
empreendedorismo corporativo ocorre nas empresas que vivem constantes
processos de inovacdo, e nesse processo € preciso modificar ou criar novos

empreendimentos dentro da propria empresa.

Foi criado entdo um Comité de Gestao de Processos que determinou os propdsitos
do programa: liberar o potencial criativo dos associados, estimular o pensamento
sistémico na organizacdo, promover melhoria continua, destacar o trabalho em
equipe, utilizar ferramentas estatisticas e desenvolver projetos que permitissem
formatar as informacdes. Um programa de empreendedorismo corporativo que
pretenda atingir todos os funcionarios da organizacdo e ndo apenas aqueles mais
criativos, precisa contemplar a forca das equipes compostas de varios perfis.

A criatividade é algo muito presente na maioria dos empreendedores. Isso

ndo significa que uma pessoa que se considera pouco criativa ndo possa vir

a ser empreendedora. Empreendedores sdo curiosos e, pelo fato de

sempre estarem atentos ao que ocorre a sua volta, acabam identificando
oportunidades e tendo idéias criativas (DORNELAS; 2000; p.75)

! Segundo Wiki (2006), o processo de benchmarking foi inserido no ambiente de negdcios pela Xerox, que o
definiu como “o processo continuo de medirmos nossos produtos, servicos e praticas com os mais fortes
concorrentes ou com as companhias reconhecidas como lideres da industria”.
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O Programa de Gestdo de Processos tinha a clara missdo de contribuir para a
competitividade e para a melhoria continua dos processos das empresas Algar.
Assim, o objetivo central do PGP € estabelecer diretrizes para a manutencdo e
desenvolvimento dos processos, com foco nos resultados, por iSSO mesmo, 0S
resultados financeiros

projetos participantes do PGP devem gerar liquidos

suficientes para cobrir os valores dos prémios pagos aos participantes.

De acordo com Oliveira Filho (2005), a equipe de avaliacdo dos projetos é composta
por membros do comité de direcdo das respectivas empresas, um representante da
area financeira e dos responsaveis pelo PGP. A avaliacdo € feita sempre apds a
implementacdo dos projetos e sdo considerados o0s resultados financeiros,
qualitativos, a aplicacdo da metodologia, as ferramentas utilizadas e a apresentacao
do projeto. Todos os projetos finalizados recebem um prémio em dinheiro e um
diploma de participacéo. Os trés primeiros de cada empresa recebem um troféu e os
trés melhores do grupo levam, além de outro troféu, mais um prémio extra em
dinheiro. Esse prémio extra é calculado com base no retorno sobre o investimento

alcancado pelo projeto, no entanto € limitado a um teto de R$3.000,00.

A metodologia do PGP para conduzir a solucdo do problema de maneira eficaz e

esta dividido em 6 etapas:

Identificacéo e selecao da
oportunidade

Apresenta a situacao atual e a desejada, sendo esta descrita em
metas quantitativas e qualitativas mensuraveis.

Andlise e conseqiiéncia
da oportunidade

Identifica com exatiddo a extensdo e a natureza da oportunidade.
Organiza e interpreta os dados analiticamente para evitar erros.

Alternativas potenciais.

Uso da técnica da “tempestade de idéias”. Depois sintetiza e
esclarece as solucdes potenciais para os participantes do grupo.

Selecdo e planejamento
da alternativa

Decide qual é a melhor alternativa e planeja a sua implantacéo.
Participacéo efetiva do grupo, com debates e consensos.

Implementacéo da
alternativa

Implementa-se a alternativa selecionada. Monitora-se o0 processo do
plano, coleta-se dados para avaliar a efetividade da alternativa e
utilizam-se planos de contingéncia, caso necessario.

Avaliagdo dos resultados
obtidos

O grupo mede o grau de efetividade da alternativa implementada.

Quadro 25 - Passos da metodologia do PGP
Fonte: Adaptado de Borges (2005)
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4.2.1 Objetivos alcancados pelo PGP

Os compromissos qualitativos do Programa de Gestdo de Processos incluem a
satisfacdo do cliente, a otimiza¢do dos processos e 0 aumento do nivel de qualidade
dos produtos e servicos. Os compromissos quantitativos consideram o prazo em que
o investimento é recuperado, a taxa interna de retorno (TIR) e o retorno sobre o

investimento (ROI).

Na llustracdo 4 sdo apresentados os objetivos quantitativos alcancados nos ultimos

anos:
60 mi
50 mi
# Resultados G
(R$ milhdes)
30 mi
Investimentos | 2°™ |
(R$ milhdes) 10 mi
oOmi
-10 mi
Total | 2001 2002 2003 2004* | 2005* | 2006*
Projetos 399 | 57 80 75 60 61 66
Associados participantes 2104 | 274 379 380 325 347 399
nas equipes dos projetos
Investimentos (R$ mil) 15.013 | 981 542 1.200 | 2.816 1.152 8.322
Resultados (R$ milhdes) 177 | 28 23 27 15 32 52

llustracéo 4 - Objetivos quantitativos alcancados pelo PGP.
Fonte: Franca (2005); Algar (2006).

Como é possivel notar, de 2001 a 2006 o grupo Algar investiu R$ 15 milhdes em
projetos do PGP, e obteve um retorno de R$ 177 milhdes. Além da melhoria de

processos, varios novos produtos e negdécios foram criados.
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4.2.2 Outras acOes de empreendedorismo corporativo

Criado em 2002, o PGI (Programa de Gestdo de Idéias) promove a participacao
individual, com idéias de aplicacdo imediata e que necessitem menos recursos. A
idéia é aprovada ou ndo em um prazo de 10 dias e, em caso positivo, deve ser
colocada em prética, dentro de 60 dias, por quem a aprovou. Algumas idéias podem
evoluir para o PGP. Ja as que ndo sado aprovadas sao arquivadas em um
“estacionamento de idéias”, onde sdo mantidas por até trés anos para eventual

consulta e um melhor desenvolvimento.

Em 1998 foi criada a Universidade de Negdcios Algar para conduzir o processo de
aprendizagem continua, compartilhar conhecimentos e disseminar sua cultura e
valores. Cada funcionario desenvolve o seu PDI (Plano de Desenvolvimento
Individual) a partir de seu desempenho, potencial, desafios do cargo e necessidades
do negdcio. A Unialgar iniciou em 2001 o Programa Jovem Empreendedor, que
oferece formacéao tedrica e pratica para universitarios e recém-formados entre 21 e
27 anos. Ao final do curso, os jovens empreendedores, como sdo chamados, os
participantes do programa, desenvolvem um projeto de negécio que pode entrar no
PGP. Sdo efetivados na empresa, aqueles alunos que obtiveram o melhor
aproveitamento durante o curso e o estagio, manifestaram atitudes empreendedoras

e comprovaram habilidades em gestdo de negocios.

Esse conjunto de a¢cbes com vistas ao fortalecimento do espirito empreendedor na
organizagdo permitiu que a Algar desenvolvesse um grupo de funcionérios que
possui uma atitude diferenciada, como sera visto no capitulo seguinte. Na secéo a

seguir, sdo apresentados os resultados obtidos através do questionario.

4.3 Descricao dos grupos

Conforme estabelecido na metodologia, a amostra foi dividida em dois grupos,
conforme a patrticipacdo no PGP, ou seja, o grupo dos “participantes” inclui os 84
respondentes que apresentaram projeto em pelo menos uma amostra PGP
enquanto que o grupo dos “ndo participantes” reiine os demais 126 respondentes.

Os dois grupos compostos foram entdo comparados segundo diversos fatores, como

a distribuicao etaria e por género, escolaridade e nivel de instru¢cdo. A comparacao
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destes fatores visa identificar se ja existem diferencas relevantes quando sao
analisadas as caracteristicas demograficas dos grupos é considerado, ou se a

possivel diferenca é devida a atitude.

Em relacdo a distribuicdo por faixa etaria e género, os grupos apresentaram as
seguintes piramides populacionais mostradas nas ilustracdes 3 e 4:

Feminino Masculino

50— — 50

40 — 40

30— — 30

Idade

20— — 20

10— — 10

llustracdo 5 - Piramide populacional dos néo participantes do PGP
Fonte: O autor.
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llustracdo 6 - Piramide populacional dos participantes do PGP
Fonte: O autor.

A distribuicdo revela que a preponderancia feminina apresentada na amostra como
um todo (58,6%) e no grupo de nado participantes do PGP (67,5%) é ligeiramente
ultrapassada pelos homens (54,8%) quando se considera apenas o grupo dos

funcionarios participantes do PGP.

Outra informacéo interessante obtida a partir dos dados da amostra é a de que
enguanto entre os participantes do PGP, a metade dos entrevistados ndo completou

30 anos, entre os nao participantes 75% ainda ndo chegou a essa idade. Isso
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explica, em parte, a brutal diferenca na escolaridade: enquanto um terco dos néo
participantes ainda cursa o ensino médio, mais de 90% dos participantes do PGP ja

estdo na faculdade, ou em estagios mais avangados de formacao:

100% -

W Pas-
graduagio

90% -
completa

80% - B Fis-
graduagio

70% incompleta

B Superior
Chkis completo
50%
O Superior

40% incompleto

30% - O Ensino médio
completo

20% -

O Ensino médio
incompleto

10% -

0% T !
Néo participantes Participantes

llustracéo 7 - Nivel de escolaridade comparado entre 0s grupos
Fonte: o autor.

Por fim, em relacdo aos tipos de cargos ocupados, verificou-se que na amostra
usada neste estudo, todos os coordenadores participaram de ao menos um PGP e
os cargos de engenheiro, gerente, analista e supervisor apresentaram mais pessoas
que participaram do PGP do que pessoas que nao participaram. Isso mostra que os
cargos mais altos e com maior nimero de subordinados tem uma maior participacao
relativa que os demais. Os cargos nos quais menos de um quarto dos respondentes
participaram do PGP foram os de multiplicador, assistente, monitor de qualidade,
atendente e estagiario; neste ultimo, embora seja permitido, nenhum dos

entrevistados ja participou de um projeto PGP.
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Tabela 2 - Cargos com maior participacdo percentual

Tipo de cargo N&o participantes  Participantes Total % N&o participantes % Participantes
Coordenador 0 7 7 0,00% 100,00%
Engenheiro 1 2 3 33,33% 66,67%
Gerente 3 5 8 37,50% 62,50%
Analista 28 39 67 41,79% 58,21%
Supervisor 11 13 24 45,83% 54,17%
Técnico 2 2 4 50,00% 50,00%
Multiplicador 6 2 8 75,00% 25,00%
Assistente 22 6 28 78,57% 21,43%
Monitor de qualidade 9 2 11 81,82% 18,18%
Atendente 38 6 44 86,36% 13,64%
Estagiario 6 0 6 100,00% 0,00%

Fonte: O autor.

Agora que ja foram tracadas algumas diferencas no que se refere ao perfil dos
grupos em andlise, € possivel avancar para as diferencas quanto a atitude
empreendedora. Os resultados a seguir sdo provenientes da aplicacdo do IMAE na

amostra de funcionérios da Algar.

4.4 Mensuracao da atitude
Como o principal propésito deste trabalho é identificar as diferencas na atitude
empreendedora das pessoas que participaram e das pessoas que nao participaram

do PGP, o resultado agregado dos grupos seré exposto na se¢ao a seguir.

4.4.1 Ordenacédo das questdes

A ordenacao das questdes sobre atitude, conforme o célculo das médias auto-
referidas pelos respondentes, permite que se tenha uma idéia das prioridades de

cada grupo, em relacdo ao comportamento empreendedor.

A tabela 3 — “Ordenacéo de questdes segundo néo participantes do PGP” apresenta
a ordenacdo das questdes, a partir da média, conforme o resultado auto-referido
pelos funcionarios que néo participaram do PGP. Ja a tabela 4 — “Ordenacéo de
questbes segundo participantes do PGP” apresenta a ordenacdo segundo o
resultado dos funcionarios participantes do PGP. Apdés a apresentacdo das tabelas,

serdo abordadas as principais diferengas entre 0s grupos.
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Questdo Média  Desvio padrdo
10. Confio na minha capacidade de superar desafios. 4,52 ,603
08. Responsabilizo-me pela conclusdo dos trabalhos nos prazos estipulados. 4,48 ,679
03. Mudo de estratégia, se necessario, para alcangar uma meta. 4,39 ,759
26. Confio na minha competéncia como fonte do sucesso da empresa onde trabalho 4,37 124
36. Estimulo a participacdo da equipe na busca pela solu¢do de um problema. 4,36 721
13. Junto-me aos membros da minha equipe nas tarefas para cumprir 0s prazos. 4,35 797
11. Busco novas maneiras de realizar tarefas. 4,34 717
35. Estimulo o espirito de cooperagdo entre 0s membros da equipe. 4,31 ,743
27. Emprego esforcos extras para a conclusdo de tarefas programadas. 4,28 744
20. Renovo meus esforcos para superar obstaculos. 4,27 ,709
06. Adoto procedimentos para assegurar que o trabalho atenda padrées de qualidade 4,21 ,836
previamente estipulados.

21. Busco novas solucdes para atender necessidades de clientes. 4,21 ,364
25. Considero-me responsavel pelo desempenho do negdcio da empresa onde trabalho. 4,07 ,905
19. Consulto meus registros de controle antes de tomar decises. 4,00 ,810
17. Faco sacrificios pessoais para concluir tarefas. 3,94 1,079
28. Desenvolvo idéias novas para a solugdo de problemas. 3,82 ,883
18. Mantenho meus objetivos mesmo diante de resultados que nédo sao satisfatorios 3,79 ,993
inicialmente.

22. Planejo minhas atividades subdividindo tarefas de grande porte em subtarefas. 3,79 ,918
15. Reviso continuamente objetivos de curto prazo. 3,78 ,987
32. Ajo antes de ser pressionado pelas circunstancias. 3,73 ,950
01.bIn|1hpIemento novas idéias com o objetivo de melhorar a qualidade da empresa onde 3,65 ,994
trabalho.

31. Crio novas rotinas, objetivando a melhoria do desempenho da empresa onde trabalho. 3,65 ,929
29. Defino continuamente objetivos de curto prazo. 3,62 ,949
09. Busco obter informagBes sobre possiveis clientes. 3,61 1,020
14. Utilizo estratégias deliberadas, planejadas, para influenciar pessoas. 3,61 1,035
f16. Busco informagdes sobre o ramo de negdcio da empresa onde trabalho em diferentes 3,60 1,147
ontes.

05. Defino metas de longo prazo, claras e especificas. 3,57 1,084
24. Assumo a responsabilidade pela resolucdo de problemas que possam prejudicar a empresa 3,51 1,104
onde trabalho.

33. Costumo calcular o risco envolvido nos negdcios que a empresa onde trabalho faz. 3,35 1,105
07. Utilizo contatos pessoais para atingir meus objetivos. 3,26 1,375
30. Assumo riscos com o intuito de superar a concorréncia da empresa onde trabalho. 3,26 1,067
12. Faco projegdes claras para o futuro dos negécios da empresa onde trabalho. 3,25 1,045
04. Assumo riscos para expandir 0s negdcios da empresa onde trabalho. 3,10 1,153
23. Procuro propor a empresa onde trabalho a criacdo de novos produtos e servicos. 3,10 1,084
34. Calculo os riscos envolvidos em um projeto antes de solicitar que a empresa realize novos 3,08 1,184
investimentos.

02. Exploro novas oportunidades de negécio para a empresa onde trabalho. 3,07 1,263

Fonte: O autor.
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Questdes Média  Desvio padrao
10. Confio na minha capacidade de superar desafios. 4,61 581
13. Junto-me aos membros da minha equipe nas tarefas para cumprir 0s prazos. 4,52 ,649
26. Confio na minha competéncia como fonte do sucesso da empresa onde trabalho 4,51 ,705
08. Responsabilizo-me pela conclusao dos trabalhos nos prazos estipulados. 4,50 753
36. Estimulo a participacdo da equipe na busca pela solugéo de um problema. 4,44 734
35. Estimulo o espirito de cooperagdo entre 0s membros da equipe. 4,39 ,792
27. Emprego esforcos extras para a conclusdo de tarefas programadas. 4,36 ,786
17. Faco sacrificios pessoais para concluir tarefas. 4,35 ,752
11. Busco novas maneiras de realizar tarefas. 4,33 ,608
25. Considero-me responsavel pelo desempenho do negécio da empresa onde trabalho. 4,31 821
06. Adoto procedimentos para assegurar que o trabalho atenda padrées de qualidade 4,23 782
previamente estipulados.

21. Busco novas solucdes para atender necessidades de clientes. 4,23 182
03. Mudo de estratégia, Se necessario, para alcangar uma meta. 4,18 779
20. Renovo meus esforcos para superar obstaculos. 4,16 124
28. Desenvolvo idéias novas para a solucdo de problemas. 4,05 ,759
24. Assumo a responsabilidade pela resolugéo de problemas que possam prejudicar a empresa 3,98 1,172
onde trabalho.

01. Implemento novas idéias com o objetivo de melhorar a qualidade da empresa onde trabalho. 3,95 ,810
19. Consulto meus registros de controle antes de tomar decises. 3,95 ,863
31. Crio novas rotinas, objetivando a melhoria do desempenho da empresa onde trabalho. 3,85 ,912
22. Planejo minhas atividades subdividindo tarefas de grande porte em subtarefas. 3,83 ,940
34. Calculo os riscos envolvidos em um projeto antes de solicitar que a empresa realize novos 3,82 933
investimentos.

32. Ajo antes de ser pressionado pelas circunstancias. 3,78 ,951
18. Mantenho meus objetivos mesmo diante de resultados que ndo sdo satisfatdrios inicialmente. 3,73 1,022
14. Utilizo estratégias deliberadas, planejadas, para influenciar pessoas. 3,66 ,878
29. Defino continuamente objetivos de curto prazo. 3,63 ,889
33. Costumo calcular o risco envolvido nos negdcios que a empresa onde trabalho faz. 3,62 ,956
05. Defino metas de longo prazo, claras e especificas. 3,61 ,919
09. Busco obter informag8es sobre possiveis clientes. 3,57 1,122
07. Utilizo contatos pessoais para atingir meus objetivos. 3,51 1,146
15. Reviso continuamente objetivos de curto prazo. 3,51 ,925
16. Busco informacdes sobre o ramo de negdcio da empresa onde trabalho em diferentes fontes. 3,51 1,012
30. Assumo riscos com o intuito de superar a concorréncia da empresa onde trabalho. 3,50 ,938
02. Exploro novas oportunidades de negécio para a empresa onde trabalho. 3,48 ,988
04. Assumo riscos para expandir os negdcios da empresa onde trabalho. 3,46 1,097
12. Faco projegdes claras para o futuro dos negécios da empresa onde trabalho. 3,39 ,970
23. Procuro propor a empresa onde trabalho a criacdo de novos produtos e servicos. 3,25 1,171

Fonte: O autor.

A importancia dada as questdes segundo o que foi observado em cada grupo,

permite estabelecer algumas diferencas entre o grupo que participou e 0 que nao

participou do PGP, a saber:
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0 Os ndo participantes do PGP deram uma maior importancia relativa para
atitudes como: revisar continuamente objetivos de curto prazo (planejamento);
mudar de estratégia, para alcancar uma meta (planejamento); manter os objetivos
mesmo diante de resultados ndo satisfatorios inicialmente (realizacdo) e buscar
informacbes, em diferentes fontes, sobre o ramo de negdcio da empresa

(planejamento).

0 Jéa os participantes do PGP colocaram em posi¢cdes superiores do ranking, a
necessidade de calcular os riscos envolvidos em um projeto antes de solicitar que a
empresa realize novos investimentos (planejamento); assumir a responsabilidade
pela resolucdo de problemas (poder) e fazer sacrificios pessoais para concluir

tarefas (realizacao).

A pontuacdo média atribuida por cada grupo, a posicao absoluta e a distancia em
posicdes para as questdes que apresentaram maior diferenca entre os grupos estéao
apontadas na Tabela 5 — “Questbes com maior disparidade no ordenamento

atribuido pelos grupos”.

Tabela 5 - Questdes com maior disparidade no ordenamento auto-referido pelos grupos.

Questao N&o Participantes  Diferenca

participantes de
posi¢do

média # média

15. Reviso continuamente objetivos de curto prazo. 3,78 19 351 30 11

3. Mudo de estratégia, se necessario, para alcangar uma meta. 4,39 3 418 13 10

18. Mantenho meus objetivos mesmo diante de resultados que ndo sdo 3,79 17 373 23 6

satisfatérios inicialmente.

16. Busco informag0es sobre o ramo de negocio da empresa onde trabalho 3,6 26 351 31 5

em diferentes fontes.

17. Faco sacrificios pessoais para concluir tarefas. 3,94 15 435 8 7

24. Assumo a responsabilidade pela resolucdo de problemas que possam 3,51 28 398 16 12

prejudicar a empresa onde trabalho.

34. Calculo os riscos envolvidos em um projeto antes de solicitar que a 3,08 3B 382 21 14
empresa realize novos investimentos.

Fonte: O autor.

As demais questdes apresentaram uma diferenca de menos de cinco posicoes
guando o ordenamento de suas médias foi comparado entre os participantes e nao

participantes do PGP.
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4.4.2 Diferenca das médias

Utilizando o agrupamento das questfes do instrumento proposto por Lopez Janior
(2005), foram obtidos os seguintes valores médios auto-referidos pelos dois grupos
para cada uma das dimensdes do comportamento empreendedor e para o indice de

atitude empreendedora como um todo:

Tabela 6 - Médias por dimensdo das atitudes auto-referidas pelos grupos

PGP Média Desvio Padrdo  Desvio padrdo da média
Realizagéo Participantes 4,0046 0,49649 0,05417
N&o participantes 3,8369 0,50764 0,04522
Planejamento  Participantes 3,7412 0,53164 0,05801
N&o participantes 3,6898 0,53417 0,04759
Poder Participantes 4,1751 0,50345 0,05493
N&o participantes ~ 4,0027 0,48130 0,04288
Inovagdo Participantes 3,9420 0,60495 0,06601
N&o participantes 3,7952 0,58459 0,05208
IMAE Participantes 3,9369 0,46403 0,05063
N&o participantes 3 8137 0,45334 0,04039

Fonte: O autor.

Em todas as dimensfes definidas, assim como no calculo geral da atitude, as
médias alcancadas pelos participantes foram maiores que a dos nao participantes.
Mesmo assim, para proceder a analise desse resultado é necessario antes descobrir
se essa diferenca é estatisticamente significativa. Como a variancia da populacéo é
desconhecida, é o teste t que vai efetivamente mostrar se as diferengas entre as
duas médias obtidas nestas amostras nao relacionadas sao suficientemente grandes

para serem consideradas significativas.

Tabela 7 - Testes para amostras independentes

Teste de Levene Teste T para a igualdade de médias
= Si t | Sig. Diferenca das Desvio padréo da
9 9 (bilateral) médias diferenca
Realizacédo 0,510 0,476 | 2,366 208 0,019 0,16769 0,07088
Planejamento 0,004 0,948 | 0,684 208 0,495 0,05134 0,07510
Poder 1,750 0,187 | 2,497 208 0,013 0,17245 0,06906
Inovacéo 0,322 0,571 | 1,759 208 0,080 0,14684 0,08350
IMAE 0,032 0,858 | 1,912 208 0,057 0,12326 0,06446

Fonte: O autor.
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A aplicacdo dos destes acima, especialmente o teste t confirmam que a diferenca
encontrada entre os grupos, para as meédias calculadas da atitude empreendedora e
para as suas dimensfes componentes € estatisticamente significativa. Os requisitos
necessarios para a aplicacdo do teste t foram atendidos, j4 que: as variaveis foram
mensuradas em um nivel posterior ao minimo recomendado, o intervalar; a
distribuicdo é simétrica e mesocurtica e a caracteristicas estudadas tem distribuicdo

normal numa dada populagao.
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5 Analise dos resultados

Este capitulo tem a funcdo de analisar os resultados apresentados no capitulo
anterior, a luz dos conceitos abordados na revisdo da literatura e com vistas a
responder a pergunta de pesquisa e testar as hipéteses levantadas no capitulo de

introducdo. Além disso, a analise servirda de base para as considerac¢des finais.

A apresentacdo dos resultados, no capitulo anterior, foi feita de maneira a expor as
diferencas entre os grupos analisados e em seguida identificar a organizacéo onde o
levantamento foi realizado. Em nenhum momento, no capitulo anterior, existiu a
preocupacdo em responder especificamente a pergunta de pesquisa, 0 que sera

feito nesse capitulo.

5.1 Resposta a pergunta de pesquisa

Para responder a pergunta que guiou este estudo: “Quais as diferencas no grau de
atitude empreendedora das pessoas que participaram e das que nao participaram do
Programa de Gestdo de Processos da Algar?”, o levantamento foi realizado para
testar a hipotese nula, baseada da metodologia proposta por Lopez Junior (2005),

apresentada a seguir:

0 Ho: Nao existe diferenca entre a atitude empreendedora dos participantes

do PGP e os demais funcionarios da organizacéao.

Como se previa, a partir da andlise da literatura (PINCHOT 2004, HASHIMOTO
2006, DORNELAS 2003), o que foi proposto pela hipotese nula foi rejeitado. A
comparacao entre o indice de atitude empreendedora alcangado pelo grupo que
participou do PGP (3,93), e o indice obtido pelos demais funcionarios da empresa
(3,81), revelou uma diferenca (0,12) estatisticamente significativa (t=1,912), ou seja,

suficiente para distingui-los entre si.

Isso sugere a concepcao de que os funcionarios que promovem inovagdes sao intra-
empreendedores, isto €, apresentam entre as suas caracteristicas comportamentais,
algumas daquelas encontradas nos empreendedores em geral. Para ratificar isso,
era necessario encontrar nos participantes do PGP, um nivel de desenvolvimento
dessas caracteristicas mais evidente que nos demais funcionarios da organizacao

em andlise, o que acabou ocorrendo.
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Além de haver encontrado um maior indice de atitude empreendedora geral entre os
participantes do PGP, o que reforca o objetivo geral do estudo, foram tracados
objetivos especificos de se identificar diferencas em cada uma das dimensfes
expostas em Lopez Junior (2005), de forma a contribuir para o aprimoramento dos

métodos de identificacdo do grau de atitude empreendedora.

A seguir estdo delineadas as hipoteses alternativas tracadas para alcancar esses

objetivos e a correspondente analise dos resultados:

0 Hj: Intra-empreendedores apresentam um grau de realizagdo maior que 0s

demais funcionarios da organizacao.

A comparacdao entre o grau de realizacdo do grupo que participou do PGP (4,00), e 0
indice dos demais funcionarios da empresa (3,83), revelou uma diferenca (0,17)

estatisticamente significativa (t=2,366), sendo assim a hipotese alternativa foi aceita.

Ao considerar isoladamente cada uma das dimensdes, a realizacdo apresentou a
segunda diferenca mais acentuada entre as médias atribuidas aos grupos. Isso
significa que, junto com a variavel poder, a realizacdo explica melhor a diferenca

entre as médias dos grupos que as demais.

Este resultado estad de acordo com estudos recentes que identificaram a realizacao
como uma das caracteristicas comportamentais mais evidentes no comportamento
intra-empreendedor (URIARTE 2000, SANTOS 2001, HASHIMOTO 2006). O proprio
Pinchot ao cunhar o termo ressaltou a necessidade de realizagdo como o principal
motivador a acdo do intra-empreendedor:
“Na verdade, os entrepreneurs [empreendedores] sdo primordialmente
motivados a satisfazer uma necessidade pessoal de realizacao,
normalmente através da criagdo de novos produtos e servicos que tenham
significado para eles, assim como para o mercado.” (PINCHOT 1989 p. xvi-
XVii)
E indispensavel lembrar que para fins desse trabalho, a necessidade de realizagéo
foi definida operacionalmente como a disposicdo, capacidade e inclinacdo do
empreendedor tomar iniciativas, buscar e atingir padrées excelentes de qualidade,
produtividade, crescimento e rentabilidade. As variaveis consideradas para essa
dimensao foram: busca de oportunidade, iniciativa; persisténcia; aceitacdo de risco;

e 0 compromisso com o cumprimento das tarefas programadas.
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0 Ha: Intra-empreendedores apresentam um grau de planejamento maior que

os demais funcionarios da organizagéao.

A comparacgao entre o grau de planejamento do grupo que participou do PGP (3,74),
e o indice dos demais funcionarios da empresa (3,69), revelou uma diferenca (0,05)
estatisticamente significativa (t=0,684), ou seja, a hipdtese foi aceita. No entanto,

essa foi a dimenséo que revelou a menor diferenca entre os grupos.

Assim, quando se observa apenas a variavel planejamento, os dois grupos
analisados apresentam pouca diferenca entre si. Essa foi a variavel que mais
contribuiu para reduzir a média geral do IMAE, ja que das trés dimensdes, essa foi a
Gnica que apresentou média inferior & média geral do indice de mensuracdo da
atitude empreendedora e a que ficou mais proxima do limite para rejeitar a hipétese

alternativa.

Esse resultado estd de acordo com a revisdo da literatura, pois embora estudos
comparativos como o de Chamis, Dornelas e Vilas Boas (2006) coloquem o
planejamento como a caracteristica mais evidenciada pelos intra-empreendedores, a
mesma caracteristica aparece entre as trés primeiras posicées para 0s outros
grupos analisados no mesmo estudo. Isso confirma a idéia de que o planejamento,
apesar de essencial ao intra-empreendedor, ndo € uma caracteristica fortemente
distintiva, ja que como considera Hashimoto (2006), outros grupos como 0s gerentes

tradicionais possuem essa caracteristica fortemente arraigada.

Outra consideracdo importante é a de que pode ter ocorrido um viés. Isso porque na
empresa considerada, existem programas como a avaliacdo de desempenho que
incentivam, em todos os funcionarios, o desenvolvimento das varidveis consideradas
para essa dimenséao, a saber: o estabelecimento de metas, a busca de informacoes,

0 planejamento e acompanhamento sistematicos.

0 Ha: Intra-empreendedores apresentam um grau de poder maior que 0S

demais funcionarios da organizacao.

A comparacao entre o grau de poder do grupo que participou do PGP (4,17), e 0
indice dos demais funcionarios da empresa (4,00), revelou uma diferenca (0,17)
estatisticamente significativa (t=2,497), ou seja, suficiente para distingui-los entre si.

Essa foi a maior diferengca encontrada entre os grupos quando se consideram uma
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dimensao. Isso significa que a maior diferenca entre os grupos se refere a variavel
poder que, nos termos desse trabalho, se refere a capacidade de influéncia sobre
resultados em beneficio proprio, bem como uma baixa necessidade de afiliagéo.
Conforme exposto em Fontanelle, Hoeltgebaum e Silveira (2006), os indicadores
aqui considerados para formarem essa dimensdo — estabelecimento de redes de
contato, persuaséo, lideranca, independéncia e autoconfianca, — séo caracteristicas
comumente citadas como representativas do comportamento empreendedor. Sendo
assim, o achado corrobora com a idéia de que os intra-empreendedores se
comportam de maneira diferente dos demais funcionarios de uma organizacao,
especialmente no que diz respeito a afiliacdo e ao poder de influéncia sobre os

resultados. .

0 Hgj: Intra-empreendedores apresentam um grau de inovagdo maior que 0s

demais funcionarios da organizacao.

A comparacao entre o grau de inovacao do grupo que participou do PGP (3,94), e 0
indice dos demais funcionarios da empresa (3,80), revelou uma diferenca (0,14)
estatisticamente significativa (t=1,759), ou seja, também suficiente para distinguir os

grupos entre si.

Considerada neste trabalho como o agrupamento da criatividade e da inovacao
propriamente dita, a dimensdo inovagdo, ou criacdo e implantacdo de idéias
considerou a capacidade do empreendedor de idealizar e colocar em préatica novas
idéias para o desenvolvimento de seu empreendimento. Destarte, os resultados
confirmam a idéia compartilhada por diversos autores como Levitt (1990); Dornelas
(2000); Cunha, Malheiros e Ferla (2005); e outros que desde os primérdios da
discussédo acerca do empreendedorismo destacam o papel dos empreendedores

como agentes de inovacéao.
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6 Conclusbes e recomendacdes

Este trabalho foi norteado pelo objetivo de identificar as diferencas na atitude
empreendedora das pessoas que participaram e das pessoas que nao participaram
do Programa de Gestdo de Processos da Algar. Essa diferenca foi mensurada
através do instrumento proposto por Lopez Juanior (2005) que busca medir a atitude
empreendedora dos individuos, com base em quatro dimensdes: planejamento,
realizacdo, inovacao e poder. Diferente do trabalho que deu origem ao IMAE —
onde foi avaliada a atitude dos proprietarios-gerentes de pequenas empresas de
comeércio e servicos, associados ao Projeto Empreender do Distrito Federal — neste
levantamento o objeto de pesquisa considerado foram os intra-empreendedores que
participaram do programa de empreendedorismo corporativo da Algar, o PGP.

O estudo procurou ndo sé descobrir as diferencas entre aqueles funcionarios que
participaram do PGP e aqueles que ndo apresentaram inova¢des ao programa, mas
também contribuiu para o aprimoramento dos métodos de identificacdo do grau de
atitude empreendedora. A principal contribuicdo do estudo para esse refinamento foi
aplicar o instrumento em uma condi¢cado onde foi possivel comparar dois grupos que,
embora submetidos ao mesmo ambiente organizacional, haviam reagido de maneira
distinta aos estimulos provenientes do programa de incentivo ao empreendedorismo
da organizacdo. A comparacdo entre individuos que haviam manifestado atitudes
empreendedoras e outros que ainda ndo o tinham feito, permitiu identificar quais

guestdes do instrumento melhor contribuem para identificar tais diferencas.

Uma outra contribuicdo importante do estudo foi o fato de ter sido avaliado um tipo
de empreendedor que empreende sob uma perspectiva de resultados diferente do
empreendedor tradicional. Isso porque a probabilidade mais reduzida de ter acesso
a ganhos pecuniarios diretos sobre os frutos da inovacédo, estimula que os intra-
empreendedores procurem motivar seus empreendimentos menos pela rentabilidade
auferida por decorréncia da inovagdo e mais pelo beneficio que o empreendimento
traz para a organizacdo. E certo que o intra-empreendedor pode ser impelido pelas
eventuais recompensas salariais indiretas, pelo ganho de poder ou de liberdade
provenientes de suas conquistas para a empresa, contudo, a pratica comum nas

organizagdes de impor limites aos ganhos diretos resultantes dos empreendimentos
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corporativos esboca uma equacdo bem mais complexa do que a enfrentada pelos

empreendedores que tocam 0s seus proprios negoécios.

Dessa forma, a aplicagéo ulterior do IMAE em grupos de intra-empreendedores e
empreendedores tradicionais, devera facilitar a identificacdo de quais variaveis estao
ligadas aos ganhos pecuniarios diretos e quais tém relacdo com a realizacdo do

empreendimento.

A andlise dos resultados do levantamento admite a conclusdo de que existe uma
desigualdade significativa, no padrdo de respostas auto-referidas entre os dois
grupos. Ou seja, permite dizer que existe diferenca na atitude empreendedora das

pessoas que nao participaram e das que participaram do PGP.

As limitagGes tratadas no capitulo de metodologia fixam as fronteiras deste estudo,
portanto suas conclusées ndo ddo margem que se presuma que diferenca similar
possa ser encontrada em relacdo a intra-empreendedores e aos funcionarios em
geral de outras organizacfes. Assim, outros estudos com um maior niumero de

organizacfes seriam necessarios para confirmar tais conjeturas.

Outra conclusédo obtida a partir dos resultados da aplicagdo do IMAE é a de que
devido a diferenca das médias da dimensao planejamento, embora estatisticamente
significativa, ter destoado das demais dimensdes, € possivel retirar ou refinar toda
ou parte das questbes referentes a essa dimensdo em estudos que tratem da
comparacao entre os intra-empreendedores e demais funcionarios, isto porque,
como ja foi dito anteriormente, tal caracteristica comportamental € também

acentuada em gerentes tradicionais, o que dificulta a diferenciacao.

O refinamento de instrumentos de mensuragédo da atitude empreendedora, como o
IMAE possibilita que as empresas distingam funcionarios com maior grau de atitude
empreendedora e direcionem as a¢cfes dos seus programas de empreendedorismo
corporativo de forma a torna-las mais efetivas. Como ja foi dito, a segmentacao dos
programas permitiria direcionar conteudos especificos para cada publico, o que
poderia tornar mais adequada a aplicacéo dos custos do programa.
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APENDICE B - Instrumento utilizado — Questionario de Mensuracdo da Atitude

Empreendedora modificado para funcionarios de uma grande organizacao.

Universidade Federal de Uberlandia
Faculdade de Gestao e Negdcios
Programa de PoOs-Graduacao em Administracéo

Curso de Mestrado em Administracao

Prezado Associado,

O presente questionario € parte integrante de uma pesquisa de mestrado da
Universidade Federal de Uberlandia, com o apoio do Programa de Gestdo de
Processos e tem como objetivo avaliar a atitude empreendedora dos associados da

Algar.

O instrumento é composto por um questionario com 36 questdes de facil resposta e
com tempo de preenchimento de, aproximadamente, 10 minutos. Destacamos que
todas as informacgdes coletadas serao tratadas estatisticamente e em conjunto o que

torna impossivel a identificacdo pessoal de qualquer respondente.

Dessa forma, solicitamos a gentileza de responder o questionario, em anexo,

seguindo as instrucdes contidas no mesmao.

Colocamo-nos a disposi¢céo para dirimir eventuais duvidas ou fornecer informacdes

adicionais acerca da pesquisa, através do e-mail: antonioli@mestrado.ufu.br

Agradecemos também a sua participacao e presteza.

Atenciosamente,
Rafael Mathias Antonioli

Mestrando do Programa de Pés-graduacdo em Administracdo — UFU



Estamos interessados em verificar a atitude empreendedora nos grupos estudados. Solicitamos sua
colaboracédo respondendo a este instrumento. Responda cada item abaixo marcando em uma escala de 1 a5,
onde 1 = nunca e 5 = sempre, a freqiiéncia em que vocé adota cada uma das atitudes descritas nas questdes.

Com que freqiiéncia... -Anunca semprep-
Implemento novas idéias com o objetivo de melhorar a qualidade da empresa onde trabalho.

Exploro novas oportunidades de negécio para a empresa onde trabalho.

Mudo de estratégia, se necessario, para alcancar uma meta.

Assumo riscos para expandir os negdcios da empresa onde trabalho.

Defino metas de longo prazo, claras e especificas.

Adoto procedimentos para assegurar que o trabalho atenda padres de qualidade previamente estipulados.
Utilizo contatos pessoais para atingir meus objetivos.

Responsabilizo-me pela concluséo dos trabalhos nos prazos estipulados.

Busco obter informagfes sobre possiveis clientes.

Confio na minha capacidade de superar desafios.

Busco novas maneiras de realizar tarefas.

Fago proje¢bes claras para o futuro dos negdcios da empresa onde trabalho.

Junto-me aos membros da minha equipe nas tarefas para cumprir 0s prazos.

Utilizo estratégias deliberadas, planejadas, para influenciar pessoas.

Reviso continuamente objetivos de curto prazo.

Busco informagdes sobre o ramo de negécio da empresa onde trabalho em diferentes fontes.

Faco sacrificios pessoais para concluir farefas.

Mantenho meus objetivos mesmo diante de resultados que ndo séo satisfatorios inicialmente.

Consulto meus registros de controle antes de tomar decisdes.

Renovo meus esforcos para superar obstaculos.

Busco novas solugbes para atender necessidades de clientes.

Planejo minhas atividades subdividindo tarefas de grande porte em subtarefas.

Procuro propor & empresa onde trabalho a criagéo de novos produtos e servicos.

Assumo a responsabilidade pela resolugéo de problemas que possam prejudicar a empresa onde trabalho.
Considero-me responsavel pelo desempenho do negécio da empresa onde trabalho.

Confio na minha competéncia como fonte do sucesso da empresa onde trabalho

Emprego esforgos extras para a concluséo de tarefas programadas.

Desenvolvo idéias novas para a solugéo de problemas.

Defino continuamente objetivos de curto prazo.

Assumo riscos com o infuito de superar a concorréncia da empresa onde trabalho.

Crio novas rotinas, objetivando a melhoria do desempenho da empresa onde trabalho.

Ajo antes de ser pressionado pelas circunstancias.

Costumo calcular o risco envolvido nos negdcios que a empresa onde trabalho faz.

Calculo os riscas envolvidos em um projeto antes de solicitar que a empresa realize novos investimentos.
Estimulo o espirito de cooperagéo enfre os membros da equipe.

Estimulo a participagfo da equipe na busca pela solugéo de um problema.

[*]
[o%]
e

| ala ala]lalalalalasl alal alal al alalalalalalalalaslalalalawalal el a| a] =) =] =
[t T G I G Y T I I L - R e T S T AT T N O T L O T L N (L L N T T S
Ll wlow | wlow | w| || w| )| w|w| w|ld || w|w] | w|]w|w|]w| ||| ][] ] w)|dow
o B o B B B e e e A R R IR N B R B R SR I IS - IS [ S I I I I [
nlenfanjen|(njan]an|an|an|an|an|an|on|anfenfen|fanfenjan]an|anjan|an|anlan|anfaen|fanlan|fenfanfan|an]an]dn|an

Empresa: Sexo: [IM [JF Idade:

Cargo: Desde que ano trabalha na Algar?

Escolaridade: [11° grau incompleto [2° grau incompleto [13° grau incompleto [pds-graduagéo incompleta
(marque o maior grau)  []1° grau completo [12° grau completo [13° grau completo [pds-graduagéo completa

Em quais mostras do PGP vocé apresentou projeto? (marque todos 0s anos em que vocé participou)
[12001 [72002 []2003 []2004 []2005 []2006 Ja foi o lider de uma equipe PGP? [JNao []Sim Quantas vezes?

Vocé ja participou do PGI?
[1N&o [1Sim
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APENDICE C — Versdo original do questionario de mensuracdo da atitude

empreendedora.

Estamos interessados em verificar a atitude empreendedora nos grupos estudados. Solicitamos

colaboraciio respondendo a este instrumento. Responda cada item abaixo marcando em uma escala de
10, onde 1 = nunca e 10 = fregiientemente, a freqiiéncia em que vocé adota cada uma das atitudes descri
nas questoes.

1 10
2 3 -4 5 6 9
| I I I I | I |
| I I | I I I |
Nunca Frequentemente
Questoes
01 [Implemento novas idéias com o objetivo de 213141567 9110
melhorar a qualidade do meu negdécio.
02 | Exploro novas oportunidades de negécio. 2|3|4]|5]|6]7 9110
03 [ Mudo de estratégia, se necessirio, para alcancar 213|4|5|617 9110
uma meta.
04 [ Assumo riscos para expandir meu negdcio. 2(3]|4]15]|6 9110
05| Defino metas de longo prazo, claras e 213(4(5/|6 9110
especificas.
06 | Adoto procedimentos para assegurar que o 2(3|4|5|6]|7 9110
trabalho  atenda  padrdes de qualidade
previamente estipulados.
07 [ Utilizo contatos pessoais para atingir meus 2|13 1%|5]|6]|7 9110
objetivos.
08 | Responsabilizo-me pela conclusdo dos trabalhos 2(3|4|5|6]|7 9110
nos prazos estipulados.
09| Busco obter informacdes sobre possiveis 2|13|4|5|6|7 9110
clientes.
10| Confio na minha capacidade de superar desafios. 213|4(5|6]|7 9110
11| Busco novas maneiras de realizar tarefas. 2131415167 9 (10
12 |Faco projecdes claras para o futuro de meu 2131415617 9110
negocio.
13 {Junto-me aos empregados nas tarefas para 213|415]|617 910
CUMPIIr 05 Prazos.
14| Utilizo estratégias deliberadas para influenciar 2(3|4|5|6]|7 9110
pessoas.
15 | Reviso continuamente objetivos de curto prazo. 2 415 4 910
16 | Busco informagdes sobre meu ramo de negdcio 213|4|5 9110
em diferentes fontes.
17 | Fago sacrificios pessoais para concluir tarefas. 213(4|5|6|7 910
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I8 | Mantenho meus objetivos mesmo diante de 213 x| 6 9110
resultados que ndo sao satisfatorios inicialmente.

19| Consulto meus registros de controle antes de 213 516 9110
tomar decisoes.

20 | Renovo meus esfor¢os para superar obstdculos. 213 516 9110

21 | Busco novas solucdes para atender necessidades 213 3|6 9110
de clientes.

22| Planejo as atividades do meu negocio 23 516 9110
subdividindo tarefas de grande porte em
subtarefas.

23 | Procuro criar novos servigos. 2|3 5|6 9110

24 [ Assumo a responsabilidade pela resolucio de 2 i 5|6 9110
problemas que possam prejudicar o desempenho
do meu negdécio.

25| Considero-me  principal  responsivel pelo 213 d|H 9110
desempenho do meu negdcio.

26| Confio na minha competéncia como fonte do 213 3106 910
sucesso do meu negdcio.

27 | Emprego esforcos extras para a conclusio de 2 |3 5016 9110
tarefas programadas.

28 | Desenvolvo idéias novas para a solucdao de 213 5|6 910
problemas.

29 [ Defino continuamente objetivos de curto prazo. 213 216 9110

30| Assumo riscos com o intuito de superar a 213 5|6 9110
concorréncia.

31| Crio novas rotinas, objetivando a melhoria do 213 515 9110
desempenho do meu negdcio.

32|1Ajo  antes de ser pressionado  pelas 2 |3 5|6 9110
circunstancias.

33| Costumo calcular o risco envolvido nos 2 |3 3|6 9110
negdcios que fago.

34| Calculo os riscos antes de novos investimentos. 2 516 910

35|Estimulo o espirito de equipe entre meus & |2 5|6 9110
funciondrios.

36| Estimulo a participacao dos funciondrios na 213 5|6 9110

busca pela solugio de um problema.

Ha quanto tempo € participante do projeto Empreender?

Sexo: Masculino Feminino

Nicleo Setorial: ( ) Bares e Restaurantes - (
Beleza — () Comércio de Vestudrio — () Matérias de Construcio.

) Automecianicos — () Profissionais da

Cidade:

Més e Ano da Fundagio da Empresa:




