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Referencial tedrico

O capitulo dedicado ao referencial tedrico tem inicio na observagédo da
importancia do empreendedorismo para os profissionais corporativos, passando
pelas origens e conceito do tema e pelo estudo do empreendedorismo e indo até
0 apoio ao empreendedor no Brasil.

Sdo expostos conceitos sobre o perfil do empreendedor. Logo depois
aborda-se o processo de identificacdo de oportunidades empreendedoras, assim
como as fontes de oportunidades empreendedoras.

Em seguida, o empreendorismo corporativo ou intra-empreendedorismo €&
analisado através do estudo da sua origem, conceito e teoria, do perfil intra-
empreendedor e também da avaliacdo do processo do intra-empreendedorismo
e seu impacto na organizacao.

Logo apds, busca-se o entendimento do contexto dos gerentes nas
organizacoes, analisando os problemas que estes enfrentam no seu ambiente de
trabalho e os dilemas que eles encaram.

E feito também um paralelo entre os gerentes e os empreendedores,
analisando o perfil e o contexto de cada um deles.

Finalmente, é feita uma exposi¢do das condicdes necessarias para a

atuacao dos gerentes como intra-empreendedores.

2.1.
A importancia do empreendedorismo para o0s profissionais
corporativos

Segundo Dornelas (2001), o termo empreendedor (entrepreneur) tem
origem francesa e quer dizer aquele que assume riscos e comeca algo novo.

Corroborando a visdo de Dornelas, o trabalho de Leite (1999) procura
mostrar que emprego-padrdo como se conhece, com vinculo salarial, patrao e
horério rigido, ja faz parte do passado. A existéncia de vagas de emprego nas
empresas esta cada vez mais enxuta, devido as crises financeiras e a crescente
apropriacdo das vagas dos trabalhadores por maquinas. Com cada vez menos

oportunidades, o emprego assalariado esta em extin¢do, segundo o autor, o que
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estabelece a era do emprego por conta prépria ou a necessidade de que cada
profissional desenvolva caracteristicas de um empreendedor.

Concordando, em parte com a visdo de Leite, mas divergindo daquele
autor na forma de argumentacéo, Souza (2000) afirma que ndo necessariamente
estdo faltando oportunidades, mas que os individuos realmente necessitam de
uma maior dedicacdo a conducdo da carreira profissional, que deve ser tratada
como um negécio. Segundo esse autor, isso pode ocorrer de diferentes formas:
pode-se redesenhar a carreira em curso na empresa onde se trabalha, mudar de
carreira, mudar de empresa ou até mesmo abrir um negadcio préprio, tornando-se
um empreendedor. Mesmo que se decida por continuar na folha de pagamento
de uma empresa como assalariado, deve-se parar de pensar como um simples
assalariado e agir como empreendedor, ou intra-empreendedor — utilizando-se o
termo especifico adotado neste trabalho.

Segundo Uriarte (2000), o momento pelo qual o fendmeno do
empreendedorismo passa pode ser considerado de grande importancia, pois 0s
empreendedores tém sido responsaveis pela quebra de diversas barreiras
comerciais e culturais, encurtando distancias, globalizando negécios e
renovando 0s conceitos gerenciais, criando, dessa forma, novas relacdes de
trabalho e novos formatos de empregos. Isso vem ocasionando a quebra de
paradigmas e a geracéo de riqueza para as organiza¢des das quais fazem parte
e também para a sociedade.

Essa fase em que discussfGes sobre o empreendedorismo se encontram e
sua posicao de destaque também no Brasil pode ser confirmada nos trabalhos
de outros autores, como, por exemplo, Bensadon (2001). O autor observa que o
empreendedorismo tem sido muito difundido no Brasil nos ultimos anos,
particularmente na década de 1990. Para o autor, ser um empreendedor é quase
um imperativo, pois € importante lembrar que, por trds de novas idéias que vém
revolucionando a sociedade, h4 sempre um visionario, que, com seu talento,
somado a analise, planejamento e capacidade de implementacéao, é responsavel
por empreendimentos de sucesso.

Ainda segundo Bensadon, outro fator que vem colaborando para que os
profissionais atuem de forma cada vez mais empreendedora é a pressao por
mudancga que os ambientes - tanto externos quanto internos as empresas -
exercem, fazendo com que os profissionais tenham a sua zona de conforto
abalada e passem a buscar diferentes formas, mais eficientes, de inovar,
identificar e criar novas oportunidades de negocios que venham a gerar valor

para a organizagao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611990/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611990/CA

22

Davis (2005) complementa essa idéia, argumentando que as organizagdes
de hoje fazem parte de um alarmante contexto de desconformidade em relacdo
ao meio ambiente, aos direitos humanos e as condi¢des de trabalho, o que vem
requerendo iniciativa urgente no sentido de amenizar estas deficiéncias. Além
disso, existe a pressdo da competitividade, em fungdo da expansdo dos
mercados, 0 que leva as empresas a efetuarem grandes mudancas em suas
politicas e praticas de administracéo, principalmente em gestdo de pessoas.

O ambiente de acirrada competicdo vivenciado pelas empresas,
atualmente, vem, sem duvida, impondo-lhes a necessidade de uma atuacdo
diferenciada como imperativo de sobrevivéncia no mercado, exigindo uma
verdadeira quebra de paradigma, ao determinar a transformacdo das atitudes
empreendedoras fundamentadas em conceitos lucrativos, para atitudes e
praticas administrativas mais consistentes (CARLAND et al., 1984).

O empreendedor vem sendo analisado por diferentes angulos, com o
passar do tempo, e pode ser estudado sob diferentes enfoques e também, por
uma variedade de areas de estudo como: engenharia, administracdo, economia,
psicologia e sociologia.

Pode-se notar a relevancia do empreendedorismo no mundo corporativo
de hoje, bem como a complexidade que esse conceito representa para as
organizacdes e para as pessoas que dela fazem parte. Como objeto de estudo
na area de gestdo, o empreendedorismo passou a ter sua relevancia mais
reconhecida nas ultimas décadas (DOLABELA, 1999), mas, como fenémeno, ele
tem sido objeto de observacdo na sociedade ha alguns séculos, conforme se

observa no tépico a seguir.

2.1.1.
As origens do conceito de empreendedorismo

O empreendedorismo passou a ser objeto de estudo académico de maior
interesse na area de administracdo muito recentemente, ha cerca de vinte anos.
Neste periodo aumentou bastante a quantidade de estudos sobre o tema e
também a oferta de cursos nessa area.

De acordo com Dolabela (1999) em 1975, nos EUA, existiam cerca de
cinglenta cursos que se dedicavam exclusivamente ao tema. Em 1999 havia
mais de mil universidades e escolas de segundo grau ensinando

empreendedorismo.
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O autor diz também que as pesquisas nessa area sdo muito novas, e que
grande parte dedica-se ao estudo de pequenos empreendimentos, o papel dos
profissionais empreendedores e sua relevancia para a economia do mundo
atual.

No seu trabalho, sdo enumerados também exemplos de
empreendedorismo que podem ser encontrados na histéria, como quando Marco
Pdlo tentou estabelecer uma rota comercial para o Extremo Oriente. Atuando de
forma empreendedora, Marco Polo assinou um contrato com um individuo que
possuia o capital, para vender as mercadorias deste. Quando o comerciante
aventureiro era bem-sucedido na venda das mercadorias e completava a
viagem, os lucros eram divididos, porém o capitalista ficava com a maior parte. O
capitalista, neste caso, era o individuo que assumia riscos de forma passiva,
enquanto que o empreendedor se aventurava correndo diversos riscos
ativamente.

Dolabela fala que ja na da ldade Média, o termo passou a ser utilizado
para qualificar o individuo que gerenciava grandes projetos de producdo, mas
guase néo corria grandes riscos, pois era escolhido apenas para gerenciar 0s
projetos em fungdo dos recursos disponiveis, quase sempre recursos do
Governo. Um exemplo caracteristico de empreendedor deste periodo era o
clérigo, que era encarregado da execuc¢do de obras arquitetdnicas.

J& para Uriarte (2000), o mundo provavelmente tomou conhecimento da
palavra empreendedor pela primeira vez na Franca, no inicio do século XVI,
onde o seu conceito era utilizado para caracterizar os homens que participavam
da coordenacdo de operacfes militares.

No entanto, segundo este mesmo autor, pode-se afirmar que a primeira
manifestacao efetiva sobre a relacdo entre assumir riscos e empreendedorismo
ocorreu no século XVII, periodo em que era comum o estabelecimento de
acordos entre governos e empreendedores para o fornecimento de produtos ou
servicos. Como o0s precos eram fixados previamente, os lucros ou prejuizos
decorrentes destas transagfes eram somente de responsabilidade dos
empreendedores envolvidos.

Richard Cantillon, que foi um importante escritor e economista do século
XVII, descreveu o empreendedor como alguém que corria riscos, através da
observacdo de individuos como comerciantes, fazendeiros, artesdos além de
outros proprietarios individuais, pois estes compravam a um prego certo e

vendiam a um preco incerto (HISRICH, 2004).
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Ainda segundo Hisrich (2004), posteriormente o termo empreendedor
passou a ser utilizado na Franca para caracterizar as pessoas que faziam
negadcios com proprietérios de terras e também com trabalhadores assalariados.
Ja no século seguinte, com o inicio da era da industrializacdo, o capitalista e o
empreendedor tornaram-se mais claramente diferenciados, sendo que o
investidor era visto como um administrador profissional que fazia investimentos
de risco a partir de um capital préprio, para, com isso, obter uma taxa de retorno
sobre este investimento.

Seguindo o avanco da industrializacao, Fillion (1999) diz, em seu trabalho,
que foi na Inglaterra que os tedricos se dedicaram a definir da melhor forma a
funcdo do empreendedor no desenvolvimento econémico. Dentre os tedricos que
ofereceram uma grande contribuicdo para o entendimento do fendmeno do
empreendedorismo, podem-se destacar Adam Smith e Alfred Marshall.

Adam Smith definiu o empreendedor como sendo um proprietario
capitalista, que fornecia o capital e também se encontrava entre o trabalhador e
o consumidor. O conceito de Smith era reflexo de uma visdo comum na época,
de se definir o empreendedor como alguém que tinha como meta Unica e
exclusiva a geragao de dinheiro.

Em contrapartida, o economista inglés Alfred Marshall descreve o
empreendedor como sendo alguém que se aventura e se dispde a assumir
riscos, reunindo o capital e o trabalho necesséarios para se constituir um
empreendimento, gerenciando todos os detalhes, incluindo o risco, a inovagao e
a administracdo do negocio (FILION, 1999).

J& nos séculos que se seguiram, o conceito de empreendedor era
confundido com o de gerentes e administradores, podendo-se afirmar que esta
concepcao que leva em consideracdo um enfoque econémico permanece até os
dias atuais. Hoje, de acordo com Filion (1999), os empreendedores sao definidos
como sendo aqueles que formam uma empresa, gerenciam o0s empregados,
planejam, dirigem e controlam as ac¢des nela desenvolvidas, tudo isso sempre
seguindo o espirito capitalista.

Ainda segundo Filion (1999), foi com Schumpeter (1911, apud FILION,
1999) que a palavra empreendedor passou a ser utilizada com um novo
significado em que o empreendedor & visto como sendo responsavel pelo
processo de destrui¢do criativa, que esta intimamente ligada a criagédo de novos
produtos, novos métodos de producdo, e também ao desbravamento de novos
mercados, na busca continua pela superacdo de métodos menos eficientes e

mais custosos.
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Portanto, fica claro que a definicho de empreendedorismo no ambito
mundial é antiga. Porém, diversas interpretacbes foram dadas para este
conceito, desde a idéia de empreendedor como um individuo que atuava fora
dos padrdes determinantes, até como sendo aquele individuo de grande
importancia para o desenvolvimento econémico e social, que € uma visdo mais
préxima do que se pensa atualmente. Sob esta Gtica, é dificil visualizar a

sociedade atual sem a presenca do empreendedor.

2.1.2.
O estudo do empreendedorismo e o0 apoio ao empreendedor no
Brasil

No Brasil, segundo Dornelas (2001), a cultura existente é a de que o
fendbmeno do empreendedorismo ocorre principalmente de forma espontanea.
De acordo com esta 6tica, os empreendedores em potencial podem estar por
toda parte, sendo necessario apenas um estimulo que pode ser de diferentes
naturezas, para que estes se revelem na pratica, criando e desenvolvendo novos
negocios.

Segundo fontes do SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), os primeiros cursos na area de empreendedorismo no
pais surgiram na década de 1980, na Fundacdo Getulio Vargas de Sdo Paulo,
sob 0 nome de disciplina de “Novos Negdcios”.

Porém, o estudo do empreendedorismo e a preocupa¢do com 0O apoio
dado aos empreendedores no Brasil se efetivou somente na década de 1990,
com a criacdo de entidades como SEBRAE e Softex (Sociedade Brasileira para
Exportacdo de Software). Até esse ponto, os ambientes politico e econémico do
Brasil ndo eram propicios a esta forma de empreendimentos, ndo havendo
suporte e informagdes que auxiliassem o empreendedor nesse processo.

O SEBRAE deve ser citado como sendo um dos 6rgaos mais difundidos
entre 0s micro e pequenos empresarios brasileiros, que encontram nele o apoio
necessario para a abertura e a manutengédo de formas eficientes de negdcios
bem sucedidos.

Desde a década de 1990, diversos programas foram criados, em parceria
com as incubadoras de empresa e também universidades em todo o pais,
divulgando e incentivando o empreendedorismo na a sociedade brasileira.

Atualmente, o Brasil é certamente um dos paises com um dos maiores
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potenciais para 0 ensino e o desenvolvimento do empreendedorismo em todo o
mundo, a exemplo dos Estados Unidos, onde diversas escolas e universidades
séo responsabilizadas pela difusdo e propagagéo do tema (SEBRAE).

Diversas acdes recentes nesta area tém sido desenvolvidas no Brasil.
Seguem alguns exemplos (DORNELAS, 2001):

= 0 programa Geragéo de Novas Empresas de Software, Informagéo e
Servicos (GENESIS), que tem como objetivo apoiar atividades
relacionadas ao empreendedorismo no segmento de software,
estimulando o ensino em universidades e a geragdo de novas
empresas de software;

» acbes focadas na capacitacdo do empreendedor, como 0s
programas EMPRETEC e Jovem Empreendedor do SEBRAE, e o
programa Brasil Empreendedor, do Governo Federal, voltado para a
capacitacdo de empreendedores em todo o pais e o direcionamento
de recursos financeiros a esses empreendedores;

= diversos cursos e programas criados nas universidades brasileiras
especializados no ensino do empreendedorismo;

» a recente criacdo de diversas empresas de internet no pais,
motivando o surgimento de entidades de apoio aos empreendedores
e empresas baseadas em internet, com cursos, palestras e até
prémios aos melhores planos de negécios de novas empresas;

= 0 crescimento no numero de incubadoras de empresas no Brasil;
dados da Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avancadas (ANPROTECQC)
mostram que em 2000, havia mais 135 incubadoras de empresas no
pais, totalizando mais 1100 empresas incubadas, que geram mais de
5200 empregos diretos

Ainda assim, apesar dos diversos cursos, programas e manifestaces de
incentivo ao empreendedorismo, faltam politicas efetivas que colaborem para a
consolidacao deste fenémeno, tendo em vista que muitas pessoas SO
manifestam essas caracteristicas empreendedoras quando vivenciam a falta de
um emprego fixo.

Outro fator que merece atencdo, de acordo com Dornelas (2001), é a
necessidade de se desmistificar a figura do empreendedor, o que deve ser ainda
trabalhado frente a sociedade brasileira. O objetivo principal, segundo o autor,
seria a quebra do paradigma cultural de ndo se valorizar os individuos de
sucesso que tém colaborado com o desenvolvimento do pais através da geracdo
de valor, sendo estes em grande parte empreendedores natos, 0os quais em
rarissimas situacfes sao reconhecidos e expostos como referéncia. Conforme
observou Dornelas, os empreendedores sd0 muitas vezes vistos como pessoas

apenas de sorte ou que venceram por outros meios alheios a sua competéncia.
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2.2.
O perfil do empreendedor

7

A definicho do empreendedor € um desafio permanente. Dada a
diversidade de pontos de vista utilizados para o estudo deste fenémeno e,
independentemente da definicdo que se busque utilizar, esta certamente correra
o risco de ser fonte de discordancia.

O intuito aqui ndo é o de promover uma definicdo de empreendedor e sim
procurar levantar as caracteristicas que a literatura sobre o tema aponta como
tipicas do perfil do empreendedor.

Lynn (1969, apud Filion, 1999) estabelece um paralelo entre os
empreendedores e os criadores de negécios, observando que a imaginacdo
empreendedora age em dois niveis: primeiramente o0s empreendedores
imaginam a situacao e o cenario em que irdo trabalhar e construir o seu negdcio,
e, posteriormente, imaginam um numero representativo de alternativas que
possibilitem que as suas visdes se tornem realidade.

Segundo Pinchot (1985), os empreendedores caracterizam-se como
individuos que, ao mesmo tempo, sdo sonhadores, sdo realizadores, ou seja,
sdo “sonhadores que fazem”.

Para Shane e Venkataraman (2000), os empreendedores bem sucedidos
tém os insights necessarios que 0s capacitam a conseguir combinar as
descobertas técnicas com as necessidades de potenciais compradores, sendo
que isto tudo é fruto do conhecimento e das habilidades que o empreendedor
bem sucedido tem, de atender da forma mais adequada as demandas do seu
mercado de atuacéo.

Isto sugere que uma das principais tarefas que os empreendedores
possuem, ao criarem novas companhias, consiste em viabilizar a
comercializacdo de novas descobertas tecnoldgicas, transformando-as em
artigos desejados e aceitos pelo mercado.

Porém esta ndo é uma tarefa simples de se realizar, tendo em vista que os
empreendedores tém que trabalhar intensamente em um cenario de forte
incerteza e também contar, em grande parte dos casos, com um capital limitado
para se estabelecer no mercado (SHANE e VENKATARAMAN, 2000).

J& para Filion (1999), pesquisadores e estudiosos tendem a perceber e
definir os empreendedores utilizando-se de premissas que pertencem as

disciplinas as quais estéo associados. Como exemplo desta afirmacéo ele cita e
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analisa as definicbes de empreendedor sob o ponto de vista dos economistas e
dos comportamentalistas.

O perfil do empreendedor, na Gtica dos economistas, segundo Filion,
corresponde ao de individuos detectores de espacgos de mercado e criadores de
contextos. Uma vez detectada a oportunidade, a visdo empreendedora fornece
diretrizes para a implantacéo de um plano mestre de acéo.

Enquanto isso, sob a analise dos comportamentalistas, Filion diz que o
empreendedor € uma pessoa criativa, que tem como principal caracteristica a
capacidade de estabelecer e alcancar objetivos. Para isso ele precisa estar
permanentemente informado e buscando detectar novas oportunidades e, a
medida que permanece se informando e tomando decisdes moderadamente
arriscadas, ele desempenhara um papel inovador.

Os comportamentalistas buscam ainda associar o perfil do empreendedor

a uma série de caracteristicas pessoais que sdo sintetizadas no Quadro 1.

QUADRO 1 — Caracteristicas dos empreendedores

Inovagéo Otimismo Tolerancia a ambiglidade e incerteza
Lideranca Orientacao para Iniciativa
resultados
Riscos moderados Flexibilidade Capacidade de aprendizagem
Independéncia Habllldad_e para conduzir Habilidade na utilizac&o de recursos
situacdes
Criatividade Neces§|daQe de Sensibilidade a outros
realizacao
Energia Autoconsciéncia Agressividade
Tenacidade Autoconfianca Tendéncia a confiar nas pessoas

Envolvimento a longo

Originalidade
prazo

Dinheiro como medida de desempenho

Fonte: Adaptado de Filion (1999).

Também por meio de uma revisdo da literatura comportamentalista,
Carland et al. (1984) listam um conjunto de caracteristicas, identificando a

contribuicdo de autores que as estudaram (Quadro 2).

QUADRO 2 — Caracteristicas do empreendedor e autores que as estudaram.

DATA AUTOR CARACTERISTICAS
1848 Mill Tolerancia ao risco.
1917 Weber Origem da autoridade formal.
1934 Schumpeter Inovacéao, iniciativa.
1954 Sutton Busca de responsabilidade.
1959 Hartman Busca de autoridade formal.
1961 McClelland Corredor de risco e necessidade de realizacao.
1963 Davids Ambicéo, desejo de independéncia, responsabilidade e
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1964

1971
1971

1973
1974
1974
1977
1978

1980
1981

1982

auto confiancga.

Pickle Relacionamento humano, habilidade de comunicacéo,
conhecimento técnico.
Palmer Avaliador de riscos.

Hornaday e Necessidade de realiza¢do, autonomia, agressao, poder,
Aboud reconhecimento, inovacéo, independéncia.
Winter Necessidade de poder.

Borland Controle interno
Liles Necessidade de realizacéo.
Gasse Orientado por valores pessoais.
Timmons Auto confiancga, orientado por metas, corredor de riscos
moderados, centro de controle, criatividade, inovagéo.
Sexton Energético, ambicioso, revés positivo.
Welsh e White Necessidade de controle, visador de responsabilidade,
auto confianca, corredor de riscos moderados.
Dunkelberg e Orientado ao crescimento, profissionalizacédo e
Cooper independéncia.

Fonte: Carland et al.(1984).

Filion (1999) afirma também que existem dois aspectos fundamentais a

todos os empreendedores:

Visdo: é uma imagem, projetada no futuro, da posicdo a ser
ocupada no mercado por produtos, servigos ou projetos, bem como
a imagem da estrutura organizacional necesséaria para que o
empreendedor possa atingir esse objetivo;
Rede de relagbes: é o fator mais importante no desenvolvimento
de uma visdo e se manifesta nos niveis:

» Primario (familia, amigos);

» Secundario (relagbes profissionais, sociais, ideoldgicas,

afetivas);
» Terciario (viagens, congressos, feiras, etc.).

JA4 para Leite (1999), para que um individuo seja considerado

empreendedor, € necessario que ele pratique as seguintes acdes:

desenvolver um profundo conhecimento na &area de informatica,
porque, por mais Obvio que isto possa parecer, sem este
conhecimento, o empreendedor ndo tera acesso as informacoes
necessarias para seu desenvolvimento profissional e pessoal;
dominar os principios basicos de gestdo empresarial,
principalmente no que tange a administracdo de micro e pequenas
empresas, pois existe uma grande probabilidade de que o negdcio
que o empreendedor va iniciar seja de pequeno porte no seu
comeco;

pensar pequeno, pelo menos no inicio, pois o empreendedor deve
ser capaz de criar e gerenciar um negécio que envolva poucas
pessoas;
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» ser capaz de trabalhar em equipe, pois as distancias entre
empregador e empregado estdo cada vez mais estreitas;

» estar desprendido de detalhes, pois, como 0 mundo est4d mudando
de forma constante e rapida, uma especializacdo extremamente
elevada em um determinado assunto pode tornar-se obsoleta em
um curtissimo espaco de tempo;

» ter certeza de que o empreendimento é realmente aquilo com o que
o empreendedor possui afinidade e pretende continuar fazendo
pelo restante da sua vida profissional;

= ser otimista, pensando de forma positiva e atraindo bons fluidos.

Portanto, pode-se notar que, independente do ponto de vista, o
empreendedor tem como caracteristica basica o espirito criativo e pesquisador,
através do qual mantém constante a busca por novos caminhos e novas
solugBes, sempre amparado na identificacdo das necessidades das pessoas.
(LEITE, 1999).

Para Leite (1999), essa é a esséncia do empreendedor de sucesso: a
busca de novos negécios e oportunidades, e a preocupacdo sempre presente
com a melhoria do produto. Enquanto a maior parte das pessoas tende a
enxergar apenas dificuldades e insucessos, 0 empreendedor deve ser otimista e
buscar o sucesso, em vez das dificuldades.

Em funcdo do fascinio e admiracdo que os empreendedores despertam
nas pessoas, o seu perfil tem sido profundamente estudado e até alguns
modelos e testes de identificacdo de tracos empreendedores nos individuos ja
foram desenvolvidos (LEITE, 1999).

Um exemplo de modelo de identificacdo do perfil empreendedor é o
“Método para Identificar Caracteristicas Predominantes em Empreendedores que
Obtiveram Sucesso Utilizando um Sistema Neurodifuso”, um trabalho
desenvolvido por Ré (2000) em sua Tese de Doutorado da UFSC. Nele, a autora
busca comprovar a existéncia de caracteristicas da personalidade e do
comportamento dos individuos que obtiveram sucesso que os diferenciam de

outros que ndo obtiveram sucesso em seus empreendimentos.

2.3.
O processo de identificacdo de oportunidades empreendedoras

Indicios empiricos mostram que os empreendedores possuem o diferencial
de perceber e raciocinar de forma diferente de outras pessoas. E, devido a isso,
eles conseguem identificar oportunidades de negécios inovadoras antes dos
outros (KIRZNER, 1973 apud GAGLIO, 2004).
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A criagdo de um empreendimento de sucesso ocorre em funcdo de um
processo de desenvolvimento de uma oportunidade bem sucedido. Este
processo engloba o reconhecimento da oportunidade, sua avaliagdo e também o
desenvolvimento propriamente dito. Caracteriza-se por ser um processo ciclico e
interativo, pois, no seu decorrer, o empreendedor avalia inUmeras vezes a
oportunidade durante os diferentes estagios do desenvolvimento — o que pode
vir a acarretar na identificacdo de oportunidades adicionais ou até mesmo
aprimoramentos a idéia inicial (ARDICHVILI, 2003).

O processo de identificacdo ou reconhecimento de oportunidades envolve
trés atividades principais: percepcao, descoberta e criacdo. A percepcao esta
relacionada ao ato de perceber as demandas do mercado ou identificar a
subutilizac@o de recursos. A segunda atividade seria a descoberta do “encaixe”
entre uma necessidade particular do mercado e recursos especificos. E este
processo terminaria com a criagdo de um novo “encaixe” entre estas
necessidades e recursos, até entdo separados, em um conceito de negécio bem
definido (ARDICHVILI, 2003; HILL, 1995).

Ja Lumpkin et al. (2001) propdem uma abordagem que aproxima o
processo de identificagdo de oportunidades do processo criativo, alegando que
estes possuem diversos pontos em comum. De acordo com sua abordagem;
sugere-se a existéncia de cinco fases no processo criativo que teriam sua
equivaléncia no processo empreendedor de identificagdo de oportunidades:
preparacgdo, incubacdao, lampejo (insight), avaliacéo e elaboracgéo.

Essa abordagem é representada na Figura 1, construida por Duton (2005),

com base na proposicao de Lumpkin et al.
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FIGURA 1 — O Processo de Identificacdo de Oportunidades.
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Diversos autores destacam alguns fatores presentes no contexto do

gerente intermediario das empresas como sendo de grande influéncia no

processo de identificacdo de oportunidades: experiéncia prévia (ALSOS e
KAIKKONEN, 2004), rede de contatos (CHRISTENSEN e PETERSEN, 1990),

novas tecnologias,

demandas ndo atendidas,

recursos subutilizados ou

inutilizados, mudancas politicas e regulatérias (ARDICHVILI, 2003; SHANE e
VENKATARAMAN, 2000), entre outros.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611990/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611990/CA

33

Baseado nestes estudos prévios e levando em consideragdo o conceito de
perspicacia empreendedora proposta por Kirzner, (1973, apud GAGLIO, 2004),
serd a seguir exposto um modelo de reconhecimento de oportunidades que
engloba estas atividades, fases, caracteristicas e fatores de influéncia citados.

Este processo tem inicio através das informagdes que o empreendedor
consegue obter e organizar a partir das diversas fontes de oportunidades com as
quais ele tem contato. Esta é a fase de preparacdo do empreendedor no seu
processo criativo.

Todavia, as pessoas possuem diferentes conjuntos de informacgdes, e
estes conjuntos influenciam suas habilidades para identificar oportunidades
especificas (SHANE e VENKATARAMAN, 2000). Para reconhecer uma
oportunidade, o empreendedor necessita ter informacdes prévias que,
combinadas com novas informacgdes, criam uma conjectura empreendedora que
torna possivel dar inicio a todo o processo (KAISH e GILAD, 1991). Ja para
Casson (1982, apud DUTON, 2005), o empreendedor necessita obter um
monopolio de determinadas informagfes que indicam que h& potencial de lucro
em uma oportunidade aparente.

A experiéncia profissional e de vida do empreendedor, assim como sua
rede social de relacionamentos, também exerce grande influéncia, contribuindo
para que ele tenha a percep¢do de que uma idéia possa se constituir em uma
oportunidade potencial a ser trabalhada (ALSOS e KAIKKONEN, 2004). Trata-se
de um aspecto basicamente intuitivo e ndo linear (LUMPKIN et al., 2001, apud
DUTON, 2005), baseado na existéncia de uma heterogeneidade da sensibilidade
de cada individuo na percepcao de oportunidades voltadas para a criacdo de um
novo valor (ARDICHVILI, 2003). E a fase de incubagdo do processo criativo,
quando as informacdes obtidas previamente e organizadas estdo sendo
cruzadas e processadas no intuito de se gerar novas combinacoes.

O empreendedor deve estar atento aos fatores ambientais como as
mudancas regulatorias, o surgimento e as descontinuidades de tecnologias
(ARDICHVILI, 2003), possibilitando assim utilizad-los em conjunto com as
informacgdes que estdo sendo processadas. A percepgdo de que uma idéia tem
potencial de ser uma boa oportunidade, na pratica, deve direcionar o
empreendedor a descobrir uma forma de melhor atender a uma demanda de
mercado, seja ela conhecida ou nao, utilizando-se de recursos especificos. Este
estagio do processo se refere a identificagdo da oportunidade propriamente dita,
guando ocorre a convergéncia de idéias e esforgos para gerar uma oportunidade

empreendedora real.
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O empreendedor deve ser capaz de determinar novas relacdes entre
meios e fins, identificando assim, o potencial comercial do que esta concebendo
(SHANE e VENKATARAMAN, 2000). Esta habilidade dependera de
caracteristicas particulares do individuo, como a cognicdo e a propria
criatividade.

Portanto, € necesséria a identificacdo do potencial da oportunidade. Mas o
primeiro passo, porém, consiste em verificar se a mesma €é plausivel, se o
conceito do negdcio parcialmente concebido é passivel de implementacéo e se o
profissional possui as habilidades necessarias para executar esta tarefa
(LUMPKIN et al., 2001). Isto porque, segundo Timmons (1985), o que aparenta
ser uma boa oportunidade empreendedora, pode ndo ser, de fato, uma genuina
oportunidade de negocio.

Estas a¢fes sugerem uma re-analise das informagfes previamente obtidas
e, consequentemente, da oportunidade identificada. Os feedbacks externos
também sdo necessarios, tanto de experts no assunto quanto do préprio
mercado, com 0 objetivo de testar a viabilidade do conceito do neg6cio. Segundo
(LUMPKIN et al., 2001), neste momento o processo deixa de ser individual e
pessoal, e a oportunidade identificada torna-se um assunto a ser considerado
por outros.

E, portanto, neste estagio que o empreendedor deve, efetivamente, criar o
conceito do negécio, recriando ou recombinando recursos no intuito de
disponibilizar um valor superior ao que ja € disponibilizado. A criagdo do conceito
do negécio parte da oportunidade identificada, porém, deve ir além de um
simples ajuste na combinagdo de recursos e necessidades correntes, para uma
inovacao radical ou uma reestruturacdo drastica de um negdécio existente
(ARDICHVILI, 2003).

Esta fase do processo criativo é considerada como a mais desafiadora de
todo o processo. Isto porque, ela exige, que o empreendedor seja extremamente
honesto consigo mesmo na verificacdo da viabilidade e do potencial do seu
insight. Negligenciar a avaliagdo do conceito do negécio tem sido citado como
um dos mais freqlentes motivos de fracasso de novos empreendimentos nos
EUA (LUMPKIN et al., 2001).

A etapa de avaliacdo promove feedbacks que levam o empreendedor
novamente as etapas anteriores e, com isso, é possivel realizar um refinamento
das informacgdes, da oportunidade identificada e consequentemente do conceito
de negocio definido. Tendo superado estes pontos, o empreendedor podera,

entdo, passar para o desenvolvimento do plano de negécios de seu novo
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empreendimento. Trata-se da fase mais dificil e demorada de todo o processo
criativo (CSIKSZENTMIHALY]I, 1996 apud LUMPKIN et al., 2001).

Nesta etapa final, o perfil e as habilidades empreendedoras do individuo
sdo fundamentais para que seja realizada uma boa estruturacdo do
empreendimento, criando bases solidas e ajustando seu crescimento de acordo
com os aprendizados que irdo surgindo.

Conforme proposto inicialmente por Kirzner (1973, apud GAGLIO, 2004), a
principal habilidade necesséaria ao empreendedor para dar inicio e obter éxito
neste processo é a perspicacia empreendedora. De acordo com Yu (2001), até
mesmo a mais Obvia oportunidade pode ser ignorada por um individuo que nao
estd motivado ou preparado para vé-la, isto €, que ndo possui, ndo sabe se
possui ou nhunca estimulou, sua perspicacia empreendedora. Esta habilidade
estaria fortemente relacionada as primeiras trés fases do processo criativo,
desde a preparagdo até o insight, que equivale & identificagdo da
oportunidade.Trata-se de um conceito abstrato de uma habilidade subijetiva,
amplamente debatida na literatura (FIET et al., 2004; GAGLIO, 2001; KIRTZER,
1999, 2000; YU, 2001).

2.3.1.
Fontes de oportunidades empreendedoras

Para Duton (2005), o processo de identificagdo de oportunidades é
fundamentado na idéia de que um ou mais empreendedores conseguira
encontrar uma oportunidade favoravel para que, partindo de uma combinacao de
diversas informacdes, seja possivel planejar e projetar a criagdo de um novo
empreendimento.

Entretanto, essa condi¢do genérica e abrangente ndo oferece garantias em
relacdo a procedéncia destas oportunidades, ou seja, de que forma os
empreendedores poderiam buscar ou monitorar fontes que proveriam
informacdes para dar embasamento a criacdo de novos negécios.

A literatura referente ao tema conta com diversas definicbes sobre as
principais fontes de oportunidades, contudo, ndo apresenta um modelo
consolidado e difundido. Existem ainda diversas contradi¢cdes entre os diferentes
autores, pois o0 que é considerado por alguns autores como sendo um fator de

influéncia para a identificagdo de oportunidades, € compreendido por outros

como sendo uma fonte primaria na geracao destas oportunidades.
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Desta forma, Duton (2005) propde um modelo de fontes de oportunidades
baseado na literatura revista, que inclui os principais fatores que influenciam
positivamente o reconhecimento das mesmas.

O modelo da Figura 2 é baseado em trés grupos principais de fontes de
informacdes que podem gerar oportunidades potenciais, pois, segundo Shane e
Verkatamaran (2000), as oportunidades sdo descobertas relacionadas a
informacdes que o0s empreendedores possuem: o Empreendedorismo
Corporativo, a pesquisa e a procura deliberada ou uma visao e inspiracao.

Esses trés grupos sdo influenciados positivamente por dois fatores
principais: a rede de contatos sociais (ARDICHVILI, 2003; BIRLEY, 1985 apud
VAN DER VEEN, 2000; CHRISTENSEN e PETERSON, 1990) e a experiéncia
prévia do Empreendedor (ALSOS e KAIKKONEN, 2004; ARDICHVILI, 2003;
KOELER, 1988 apud LUMPKIN et al., 2001; TIMMONS, 1985). Este ultimo fator,
entretanto, ndo é unanime entre os pesquisadores, visto que Bhidé, (2000, apud
DUTON, 2005) constatou, através de entrevistas com varios empreendedores de
sucesso nos EUA em 1989, que grande parte deles ndo tinha qualquer
experiéncia prévia no setor ou inddstria, e os que tinham, eram superficiais, nédo
influenciando significativamente o sucesso do negdcio.

Ainda assim, muitos outros autores como os citados acima confirmam que
a experiéncia prévia possui significativa relevancia no processo de identificacao
de oportunidades. Shane e Verkatamaran (2000) afirmam que a experiéncia
prévia alavanca o reconhecimento do valor de uma nova informacéo, que podera
se tornar uma nova oportunidade. Estes autores definem que uma experiéncia
qualquer com neg6cios, com a induastria, alguma experiéncia funcional em
marketing, desenvolvimento ou geréncia de produtos e experiéncia como
empreendedor ou em uma empresa emergente, irdo prover informacdes e
habilidades que aumentardo a probabilidade de explorar uma oportunidade.

Alsos e Kaikkonen (2004) concluem que existe uma relagdo entre estes
dois fatores de influéncia positiva nas fontes de oportunidades, pois a
experiéncia prévia pode contribuir tanto no sentido do conhecimento e
habilidades que o empreendedor obtém, quanto com a ampla e sélida rede de

contatos que a experiéncia prévia pode gerar a ele.
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FIGURA 2 — Fontes de Oportunidades Empreendedoras
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Fonte: Duton (2005)

Segundo Duton (2005), cada um dos trés grupos, seja individualmente ou
em suas intercessdes, sugere atividades ou gera informa¢des com potencial de
levar o empreendedor ao inicio do processo de reconhecimento de uma
oportunidade.

O empreendedorismo corporativo dentro do modelo dos trés principais
grupos de fontes de oportunidades apresenta-se como sendo o principal. De
acordo com pesquisas realizadas nos EUA, 90% dos novos negécios de alto
potencial foram iniciados na mesma indlstria ou préxima a ela, em que o
empreendedor atuou previamente (BYGRAVE, 1997). Bhidé (2000 apud,
DUTON, 2005) constatou que a maioria dos empreendedores de grande sucesso
que entrevistou, praticamente imitou ou adaptou uma idéia que encontrou
durante seu emprego anterior.

Em outra pesquisa, dirigida por Hill (1995) com empreendedores de
Chicago considerados de sucesso, foi constatado que as fontes para
identificacdo de idéias de negdcios consideradas como de maior importancia sao
os clientes, empregados e fornecedores, mesmo que o novo empreendimento
ndo seja diretamente relacionado com a industria existente. Hills e Shrader

(1998) descobriram, através de pesquisa com mais de 200 empreendedores,
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gue a grande maioria concorda que para identificar uma boa oportunidade é
preciso estar imerso em uma industria ou em um mercado em particular.

Christensen e Pertesen (1990) desenvolveram um trabalho
especificamente sobre este topico e confirmaram a teoria do “principio do
corredor” sugerido inicialmente por Ronstadt (1988). Este principio sugere que o
simples fato de o empreendedor iniciar um novo negocio o leva para um
“corredor de empreendimentos” que lhe permitird identificar e reconhecer
oportunidades que ndo seriam encontradas caso ele ndo estivesse imerso em
um negocio (CHRISTENSEN e PERTESEN, 1990; RONSNTADT, 1988). Na
pesquisa, Christensen e Pertesen (1990) detectaram que a grande maioria dos
empreendedores nado perseguiria oportunidades que estivessem fora da
estratégia corrente da sua empresa.

Dentro das empresas, os empreendedores tém acesso a indmeras
informacdes, atividades e agentes que ndo seriam facilmente alcancados caso
estivessem fora dela. Idéias ndo exploradas e projetos descontinuados podem
se constituir em alguns casos como um grande passo no caminho da
identificacdo de uma oportunidade.

O empreendedor visionario ainda pode contar com informagdes
especificas do setor em que esté inserido, como necessidades e demandas de
clientes ou mudancas de habito de consumo. McGrath (1996, apud ALSOS e
KAIKKONEN, 2004) argumenta, ainda, que o empreendedor que possui acesso
a uma vasta rede de contatos, através de uma empresa ou mercado que esta
inserido, provavelmente terd acesso a um grande numero de boas “opcbes
escondidas”, ou seja, as idéias de negdcios latentes.

Desta forma, este grupo de fontes de oportunidades gera um ciclo virtuoso,
pois a criagdo de um novo empreendimento podera levar o proprio
empreendedor ou algum de seus funcionarios, que possua 0 mesmo espirito
empreendedor, a criar outros novos negodcios de natureza semelhante ao
originalmente desenvolvido.

Por se tratar de um tépico de grande relevancia no estudo atual do
empreendedorismo, 0 empreendedorismo corporativo como fonte de
identificag@o de oportunidades ser& explorado no tépico a seguir.

Para efeito deste estudo, interessa em especial a nocdo de
empreendedorismo corporativo como fonte de identificagdo e desenvolvimento

de oportunidades empreendedoras dentro da prépria organizacao.
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2.4,
Empreendedorismo corporativo ou intra-empreendedorismo

Assim como ocorre com o termo empreendedorismo, a definicdo de
empreendedorismo corporativo tem inUmeras variagdes. O préprio termo conta
com no minimo trés op¢des bem aceitas e largamente utilizadas na literatura
corrente: empreendedorismo corporativo, empreendedorismo interno ou intra-
empreendedorismo e corporate venturing.

Segundo Dornelas (2003), os termos corporate venturing e
empreendedorismo interno  sdo, na verdade, duas modalidades do
empreendedorismo corporativo. Para ele, o corporate venturing estd mais
relacionado a criacdo de negécios fora da organizacdo, mesmo que tenha tido
origem inicialmente dentro da empresa. Desta forma, 0 novo negdcio passa a ser
mais autbnomo, tendo regras proprias, ndo seguindo regras da corporacdo de
onde foi originado. J& o empreendedorismo Interno € voltado para projetos e
negoécios internamente na corporacdo. Assim as caracteristicas que cada uma
das modalidades do empreendedorismo corporativo apresenta seriam:

= corporate venturing;
» joint ventures;
= spin offs;
= capital de risco;
= empreendedorismo interno;
" NOVOS negocios;
» unidades de negdcios autbnomas;
» equipes de inovacao.

Seguindo uma légica semelhante, Antoncic e Hisrich (2003) definem o
intra-empreendedorismo como sendo a manifestacdo de processos
empreendedores dentro de uma organizacao ja existente, independente do seu
tamanho. Para eles o intra-empreendedorismo ndo consiste apenas na criacao
de novos negoécios para a organizacdo, mas também em viabilizar a
manifestacdo de atividades inovadoras, como a criacdo de novos produtos e
servicos, tecnologias, técnicas administrativas, estratégias e posturas
competitivas.

Antoncic e Hisrich (2003) afirmam que o intra-empreendedorismo deve ser
visto como sendo essencialmente baseado e orientado para as atividades que se
dao dentro dos limites da organizacdo, com o intuito de aprimorar os produtos,
servicos, tecnologias, normas, orientacdes, estruturas e operagbes da
organizacdo. Ou seja, o0 intra-empreendedorismo € visto como um conceito

integrador dos diversos componentes organizacionais.
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A origem do termo ¢é atribuida por diversos autores (CHRISTENSEN et al.,
2004; DORNELAS, 2003; KAUTZ, 1998) a Gifford Pinchot Ill, quando, em
meados da década de 70 iniciou seu estudo sobre o tema.

O empreendedorismo corporativo ndo se tornou apenas um método de
revitalizar os processos de negocios, mas também e principalmente, revitalizar
0s empregos (KAUTZ, 1998).

Mintzberg et al. (1983) defendem a necessidade de mudanga de atitude
estratégica nas empresas, saindo da percepcao tradicional do planejamento sob
circunstancias externas estaveis, para o gerenciamento estratégico como um
processo de desenvolvimento constante e postura inovadora, com o objetivo de
estar alinhado com as turbuléncias e o dinamismo do mundo dos negécios.

O desafio para as empresas hoje em dia esta em estabilizar uma
vantagem competitiva real e a Unica maneira para se atingir isso é manter de
forma continua a inovagéo e a criacdo de novas idéias (CHRISTENSEN, 2004).

Segundo Kuratko (2000 apud CHRISTENSEN, 2004), a forma de se
chegar a isso é com adaptabilidade, flexibilidade, velocidade, agressividade e
postura inovadora, que, segundo ele, podem ser condensadas em uma Unica
palavra: Intra-Empreendedorismo (para o caso de empresas ja existentes) ou
Empreendedorismo (para novas empresas).

Neste sentindo, os empreendedores corporativos sdo aqueles que podem
promover com maior agilidade as inovagfes que sdo trazidas das areas de
pesquisa e desenvolvimento das empresas para o mercado. Sao muitas vezes
considerados inventores, pois sdo dotados de criatividade e assumem riscos,
langando novos produtos ou reformulando processos e funcfes (KAUTZ, 1998).

Segundo Pinchot Il (1989), o empreendedorismo corporativo € um sistema
revolucionario que visa acelerar as inovagfes dentro de grandes empresas,
através da otimizacdo do uso dos seus talentos empreendedores. Os
empreendedores corporativos sdo aqueles que conseguem combinar talento
técnico com elementos de marketing, estabelecendo novos produtos, processos
e servicos.

Pinchot 1l (1989) afirma ainda que grande parte da atividade Intra-
empreendedora € contida devido a evasdo dos funcionarios Intra-
empreendedores, que saem da empresa ndo por insatisfacdo com seus salérios,
mas por se sentirem frustrados em suas tentativas de inovar.

Esta barreira que impede o desenvolvimento do empreendedorismo

corporativo nas empresas €, em muitas vezes, devido a um certo receio de que
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idéias, informacdes ou até mesmo projetos sejam roubados pelos funcionarios
para serem implementados externamente.

Porém, é justamente agindo desta maneira que as empresas véem grande
parte de seus funcionarios empreendedores partindo para se aventurar em uma
experiéncia externa, podendo inclusive, tornarem-se concorrentes potenciais.

Alguns exemplos podem ser citados de casos de ex-funcionarios que se
tornaram grandes concorrentes das empresas em que trabalhavam. No setor de
tecnologia, Intel e Lotus sdo dissidentes de empresas como a Fairchild e a
Digital.

Segundo Kautz (1998), algumas medidas devem ser tomadas pelas
empresas para que haja um ambiente favoravel para o empreendedorismo
corporativo, e conseqiientemente, para as inova¢des com resultados praticos e

benéficos:

= identificar e selecionar funcionarios que tenham caracteristicas positivas
para agirem como intra-empreendedores;

» desenvolver um processo de apoio ao intra-empreendedorismo como
parte da estratégia maior da empresa;

* recompensar comportamentos e atividades intra-empreendedoras que
promovam inovagdes benéficas para a empresa.

Isto ratifica a definicAo dada por Kautz (1998) que afirma que o intra-
empreendedor € uma pessoa que atua dentro da corporagdo e assume a
responsabilidade direta por transformar uma idéia em um produto ou servigo,
através de uma acertada tomada de risco e inovagao.

A identificacdo da oportunidade inicia o processo de criagcdo de valor no
coragcdo do empreendedorismo corporativo, independentemente do processo ter
sido iniciado pela alta geréncia, ou por um individuo empreendedor (ULIJN,
2004).

Segundo Drucker (1986), para que se consiga promover inovacoes, €
necessario que algumas fontes de oportunidades sejam acompanhadas. Para
ele, grande parte dessas oportunidades estad dentro das empresas. Portanto,
estdo visiveis principalmente para aqueles que estdo diretamente envolvidos
naguele setor.

O estudo do empreendedorismo corporativo como fonte de oportunidades
€ altamente relevante para este trabalho visto que ele — como um sub-conceito
do empreendedorismo — concentra-se na busca e exploracdo de oportunidades —
neste caso especifico, aguelas que se encontram internamente as empresas em

gue os empreendedores, ou empreendedores corporativos estdo inseridos.
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O desenvolvimento do empreendedorismo, assim como o aumento da
atividade empreendedora no interior das empresas, mostra um elevado potencial
de geracdo de novos negdécios no Brasil.

De acordo com Bateman (1998), a organizacdo ndo pode assistir
passivamente a grande explosdo empreendedora. Assim, a mesma procura nao
apenas identificar as melhores idéias dentro do turbilhdo, mas principalmente
estimular o surgimento de outras, a fim de que tenham sempre alternativas que
possibilitem flexibilidade de acdo e manutencdo da vantagem competitiva
adquirida a partir da implementacédo da idéia anterior.

Porém, o intra-empreendedorismo pode ser visto sob uma outra Gtica,
como no trabalho de Filion (1999) que diz que muitos alunos em Harvard
escolhem o empreendedorismo como matéria optativa, sendo que alguns deles
fazem esta opcdo apenas para aumentar sua empregabilidade. Segundo Filion
as empresas ndo vao mais dizer o que precisa ser feito, e sim vao querer que
seus funcionarios descubram sozinhos o que deve ser feito e ajam com
autonomia e iniciativa empreendedora.

Segundo Wunderer (1999) mudancas no ambiente de negdécios e nas
filosofias de gestéo influenciaram um aumento cada vez maior de empresas que
demandam de seus funcionérios a postura de intra-empreendedores. Esta
exigéncia ndo fica restrita aos cargos executivos das empresas, e sim se
estende a todos os funcionarios, sendo que os gerentes desempenham um
papel relevante como intra-empreendedores e  promotores  do
empreendedorismo corporativo.

Wunderer (1999) cita o ponto de vista sobre o empreendedorismo
corporativo de algumas das empresas com as quais realizou estudos

recentemente, como por exemplo:

» Siemens: NOs pedimos a todos os nossos funcionarios que ajam de
maneira intra-empreendedora nas suas proprias tarefas, buscando
reconhecer forcas e vantagens competitivas para o negécio no qual estdo
envolvidos, acreditando nas suas competéncias e visando o0 sucesso.

»UBS: NOs pensamos, decidimos e nos portamos de uma forma
totalmente intra-empreendedora.

Estes pontos de vista de empresas mundialmente bem sucedidas
manifestam uma necessidade cada vez mais comum nas empresas
contemporaneas: a interligagdo do empreendedorismo corporativo com as

praticas de gerenciais adotadas.
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Antoncic e Hisrich (2003) apontaram também algumas similaridades entre
0 empreendedorismo corporativo e alguns outros conceitos gerenciais

amplamente utilizados como pode ser visto no quadro 3:

QUADRO 3 - Similaridades entre o intra-empreendedorismo e 0s conceitos gerenciais

Conceito Similaridade

Capacitago profissional A manifestacdo do intra-empreendedorismo
utiliza essa capacitacdo para gerar inovagoes.
Organizacdo que aprende O intra-empreendedorismo gera “quebras’que

fazem parte do processo de aprendizado.

. O intra-empreendedorismo cria algo novo em
Inovacao constante termos de novos arranjos de recursos e na
producédo e suporte de atividades.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Antoncic e Hisrich (2003)

Para Peter Senge (1994), a organizacdo que aprende é definida como
aquela onde as pessoas sao o principal meio de alavancagem para 0S processos
de mudanca. O trabalho em equipe e a capacitacao individual e do conjunto séo
0S requisitos necessdarios para que a organizacdo esteja preparada para
enfrentar os desafios futuros.

Portanto na visdo de Senge, a organizacdo que aprende pode ser
considerada uma juncéo de diferentes visdes sobre o intra-empreendedorismo,
pois ele aborda o tema sob a natureza tanto das organizacbes como sendo
beneficiadas por este fendmeno quanto dos individuos como agentes geradores
de valor para a organizagdo e também responsaveis pelo seu auto-
desenvolvimento.

Antoncic e Hisrich (2003) véem as atividades ligadas a inovacédo e
renovagdo de organizagdes existentes como sendo diretamente associadas ao
intra-empreendedorismo. Portanto, para eles, as dimensdes envolvidas com a
transformacéo das organizacdes e redefinicdo de negdcios através da mudanca
ou a aplicacdo de novas idéias chave, € uma parte importante do intra-
empreendedorismo na busca de uma maior flexibilidade e adaptacdo as novas
demandas

Drucker (1985, apud ANTONCIC e HISRICH, 2003) afirma que a inovacao
pode ser considerada como sendo uma funcdo do empreendedorismo por servir
como fonte de novas idéias e solucdes.

Stopford e Bande-Fuller (1994, apud BRUNAKER e KURVINEN, 2006)
identificam trés tipos de empreendedorismo corporativo. O primeiro é a criacao

de novos empreendimentos dentro de uma organizacgéo ja existente. O seguinte
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€ relacionado a criagcdo de novas rotinas e procedimentos internos da
organizacao. Ja o terceiro consiste em quando uma empresa inova a forma de
fazer negécios ao ponto de mudar a dindmica de competicao da industria da qual
faz parte.

Vesper (1984) apud Brunaker e Kurvinen (2006) identifica outros trés
diferentes tipos de empreendedorismo corporativo: novo direcionamento de
visdo estratégica, iniciativa dos subordinados e a operacao de forma autbnoma.
A iniciativa dos subordinados é descrita pelo autor como sendo a inovacgéo que é
criada pelos subordinados sem terem sido ordenados, sem que se espere algo

deles ou até mesmo sem terem permissao dos seus superiores.

2.4.1.
Perfil do intra-empreendedor

Os intra-empreendedores sdo todos os “sonhadores que realizam”; sdo
aqueles que assumem a responsabilidade pela geracdo de inovacbes de
diferentes formas dentro de uma organizacdo. O intra-empreendedor pode ser o
criador ou o inventor, entretanto € sempre o sonhador que concebe como
transformar uma idéia em uma realidade lucrativa (Pinchot Ill, 1989).

Para Uriarte (2000), o intra-empreendedor deve buscar agir de forma
consciente nas suas agfes, em projetos, em novas unidades da empresa ou
entdo em processos de expansao.

O autor diz que o intra-empreendedor deve ser focado, acima de tudo, em
realizar, apoiado por uma forte base estratégica, dando suporte ao seu foco
principal como profissional dentro da organizacdo. O profissional deve esforcar-
se ao maximo para superar diversas barreiras, como limites de recursos
financeiros e de prazos de forma responsavel e que gere valor para a empresa.

Ele afirma também que o profissional intra-empreendedor precisa estar
intimamente envolvido com a idéia que ira promover, para poder influenciar os
seus colaboradores de forma que estes adotem essa idéia e a apdiem. Portanto,
o intra-empreendedor ndo deve exercer apenas uma posicdo de lideranca de
equipe em relacdo aos demais, e sim assumir uma posicdo de guia que vai
conduzi-los por novos desafios e oportunidades de desenvolvimento.

J& para Lezana (2001), é necessario que o intra-empreendedor demonstre
persisténcia e confianca na idéia que deseja desenvolver, superando
desconfiancas que possam surgir de pessoas envolvidas fazendo com que,

assim, eventuais fracassos sejam ultrapassados.
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Em funcdo disto, pode-se destacar outra caracteristica fundamental do
empreendedor interno da organizagdo: € necessario que ele tenha consciéncia
de que vai falhar em algum momento, mas que ndo pode deixar de arriscar
novas formas de pensar, quebrando paradigmas, e criando solu¢des que sejam
geradoras de valor. Para isso, sdo necessarios individuos criativos e que tenham
coragem para mudar.

Para Lezana, o intra-empreendedor deve ser, entdo, um profissional capaz
de ouvir e avaliar de forma neutra propostas da sua equipe, por mais absurdas e
contraditérias que estas possam parecer a primeira vista, visando sempre novas
fontes de idéias que possam servir de suporte a melhores praticas para o
negécio da empresa.

Portanto, as organizacdes devem buscar proporcionar um ambiente interno
flexivel e propicio & acdo empreendedora, pois, assim, certamente poderdo
alcancar resultados expressivos e, por consequiéncia, gerar um processo de
retencdo e desenvolvimento desses seus talentos geradores de valor e

diferencial competitivo.

2.4.2.
O processo do intra-empreendedorismo e seu impacto na
organizacao.

A competicdo cada vez mais acelerada e acentuada entre as empresas, a
globalizacdo da economia e também a transicdo de uma economia industrial
para uma economia baseada no conhecimento, demandam cada vez mais que
os profissionais elevem o seu nivel geral de performance.

Para Wunderer (1999), no contexto em que as organizacfes se encontram
inseridas, os seus profissionais passam a ser encarados como fatores
determinantes de sucesso para as empresas.

Seguindo esta linha proposta por Wunderer, pode-se entender que o
empreendedorismo dentro das organizacfes é tido como uma competéncia
estratégica que desenvolve vantagens competitivas ndo-copiaveis para a
organizacao.

O intra-empreendedorismo pode ser visto, entdo, segundo o autor, como o
processo de gerar valor para a empresa a partir de novas combinacdes ou
rearrumacgoes de recursos em um ambiente instavel e incerto, sempre visando o

desenvolvimento bem sucedido de novas idéias e projetos.
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Dentro dessa realidade, os intra-empreendedores sdo vistos como
membros que cooperam com a organizacdo, inovando, identificando e criando
oportunidades de negécios através de novos arranjos e combinagbes de
recursos buscando a criagdo de valor.

Ainda seguindo a linha proposta por Wunderer, estes individuos de uma
forma geral, agem na intencdo de atender desejos ndo satisfeitos, ou entéo
aprimorar algo que ja exista, mas que precise ser mais eficiente.

J& para Kuratko (2001), os empregados sé estariam dispostos a trabalhar
em novos e desafiadores projetos de forma empreendedora se lhes fossem
oferecidas recompensas motivadoras sob o seu ponto de vista.

Portanto, pelo fato de ser necessario que o0s profissionais intra-
empreendedores possuam insights sobre as mais diversas e complexas areas
da organizacdo, como logistica, marketing, finangas e recursos humanos, o
impacto do seu perfil visionario e criador é estendido pela empresa, colaborando,
assim, para uma mudanca na forma de pensar e agir das pessoas e
posteriormente na forma como o sistema se estrutura.

Autores como Filion (1999), Kliksberg (1993) e Rodrigues (1998) véem no
gerente de equipe um importante papel na construcdo do empreendedorismo
corporativo. Torna-se importante, portanto, para fins do presente estudo,
elaborar uma reflexdo acerca do que isso representa em termos dos papéis
tradicionalmente atribuidos aos gerentes de nivel intermediario e 0 que essas
novas demandas geram como dilemas para esses individuos. Isso é feito nos

proximos topicos.

2.5.
O contexto tradicional dos gerentes nas organizagdes

Para Taylor (1970), o trabalho gerencial era tido como elemento funcional
das organizacbes, sendo 0s gerentes responsaveis pela apropriacdo das
habilidades dos trabalhadores, traduzindo-as e padronizando-as, expandindo o
papel de controle e poder dos primeiros.

Taylor iniciou suas experiéncias e estudos a partir da analise do trabalho
do operario e, posteriormente, expandiu as suas conclusbes para a
Administracdo de uma forma geral: sua teoria seguiu um caminho de baixo para

cima e também das partes para o todo.
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Para Taylor (1970), o operério ndo tinha capacidade, nem formacao, nem
meios para analisar cientificamente o seu trabalho e muito menos estabelecer
racionalmente qual o método ou processo é o mais eficiente para a execucéo
das tarefas que Ihe séo atribuidas.

Geralmente, o supervisor comum deixava ao arbitrio de cada operario a
escolha do método ou processo adotado para executar o seu trabalho,
encorajando dessa forma a sua iniciativa. Porém, com os principios da
Administragdo Cientifica propostos por Taylor, ocorria uma divisdo das
responsabilidades: a administracdo (geréncia) ficava com o planejamento
(estudo minucioso do trabalho do operério e o estabelecimento do método de
trabalho) e a supervisdo (assisténcia continua ao trabalhador durante a
producao), enquanto o trabalhador ficava com a execucéo do trabalho, pura e
simplesmente.

Portanto, Taylor (1970) prescrevia que a geréncia deveria assumir novas
atribuicdes e responsabilidades descritas pelos quatro principios a seguir:

» principio do planejamento: consiste em substituir a improvisacdo e a
atuacdo empirico-pratica pela ciéncia, através dos procedimentos
cientificos e do planejamento;

»principio do preparo: consiste em selecionar cientificamente o0s
trabalhadores de acordo com suas aptiddbes e prepara-los para
produzirem de forma mais eficaz e eficiente, de acordo com o método
planejado. Este principio também visa o preparo das maquinas e
equipamentos de producdo, bem como o arranjo fisico e a disposicéo
racional das ferramentas e materiais;

» principio do controle: consiste em controlar o trabalho que é executado
para se certificar de que o mesmo esta sendo executado de acordo com
as normas estabelecidas e segundo o plano previsto;

» principio da execucgdo: consiste na distribuicdo das atribuicdes e das
responsabilidades, para que a execucdo do trabalho seja realizada de
forma disciplinada.

Portanto, apesar das suas limitacfes e restricdes, € um fato inquestionavel
que Administracdo Cientifica foi o primeiro passo concreto da Administracdo
rumo a uma teoria administrativa que englobava a delimitagdo do escopo do
trabalho a ser desempenhado pelos gerentes. Foi Taylor que implantou diversos
conceitos em relacdo aos gerentes que até hoje sdo usados na Administracdo

moderna.
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Paralelamente aos trabalhos e estudos de Taylor, os principios gerais de
administracdo propostos através da Teoria Classica da Administragédo elaborada
por Henri Fayol (1994) os gerentes devem cumprir 0s seguintes deveres:

= assegurar a cuidadosa preparacdo dos planos e sua rigorosa execucao;

®» cuidar para que a organizacdo humana e material seja coerente com o
objetivo, os recursos e requisitos da empresa,

= estabelecer uma autoridade construtiva, competente, enérgica e Unica,;

» harmonizar atividades e coordenar esforcos;

» formular as decisdes de forma simples, nitida e precisa;

= organizar a selec¢éo eficiente do pessoal,

= definir claramente as obrigacoes;

= encorajar a iniciativa e o senso de responsabilidade;

» recompensar justa e adequadamente 0s servi¢cos prestados;
» usar sanc¢des contra falsos erros;

» manter a disciplina;

» subordinar os interesses individuais ao interesse geral;

» manter a unidade de comando;

= supervisionar a ordem material e humana;

= ter tudo sob controle;

» combater 0 excesso de regulamentos, burocracia e papelada.

A Teoria Classica da Administracdo proposta por Fayol prega também a
adocdao dos seguintes principios:

»divisdo do trabalho - designacdo de tarefas especificas para cada
pessoa, resultando na especializacdo das funcbes e separacdo dos
poderes;

» autoridade e responsabilidade - a primeira € o direito de mandar e o
poder de fazer-se obedecer. A segunda é a san¢do - recompensa ou
penalidade - que acompanha o exercicio do poder;

= disciplina - respeito aos acordos estabelecidos entre a empresa e seus
agentes;

» unidade de comando - de forma que cada pessoa tenha apenas um
superior;

» unidade de direcdo - um s6 chefe e um sé programa para um conjunto de
operacdes que visam ao mesmo objetivo;

= interesse geral - subordinacdo do interesse individual ao interesse geral,

»remuneracao do pessoal - de forma equitativa, e com base tanto em
fatores internos quanto externos;

= centralizacdo - equilibrio entre a concentragédo de poderes de decisdo no
chefe, sua capacidade de enfrentar suas responsabilidades e a iniciativa
dos subordinados;

» cadeia escalar - linha de comando - hierarquia - a série de chefes do
primeiro ao ultimo escaldo, dando-se aos subordinados de chefes
diferentes a autonomia para estabelecer relac@es diretas;

= ordem - um lugar para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar;

» equidade - tratamento das pessoas com benevoléncia e justica, nao
excluindo a energia e o rigor quando necessario;

» estabilidade do pessoal - manutencdo das equipes como forma de
promover seu desenvolvimento;

= iniciativa - faz aumentar o zelo e a atividade dos agentes;
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= espirito de equipe - desenvolvimento e manutencao da harmonia dentro
da forca de trabalho.

Fayol, portanto, busca transmitir em seus trabalhos a idéia de que os
gerentes sdo responsaveis pelo desenho racionalizado e funcional de estruturas
administrativas relacionadas a organizacdo do trabalho. Para Fayol, o papel do
gerente tinha relacdo com o zelo das funcdes administrativas, destacando-se a
sua autoridade formal para alcance de objetivos organizacionais;

Ja Chester Barnard (apud CHIAVENATO, 1993), através da Teoria
Administrativa, a qual foi inspirada no tempo da sua vida que passou como alto
executivo da Bell Telephone Co. e também na obra de Mayo, escreveu sobre as
funcdes do executivo e analisou de forma l6gica a estrutura e a aplicacdo de
conceitos sociologicos na administragao.

Através da sua vasta experiéncia pratica na gestdo de empresas, Barnard
foi um dos gestores pioneiros na percepcdo da rede de comunicagédo informal
instituida nas organizacdes. Em funcdo desse fato ele propds um conjunto de
funcbes dos gerentes, reunidas em cinco diferentes grupos, visando a
maximizagdo da performance destes. S&o elas: incutir senso de propdsito moral,
trabalhar com a organizagao informal, facilitar a comunicagéo, tomar decisdes e
entender a aceitacdo da autoridade.

Portanto, Barnard buscava definir a importancia da autoridade superior do
executivo como sendo de alta relevancia na manutencdo da cooperacdo
organizacional.

De forma bem diferente a qual pensava Fayol, Henry Mintzberg (2003)
realizou um estudo sobre os diversos papéis que os gerentes podem vir a
desempenhar dentro da organizacdo. Mintzberg analisou um pequeno grupo de
altos executivos, por meio da técnica da observagéo direta e registro exaustivo
de suas atividades: o que eles fazem, com quem conversam, como se
comunicam, quanto tempo trabalham sozinhos e assim por diante.

Em funcdo do contetdo obtido através da analise ele propds dez papéis

que os gerentes desempenham:
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QUADRO 4 — Papéis gerentes desempenham

Categoria Papel do Administrador

Representacao

Interpessoal Lideranca

Ligacéo

Monitoramento
Informacional Disseminagéo

Porta-voz

Empreende
o Resolve conflitos
Decisorial .
Alocacéo de recursos

Negociacdo

Fonte: Mintzberg (2003).

Apoés a realizacdo do seu estudo sobre os papéis dos gerentes e do
mapeamento dos diversos papéis que estes podem vir a desempenhar, foi
possivel a Mintzberg chegar as seguintes conclusées:

= existem trés aspectos basicos com o0s quais todo gerente deve lidar no
seu trabalho: decisbGes, relagbes humanas e processamento de
informacdes;

=0 trabalho dos gerentes varia de acordo com o nivel hierarquico,
especialidade, tamanho da empresa, conjuntura econdmica e outros
fatores; a personalidade e os valores do gerente também influenciam a
maneira como ele trabalha;

»0 trabalho do gerente ndo consiste em planejar, organizar, dirigir e
controlar; essas fungcbes do processo administrativo se diluem e se
combinam com o desempenho dos papéis, especialmente com o0s que
envolvem a administracéo de recursos e a tomada de decisfes.

Portanto, seguindo a linha de raciocinio proposta por Mintzberg, pode-se
perceber que o papel ideal a ser desempenhado por um gerente que busca uma
performance de alto nivel deve desenvolver fortemente diversos tipos de
habilidades em diferentes campos de atuacéo, conforme os listados a seguir:

= relacionamento com colegas de trabalho;

» lideranca;

= resolucédo de conflitos;

» processamento de informacoes;

» tomar decis6es em condi¢cdes de ambiguidade;

» alocacdo de recursos;

= ser empreendedor;

= saber avaliar os momentos corretos de introspeccao.
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2.5.1.
A problematica dos gerentes intermediarios no atual contexto

Com o intuito de estabelecer uma melhor compreensdo do contexto no
gual os gerentes intermediarios estdo inseridos e apds a realizacdo de uma
varredura sobre o material académico disponivel sobre o tema, é possivel
chegar a seguinte observagéo: os gerentes vivem o dilema de néo fazerem parte
do grupo de funcionéarios responséavel pela tomada de decisdes de elevada
importancia estratégica para a organizacdo, enquanto também ndo estdo
diretamente inseridos no grupo de funcionarios responsavel apenas pela a
execucao de tarefas operacionais. Esse item versa sobre tal dilema.

Dantas (1980) reforca essa visdo dizendo que os gerentes de linha sdo
aqueles que vivem de forma mais clara a ambivaléncia do relacionamento de
poder que tém no contato profissional com os seus superiores e subordinados.

Ja Mills (1979) complementa esta visdo ao afirmar que ao mesmo tempo
que é agente da geréncia, o gerente de linha € um membro do “chao-de-fabrica”
e que para os seus subordinados ele pode ser tanto um par, quanto um membro
da cupula administrativa. JA na visdo dos superiores, ele pode ser um par ou
apenas um trabalhador um pouco mais qualificado.

Em paralelo a isso, para Carter (1985), o gerente de linha é o “homem do
meio” na relacdo capital-trabalho, por estar permanentemente inserido em um
estado de “ser ou ndo ser” e “pertencer ou nao pertencer”.

Porém, os gerentes de nivel intermediario podem ser vistos como tendo
um papel fundamental no atual ambiente em que as organizagdes
contemporaneas estao inseridas, que se caracteriza por ser um ambiente em
constante e rapida mutacdo, onde é de extrema importancia a presenca de
profissionais que facam a ponte entre o nivel estratégico (macro) e o nivel
operacional da empresa (micro).

Os gerentes neste contexto, segundo Kliksberg (1993), estdo inseridos
num ambiente de constante turbuléncia e devem buscar realizar o chamado
“pulo tecnoldgico”, utilizando-se de ferramentas ainda pouco difundidas e
estabelecidas e flexibilizar a organizacdo, promover a descentralizacdo e a
participacdo, e negociar com metodologias avancadas.

E nesse ponto que a figura do gerente se faz presente e essencial, pois
eles sdo vistos como agentes fundamentais na juncdo de esforcos que déem
sustentagdo aos objetivos da organizacdo através do papel de intermediarios

entre as diretrizes estratégicas e as tensdes da base organizacional.
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O gerente de linha acaba vivendo os dois extremos da relagcdo no seu
trabalho, pressiona e sofre presséo pelos dois lados e nos dois sentidos: “ele
negocia para seus empregados com a geréncia e para a geréncia com o
representante sindical” (Bittel, 1974, p.7).

Para Thomas e Linstead (2002), existe uma excessiva generalizagdo do
termo “middle manager”, ndo sendo consideras as diferengcas contextuais e
pessoais dos gerentes avaliados.

Portanto, cabe a esses profissionais a tarefa de decodificar o ambiente no
qual se esta inserido e, a partir dai, elaborar formas de melhor situar os demais
funcionarios que fazem parte deste contexto.

Para Silva (2004), os gerentes intermediarios lidam constantemente com
inumeros dilemas. Um destes dilemas é a necessidade de alteracdo da sua
estrutura mental, tendo em vista que eles encontram-se no centro de toda a
mudanca cognitiva que se opera nas organizacdes das quais fazem parte.

Os gerentes devem se tornar capazes de conviver com 0s indmeros
dilemas que resultam da forma como as mudancas s&do apresentadas e
administradas pela clpula que comanda a empresa, pois estes possuem
posicionamentos contraditérios. Em fungéo disso, os gerentes acabam tendo que
lidar com inimeras inconsisténcias entre o discurso e a pratica.

Pelo fato de estarem inseridos em um ambiente de grande incerteza e de
constante mudanca, os gerentes, na maioria dos casos, devem assumir um tipo
de responsabilidade que lida com variadveis que, em grande parte das vezes, ndo
estdo sob o seu controle. Em paralelo a isso, eles convivem com a contradicdo
entre a racionalizacdo e a flexibilizacdo das suas praticas de atuacdo, o que
acaba gerando um dilema para eles a respeito da melhor forma de se atuar
(SILVA, 2004).

Silva (2004), diz também que o posto de gerente intermediario € um dos
mais afetados pelo contexto e pelas mudancas que ocorrem na organizacao,
tendo em vista que de uma forma geral, por serem bruscamente afetados, seja
através de demissbes, perda de poder, quebra no rumo da sua carreira etc., 0s
profissionais que ocupam o cargo de gerente intermediario tendem a ter a
quantidade e o nivel de pressdo do seu trabalho elevados, além de ter a
sensacdo de rompimento do seu contrato psicolégico, abo mesmo tempo que
necessitam cuidar do contrato psicoldgico dos seus subordinados.

Além de todos estes impactos aos quais 0s gerentes sao submetidos, eles

também tém as suas condicdes de vida e as suas relagBes sociais afetadas
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pelas mudancas do seu trabalho e o enfraquecimento nas relacdes interpessoais
que elas geram.

Os gerentes intermediarios acabam vivenciando entdo situagcdes em que
existe uma multiplicidade ou conflito de objetivos e que as mudancas tém origem
em “for¢as superiores” incontrolaveis, onde a Unica coisa sobre a qual se pode
agir sdo as suas consequéncias.

Portanto, passa a existir um novo tipo de contexto no qual o gerente
intermediario, para construir a sua acao, precisa contar fortemente com o apoio e
0 compromisso de sua equipe, enquanto, no passado, 0 gerente tendia a ser
visto como uma figura de autoridade o que, em muitos casos, levava a uma
atitude de pouca iniciativa das pessoas da equipe.

Deste modo, passa-se a valorizar um novo perfil de gerente intermediario
que participa mais ativamente das decisbes organizacionais e que promove o
dialogo com as bases, em oposi¢do a uma visdo de forte hierarquia do passado.

E nesse contexto de mudancas continuas e de incerteza que as
oportunidades para o0s gerentes intermediarios atuarem como intra-
empreendedores aparecem, pois de uma forma geral, eles sdo os mais afetados,
seja através da reducdo de postos de trabalho, da perda do poder ou entdo da
mudanca de rumo na sua carreira.

Veltz e Zarifan (1993) destacam que um modelo organizacional, nunca é
um produto ou objeto pronto a ser usado, apresentando-se sempre como algo
inacabado, o que refor¢a a idéia de permanente mutabilidade e complexidade do
cenario em que se inserem os atuais modelos organizacionais.

Neste contexto, a transposicao de préticas tradicionais em direcdo a novas
propostas de produtividade se opera sob um estado permanente de tenséo entre
a manutencdo do status quo e a inovacao, as quais se opdem num processo
contraditério (ALTER, 1993). Os gerentes nesse processo destacam-se como
agentes com um duplo papel: atores do modelo e administradores de atores
(MELO, 1996).

Diante desse panorama, onde visbes positivas e negativas se misturam,
surgem, em determinadas situagfes, as condigbes necessarias para que estes
profissionais de nivel gerencial atuem como empreendedores dentro da

organizacao.
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2.6.
Gerentes X empreendedores

Para Brunaker e Kurvinen (2006) o empreendedorismo pode ser visto
como uma ferramenta de gestdo que serve para a flexibilidade e a eficiéncia da
organizacao.

Sayles e Stewart (1995, apud BRUNAKER e KURVINEN, 2006) falam que
o fluxo de trabalho do empreendedorismo passa diretamente por processos que
ocorrem nas operacdes didrias de uma organizacdo. Para os autores, o gerente
intermediario, neste cenario, € o principal responsavel por coordenar 0s
diferentes recursos e na promoc¢ao do intra-empreendedorismo.

Para Kanter (1982, apud BRUNAKER e KURVINEN, 2006) os gerentes
intermediarios tém contato direto com as operag6es do dia-a-dia e, em funcéo
disso, podem elaborar sugestbes de novas idéias para os altos gestores da
empresa sobre coisas que sdo muito distantes da sua realidade e que poderiam
passar assim despercebidas.

Para Filion (1999), existem consideraveis diferengas nos métodos
operacionais utilizados pelos gerentes tradicionais e pelos empreendedores.

Os gerentes normalmente buscam o0s seus objetivos fazendo uso efetivo e
eficiente dos recursos que tém disponiveis e, na maioria das vezes, trabalham
dentro de uma estrutura previamente definida por outra pessoa ou organizacao.

J& os empreendedores criam organizagfes que sdo um reflexo do seu
proprio mundo subjetivo. O que eles fazem esta diretamente relacionado a forma
como interpretam e interagem com o que acontece em um determinado setor do
meio no qual estéo inseridos.

Os empreendedores fazem as coisas de forma a refletir o que eles proprios
sdo, sendo que 0 seu sucesso € diretamente dependente do quanto aquilo que
foi definido possui um diferencial adequado para satisfazer as necessidades das
pessoas tidas como publico-alvo. Os empreendedores estabelecem visdes sobre
0 que desejam alcancar tendo como foco principal imaginar e definir o que
querem fazer e como irdo fazé-lo.

Filion (1999) diz que, para um individuo que deseja estar apto a ser um
bom gerente, € necessario que ele invista na aquisicdo de know-how dentro da
sua area de atuacdo, enquanto que para o individuo que esteja disposto a
envolver-se em atividades empreendedoras, € preciso que ele busque uma

educacao que o proporcione o desenvolvimento do seu autoconhecimento.
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Porém, o autor acredita que as duas formas de conhecimento sejam
complementares e necessarias tanto para gerentes quanto para
empreendedores, tendo em vista que elas se manifestam de formas diferentes
para eles.

Seguindo essa mesma linha, Schell (1995, p. 13) acredita que o
aprendizado gerencial é de grande necessidade para os empreendedores que

desejam estabelecer um negécio bem sucedido, e afirma que:

“Os gerentes ndo sao cogumelos. Ndo podemos confind-los em um pordo escuro
e vé-los nascer de um dia para o outro. Fazer a transicdo do empreendedor a
gerente é um processo, ndo um acontecimento — uma transicéo longa e penosa
que comeca no mesmo dia em que contratamos nosso primeiro empregado e
termina quanto contratamos o ultimo. Ou demitimos o Gltimo”.

JA4 segundo Rodrigues (1998, p. 19) “gerentes, empreendedores,
microempresarios e empresarios sdo palavras que podem significar a mesma
coisa”, sendo que a “mente empreendedora se ocupa de questbes

substancialmente diferentes” e permeia as demais quando promove:

“(...) a construcdo de uma grande companhia, reconhece o crescimento como
antidoto do fracasso, busca a inovacdo constantemente, tem o foco na

oportunidade, € visionario, gosta de mudancas e riscos, persegue o
desenvolvimento continuo de habilidades e o sucesso é situacao frequiente na sua
carreira”.

Rodrigues (1998) em sua analise sobre os gerentes com peffil
empreendedor diz ainda que o gerente inovador precisa de poder para estar apto
a promover mudancas e para sentir-se motivado, precisando também de
informacdes, suporte e recursos para seus projetos. Além disso, o gerente
inovador necessita mais de dados que dinheiro, indo constantemente além de
suas atribui¢cdes formais encarando o risco como um estimulo.

Para demonstrar as diferencas basicas existentes entre 0s gerentes
tradicionais e os empreendedores, Fillion (2000, p. 3) mostra, no quadro a
seguir, uma sintese do sistema de atividades de gerentes e empreendedores,

destacando que o0s gerentes estdo ligados a racionalidade, enquanto os

empreendedores estdo associados mais a intuigao:
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QUADRO 5 — Diferencas nos sistemas de atividades de gerentes e empreendedores

Gerentes Empreendedores
Trabalham com eficiéncia e uso Estabelecem uma viséo e
1 efetivo dos recursos para atingir objetivos e identificam os recursos
metas e objetivos para torna-los realidade

A chave é adaptar-se as mudancas A chave € iniciar as mudancas
O padréo de trabalho implica analise | O padrdo de trabalho implica

s racional imaginacéao e criatividade

4 Operam dentro da estrutura de | Definem tarefas e fungBes que
trabalho existente criem uma estrutura de trabalho
Trabalho centrado em processos que | Trabalho centrado na criagdo de

5 levam em consideracdo o meio em | processos resultantes de uma
gue ele se desenvolve visao diferenciada do meio

Fonte: Filion (2000)

Analisando o quadro anterior, percebe-se a diferenca contextual e basica
entre os dois tipos: 0 escopo do trabalho e os métodos de acéo.

Em relacdo ao escopo, 0s gerentes estdo inseridos em uma estrutura
que define e impde os seus padrdes de trabalho, enquanto os empreendedores
possuem a vantagem de poder criar e definir estruturas de trabalhos de acordo
com o que acreditam ser o mais adequado. Em relacdo aos métodos de acéo,
imperam a racionalidade e a criatividade, destacando que estes ndo séo
opostos, apenas apresentam abordagens distintas, o uso do método, em lugar
da intuicdo, € outro aspecto que os diferencia.

Ja4 em termos de similaridades, é interessante destacar que, no quadro
apresentado cada linha demonstra ndo apenas uma diferenca mas também algo

comum:

*na linha 1, conclui-se que ambos estdo orientados a realizacdo de
objetivos;

» na linha 2, percebe-se que tanto gerentes quanto empreendedores estdo
submetidos a mesma estrutura de mudancas dentro e em alguns casos
até no mesmo mercado de atuacao;

*na linha 3, o quesito trabalho estd submetido as mesmas varidveis
(produtos, pessoas, processos e custos) de influéncia para ambos os
casos;

»nas linhas 4 e 5, por mais que 0 gerente esteja imerso no ambiente
corporativo ha mais tempo, o empreendedor também passa a conviver
em uma estrutura corporativa que ele mesmo cria, dai estar subordinado

a seus proéprios padrdes, para dar continuidade ao negdcio estabelecido.
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Fillion (2000, p. 4) expde também as diferencas basicas em relagéo a
formacdo do gerente e do empreendedor, em que é possivel notar o foco
pragmético do empreendedor, ao mesmo tempo em que o foco do gerente

concentra-se no estabelecimento de regras.

QUADRO 6 — Formacao Gerencial X Formacdo Empreendedora

Formacé&o Gerencial Formac&o Empreendedora

Baseada em cultura de afiliagéo Baseada em cultura de lideranca

Centrada em trabalho de grupo e

o Centrada na progressao individual
comunicacao de grupo

Trabalha no desenvolvimento de ambos | Trabalha no desenvolvimento de ambos os
os lados do cérebro, com énfase no lado | lados do cérebro, com énfase no lado

esquerdo direito

Desenvolve padrdes que buscam regras | Desenvolve padrées que buscam
gerais e abstratas aplicac8es especificas e concretas
Baseada no desenvolvimento do Baseada no desenvolvimento do
autoconhecimento com énfase na autoconhecimento com énfase na
adaptabilidade perseveranga

Voltada para a aquisicdo de know-how
direcionado para a definicdo de contextos
gue levem a ocupacgéo de um lugar no
mercado

Voltada para a aquisicdo de know-how
em gerenciamento de recursos e na
prépria area de especializagdo

Fonte: Filion (2000)

s

Entdo, é possivel afirmar que o empreendedor e o gerente estédo
submetidos a forgcas semelhantes: a orientagdo para o negdcio e o cumprimento
de objetivos. Porém o uso que fazem destes aparatos de solucao é diferente, e
em alguns momentos chega até mesmo a ser conjugado. Ou seja, existem
gerentes que usam a intuicdo e, também, empreendedores que usam a razao,
existindo tendéncias de comportamentos diferenciados, conforme os estudos
apontados anteriormente.

Uma situacdo que merece destaque é a do empreendedor que passa a
ser gerente e mantém habitos de empreendedor, ou seja, a responsabilidade em
comandar pessoas e responder por processos, juntamente com a submissdo a
uma estrutura. Porém, nada impede que ele continue exercendo atividades
tipicas de um empreendedor, como a busca constante da inovacao e a alteracéo
das estruturas vigentes, visando melhores e mais rentaveis oportunidades de

negaocio.
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E possivel notar, entdo, com base nas discussfes anteriores, a existéncia
de dois tipos de profissionais nesse ambito: o gerente empreendedor e o
empreendedor gerente.

O primeiro é um tipico empreendedor corporativo que atua na
organizacdo de forma criativa, inovando em seus processos e desenvolvendo
projetos audaciosos e promissores. O segundo, em grande parte das vezes, €
um empreendedor que ja possui um negdcio que atingiu um estagio de
maturidade e que precisa adotar praticas organizacionais, como implantar
departamentos e criar processos burocraticos, para estar apto a administrar a
sua empresa com todas as ferramentas gerenciais existentes e
comprovadamente eficazes.

Portanto, é possivel dizer que, ao unirem-se as praticas empreendedoras
com 0s conceitos gerenciais, passa a existir uma gestdo empreendedora, que
consiste em uma forma de agir nas estruturas burocraticas, tdo classicamente
pré-definidas, através do foco no processo criativo e em novas atitudes na busca
da exceléncia.

Os intra-empreendedores sdo os individuos que iniciam o processo de
mudancga, muitas vezes em uma posi¢cao proxima a linha de produgéo ou dos
clientes. O intra-empreendedor age por motivagdes individuais e baseado com
as experiéncias que desenvolve no seu ambiente de trabalho, tendo sempre uma
postura pré-ativa em relagéo a elas.

Sob esta visdo, é possivel perceber o trabalho dos gerentes e dos
empreenderores ndo mais como atividades distintas e sim em trabalhos
complementares do mesmo fendmeno, a atividade otimizadora de recursos e
pessoas com o foco de atender da melhor forma determinada necessidade

universal.

2.7.
Condi¢cbes necessarias para a atuacdo do gerente como intra-
empreendedor

Para Stevenson e Jarillo (1990, apud BRUNAKER e KURVINEN, 2006) é
pouco provavel que o intra-empreendedorismo se manifeste em uma
organizacao caracterizada por sistemas tradicionais de gestdo, sendo portanto,

necessario um conjunto de condi¢des especiais para que ele se manifeste.
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Para Wunderer (1999) o empreendedorismo corporativo pode ser visto
como uma competéncia estratégica que gera vantagens competitivas nao
copiaveis no nivel da geréncia intermediéria.

Na sua visdo, as empresas que desejam ter os seus funcionarios como
intra-empreendedores devem trata-los como parceiros e ndo apenas recursos,
investindo neles a confianga e o treinamento necessarios.

Durante uma pesquisa com responsaveis de diversas empresas de grande
porte bem sucedidas, Wunderer buscou responder, junto a eles, a seguinte
questdo: “quais instrumentos devem ser usados para dar suporte a um
comportamento intra-empreendedor dos funcionarios?”

Os entrevistados enumeraram 0s seguintes instrumentos:

= gestao por objetivos;

= dreas de responsabilidade individuais;

» minuciosa escolha de profissionais;

» lideranca participativa/delegativa;

= profissionais bem treinados e aptos a desempenhar um bom papel;
= bom ambiente entre os funcionarios;

» tarefas que demandem esforco do profissional,

» recompensas relacionadas ao desempenho;

» pesquisas de satisfacdo internas/externas;

= estabelecimento de uma cultura corporativa;

= bonificacéo e divisdo dos lucros;

» beneficios que sejam reconhecidos pelos profissionais.

Em funcao disso, o autor afirma que o intra-empreendedorismo necessita,
como requisitos, de alguns elementos essenciais para uma organizacdo que
pretende promové-lo. Estes elementos referem-se ao alinhamento de metas, a
promocdo de um contexto favoravel ao trabalho, ao apoio para o
desenvolvimento de competéncias-chave para os profissionais, a motivacdo dos
empregados, a lideranca e coordenacdo das equipes voltadas para um foco em
comum e a politicas da empresa que auxiliem na acao intra-empreendedora.

Para Jansen e van Wees (1994) o intra-empreendedor, para ser bem
sucedido, deve estar munido de um bem desenvolvido ferramental gerencial,
pois, para exceder em seus projetos intra-empreendores € fundamental a
construcdo de uma solida plataforma gerencial, dotada de instrumentos de

gestdo e ricas experiéncias como gerente. Isso justifica a constante demanda
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por treinamentos e qualificagbes extras, no intuito de capacitar ainda mais estes
profissionais.

Para esses autores, o intra-empreendedor necessita possuir capacidades
gue eles consideram basicas e indispensaveis, que sao as seguintes: analise da
concorréncia, planejamento e habilidades de marketing, controle e gestdo para
estarem aptos a administrar e controlar 0os processos das organizagdes.

Os autores afirmam, ainda, que, para terem condi¢cdes de sobreviver, estes
profissionais intra-empreendedores deverdo possuir cada vez mais habilidades
gerenciais, citando como de grande importancia o dominio da teoria de
Mintzberg sobre planejamento, organizacdo, comando, coordenacdo e
checagem, na qual se considera que o planejamento tem a maior importancia.

Para eles, em um futuro préximo, os profissionais deverdo ser um hibrido
entre 0 empreendedor e o gerente, dosando que caracteristicas devem
prevalecer ou ndo, de acordo com as necessidades e o perfil mais adequado ao
seu meio de atuacdo, onde o empreendedor/intra-empreendedor sera o pivé da
organizacao.

Antoncic e Hisrich (2003) colocam como relevantes contribuicbes do intra-
empreendedorismo a revitalizagdo e a melhoria na performance das
organizacdes que o promovem, frisando, porém, que, para isso, € necessario
gue se passe a entender melhor o perfil dos intra-empreendedores de sucesso e
das “organizagbes empreendedoras”.

Lumpkin e Dess (1996, apud ANTONCIC e HISRICH, 2003) buscaram
identificar as condi¢cdes chave para a manifestagdo do empreendedorismo
corporativo. Estas condi¢des consistem em diversos aspectos, como autonomia,
capacidade de inovar, capacidade de correr riscos, proatividade e
competitividade, pois, para eles, o intra-empreendedorismo é visto como um
conceito multidimensional. Seguindo o ponto de vista levantado por estes
autores, a discussao sobre o intra-empreendedorismo cobre tanto aspectos
referentes as caracteristicas dos individuos quanto das organizacdes.

A organizacao pode aprender a ser intra-empreendedora baseando-se nas
suas experiéncias anteriores com atividades ligadas ao empreendedorismo
corporativo, e, como conseqliéncia disso, estar mais apta a promover e fomentar
acoes intra-empreendedoras.

Segundo Uriarte (2000), atualmente é necessario que exista um apoio aos
profissionais que apresentem idéias inovadoras e iniciativa, que neste caso sdo
os empreendedores e os intra-empreendedores, pois eles sdo os reais agentes

de mudancga, que irdo gerar valor, e em fungcdo disso consolidar vantagens


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611990/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611990/CA

61

competitivas para as empresas em que atuam. A pratica demonstra que as
empresas que sdo mais bem sucedidas sdo aquelas que conseguem realizar
mudancas nas areas de tecnologia, marketing ou organiza¢do e conseguem em
funcdo disso estabelecer uma liderangca em inovacdo e melhorias de processos
em relagdo aos concorrentes.

Porém, a inovacdo quase nunca ocorre em uma corporagdo sem que haja
o0 comprometimento de um individuo ou um grupo dedicado a fazé-la acontecer.

Em funcéo disso, através de uma varredura da literatura pesquisada sobre
0 contexto gerencial e também do intra-empreendedor foi possivel estabelecer
um elenco de condi¢cdes que 0s gerentes necessitam para atuarem como intra-
empreendedores nas organizacbes das quais fazem parte, dentro do seu
contexto, desde que estes possuam este perfil.

Estas condicdes foram analisadas de forma detalhada, de acordo com as
areas com as quais estdo relacionadas e conforme foram apresentadas pelos
diferentes autores no decorrer do Referencial Teorico e estdo reunidas no
decorrer deste tdpico.

Em relacio ao ambiente ideal para manifestacdo do intra-
empreendedorismo, € muito importante que as organiza¢des que pretendam
criar condi¢gbes para que 0S seus gerentes atuem como intra-empreendedores
proporcionem a eles plenas condi¢des para que eles ajam com total liberdade de
recursos e ferramentas, pois como € colocado por Rodrigues (1998), o gerente
necessita de todo o suporte para que possa desenvolver o seu papel da melhor
forma.

Rodrigues acredita também que os gerentes possuam as informacdes, o
suporte e 0s recursos necessarios para que tenham condicbes de promoverem
mudancas e atuarem de forma inovadora, mantendo-se assim, motivados.

Nesta mesma linha, Filion (1999) acredita que os gerentes devam utilizar
toda a estrutura e os recursos disponibilizados pelas organizacdes para atuarem
da maneira mais eficiente possivel.

J& para Kliksberg (1993), os gerentes podem ser uma importante fonte de
geracao de valor para as organizacfes em que atuam desde que tenham acesso
ao que existe de estado da arte em termos ferramentas gerenciais para que
possam em funcéo disso exercer um papel intra-empreendedor.

No intuito de contribuir ainda mais para o estabelecimento de condi¢des
propicias a atuagéo intra-empreendedora dos gerentes, é necessério que eles

sejam premiados com recompensas altamente atrativas do seu ponto de vista.
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Seguindo esta linha de raciocinio, Kuratko (2001), diz que os empregados
s6 estariam dispostos a se empenhar, como empreendedores, em novos e
desafiadores projetos se Ihes fossem dadas recompensas motivadoras.

A delegacdo de algumas atividades e responsabilidades por parte do
gerente, contando sempre com a sua participacdo quando necessério, € de
grande relevancia para a manifestacdo do empreendedorismo corporativo.
Carter (1985) justifica isso dizendo que os gerentes sdo os “homens do meio” na
relagdo capital-trabalho, sendo responsaveis por estabelecer uma conex&o
harmonica e eficaz entre o estratégico e o operacional da empresa.

Em termos de desenvolvimento profissional, é necessario que as
organizacdes invistam na formacdo dos seus profissionais, seja ela baseada no
conhecimento préatico do negécio, no qual estes se encontram envolvidos, e
também no desenvolvimento em conhecimentos académicos de vanguarda na
area de gestdo. Como foi colocado por Filion (1999) e Schell (1995), é
fundamental que os profissionais de nivel gerencial estejam constantemente
adquirindo know-how na sua &area de atuacdo e busquem sempre estar se
desenvolvendo profissionalmente.

Na visdo de Schell (1995), o aprendizado gerencial é extremamente
necessario para os profissionais que desejam atuar de forma empreendedora e
em funcao disso colaborar para o estabelecimento de um negécio bem sucedido.

Ja para Peter Senge (1994), que fala da organizagdo que aprende,
defende que o trabalho em equipe e a capacitacdo dos profissionais que fazem
parte da organizacdo sdo fundamentais para que ela esteja apta a encarar 0s
constantes e diversos desafios do seu dindmico contexto.

Em uma organizagéo que possui o aprendizado continuo como filosofia, os
erros cometidos pelos profissionais ao atuarem com o intuito de promoverem a
inovacdo e o desenvolvimento de melhorias no desempenho do seu papel
gerencial ndo devem ser reprimidos ou punidos, e sim utilizados como fonte de
aprendizado e aprimoramento para ocasides posteriores.

Porém nem sempre a realidade é tdo simples e muitas vezes, como foi
descrito por Lezana (2001), torna-se necessario que o intra-empreendedor
demonstre persisténcia e confianca nas idéias que deseja desenvolver,
superando desconfiangas que possam eventualmente surgir, por parte de
profissionais envolvidos, superando desta forma eventuais fracassos.

Em termos de superacdo de adversidades, Silva (2004) diz que os
gerentes sdo certamente os mais afetados em fungdo das mudancas que

ocorrem constantemente nas empresas, o que faz com que eles tenham uma
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permanente necessidade de se adaptarem as mudangas do meio em que estédo
inseridos.

Para que as acgles e as decisfes tomadas pelos gerentes sejam as mais
adequadas a cada situacdo, é necessario que todas as idéias apresentadas
sejam defendidas de forma fundamentada em critérios sélidos, conhecidos e
aceitos por todos.

E importante que seja estabelecida uma relagdo harmoniosa e construtiva
entre todos os componentes das equipes das quais os gerentes fazem parte,
sejam eles superiores ou subordinados. Com isso é constituida uma hierarquia
que funciona a favor da organizacdo e estimula a manifestacdo da acao intra-
empreendedora.

Isto foi abordado por Silva (2004), que defende que o0s gerentes
necessitam fortemente do apoio de toda a sua equipe para que tenham plenas
condicbes e estejam aptos a realizar um bom trabalho.

Mills (1979) reforca isto, dizendo que os gerentes devem estabelecer uma
boa relacéo tanto com os seus superiores como com 0s seus subordinados, para
gue exista assim um ambiente propicio & inovac¢édo e a manifestacdo do espirito
empreendedor.

Wray (1949) diz que a delegagéo de autonomia e responsabilidades, além
do estabelecimento de uma boa comunicagdo interna sao muito importantes
para a existéncia de um bom relacionamento entre todos os profissionais da
equipe.

O perfil dos gerentes também exerce uma direta influéncia nos trabalhos
que sdo desenvolvidos por eles. Mintzberg (2003) afirma que o trabalho dos
gerentes varia de acordo com o seu nivel na hierarquia da empresa, sua
especialidade, o tamanho da empresa em que atua, a conjuntura econémica,
dentre outros fatores. Mintzberg cita a personalidade e os valores do gerente

como sendo também grandes influenciadores do trabalho gerencial.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611990/CA




