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Porque se chamavam homens
Também se chamavam sonhos
E sonhos nao envelhecem...
(Marcio Borges)






CONTEXTALIZACAO DA PESQUISA
INTRODUCAO

Apos uma rapida pesquisa no dicionario contemporaneo da lingua
portuguesa encontra-se, para o verbete ‘“‘contextualizar”, o seguinte
significado: “apresentar as circunstancias € o contexto de (fato, ideia,
comportamento etc.)” (GEIGER, 2004, p. 201). Assim, esta etapa inicial
e de apresentacdo da pesquisa tem o objetivo de introduzir o tema e
familiarizar o leitor, de modo que ele entenda o que motivou o
pesquisador a estudar o assunto.

Acerca do modo pelo qual esta etapa foi escrita, ¢ importante
salientar que o observador mais atento percebera que, em parte dessa
contextualizacdo, utilizou-se o verbo na terceira pessoa €, em outros
momentos, na primeira pessoa. Nesse sentido, verifica-se que vertente
consideravel da literatura que trata sobre a escrita cientifica ¢ unissona
em afirmar que a impessoalidade, representada pelo texto em terceira
pessoa, deve predominar nos textos académicos (ABNT NBR 6028;
SOARES, 2011; PEREIRA; OTRE, 2014; KOLLER; COUTO;
HOHENDOREFF, 2014). Todavia cresce, também no meio académico, a
perspectiva de que, especialmente em pesquisas qualitativas e em
etnografias, os textos devam ser escritos em primeira pessoa,
evidenciando a inequivoca ideia de que a interpretacdo e a participagao
do pesquisador em tais estudos sdo fundamentais para o entendimento
do tema (AIP, 1990; CRESWELL, 2010; FREITAS et al, 2011;
CHUEKE; LIMA, 2012).

Assim, sob essas duas perspectivas, ressalta-se que esta etapa de
contextualizacdo sera escrita em terceira pessoa quando houver citacao
de textos académicos € em primeira pessoa quando tiver o intuito de
expressar as razoes que atrairam o autor € o motivaram a estudar o
assunto sob a forma de uma tese de doutorado. As demais etapas do
texto serdo escritas em terceira pessoa.

O TEMA DA PESQUISA

O estudo da produtividade, qualidade e eficiéncia no setor
publico normalmente encontra barreiras, seja por parte dos servidores,
que envolvem questdes ideoldgicas e sindicais, seja por parte dos entes
politicos envolvidos. Se por um lado os servidores ndo se sentem
impelidos a aceitar riscos, inovar ¢ empreender, por outro, os agentes
politicos também ndo se interessam em alterar este estado de coisas.



Para o dirigente politico, o risco de mudar muitas vezes ndo compensa o
risco de, possivelmente, estar fora do proximo mandato -eletivo
(TOSTERUD, 2000; GOMES; LAPOLLI, 2014).

Neste contexto, a administragdo publica enfrenta atualmente um
problema bastante complexo, qual seja: os servidores, sobretudo aqueles
que ocupam cargos de gestdo, estdo, na maior parte de seu tempo,
envolvidos com tarefas e questdes puramente burocraticas. Lima (2007,
p. 49) afirma que “a cultura burocratica ¢ um traco indelével que, até
onde a vista alcanga, tem marcado a historia da administragao publica
brasileira”. Este estado de coisas acaba por engendrar uma perda dos
resultados que os 6rgaos da administragao publica deveriam apresentar
em favor da sociedade. Desta forma, a gestdo das instituicdes publicas,
centralizada e rigida, como previam os criticos da Teoria Burocratica
Weberiana, tornou-se um fim em si mesma. Assim, como uma disfunc¢ao
da burocracia, o servigo fica orientado aos processos ¢ as tarefas, em vez
de ter foco nos resultados e nos clientes. Essa orientacdo aos processos
faz com que, por natureza, o servico burocritico seja monotono e
repetitivo. Assim, o que resulta dessa situacdo, dentre outras coisas, ¢ a
ineficiente combinacdo de funciondrios desmotivados, por terem seu
potencial e capacidade de inovagdo tolhidos pela tarefa mondtona e
fatigante, o desperdicio de recursos publicos e, por ultimo, mas nao
menos importante, o abismo entre as decisdes e as agdes que precisam
ser feitas, prejudicando atendimento aos usuarios dos servigos publicos
(MATIAS-PEREIRA, 2012; GOMES; LAPOLLI, 2014).

Diefenbach (2011) também aborda esse assunto ao afirmar que ¢
esta inacao e falta de inovagao que se tem visto com frequéncia no
servigo publico. Paradoxalmente, para o autor, embora os estudos sobre
as consequéncias da inovagdo e do intraempreendedorismo no setor
privado sejam extensivamente estudados, no setor publico, tais estudos
ainda sdo raros. Vale dizer que ¢ justamente no setor publico, frente ao
desafio da inovagdo e da melhoria da eficiéncia, que o
empreendedorismo deveria encontrar terreno fértil, mas ndo ¢ o que
ocorre.

E notavel, neste contexto, que o setor publico, devido a esse alto
grau de burocratizacdo, inibe uma cultura empreendedora baseada na
inovagao, autonomia e flexibilidade (VALADARES;
EMMENDOERFER, 2015).

Tal situacdo talvez se deva ao fato de que, na pratica, a inovagao
no setor publico normalmente ndo tem sido encarada, pelos 6rgaos
governamentais, como um fator decisivo para o crescimento,
desenvolvimento e melhoria da produtividade, uma vez que os 6rgaos



do setor publico geralmente sdo monopolios, sem pressdo competitiva
para inovar (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007).

Em contrapartida a esse cenario no servigo publico brasileiro,
todavia, Coelho (2010) acredita que o profissional intraempreendedor
pode existir nos setores publico e privado. A autora afirma que o
intraempreendedor ¢ o agente da inovagdo tanto nas organizagdes
publicas quanto nas instituigdes privadas. Enfatiza, ainda, que as forcas
geradoras da 1novacdo independem se o fendmeno do
empreendedorismo situa-se em uma organizagdo privada ou publica, por
uma institui¢do governamental ou ndo governamental.

Gomes e Lapolli (2014) também seguem nessa linha e afirmam
que os poucos estudos internacionais sobre o tema sugerem que o
intraempreendedorismo ndo seja apenas um modismo, mas sim uma
oportunidade de ofertar a populacdo um servigo de melhor qualidade na
entrega.

Acerca de sua criacdo, pode-se afirmar que o termo
intraempreendedorismo foi cunhado por Gifford Pinchot III na década
de 1980 para caracterizar as acoes das empresas no sentido de criar um
ambiente de incentivo a inovac¢ao, a aceitacao de riscos e a criatividade
dentro das empresas. Até entdo, normalmente se utilizava o termo
“empreendedor” para os individuos que iniciavam um novo negocio
através da criagdo de uma empresa. Pinchot percebeu que, em muitas
organizagdes, havia também trabalhadores com as caracteristicas
empreendedoras, mas que, por razoes diversas, preferiam continuar
trabalhando nas referidas empresas (PINCHOT, 1989).

Assim, a 1ideia ¢ que, da mesma forma que o
intraempreendedorismo ¢ visto como a mola propulsora da inovagao e
do uso das melhores praticas de gestdo na iniciativa privada, entende-se
que esta forca pode ser aproveitada também no setor publico, de modo
que a proposta ¢ de aprofundar os estudos dessa tematica.

Nessa mesma linha, Valadares e Emmendoerfer (2015) também
consideram que elementos substantivos do empreendedorismo podem
contribuir para o melhor desenvolvimento do setor publico brasileiro.
Contudo, os estudos acerca do empreendedorismo publico apresentam-
se, em sua maioria, inconclusivos e escassos, além de carecerem de
maior comprovagdo empirica e resumirem-se a sugestdes de
comportamentos e mudancas a serem levadas a cabo pelas institui¢des.

Avaliando-se repositorios de pesquisa como web of science,
scopus e scielo, dentre outros, percebe-se que ha estudos sobre
intraempreendedorismo no servico publico (DIEFENBACH, 2011;
HEINONEN, 2000; MULGAN; ALBURY, 2003; ROWE et al., 2004;



SADLER, 2000). Todavia, os estudos sobre o intraempreendedorismo
na administracdo publica brasileira ainda s3o muito incipientes,
demonstrando haver uma lacuna ou estarmos diante de uma fronteira do
conhecimento sobre o tema, o que justificou a escolha da problematica
da pesquisa.

O ENVOLVIMENTO COM O TEMA

O meu envolvimento com o tema do intraempreendedorismo
remonta de ha muito tempo. Durante 15 anos eu trabalhei em uma
empresa multinacional brasileira, do ramo de tecnologia da informacgao,
no setor financeiro. No setor privado, a capacidade de inovar, de se
adaptar as mudancas e de se auto gerenciar, dentre outras, sdo
caracteristicas exigidas de qualquer profissional que pretende se manter
no mercado altamente competitivo. No setor financeiro € no ramo de T1,
estas necessidades sdo ainda maiores. Assim, durante toda a minha vida
profissional, eu fui “treinado” para me adaptar ao meio.

Quando fiz o mestrado em administracdo de empresas pela
Escola Superior de Administragdo e Geréncia (ESAG), atual Centro de
Ciéncias da Administracdo € SocioeconOmicas da Universidade do
Estado de Santa Catarina (UDESC), tive a oportunidade de perceber que
essas caracteristicas exigidas dos profissionais nas grandes empresas
nada mais sdao do que as caracteristicas ou o perfil empreendedor, muito
requisitado hoje em dia. Assim, o profissional que empreende, ¢
inovador, assume riscos ¢ responsabilidades dentro de uma empresa
existente ¢ conhecido como empreendedor corporativo ou
intraempreendedor, conceito que serd abordado mais adiante, na etapa
de revisao da literatura.

Ap0s concluir o mestrado, meu contato com o empreendedorismo
continuou, pois, paralelo a atividade de gestor na empresa em que
trabalhava, comecei a lecionar a disciplina de empreendedorismo em
uma faculdade de administracao. Alias, desde entao, ndo abandonei mais
a atividade docente.

No ano de 2008 fui transferido de Santa Catarina para assumir
uma geréncia na cidade de Belo Horizonte, onde morei por dois anos.
Apo6s esse periodo, no inicio de 2010, por motivos pessoais, resolvi
voltar a Santa Catarina. Tal decisdo, todavia, ensejava que eu deveria
pedir demissdo da empresa em que trabalhava, pois ndo havia
possibilidade de retroceder e assumir, em Santa Catarina, um cargo
menor na hierarquia da empresa.



Foi entdo que decidi fazer um concurso publico para uma
autarquia federal, o IBGE — Fundacdo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica, que possui uma de suas unidades em Santa Cataria. Obtido
éxito no certame, consegui voltar para Santa Catarina, onde moro até
hoje.

Em 2010 iniciei minhas atividades como analista de planejamento
na referida autarquia federal e, cerca de um ano depois, ja obtinha o
cargo de gerente de recursos materiais. Todavia, o que deveria ser
motivo de jubilo, representava para mim extrema inquietagdo e angustia.
Eu sabia que havia diferengas entre o setor privado e o setor publico,
mas ndao imaginava a distincia abissal em termos de processos,
tecnologias e gestdo de pessoas, para ficar s6 em trés fatores. O que até
entdo para mim era estereotipo, tornava-se realidade. O que percebi nos
primeiros momentos no servi¢o publico foi que, ndo obstante o fato de
os salarios serem maiores do que seus analogos na iniciativa privada, a
desmotivacdo dos servidores era intensa; em que pese o fato de que o
nivel de responsabilidades atribuidas ao cargo ser menor do que na
iniciativa privada, o nivel de estresse dos funcionarios era maior no
setor publico; embora o numero de horas trabalhadas nunca
ultrapassasse o regulamentado para o expediente, diferentemente do que
ocorria na ultima empresa em que trabalhei, os funcionarios queixavam-
se diariamente de estafa mental. Poderia aqui elencar um nimero muito
maior de fatores que me chamaram a atencdo, mas paro por aqui para
nao parecer enfadonho.

Foi me deparando com este cenario que percebi que aquilo me
motivava e impelia a inovagdo, como a competitividade, o risco, a
meritocracia, o ambiente desafiador, a mudancga, presentes no setor
privado, quase que inexistia na amostra de servico publico da qual eu
tive acesso.

Assim, inferi que, talvez, se de alguma forma estimuldssemos o
desenvolvimento de tais caracteristicas nos servidores, pudéssemos
obter um maior retorno em termos de entrega de melhores servigos para
a sociedade. Afinal, parece ndo ser erroneo afirmar que o servidor que
esta motivado, procura alcangar metas claras e assume riscos, produz
mais ¢ de maneira mais eficaz.

A associacdo destas caracteristicas as do intraempreendedor nao
foi dificil de ser feita, tendo em vista a minha formagdo académica, ja
abordada aqui, e a vivéncia pratica obtida nos anos de gestdo na
iniciativa privada. Todavia, por questdes ideologicas e legais, a
implantacdo do intraempreendedorismo como pratica de gestdo ou a
simples implantacio de meios para a atracdo de profissionais



intraempreendedores para o servigo publico encontra barreiras muito
poderosas, o que me impeliu a procurar estudar mais o assunto.

Todas essas afirmacOes foram baseadas em vivéncias pessoais,
seja na atividade profissional que tinha desenvolvido até entdo, seja na
pratica de professor da disciplina de empreendedorismo, ou no
conhecimento adquirido no mestrado, mas precisava procurar um
embasamento tedrico cientifico que sustentasse ou refutasse estas
inferéncias empiricas.

Assim, procurei o Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e
Gestdao do Conhecimento da UFSC, que possui uma linha de pesquisa de
Empreendedorismo, Inovagdo e Sustentabilidade, ¢ comecei fazendo
disciplinas isoladas no ano de 2012. Escolhi as disciplinas ligadas a ao
Empreendedorismo, tendo cursado as disciplinas de Capacidade
Empreendedora, = Empreendedorismo  em  Organizagdes  do
Conhecimento, Gestdo de Pessoas em Organizacoes Empreendedoras e
Jogos e Técnicas Vivenciais para o Empreendedorismo. Dois anos apos
o inicio nessas disciplinas e tendo apresentado o meu projeto para a
minha futura orientadora, fiz o processo seletivo e ingressei como aluno
regular do  programa, com o projeto intitulado “O
Intraempreendedorismo como meio para a inovacdo e melhoria da
eficiéncia na Gestdao Publica”, titulo que viria a ser modificado em etapa
posterior.

Com base nesse breve historico, entendo que este trabalho possui
relevancia e se justifica, pois visa a criar diretrizes para a implementacao
de melhores praticas intraempreendedoras para a gestdo publica.
Acredita-se que a visao intraempreendedora nas instituicdes publicas
possa torna-las mais eficientes e produtivas. Além disso, visa criar um
cenario que atraia para o servico publico, trabalhadores com o perfil
empreendedor. Assim, com servidores mais motivados, intenta-se
extrair destes o espirito inovador e aceitador de riscos, presente nos
empreendedores.

A originalidade e ineditismo deste trabalho sdo caracterizados
pelo fato de apresentar um estudo que busca implantar no servigo
publico a visdo do intraempreendedorismo, ou seja, o
empreendedorismo corporativo. Desta forma, pretende-se gerar neste
setor aqueles conceitos e caracteristicas que sdo muito peculiares aos
empreendedores, quais sejam: a aceitacdo de riscos, a busca por
desafios, o interesse pela inovagao, a lideranga, dentre outros.

De qualquer forma, o ineditismo ¢ entendido como um estudo
daquilo que ainda ninguém antes pensou ou descreveu. Assim, €
possivel que a ideia central desta tese ja tenha sido pensada antes.



Contudo, tal ideia agora ¢ apresentada de forma objetiva para ser
estudada, contestada e defendida.

Todavia, como dito anteriormente, infere-se que a Vvisdo
empreendedora encontra barreiras muito amplas e poderosas no servigo
publico. Assim, surge o problema da presente pesquisa, qual seja: como
inserir atitudes e praticas intraempreendedoras na gestdo publica?
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RESUMO

O fendmeno do intraempreendedorismo tem, cada vez mais, chamado a
atencao de pesquisadores e estudiosos ao redor do mundo. Tal fendmeno
¢ relacionado ao ato de empreender dentro de uma organizagao
existente. A maior parte desses estudos ¢ realizada em empresas do setor
privado, devido a intrinseca natureza competitiva do seu ambiente. Eles
apontam para uma melhoria na eficiéncia e no alcance de metas
organizacionais, pois, nos casos de sucesso, as empresas criam
ambientes que promovem o intraempreendedorismo. No setor publico,
todavia, os estudos sobre o intraempreendedorismo ainda se encontram
escassos ou em fases muito incipientes. Tal ambiente publico, contudo,
necessita, de maneira premente, de uma estratégia que estimule a
aceitacdo de riscos, responsabilidades, proatividade e desafios, dentre
outros fatores. Assim, a ideia ¢ que, da mesma forma que o
intraempreendedorismo tem sido visto como a mola propulsora da
inovagdo e eficiéncia na iniciativa privada, entende-se que esta forca
possa ser aproveitada também no setor publico, através do estudo das
melhores praticas intraempreendedoras. Portanto, a proposta ¢
aprofundar os estudos dessa tematica, de modo que o objetivo geral
desta tese ¢ criar diretrizes para a implementagdao de melhores préaticas
intraempreendedoras para a gestao publica. Para alcangar tal objetivo,
foi realizada uma pesquisa aplicada, exploratéria e descritiva, com
abordagem qualitativa e auxilio de uma pesquisa bibliografica com
revisao sistematica integrativa, usando como principais fontes as bases
Scopus e Web Of Science, aliadas a um estudo de multicasos. Para a
coleta de dados foi usada uma entrevista semiestruturada, aplicada a 24
gestores de trés organizagdes publicas do poder executivo federal, com
sede em Santa Catarina, sendo que estes dados foram analisados usando
a técnica de analise de conteudo para estabelecer 25 diretrizes para a
implementacao de melhores praticas intraempreendedoras para a gestdo
publica. Tais diretrizes foram apresentadas aos especialistas da HEC
Montréal, durante estagio doutoral de cinco meses no Canadad. Como
principais resultados obteve-se a validacao de 22 diretrizes, dentre as
quais a criacdo de politica de permanéncia limitada nos cargos,



implementacdo de politica de avaliacdo de desempenho, estimulo ao
comportamento intraempreendedor atraves de desafios, recompensando
o comportamento diferenciado, elaboracdo de um programa com regras
e metas claras que reconheca de forma financeira o trabalho
empreendedor, dentre outras. Também foi possivel verificar que as
relacdes entre estabilidade dos servidores e intraempreendedorismo e
entre avaliacdo de desempenho e intraempreendedorismo encontram-se
em constante debate entre os estudiosos, de modo que um estudo
especifico sobre estes temas deve ser ainda desenvolvido.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Intraempreendedorismo. Gestao
Publica. Servigo Publico.
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ABSTRACT

The phenomenon of entrepreneurship has, more and more, taken the
attention of researchers and scholars around the world. Such
phenomenon is related to the act of undertaking within an organization.
Most of these studies are held in private sector companies, due to the
intrinsic competitive nature of its environment. They point to an
improvement in efficiency and achieving organizational goals, because,
in the cases of success, the companies create environments that promote
intrapreneurship. In the public sector, however, studies about
intrapreneurship still are scarce or in a very incipient stages. Such public
environment, however, needs, in an urgent way, of a strategy that
encourages risk taking, responsibilities, proactivity and challenges,
among other factors. So the idea is that, just as the intrapreneurship has
been seen as the driving force of innovation and efficiency in the private
sector, it is understood that this force can be utilized also in the public
sector, by studying the best intrapreneurial practices, so the proposition
is to further study this issue. Therefore, the general objective of this
thesis 1s to establish guidelines for the implementation of best
intrapreneurial practices for public management. To achieve this goal,
an applied, exploratory and descriptive research was carried out with a
qualitative approach and help of a literature research with integrative
systematic review, using as main sources the Scopus and Web of
Science databases, combined with a study of multicases. For data
collection, a semi-structured interview was applied to 24 managers of
three public organizations of the federal government. These datas were
analyzed using the technique of content analysis to establish 25
guidelines for the implementation of best intrapreneurial practices for
public management. These guidelines were presented to HEC Montréal
specialists during a five-month doctoral program in Canada. The main
results obtained were the validation of 22 guidelines, among them the
creation of a policy of limited permanence in positions, implementation
of performance evaluation policy, stimulation of intrapreneur behavior
through challenges, rewarding differentiated behavior, elaboration of a
program with clear rules and goals that recognize financially the



intrapreneurial work, among others. It was also possible to verify that
the relationships between server stability and intrapreneurship and
between performance evaluation and intrapreneurship are constantly in
debate among scholars, so that a specific study on these topics should be
further developed.

Keywords: Entrepreneurship. Intrapreneurship. Public Management.
Public Service.
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RESUME

Le phénomeéne de l'intrapreneuriat a, de plus en plus, attiré l'attention de
chercheurs du monde entier. Tel phénomene est lie a l'acte
d'entreprendre au sein d'une entreprise existante. La plupart de ces
¢tudes sont menées dans des entreprises du secteur prive en raison de la
nature intrinsequement compétitive de leur environnement. Ils indiquent
une amélioration de l'efficacité et de la realisation des objectifs
organisationnels, car, en cas de succes, les entreprises créent des
environnements qui favorisent l'intrapreneuriat. Dans le secteur public,
cependant, les études sur l'intrapreneuriat sont encore rares ou a un stade
tres précoce. Cependant, un tel environnement public a besoin d'une
stratégie qui encourage l'acceptation des risques, des responsabilités, de
la pro activité et des défis, entre autres facteurs. L'idée est que, tout
comme l'intrapreneuriat a été considéré comme le moteur de 1'innovation
et de l'efficacité dans l'entreprise privée, on croit que cette force peut
¢galement étre utilisée dans le secteur public par I'¢tude des meilleures
pratiques intrapreneuriales. Par conséquent, la proposition est
d'approfondir les ¢tudes de ce sujet, de sorte que l'objectif général de
cette thése est créer des lignes directrices pour la mise en ceuvre des
meilleures pratiques intrapreneuriales pour la gestion publique. Pour
réussir cet objectif, une recherche exploratoire et descriptive a été
réalisée avec l'aide d'une recherche bibliographique et une révision
systématique, en utilisant comme sources principales les bases Scopus et
Web Of Science, alliées a une étude de multicas. Pour la collecte des
données, une interview semi-structurée a ¢ét¢ appliquée a 24
gestionnaires de trois entreprises publiques du gouvernement fédéral,
basées a Santa Catarina et ces données ont été analysées en utilisant la
technique d'analyse de contenu pour établir 25 lignes directrices pour la
mise en ceuvre des meilleures pratiques pour la gestion publique. Ces
lignes directrices ont été présentées aux spécialistes de 1'Université HEC
Montréal, au cours d'un programme d'é¢tage doctoral de cinq mois au
Canada. Les principaux résultats obtenus ont été la validation de 22



lignes directrices, parmi lesquelles la création d'une politique de
permanence limitée dans les postes, la mise en ceuvre de la politique
d'évaluation des performances, la stimulation du comportement
intrapreneurial par des défis, la valorisation des comportements
différenciés, I'élaboration d'un programme avec des régles claires et des
objectifs qui reconnaissent financierement le travail entrepreneurial,
entre autres. Il a ¢galement été possible de vérifier que les relations entre
la stabilit¢ des emplois et l'intrapreneuriat et entre I'évaluation des
performances et l'intrapreneuriat sont constamment discutées parmi les
chercheurs, de sorte qu'une étude spécifique sur ces sujets devra étre
développée.

Mots clés : Entrepreneuriat. Intraprencuriat. Gestion publique. Service
public
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1 INTRODUCAO

Afora o que foi explicitado na contextualizacdo, etapa pré-textual
desta tese, esse capitulo vai apresentar a definicao do problema, ou seja,
qual sera o fio condutor que guiard o pesquisador ao longo do trabalho.
Mostrara, ainda, quais objetivos deseja-se alcancar, além da justificativa
e relevancia do trabalho.

O capitulo mostrard também o escopo do estudo, ou seja, quais
sao as fronteiras que delimitam a pesquisa, a aderéncia do estudo ao
Programa de Pos-Graduagdao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
€ quais aspectos €ticos sao respeitados na consecugao do trabalho.

Essa etapa do texto encerra-se com a apresentacdo da estrutura
geral do trabalho.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A fase de formulacdo da pergunta de pesquisa € um passo
fundamental para o delineamento da tese, uma vez que vai apontar os
caminhos a serem seguidos nessa jornada. Essa afirmagdo ¢ corroborada
por Leal (2002, p. 233), para quem:

a fase de formulacgao, de explicitagao do problema
de pesquisa, ¢ uma fase crucial em qualquer
pesquisa, pois dela dependerdo todas as demais
decisdes, o que significa dizer que a busca de
clareza em relagdo ao problema ¢ fundamental
nao apenas na elaboracao do projeto, mas em todo

o0 processo da pesquisa.

E importante salientar que a pergunta foi “revisitada” durante
todo o processo de revisdo sistematica e pesquisa bibliografica,
conforme pode ser visto nos apéndices 1 e 2. Isso quer dizer que a
problematica que originou a pergunta inicial, constante do projeto de
pesquisa, foi confrontada com as diversas situagdes mostradas pelos
artigos resultantes da revisdo, com o fito de aprimorar aquela pergunta
de pesquisa.

Leal (2002, p. 232) preve tal situacao e, segundo a autora, um
problema de pesquisa corretamente definido:

supOe a possibilidade de buscar informacdes a fim
de esclarecé-lo, compreendé-lo, resolvé-lo ou
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contribuir para sua solucdo. Um problema de
pesquisa, portanto, ndo ¢ um problema que possa
ser resolvido pela intui¢do, pelo senso comum ou
pela simples especulagao.

Neste sentido, focou-se na problematica da latente burocracia e
falta de iniciativa para a agdo intraempreendedora no servi¢co publico,
pois, tendo em vista os efeitos positivos do intracmpreendedorismo nas
organizagdes da iniciativa privada, recentemente, varios estudos
internacionais tém sido desenvolvidos no sentido de verificar a
aplicabilidade dos conceitos € do fendmeno do intraempreendedorismo
no setor publico, como forma de incentivar a inovacdo e melhorar o
nivel de entrega dos servigos prestados pelas organizacdes da
administracdo  publica  (SADLER, 2000; BORINS, 2001;
DIEFENBACH, 2011).

Ocorre, porém, que, na pratica, a 1novagdo € O
intraempreendedorismo no setor publico, em que pesem suas benesses,
nao tém sido encarados como determinantes do crescimento,
desenvolvimento e produtividade, pois os orgdos da administragcdo
publica geralmente sdo monopolios, sem pressao competitiva para
inovar, o que dificulta a pura e simples replicagdo, neste ambiente, das
formulas do setor privado (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007).

Assim, um novo olhar sobre a administragdao publica ¢ urgente e
preciso, sob a forma de se modificar a percepcao latente de que o
servico publico nao funciona. Marini (2004) acredita que para modificar
este cenario e tornar a gestdo publica mais eficaz e de qualidade faz-se
necessario a introducao de uma cultura empreendedora na administragdao
publica.

Portanto, com base nos trabalhos publicados acerca do tema e
tendo em vista a problemadtica estudada, partiu-se para uma questao de
pesquisa que representa o cerne do que se quer estudar com a presente
tese, resultando na seguinte pergunta: como inserir atitudes e praticas
intraempreendedoras na gestao pablica?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Estabelecer diretrizes para a implementagao de melhores praticas
intraempreendedoras para a gestdo publica.
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1.2.2 Objetivos Especificos

1. Identificar as melhores praticas intraempreendedoras usadas na
gestao publica, existentes na literatura;

2. Identificar as praticas intraempreendedoras existentes nas

organizagoes pesquisadas;

Analisar as praticas intraempreendedoras identificadas;

4. Criar diretrizes para a implementagdo de praticas
intraempreendedoras para a gestdo publica;

5. Validar as diretrizes criadas.

(8]

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TRABALHO

O Empreendedorismo tem sido exaustivamente estudado nas
ultimas décadas com o intuito de explicar os efeitos de tal fendmeno
sobre a economia, bem como para entender as caracteristicas € como
pensam e agem os atores deste fendmeno, os empreendedores.

Apesar de nao ser um fendmeno novo (os primeiros relatos sobre
empreendedorismo remontam o século XVIII, com Richard Cantillon),
foi somente no século XX que o termo se tornou popularizado pelos
estudos do economista Joseph Schumpeter, como a base da teoria da
destrui¢ao criativa (McCRAW, 2007).

Desde entdo, o empreendedorismo tem sido associado ao ato de
abrir um negocio proprio, sendo que o empreendedor € apontado como
sendo um sujeito com uma série de caracteristicas muito peculiares, tais
como a aceitacdo de riscos, a necessidade de deixar um legado, a busca
por desafios, a vontade de ser protagonista do seu trabalho, a boa
capacidade de lideranca, dentre outros fatores (DORNELAS, 2001).

A partir do final da década de 1980, Gifford Pinchot III percebeu
que tais caracteristicas empreendedoras de um profissional poderiam
alavancar os negocios dentro de uma organizagdo existente. Assim, para
o trabalhador que empreende, sendo funcionario de uma empresa ja
consolidada, Pinchot atribuiu 0 nome de intraempreendedor. Da mesma
forma, o termo intraempreendedorismo (também chamado de
empreendedorismo corporativo) foi cunhado pelo autor para caracterizar
o fendmeno do empreendedorismo em organizagdes existentes, quando
as empresas criam as acoes de incentivo a inovagdo, a aceitagdo de
riscos € a criatividade, de modo a motivar os seus empregados a
empreenderem sem criarem seus proprios negocios, melhorando a
eficiéncia e os resultados das empresas das quais sdo funcionarios
(PINCHOT, 1989).
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Como podera ser visto no capitulo 2 (Fundamentagdo Tedrica),
existem diversos estudos sobre o intraempreendedorismo como forma
de gerar inovag¢ao e melhor qualidade do servigo na iniciativa privada.
H4 também, nos paises desenvolvidos, sobretudo da Europa, alguns
estudos sobre o intraempreendedorismo no Servigo Publico. No Brasil,
por sua vez, os estudos sobre a administragdo publica sdo fartos, mas as
pesquisas no campo do intraempreendedorismo publico ainda sdo muito
incipientes.

Paradoxalmente, a populagdao clama por servicos de melhor
qualidade, uma vez que paga compulsoriamente por tais servicos,
através do recolhimento de impostos, taxas e tributos. Assim, embora na
historia recente se tenham encampado diversas tentativas de reformas (a
reforma burocrética, a reforma desenvolvimentista, o programa nacional
de desburocratizacao etc), seus resultados se desfizeram no tempo,
provavelmente por forca de praticas arraigadas, aceitas reciprocamente
pelos agentes publicos e pelos proprios cidadaos (LIMA, 2007).

Portanto, ¢ necessario que se retomem iniciativas que resultem
em melhor qualidade na entrega dos servigos publicos, eliminando a
visdo negativa que, muitas vezes, tal setor passa para a populagdo. O
intraempreendedorismo pode, segundo o que se propde nesta tese, ser a
resposta para esta demanda.

Coelho (2010), neste mesmo diapasdo, salienta, ainda, que a
eficacia das praticas intraempreendedoras, como o apoio a inovagao, por
exemplo, independem do fato de o fendmeno ocorrer em uma
organizag¢ao do setor privado ou publico.

Por fim, enaltecendo a relevancia do trabalho, destacam-se as
pesquisas desenvolvidas por Valadares et al. (2012) e Valadares e
Emmendoerfer (2015), que abordam a tematica. Tais estudos apontam
que na administracdo publica brasileira coexistem varios modelos de
gestdo, que misturam praticas patrimonialistas, burocraticas e gerenciais,
tornando complexa a adaptacdo do empreendedorismo. Além disso, os
autores  apontam  dificultadores desse  processo, como a
incompatibilidade entre a 16gica gerencialista e o interesse publico, por
exemplo. Nao obstante, afirmam que ndo se pode negar que elementos
importantes do empreendedorismo podem contribuir para o melhor
desempenho do setor publico.

Assim, com base no que foi mencionado até agora, a pesquisa
justifica-se, pois busca justamente identificar, através da revisdao
sistematica da literatura ¢ do estudo de multicasos, como inserir agoes ¢
praticas intraempreendedoras na gestao publica.
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Com a revisdo sistematica verificou-se como o assunto tem sido
estudado no ambito internacional, elencando tais iniciativas e praticas.
J& na pesquisa de campo, buscou-se encontrar subsidios que mostrassem
quais praticas intraempreendedoras tém sido usadas, bem como quais os
resultados obtidos e as dificuldades encontradas.

O estudo também se justifica, pela dificuldade de se encontrar,
durante o processo de revisdo sistematica da literatura, registros
consistentes € comprovados acerca do tema proposto e pela existéncia
de uma lacuna no conhecimento, demonstrando estarmos diante da
fronteira do  conhecimento no que diz respeito  ao
intraempreendedorismo no servigo publico.

Enfim, a justificativa maior do desenvolvimento dessa tese se
deve ao fato de se estudar iniciativas que busquem a melhoria da
qualidade de entrega dos servigos publicos a populagdo, por meio do
intraempreendedorismo. Assim, os beneficios do sucesso dessa
empreitada poderdao ser usufruidos de modo coletivo, tanto no que diz
respeito a propria contribui¢do para a ciéncia, como na pratica, atraveés
das benfeitorias potenciais aos cidadaos e contribuintes.

1.4 ESCOPO E DELIMITACAO DO ESTUDO

Definir o escopo de um trabalho significa determinar quais
serdo os limites aos quais a pesquisa ficara circunscrita. Denota informar
ao leitor, de maneira clara e objetiva, o que vai € 0 que ndo se vai
estudar no decorrer da investigacdo. Significa, ainda, selecionar o que
sera focalizado no universo de conhecimento disponivel sobre
determinado assunto (CERVO et al., 2007).

Assim, no escopo definido para esta tese nao se espera estudar o
empreendedorismo como fator criador de empresas, nem
intraempreendedorismo em organizagdes privadas. O que se deseja ¢€
estudar o intraempreendedorismo no setor publico, assunto pouco
estudado e, até, estigmatizado no setor.

Com relagdao a profundidade da analise, como dito, os casos
estudados serdo desenvolvidos em trés organizagdes publicas do
executivo federal, com sede em Santa Catarina. As trés instituicdes
foram escolhidas baseadas no reconhecimento de sua importancia e
atuacdo pela sociedade e o6rgdos de classe, além de sua ligagdo com
atividades intensivas em conhecimento.



42

1.5 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

O Conhecimento ¢ o emancipador ultimo. Ele
iguala pessoas e Estados soberanos, derruba as
barreiras arcaicas da supersticdo e promete elevar
a trajetoria da evolug¢do cultural. Da Natureza
Humana - Edward O. Wilson (1980).

A tese ora apresentada tem o objetivo de estabelecer diretrizes
para a implementacao de melhores praticas intraempreendedoras para a
gestdo publica. Tal objetivo € alcancado por meio de um estudo de
multicasos em trés organizagdes publicas € com embasamento em uma
revisao sistemadtica da literatura.

O setor publico ¢ predominantemente marcado por organizacdes
de servigos, ambiente onde o conhecimento deve ser entendido como o
principal fator de geracdo de valor (DIEFENBACH, 2011). Esse ¢
justamente o caso das trés instituicOes selecionadas para a pesquisa,
organizacdes Intensivas em conhecimentos e intimamente ligadas a
pesquisa, educagdo e inovagao, como ¢ apresentado no capitulo 4.

No programa de Pos-graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento, o estudo esta enquadrado na area de concentragdo de
"Gestdlo do Conhecimento" e na linha de pesquisa de
"Empreendedorismo, Inovacdo e Sustentabilidade". Neste contexto, o
alinhamento se d4 na medida em que o estabelecimento das diretrizes,
bem como a sua utilizagdo, visa criar um ambiente organizacional que
favoreca o despertar dos empreendedores corporativos, também
conhecidos como intraempreendedores. Estes sujeitos sdo aqueles que
tém atitudes e praticas inovadoras, fazem além do que € esperado do seu
cargo ¢ mudam o ambiente que os rodeia. Assim, a inovacao dos
processos € praticas das organizagdes publicas estda no cerne do objetivo
desta tese.

Acerca da visdo de ciéncia, ¢ inequivoco afirmar que a
interdisciplinaridade do trabalho estd presente pelo dialogo permanente
entre as diversas areas do conhecimento. Assim, Japiassu (1976, p. 74)
afirma que a interdisciplinaridade “caracteriza-se pela intensidade das
trocas entre os especialistas e pelo grau de interagdo real das disciplinas
no interior de um mesmo projeto de pesquisa”. Neste contexto, a
interdisciplinaridade desta tese se apresenta ao se procurar integrar
varios conhecimentos de diferentes areas do saber, o que ¢
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imprescindivel no processo de criacdo das diretrizes € mostra a sua
aderéncia a visao do PPGEGC.

Essa integracdao de conhecimentos se da na medida em que o
texto inclui praticas empreendedoras de inovagdo que, somadas as
teorias da administracdo e ao aprendizado organizacional, t€ém a sua
caracterizagao interdisciplinar. Além disso, para a criagao das diretrizes,
foi necessario conhecer os conceitos de estratégia organizacional,
administracdo da produgdo de servicos, administracdo por processos €
por competéncia, aprendizagem organizacional e empreendedorismo.

Por fim, com relacdo aos trabalhos desenvolvidos antes desse no
PPGEGC e que tratam da tematica do empreendedorismo, instituicoes
intensivas em conhecimento e gestdo publica, eles podem ser vistos no
quadro 1.

Quadro 1 — Estudos do PPEGC relacionados ao tema da tese

Autor/Tema Ano | M/D
CONSONI, D. P. G. Competéncias Empreendedoras:
Estudo de Caso em uma Organizacdo de Ensino Intensiva | 2016 M

em Conhecimento.

WILLERDING, I A. V. Arquétipo para o
Compartilhamento do Conhecimento a Luz da Estética | 2015 D
Organizacional e da Gestdo Empreendedora.

HELOU, A. R. H. A. Avaliagao da Maturidade da Gestao

do Conhecimento na Administragdo Publica. 2015 D
WOLF, S. M. Influéncia da Competéncia Empreendedora

dos Coordenadores nos Indicadores de Desempenho dos | 2014 D
Polos Ead.

SOUZA, V. A. B. Competéncias Empreendedoras no 2013 D

Processo de Formacao do Extensionista Rural.

SCHMITZ, A. L. F. Competéncias empreendedoras: os
desafios dos gestores de instituicdes de ensino superior | 2012 D
como agentes de mudanga.

WILLERDING, 1. A. V. Empreendedorismo em
organizacdo publica intensiva em conhecimento: um | 2011 M
estudo de caso.

FELICIANO, A. M. Contribuigcdoes da gestdo do
conhecimento para acdes empreendedoras de inclusdo | 2008 M
digital.

Fonte: Elaborado pelo autor

Todos esses trabalhos que antecederam a tese aqui apresentada
contribuiram de maneira contundente para o seu desenvolvimento, na
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medida em que apresentam conceitos valiosos sobre a administragao
publica, o empreendedorismo em organizagdes intensivas do
conhecimento e sobre competéncias empreendedoras. Nenhum deles,
todavia, se propOe a criar diretrizes para a implementacao de praticas
intraempreendedoras no ambiente publico. Assim, o ineditismo se
mostra ndo s6 pela simples inexisténcia de estudos sobre o tema
pesquisado, mas sim pela existéncia de estudos que orbitam o tema
sobre o qual se debruca este trabalho.

1.6 ASPECTOS ETICOS

A questdo ética € fator do qual ndo se pode prescindir em
quaisquer pesquisas cientificas, sobretudo naquelas pertencentes as
ciéncias sociais aplicadas, em que havera a intervencdo humana como
meio para a coleta de dados, como ocorrerda no desenvolvimento da
presente tese.

Schramm (2004) corrobora essa afirmativa ao comentar que a
maioria dos paises democraticos possuem determinacoes, segundo as
quais toda pesquisa, em qualquer area do conhecimento, que envolva
seres humanos como objetos da investigagdo, deve necessariamente ser
avaliada, em seus aspectos cientificos e €ticos, por uma comissao
competente e reconhecida em ambito epistemologico, metodologico e
ético por seus pares € a sociedade como um todo. No Brasil, este papel
cabe ao conjunto formado pela Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa
(Conep) e os Comités de Etica em Pesquisa (CEPs)

Tal supervisao se faz necessaria porque, como afirmam Barbosa,
Corrales e Silbermann (2014, p. 483) “os cientistas sdo seres humanos,
cujo comportamento €ético € constructo dinamico e evolutivo”. Isso quer
dizer que seus atos, para o proprio bom desenvolvimento da ciéncia,
devem ser avaliados por seus pares.

No ambito da Universidade Federal de Santa Catarina, os
aspectos €éticos das pesquisas sao acompanhados pelo CEPSH (Comité
de Etica em Pesquisa com Seres Humanos), que é um 6rgao colegiado
interdisciplinar, deliberativo, consultivo e educativo, vinculado a
Universidade Federal de Santa Catarina, mas independente na tomada de
decisoes, criado para defender os interesses dos sujeitos da pesquisa em
sua integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da
pesquisa dentro de padroes éticos'.

" Texto retirado da pagina do CEPSH, disponivel na seguinte URL:
http://cep.ufsc .br/
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Portanto, todas as interagdes com os sujeitos da pesquisa foram
mantidas seguindo as regras preconizadas pelo CEPSH/UFSC que
emitiu parecer favoravel a pesquisa, o qual se encontra no anexo 1,
originado pelo processo n® 54151116.2.0000.0121. As autorizagoes
para a realizacdo da pesquisa nas trés organizacdes também foram
obtidas através de documento timbrado das respectivas instituigoes, €
encontram-se nos anexos: 2 (Autorizacao para a Realizacdo da Pesquisa
no IBGE); 3 (Autorizacao para a Realizacao da Pesquisa no IFSC); e 4
(Autorizacao para a Realizagdo da Pesquisa na EMBRAPA).

Ja as entrevistas com os gestores das organizagdes foram
mantidas mediante a concordancia explicitada no Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), elaborado por este
pesquisador com base nas determinagdes contidas no inciso IV da
resolugdo n°® 466, de 12 de dezembro de 2012 e cujo modelo encontra-se
no apéndice 3.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Antes de se iniciar o texto principal da tese, apresenta-se a
contextualizacdo. Tal etapa serve para introduzir o tema e familiarizar o
leitor. Também mostra as primeiras impressdes acerca do tema da
pesquisa e o envolvimento do autor com tal assunto, mostrando o que o
motivou nessa empreitada.

Ja o volume principal da tese estd estruturado em sete capitulos,
conforme mostrado a seguir.

O primeiro capitulo apresenta Introducdo e ¢ formado pela
definicdo do problema de pesquisa, os objetivos, a justificativa e
relevancia do trabalho, o escopo e delimitacdo do estudo, a aderéncia ao
Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(PPGEGC/UFSC) e os aspectos éticos.

O capitulo 2 refere-se a Fundamentacdo Teodrica, baseada
especialmente nos artigos resultantes da Revisdo Sistematica (apéndice
1) e da Pesquisa Bibliografica (apéndice 2).

O terceiro capitulo contempla os Procedimentos Metodologicos
que foram utilizados para o desenvolvimento da pesquisa, abrangendo
sua caracterizagdo, os procedimentos de coleta e a analise dos dados.

O capitulo 4 apresenta o Estudo de Multicasos realizado nas
organizagOes selecionadas para a pesquisa, quais sejam, o IBGE, o [FSC
e a EMBRAPA. O capitulo contempla ainda a apresentacdo das
organizacdes € as primeiras analises dos dados coletados.
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O capitulo 5 traz a Criagdo das Diretrizes, o que foi possivel
atraveés da analise de contetido aplicada as transcricoes das entrevistas
com o0s gestores.

O sexto capitulo apresenta a Validacdo das Diretrizes, o que foi
feito através da analise dessas diretrizes pelos especialistas. Tal andlise
foi feita utilizando-se o método de entrevistas com especialistas, o que
ocorreu na Ecole des Hautes Etudes Commerciales de Montréal.

O sétimo e ultimo capitulo traz as conclusdes da tese e
recomendagdes para futuros trabalhos.

ApoOs a conclusdo sao apresentadas as referéncias utilizadas, bem
como os apéndices produzidos e os anexos da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O setor publico brasileiro tem enfrentado diversos desafios
ocasionados pelo crescente grau de exigéncia necessario para atender a
uma populagdo cada vez mais consciente de seus direitos. Esse aumento
do grau de exigéncia ndo ¢ um fendmeno somente brasileiro. J4 no
inicio do século XXI, Tosterud (2000) afirmava que os contribuintes
exigiam melhor atendimento, citando que eles queriam ter em um posto
dos correios dos Estados Unidos (entidade publica), por exemplo, o
mesmo tipo de atendimento que eles teriam em um posto da Fedex ou
UPS (empresas privadas), qual seja, um servigo com rapidez, eficiéncia
e cortesia.

Contudo, para se conseguir este padrio de atendimento, ¢
fundamental que haja uma constante inovagdo nos servigos € nas
praticas usadas pelas organizagdes, o que ¢ mais dificil de se provocar
no setor publico.

Tosterud (2000) ¢ muito enfatico ao afirmar que, ao contrario do
setor privado, a inovacado como um meio para melhorar o desempenho
organizacional ndo ¢ um fendmeno natural no setor publico. Isso ocorre
porque o setor publico possui muitas caracteristicas peculiares que
servem como '"inibidores de inova¢do." Um dos inibidores ¢ a
orientagdo politica existente no setor publico, em detrimento da
orientacdo de mercado existente na iniciativa privada. Para o autor, o
proposito das organizagdes do setor publico, por exemplo, ¢ imposta
através de forgas politicas, enquanto que as missdes das organizagdes
privadas geralmente sdo ditadas pelos sinais econdmicos do mercado.
Outra questdo importante apontada pelo autor € que nas organizagdes do
setor publico essa orientagdo politica pode mudar drasticamente de uma
eleigdo para outra. Além disso, muitas vezes ¢ dificil proteger
funcionarios publicos de influéncias politicas indevidas, o que pode
gerar um entrave para que estes funcionarios tenham a liberdade
necessaria para inovar.

Neste contexto, tendo como ideia central o fato de se estudar o
arcabougo tedrico que envolve o intraempreendedorismo publico, este
capitulo tecera conceitos, historicos e 1ideias acerca do
empreendedorismo, do intraempreendedorismo, da gestdo publica e do
intraempreendedorismo no servigo publico.
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2.2 EMPREENDEDORISMO

Os estudos e o interesse pelo empreendedorismo t€m crescido ao
longo dos ultimos anos, especialmente na academia e em setores
governamentais. Tais estudos apontam que ¢ definitivamente crucial
fomentar o espirito empreendedor entre os jovens, uma vez que o
desenvolvimento de novos negocios suporta a prosperidade de qualquer
pais, especialmente os em desenvolvimento (PIHIE; BAGHERI; SANI,
2012; OLSZEWSKA, 2014).

O mesmo pensamento ocorre em paises desenvolvidos da Europa,
onde os governantes indicam que o empreendedorismo ¢ um dos fatores
responsaveis por gerar capacidade competitiva nas economias
desenvolvidas além de ser imprescindivel para se compreender melhor
os fatores que influenciam o desenvolvimento dos negodcios e, até
mesmo, suas institui¢des (HARO; CORREA; POZO, 2011).

Olszewska (2014) corrobora esta afirmacdo quando diz que o
empreendedorismo € um beneficio ndo s6 para quem empreende, mas
para todos ao redor do negbcio, pois gera dinamismo econOmico €
crescimento do mercado, aumenta a concorréncia € cria novos postos de
trabalho, gera conhecimento e apoia inovacoes, fortalece redes e
desenvolve o setor privado.

Neste contexto, ¢ importante salientar que a inovagao € o espirito
empreendedor, aspectos indissociaveis do empreendedorismo,
despontam como as principais praticas para se sobreviver na era do
conhecimento. Portanto, para garantir a sobrevivéncia organizacional ¢
necessario ter a capacidade de se langar com frequéncia ao mercado com
um novo ¢ inovador produto ou servico (PESSOA; OLIVEIRA, 2006;
SIXSMITH; MOONEY, 2012).

Filion (1999), em obra pretérita e ja quase classica, também fala
sobre as pesquisas acerca do empreendedorismo. Segundo o autor, apds
diversos avancos, mesmo que com resultados variados e ora
conflitantes, tais pesquisas continuam a despertar o interesse da
comunidade cientifica. Algumas destas pesquisas apontam para uma
relagdo positiva entre determinadas caracteristicas pessoais dos
empreendedores e indicadores de sucesso dos seus empreendimentos.

Mas como nasceu e qual ¢ o histérico do empreendedorismo no
mundo e no Brasil? Este ¢ o pano de fundo sobre o qual se desenvolve
esta etapa da fundamentagdo, que apresentara os principais conceitos €
escolas do empreendedorismo.
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2.2.1 Historico

Vérios sdao os textos que descrevem as origens do
empreendedorismo. Dentre eles, parece haver certo consenso de que o
termo tem origem na palavra francesa entrepreneur e estd relacionada a
pessoa que assume riscos € comeca um negocio proprio (DORNELAS,
2001).

O termo foi inicialmente utilizado pelo economista Richard
Cantillon (1680-1734), ainda na segunda metade do século XVII,
associando e enaltecendo o papel do empreendedorismo ao
desenvolvimento econdmico. Na sua concep¢ao, o empreendedor era um
tomador de risco. Ja no século XIX, outro economista, Jean-Baptiste
Say (1767-1832), voltou a utilizar o termo e o tornou definitivamente
popular. Nesse sentido, Filion (1997; 1999) também aponta que os dois
primeiros personagens normalmente identificados como os pioneiros do
campo do empreendedorismo sdo Cantillon, no século XVII e Say, no
inicio do século XIX.

Dornelas (2001) também afirma que o primeiro a utilizar o termo
empreendedor foi Richard Cantilon, ja no final do século XVII. Para o
autor:

Os primeiros indicios de relagdo entre assumir
riscos e empreendedorismo ocorreram nessa
época, em que o empreendedor estabelecia um
acordo contratual com o governo para realizar
algum servigo ou fornecer produtos.[...] Richard
Cantillon, importante escritor e economista do
século XVII ¢ considerado por muitos como um
dos criadores do termo empreendedorismo, tendo
sidlo um dos primeiros a diferenciar o
empreendedor — aquele que assume riscos -, do
capitalista — aquele que fornecia o capital
(DORNELAS, 2001, p. 29-30).

Bueno (2005), por sua vez, descreve que, para varios autores,
como Drucker e Pinchot, dentre outros, foi Jean-Baptiste Say e ndo
Cantillon, quem usou o termo empreendedor pela primeira vez, € no
inicio do século XIX. O termo descreveria aquele sujeito que transfere
recursos econdmicos de um setor de produtividade mais baixo para um
setor de produtividade mais elevado e de maior rendimento. Estava,
pois, também relacionado a vertente econdomica do empreendedorismo.
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Filion (1997, p. 3), por seu turno, aponta que 0s primeiros
indicios do empreendedorismo teriam surgido com Cantillon, que
chamava de empreendedores aqueles que compravam e revendiam
mercadorias, assumindo o risco dessa negociagdo. Todavia, atribui a Say
a distingdo entre empreendedor e capitalista, associando o empreendedor
a Inovacgao.

Na visao de Cantillon, os empreendedores compravam materia-
prima - muitas vezes um produto agricola - por um determinado preco, a
fim de processa-la e revendé-la a um preco incerto. Os empreendedores
foram, portanto, as pessoas que tomaram oportunidades com vistas a
realizagdo de lucros e assumindo os riscos inerentes. Say tracou uma
distingdo entre o empresario e o capitalista e entre os seus lucros. Ao
fazer 1sso, ele associou os empreendedores com a inovagao. Ele via os
empreendedores como agentes de mudanga. Ele proprio era um
empresario, € tornou-se o primeiro a definir os limites do que um
empresario, no sentido moderno do termo, realmente €. [...] Como Jean-
Baptiste Say foi o primeiro a estabelecer uma base para o campo ele ¢
descrito como o pai do empreendedorismo.

Por fim, Bueno (2005) afirma ainda que, segundo Franco e
Pereira (2001), o empreendedorismo teria surgido entre a segunda
metade do século XVII e inicio do século XIX com os economistas
Richard Cantillon e Jean-Baptiste Say, sendo que, segundo Husadel
(2004), o primeiro autor a teorizar sobre o empreendedorismo teria sido
Richard Cantillon.

Desta forma, esta tese ndo se preocupara em definir quem foi o
primeiro estudioso a tratar ou criar o termo empreendedorismo,
atribuindo a sua génese aos economistas Richard Cantillon e Jean-
Baptiste Say.

2.2.2 Conceitos e Escolas

Existem basicamente duas escolas que descrevem o conceito de
empreendedor ou empreendedorismo. Uma € a escola Schumpeteriana,
com viés econdomico e ligado ao conceito de inovagdo e outra ¢ a escola
comportamentalista de McClelland, que estuda as diversas
caracteristicas do perfil empreendedor. Assim, os economistas associam
o empreendedor a inovacdo e os comportamentalistas focam seus
estudos no perfil psicologico, ligado a aspectos intuitivos € criativos
(FILION, 1999).

Vertente consideravel da literatura comportamentalista sobre o
empreendedorismo se desenvolveu em torno da abordagem dos
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chamados “tragcos de personalidade”, com destaque para os estudos de
David McClelland (1972). Neste sentido, em 1986, os estudiosos
Brockhaus e Horwitz foram além na teoria de McClelland e concluiram
que existem quatro grandes tracos de personalidade nos individuos,
quais sejam: necessidade de realizacdo, posi¢do de controle, alta
propensdo a assun¢do de riscos e a tolerancia para a ambiguidade. Dez
anos mais tarde, outro estudioso, J. B. Miner prop0s quatro padroes de
personalidades psicologicas de empreendedores, que sdo: conselheiros
pessoais, supervendedores empaticos, gerentes reais, € geradores de
ideia (NECK; GREENE, 2011).

O proprio McClelland (1972), em seus estudos, apresenta uma
lista de caracteristicas comportamentais do empreendedor, tais como
iniciativa, persisténcia, saber aproveitar as oportunidades, eficiéncia,
comprometimento, disposi¢cao para correr riscos de forma calculada,
persuasao, independéncia, autoconfianca, dentre outras. Para o autor, o
empreendedor seria o sujeito que, possuidor de tais caracteristicas,
poderia mudar o ambiente em que vive.

Welter (2011), por sua vez, argumenta que o empreendedorismo
naio ¢ um fenomeno isolado, que dependa unicamente do
comportamento do sujeito. Para o autor, o fenomeno depende do
contexto em que os atores responsaveis estao inseridos. Assim, segundo
o0 autor, os contextos sociais, de negocios, institucional e geografico t€ém
grande influéncia sobre o fendomeno do empreendedorismo. O contexto €
importante para entender quando, como e porque o empreendedorismo
acontece e quem se envolve com ele, sendo que se entende por contexto
as circunstancias, condigdes, situagdes ou ambientes que sao externos ao
respectivo fendmeno, mas que o permitem ou restringem-no (WELTER,
2011). Sob esta visdo, intui-se que o empreendedor seria fruto do seu
meio.

Essa visdo ¢ corroborada por Dolabela (1999, p. 34) que
apresenta um conceito situacional do empreendedor ao afirmar que “o
empreendedor ¢ um ser social, produto do meio em que vive (época e
lugar)”.

Ainda assim, sendo fruto do seu meio, Hisrich, Peters e Shepherd
(2010), também enfatizam as caracteristicas comportamentais do
empreendedor, ao afirmarem que ele ¢, muitas vezes, definido como
uma pessoa que toma a iniciativa, reline recursos € assume riscos de agir
de forma inovadora.

Outro importante autor classico que ressalta o lado
comportamental do empreendedor ¢ Peter Drucker (1987, p. 45), para
quem os empreendedores sdo aqueles que “ndo se contentam em
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simplesmente melhorar o que j& existe ou em modificad-lo. Eles
procuram criar valores novos e diferentes, convertendo um material em
um recurso’’.

Filion (2000), assim como McClelland, apresenta também um rol
de caracteristicas que sdo comuns aos empreendedores. Para o autor, o
empreendedor ¢ uma pessoa com capacidade de tolerar ambiguidades e
incertezas, faz bom uso dos recursos ao seu dispor e possui ampla
tenacidade. Além disso, o fato de correrem riscos moderados, serem
imaginativos e voltarem-se para resultado, completam o quadro descrito
por Filion. Para ilustrar esses fatores, o autor elabora um quadro com as
principais caracteristicas do empreendedor bem-sucedido. Tal lista ¢
apresentada no quadro 2.

Quadro 2 - Caracteristicas de empreendedores bem-sucedidos
Valores e cultura de empreendedorismo adquiridos por meio de contato
com, pelo menos, um modelo empreendedor durante a sua juventude;

Experiéncia em negdcio;

Diferenciacao;

Intuicao;

Envolvimento;

Trabalhadores incansaveis;

Sonhadores realistas (visionarios);

Lideres;

Trabalham em rede com moderacao;

Tém o seu proprio sistema de relagdes com os empregados;

Controladores do comportamento das pessoas ao seu redor;

Aprendizagem dos seus proprios padroes.
Fonte: FILION (2000).

Desta forma, segundo a escola comportamentalista do
empreendedorismo, pode-se afirmar que os empreendedores possuem
algumas caracteristicas marcantes ¢ que os distinguem das outras
pessoas. A essas caracteristicas, Bueno e Lapolli (2001, 39-40) dao o
nome de sinais distintivos do empreendedor. Para os autores tais sinais
sdo:

Velocidade: terd como predeterminacdo a
prontidao, a atengdo, o pré-planejamento, o
espirito de lideranga ¢ a capacidade de, em
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situagdes emergentes, tomar decisdes urgentes,
com sabedoria e eficacia. A velocidade exige
raciocinio rapido em torno de problemas e uma
consequente capacidade e expressar bem as ideias
de forma oral ou escrita.

Polivaléncia: revela aptidées internas como a
facil adaptacao a grupos e ambientes, flexibilidade
nas ideias e acgOes e capacidade de desenvolver
varias tarefas ao mesmo tempo.

Visao: constitui-se sob a formacao e a experiéncia
em situacdes reais € em teorias que proporcionam,
geralmente, capacidade de compreensdo, analise,
avaliacdo e acgdo, relacionados a situagdes da vida
e do trabalho.

Capacidade de realizacdo: ¢ geralmente,
consequéncia do planejamento preciso dos
empreendimentos. E realizar o que foi planejado
para a conclusdo da tarefa.

Capacidade de compreensao intrapessoal e
interpessoal: define-se como a aptidio de
equilibrio emocional proprio e de interferéncia no
equilibrio emocional dos outros e das
organizacoes. Capacidade de harmonizar grupos e
de persuadir. Compreensdo acerca das agdes e
reagoes pessoais € dos outros, diante de situagdes
dificeis, concorréncias ou rivalidades.
Predisposicao para orientagdo psicologica propria
e de grupos (BUENO; LAPOLLI, 2001, 39-40),
grifos dos autores.

Para fechar a etapa conceitual comportamentalista, apresenta-se a
figura 1, elaborada por Filion (1999), baseado em Hornaday (1982),
Meredith, Nelson e Neck (1982) e Timmons (1978), que mostra as
caracteristicas mais frequentemente atribuidas aos empreendedores
pelos comportamentalistas.
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Figura 1: Caracteristicas mais Frequentemente Atribuidas aos Empreendedores
pelos Comportamentalistas

Caracteristicas dos Empreendedores

: Inovagdo Otimismo Tolerancia a ambigiidade e a incerteza
| Lideranca Orientagao para resultados Iniciativa
Riscos moderados Flexibilidade Capacidade de aprendizagem
; Independéncia Habilidade para conduzir situagoes Habilidade na utilizagéo de recursos
‘ Criatividade Necessidade de realizagao Sensibilidade a outros
Energia Autoconsciéncia Agressividade
l Tenacidade Autoconfianca Tendéncia a confiar nas pessoas
? Originalidade Envolvimento a longo prazo Dinheiro como medida de desempenho
‘

Fonte: FILION (1999, p. 9)

Ja a vertente econdmica do empreendedorismo tem sua escola
atribuida ao economista austriaco Joseph Schumpeter. Schumpeter
(1985) tinha wuma visdo economicista do fenomeno do
empreendedorismo € o associava a inovagdo, procurando mostrar a
importancia dos empreendedores na explicacdo do desenvolvimento
econdmico, com a criacdo de novos produtos, processos € mercados.
Para o autor, alguém s6 ¢ um empreendedor quando efetivamente inova
ou leva a cabo combinagdes diferenciadas dos recursos produtivos ja
existentes.

Filion (1999, p. 3) também atribui a Schumpeter a associagdao do
empreendedorismo a inovagao, afirmando que “foi Schumpeter quem
realmente lancou o campo do empreendedorismo, associando-o
claramente com a inovacao”. Além disso, segundo o autor, o seu
trabalho imponente mostra a importancia dos empreendedores na
explica¢ao do desenvolvimento economico.

Neste mesmo sentido, Bueno (2005, p. 63) afirma que:

Depois de Schumpeter, o empreendedorismo
tornou-se fonte de estudo e pesquisa de varias
areas de conhecimento, com varios enfoques,
porque muitos outros pesquisadores, profissionais
e instituigdes de ensino e pesquisa desenvolveram
e desenvolvem trabalhos sérios e acreditam nos
beneficios do empreendedorismo para o
desenvolvimento socioecondmico dos locais onde
ele ¢ promovido. Estes trabalhos estdo ampliando
a compreensdo de sua importdncia e
desenvolvendo o empreendedorismo na teoria € na
pratica.
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Dornelas (2001, p. 39), em seus estudos, também reconhece o
economista austriaco e afirma que ¢ de Schumpeter uma das mais
antigas defini¢des para o termo empreendedor com viés econdmico e de
inovagdo. Assim, o autor afirma que para Schumpeter, empreendedor ¢
“aquele que destrdéi a ordem econdOmica existente pela introdugdo de
novos produtos e servicos, pela criacdo de novas formas de organizagdo
ou pela exploragdo de novos recursos € materiais”. Dornelas vai ainda
além, ao descrever que Schumpeter afirmava que o empreendedor “¢
mais conhecido como aquele que cria novos negocios, mas pode
também inovar dentro de negocios ja existentes; ou seja, € possivel ser
empreendedor dentro de empresas ja constituidas” (DORNELAS, 2001,
p. 39). Assim, Schumpeter ja previa a existéncia do empreendedor
corporativo, ou intraempreendedor, termo que viria a ser criado anos
mais tarde por Pinchot, conforme sera apresentado no capitulo seguinte.

Sem a intencao de esgotar o assunto, o quadro 3 mostra diversos
conceitos descritos para o empreendedorismo.

Quadro 3 — Conceitos de Empreendedorismo
Empreendedorismo € criar riqueza através de novos produtos,

(Slc ;lél Sn)l PEIer i ovos métodos de produg¢do, novos mercados, novas formas de
organizacao.
Filion (1999) Significa inovar, buscar novas oportunidades de negdcios,

tendo como alvo a inovagao e a criagao de valor.

7

E um processo para iniciar ¢ desenvolver um negocio ou um
conjunto de atividade que resultem na criagdo de um novo
empreendimento de sucesso.

12

E o processo dinamico que tem, inerente a concepgao,
percepcao e a realizacdo de uma oportunidade de negocio, o
pressuposto do envolvimento de pessoas e processos € que, em|
conjunto, fazem a transformacao de idéias em oportunidades.

Fialho et al.
(2007)

Silva (2007)

Empreendedorismo ¢ uma  palavra  derivada  de
entrepreneurship e ¢ utilizada para designar os estudos
relativos ao empreendedor, suas origens, seu sistema de
atividades, seu universo de atuacgao.

Dolabela (2008)

Hisrich, PetersflUm empreendedor ¢ definido como uma pessoa que toma a
& Shepherd|iniciativa, reune recursos e assume riscos de agir de forma
(2010) inovadora.

Empreendedorismo ¢ um processo de identificagdo de uma
Neck e Greeneloportunidade, compreendendo os recursos necessarios para a
(2011) exploracdo dessa oportunidade, desde seu planejamento até a
implementa¢do do negocio resultante.
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Biagio (2012)

existe.

E a area do conhecimento dedicada a estudar os processos de
idealizacdes de empreendimentos, destacando tanto o valor de
uma ideia como sua capacidade de agregar valor ao que ja

Sixsmith e|[Empreendedorismo ¢ ter a capacidade de ir com frequéncia ao
Mooney (2012) |mercado com um novo e inovador produto ou servico.

Hisrich, Peters
& Shepherd
(2014)

Ac¢do empreendedora € a criacdo de novos produtos/processos
ou a entrada em noivos mercados, que pode ocorrer por meio
de uma organizagdo recém-criada ou dentro de uma
organizagado estabelecida.

Fonte: Elaborado pelo autor

Apos o estudo das escolas do empreendedorismo e de seus
conceitos, parece ficar evidente que ambas as escolas se complementam,
sendo que a inovagdao que vai gerar movimentagdo da economia sO
ocorre em fun¢do dos fatores psicologicos e comportamentais do
empreendedor, que o impelem ao desconhecido, ao risco e a agao
empreendedora. Essa afirmagdo ¢ corroborada por Borges, Botelho e
Franzoni (2013, p. 114), para quem:

Empreender ¢ a capacidade do ser humano de
inovar, criar algo que possa ser identificado como
inovagdo. Nesse sentido, Schumpeter faz a ligacao
entre o empreendedorismo e inovagdo, quando
expoe que a esséncia do empreendedorismo estd
nas novas oportunidades no ambito dos negocios.
Para que a inovagdo possa sair de uma simples
ideia e torne-se algo concreto, McClelland destaca
que a motivacdo da realizacdo precisa estar
presente no contexto, pois faz com que o
empreendedor execute da melhor forma possivel o
que se propoe.

Assim, passa-se para o topico seguinte, que apresentara o
historico do empreendedorismo no Brasil.

2.2.3 Empreendedorismo no Brasil

As fontes de motivagdo e intencdo empreendedora variam de
acordo com o pais de estudo. Parte deles percebe o empreendedorismo
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como op¢ao de carreira melhor, assumindo os riscos inerentes, outros
como uma op¢ao menos preferivel (OLSZEWSKA, 2014).

No Brasil, o empreendedorismo comecgou a tomar forma e a ser
objeto de estudos a partir da década de 1990. Com a abertura comercial
do Brasil, por ocasido das politicas governamentais do presidente
Fernando Collor de Melo, surge a preocupacdo de se criar empresas
duradouras e de se diminuir as altas taxas de mortalidade destes
empreendimentos. Assim, esse foi 0 motor de propulsdo para difundir o
empreendedorismo nas escolas, universidades, no governo e na
sociedade (DORNELAS, 2001; MELLO et al., 2010).

Atualmente, o empreendedorismo no Brasil ja estd consolidado
como uma area de estudo com fim especifico de auxiliar na criagao e
manutencdo de novas empresas, além de fomentar o empreendedorismo
corporativo (MELLO et al., 2010).

O empreendedorismo no Brasil tradicionalmente nunca teve uma
forte tendéncia ao empreendedorismo por oportunidade, mas esse
quadro vem sofrendo modificagcdes nos ultimos anos. Segundo o
relatorio GEM-Brasil - Global Entrepreneurship Monitor (2013, p. 32),
os empreendedores por oportunidade sdo “os que identificaram uma
chance de negocio e decidiram empreender, mesmo possuindo
alternativas de emprego e renda”. Ainda segundo o relatério do instituto,
no Brasil, em 2013, 71,3% dos empreendedores em estagio inicial
relataram ter aberto uma empresa por oportunidade, colocando o pais a
frente dos 5 paises do grupo dos BRICS?. Esse fato talvez se justifique
porque, ainda de acordo com o relatorio, o intenso crescimento
observado pelo Brasil, a partir de meados de 2000, abriu espaco para o
aumento da parcela de empreendedores por oportunidades (GEM-Brasil,
2013).

Além desse crescimento do empreendedorismo no Brasil,
enquanto fenomeno refletido no nivel de abertura de empresas, cresceu
também nos ultimos anos o estudo do empreendedorismo corporativo.
Tal crescimento se deve ao fato de que, por conta da intensa
concorréncia com empresas globais ¢ devido ao crescente nivel de
exigéncia do mercado interno, as empresas tém buscado no
intraempreendedorismo as respostas para a melhoria no nivel de
qualidade dos servigos e produtos entregues aos seus clientes. Além
disso, as empresas que estimulam o empreendedorismo corporativo
apresentam melhores resultados no clima organizacional, mostrando
bons indicadores na satisfacao de seus funcionarios (MEDEIROS et al.,

* Sigla do Grupo formado por Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul
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2011). Assim, tal fendmeno serd estudado mais amplamente no capitulo
sobre o intraempreendedorismo.

Neste contexto, o estudo das origens do empreendedorismo e de
seus conceitos ¢ fundamental para que se passe para o topico seguinte,
que abordara o empreendedorismo corporativo, também conhecido
como intraempreendedorismo, que ¢ o empreendedorismo que ocorre
dentro de organizacgdes existentes.

2.3 INTRAEMPREENDEDORISMO
2.3.1 Conceitos e Historico

Nas ultimas décadas, com o aumento da competitividade entre as
organizagdes, o clima de constantes mudancas econdmicas e
organizacionais, além do surgimento da era do conhecimento, o
comportamento empreendedor tornou-se uma exigéncia entre as
caracteristicas pessoais dos profissionais que atuam nas empresas
(WYK; ADONISI, 2012; BARUAH; WARD, 2014; VALADARES;
EMMENDOERFER, 2015). O empreendedorismo, portanto, “passou a
ser uma competéncia basica para o alcance dos objetivos dos atores
presentes no mercado” (VALADARES; EMMENDOERFER, 2015, p.
84) e condicdo para a sobrevivéncia, melhoria de performance e
crescimento das organizagdes (GOODALE et al., 2011; ANTONCIC;
ANTONCIC, 2011).

Hisrich, Peters e Shepherd (2014) também acreditam na melhoria
de performance através do empreendedorismo corporativo. Os autores
lembram que os trabalhadores atuais tém necessidade de assumir
responsabilidades, de ter maior liberdade e de criar algo proprio dentro
das empresas que trabalham, pois confiam no seu proprio talento.
Assim, quando essa liberdade nao ¢ possivel, eles tendem a ficar
desmotivados e improdutivos. Portanto, o fomento ao comportamento
empreendedor dentro das organizacdes passa a ser, de fato, um fator de
competitividade para as organizagoes.

Essa relagdo entre empreendedorismo  corporativo e
competitividade organizacional também ¢ notada por Haro, Correa e
Pozo (2011, p. 1687) que advogam que:

Atualmente, o empreendedorismo corporativo ¢
essencial para a obtencdo de uma vantagem
competitiva de longo prazo. A teoria da
administragdo ¢ um marco tedrico cujo avango
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tem prestado mais atencdo ao empreendedorismo
e sua provavel influéncia sobre as acdes das
organizagdes, justificando trabalhos recentes que
demonstram uma analise detalhada das possiveis
relagdes entre ambos os conceitos.

Assim, o conceito atual de empreendedor ndo mais apenas abarca
aquele sujeito que abre um negocio proprio, mas inclui agora também os
empregados empreendedores, que desenvolvem e realizam visdes em
prol da melhoria dos processos, fazendo com que a empresa melhore seu
desempenho.  Neste  contexto, tem-se que a  atividade
intraempreendedora estd positivamente associada ao crescimento
organizacional  (PESSOA; OLIVEIRA, 2006; VALSANIA;
MORIANO; MOLERO, 2014).

Zahra e Wright (2011) vao além quando afirmam que,
observando a literatura sobre o tema, pode-se facilmente (mas
erroneamente) concluir que empreendedorismo ¢ um ato Unico que
termina com a criagdo de uma empresa. Para os autores, a criacdo de
novos conhecimentos, a formacdo de novas instituicoes, a criacao de
novas industrias ou arenas competitivas, bem como a promog¢ao do setor
publico e social s3o também resultados importantes do
empreendedorismo e que facilitam a criacao de riqueza e de valor para
os empresarios € a sociedade em geral.

O profissional empreendedor €, pois, aquele sujeito que atua
como se fosse o dono do negocio, planejando e executando suas tarefas,
alinhado aos objetivos organizacionais. Neste contexto, Marini (2004)
afirma que a cultura empreendedora rompe com a visao tradicional,
mecanicista, que separa os pensadores € os executores. Assim, no
empreendedorismo, em um contexto dindmico e agil, os executores
também pensam a estratégia organizacional.

Esse executor que pensa a estratégia empresarial possui o que
Rekha, Ramesh e Jayabharathi (2015) chamam de mente
empreendedora, detentor da qual, agrupa quatro qualidades: eles
possuem a capacidade de aceitar riscos; aprendem com 0s erros e
acertos; estdo sempre em busca de ideias inovadoras e sdo extremamente
otimistas e motivados.

Assim, apds este pequeno marco teodrico, tem-se que a esse
profissional empreendedor que inova, gera novas possibilidades e ideias,
assume riscos e responsabilidades dentro de uma organizagdo existente,
da-se o nome de intraempreendedor ou empreendedor corporativo.
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O termo intraempreendedorismo foi criado por Gifford Pinchot
III no final da década de 1970 para caracterizar as acdes das empresas
no sentido de criar um ambiente de incentivo a inovacao, a aceitacao de
riscos e a criatividade dentro das empresas existentes. Até entdo,
normalmente se utilizava o termo “empreendedor” para os individuos
que iniciavam um novo negocio atraveés da criagao de uma empresa.

Todavia, percebe-se que, em muitas empresas, hd também
trabalhadores com as caracteristicas empreendedoras, mas que, por
razoes diversas, preferem continuar trabalhando nestas empresas. Assim,
para Pinchot (1989), estes trabalhadores sdo os intraempreendedores,
que sdo todos aqueles que assumem a responsabilidade pela criagdo de
inovacdes de qualquer espécie dentro de uma organizagdo. Estes
empregados intraempreendedores sdo considerados importantes motores
de inovagao e renovagao estratégica dentro das empresas (RIGTERING;
WEITZEL, 2013).

Diefenbach (2011) apresenta um esquema que mostra que o
fenomeno do empreendedorismo ocorre tanto no sentido do que chama
de empreendedorismo independente, que resulta na criagdo de uma
empresa, quanto no sentido do empreendedorismo corporativo. Assim,
para que haja o empreendedorismo corporativo, segundo o autor, ¢
necessario que a organizagdo tenha uma orientacdo empreendedora e
que os funciondrios tenham o que chama de comportamento
empreendedor. A figura 02 mostra este esquema.

Figura 2: Ramifica¢cdes do Empreendedorismo

Entrepreneurship
Organizational
creation, renewal or
innovation

1
1 1

Independent Corporate
Entrepreneurship Entrepreneurship
Creation of new Entrepreneurship in
organization association with
existing organiza-
tion
1
1 1
Entrepreneurial Entrepreneurial
Orientation Behavior
Organization-/ Individual-level
department-level behavior of practic-
orientation charac- ing corporate entre-
terized by innova- preneurship
tiveness, proactive-
ness, and risk-
taking

Fonte: DIEFENBACH (2011, p. 17)

Serinkan et al. (2013) descrevem que varios autores dao
diferentes nomes para o intraempreendedorismo, tais como
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empreendedorismo corporativo, corporate venturing,
empreendedorismo corporativo interno, experiéncia intraempreendedora
(GUERRERO; LEGAZKUE, 2013), dentre outros. Todavia, em
esséncia, todos se referem ao trabalhador que empreende em uma
organizacao existente.

Filion (2016, p. 207) também contribui para a discussdao ao
afirmar que o intraempreendedorismo € "a expressao empreendedora nas
organizagdes, mais precisamente a concepcdo e implementacdo da
inovagdo nas organizacoes'". Ainda para o autor, o empreendedorismo
organizacional (ou corporativo) refere-se ao "conjunto de politicas,
meios ¢ medidas postas para favorecer a expressao empreendedora no
seio da organizacao" (FILION, 2016, p. 207).

Acerca da importancia do tema, Rigtering e Weitzel (2013)
reconhecem que o empreendedorismo corporativo, que muitas vezes €
também referido como o intraempreendedorismo, se mostra uma
ferramenta cada vez mais importante para os profissionais melhorarem o
desempenho de uma empresa e promover a inovagdo e geragdo de
oportunidades dentro de uma empresa.

Valsania, Moriano ¢ Molero (2014), por sua vez, fazem uma
peculiar distin¢cdo entre intraempreendedorismo e empreendedorismo
corporativo. Para os autores, o empreendedorismo corporativo ou
orientacdo empreendedora sao concebidos no nivel organizacional e sao
planejados, promovidos e monitorados pela organizagdo em um
processo top-down. Por outro lado, intraempreendedorismo, ainda na
visao dos autores, seria um processo bottom-up, relacionado com os
comportamentos espontaneos individuais dos funcionarios.

Filion, em sua obra de 2013, traz também uma definicdo de
intraempreendedorismo que concerne "na concepcao € implementacao
de inovagdo em uma organizagao existente, por pessoas que cumprem o
papel de inovadoras, com ou sem o apoio dos diretores desta
organizagdo" (FILION, 2013, p. 16). Ainda para o autor, os
intraempreendedores sdo "os agentes necessarios a renovacido, a
transformagdo e a reinvengdo das organizacdes" (FILION, 2013, p. 273).

Neste contexto, reconhecendo a multiplicidade de termos e
significados, o quadro 4, baseado em Diefenbach (2011), mas com
insergdes resultantes da revisdo sistematica, apresenta um resumo das
diversas defini¢cOes para o termo.
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Quadro 4 — Defini¢des de Intraempreendedorismo

Autor Definicao
Bureelman Empreendedorismo corporativo refere-se ao processo pelo
(198g3) qual as empresas se envolvem em diversificagdo por meio do
desenvolvimento interno;
Empreendedorismo corporativo ¢ o processo pelo qual as
Miller (1983) | organizagdes se renovam em seus mercados pelo pioneirismo,
inovagao e tomada de risco;
Intraempreendedores sdo os sonhadores que realizam. Sao
Pinchot (1985) | aqueles que tomam a responsabilidade de criar inovacao de
qualquer tipo dentro de uma organizagao;
Empreendedorismo corporativo engloba dois tipos de
Guth and | fendmenos e processos: 0 nascimento de novos negocios
Ginsberg dentro das organizagdes existentes, ou seja, a inovagao interna
(1990) e a transformagdo das organizagdes através da renovagao
estratégica;
Covin and | As empresas com posturas empreendedoras sao tomadoras de
Slevin (1991) | riscos, inovadoras e pro-ativas;
Morris and Frequéncia empreendedora ¢ numero de eventos (novos
rodutos, servigos, processos) em que uma empresa se
Sexton (1996) | P ’ ¢0s, P ) q P

envolve;

Antoncic and
Hisrich (2001)

Intraempreendedorismo € o empreendedorismo dentro de uma
organizacdo existente. Refere-se a um processo que se passa
dentro de uma empresa ja existente, independentemente do
seu tamanho, e leva ndo s6 a novos empreendimentos, mas
também a outras atividades e orientagdes inovadoras como o
desenvolvimento de novos produtos, servigos, tecnologias,
técnicas administrativas, estratégias e posturas competitivas;

Zahra et al.

(2009)

Empreendedorismo corporativo refere-se as atividades de uma
empresa que se compromete a estimular a inovacdo e
incentivar risco calculado em suas operagoes;

Ren e Guo

(2011)

Empreendedorismo corporativo, ou seja, o empreendedorismo
dentro de uma empresa € intersec¢ao entre empreendedorismo
e gestdo estratégica;
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Antoncic  and Intraempreendedorismo.pode ser definido, em termos g?rai.s,,
Antoncic como o empreenfledorlsmo dentro de uma organizagdo ja
(2011) existente, incluindo comportamentos e  orientacdes
empreendedoras;
Experiéncia intraempreendedora ¢ definida como um atributo
Guerrero . dp capital humano de. empreggdos que tén~1 um p.apel de
Legazkue lideranca no desenvolvimento e 1rpple£nentagao de at1v1dade’:s
(2013) dg renovagao dentrq de uma organizagao sob um enfoque pro-
ativo, inovador e orientado para o risco;
Rekha, O termo  intraempreendedorismo ¢  derivado  do
Ramesh ¢ | empreendedorismo dentro das empresas; Ele explica o espirito
Jayabharathi |e a cultura do empreendedorismo realizado dentro das
(2015) organizagoes.

Fonte: Adaptado de Diefenbach (2011) com inser¢des minhas.

Assim, percebe-se que o profissional empreendedor,
empreendedor corporativo ou intraempreendedor possui uma série de
caracteristicas muito peculiares, que o distinguem dos demais
trabalhadores da organizag¢do. Filion (2016) aponta que ele ¢ um
profissional inovador, que aceita riscos, tem espirito proativo, ¢
dindmico, competitivo, possui ampla rede de contatos, necessita de
autonomia, precisa ser recompensado pelo que faz, gosta de participar
das decisdes, necessita de apoio da organizagdo, precisa que o sistema
de comunicacdo da organizacao seja fluido, dentre outras caracteristicas.

Além desses aspectos, o intraempreendedor, que possui
motivacao diferenciada, ao agir, “busca sua realizagao pessoal e uma das
principais recompensas esperadas pelo colaborador € o reconhecimento”
(PESSOA; OLIVEIRA, 2006, p. 510). Além disso, as autoras afirmam
que “para atingir as metas da organizac¢do, os intraempreendedores
buscam na criatividade e na imaginacdo, solucdes viaveis, ideias que
possam ser aproveitadas para que sua organizagcdo obtenha sucesso”
(PESSOA; OLIVEIRA, 2006, p. 516). Todavia, ¢ muito dificil dissociar
o comportamento intraempreendedor da cultura e das praticas
organizacionais. Isto se deve ao fato de que a cultura tem forte
influéncia sobre o modo de agir dos funcionarios, podendo incentivar ou
ceifar o comportamento intraempreendedor dos seus colaboradores.
Dessa forma, apresenta-se a seguir a relagao entre esses dois fatores.
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2.3.2 Intraempreendedorismo e Cultura Organizacional

A manifestagdo do empreendedorismo corporativo ¢ uma
estratégia importante para o sucesso tanto de organizagdes do setor
privado quanto do setor publico. Essa importincia tem se mostrado
tamanha que ha autores que tém, inclusive, criado instrumentos para
medir o nivel de preparacio de wuma empresa para o0
intraempreendedorismo, como ¢ o caso do CEAI (Instrumento de
Avaliagdo do Empreendedorismo Corporativo), desenvolvido por
Hornsby, Holt e Kuratko (2008; 2013).

Esse nivel de preparacdo estd ligado a cultura organizacional.
Contudo, conforme mencionado anteriormente, o profissional
intraempreendedor possui uma série de caracteristicas muito peculiares.
O exercicio dessas caracteristicas, em certos casos, pode causar
desconfortos nas estruturas rigidas das organizagdes que nao estejam
preparadas para o intraempreendedorismo, Assim, Hashimoto (2012)
afirma que o intraempreendedorismo requer uma radical mudanga na
cultural interna, de tal modo que permita o surgimento de novos
modelos de negdcio e a agilidade para a implantacdo dos projetos dos
empreendedores corporativos.

Ainda segundo o autor, embora se saiba dos beneficios que a
implantagdo de uma cultura intraempreendedora possa trazer para o
atual ambiente competitivo, hd uma série de obstaculos nessa jornada.
Assim, ele cita, entre outros, a rigidez dos processos de aprovagao e
decisdo, o egoismo de gerentes, a enorme burocracia, falta de espirito de
equipe, delimitagdes impostas pelas descricdes de cargo, obediéncia
irrestrita as normas e padrdes internos, pouca ou nenhuma tolerancia a
erros e fracassos e a falta de orgamentos para empreendimentos de risco
(HASHIMOTO, 2012).

Kuratko, Hornsby e Covin (2014, p. 38) também associam a
cultura organizacional ao empreendedorismo corporativo, enfatizando
essa condicdo para que as organizacdes mantenham-se inovadoras e
aptas a competir nos mercados globais. Para os autores, o
empreendedorismo corporativo €:

uma forma significativa de inovacao empresarial e
certamente ¢ condigdo que pode facilitar os
esfor¢os das empresas para inovar constantemente
e lidar eficazmente com a concorréncia e as
realidades que a empresa pode encontrar quando
compete nos mercados globais.
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Da mesma forma, Castrogiovanni, Urbano e Loras (2011)
acreditam que 0 empreendedorismo corporativo ou
intraempreendedorismo  envolve a criagio de uma cultura
empreendedora dentro das empresas de modo a aumentar a capacidade
de inovagao das empresas.

Este ¢ também o pensamento de Baruah e Ward (2014), para
quem uma cultura de inovacdo, alcangada por meio de iniciativas
intraempreendedoras, pode levar ao desenvolvimento organizacional
consideravel em termos de desempenho da empresa, inovagao,
rentabilidade e competitividade.

Filion (2010, p. 31), por seu turno, apresenta uma lista de
caracteristicas dos ambientes organizacionais que favorecem a
expressao intraempreendedora na organizagdo. Para o autor, as empresas
precisam posSulir:

1. Cultura do questionamento;

2. Ambiente envolvido com o que se faz na
organizagao;

3. Atividades formais e informais de
aprendizagem,;

4. Comunicacao e transparéncia;

5. Meios para evitar a sobrecarga de trabalho;

6. Flexibilidade na organizagdo do trabalho;

7. Mistura de setores no layout do local de
trabalho;

8. Misturas diversas na composicao das equipes
de trabalho

9. Responsabilidade pessoal;

10. Incentivo a tomada de decisao;
11. Tolerancia ao erro;

12. Valorizagdo das conquistas.

Todavia, uma cultura que favoreca o empreendedorismo
corporativo se cria e se fortalece através de praticas cotidianas. E isso o
que pensa Filion (2016) ao afirmar que a organizacdo deve encontrar
meios de avaliar e recompensar as iniciativas intraempreendedoras. E
isso se faz implantando um contexto organizacional propicio ao
desenvolvimento do potencial intraempreendedor. Assim, a seguir sera
dada énfase as praticas intraempreendedoras desenvolvidas pelas
organizacOes na busca desse ambiente.
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2.3.3 Praticas Intraempreendedoras

Intrapreneurship is not an exact science, but there
are many best practices. Filion (2017, em
entrevista na HEC Montréal).

O Intraempreendedor € o sujeito que leva a inovagao para dentro
de uma organizagdo. Para ter sucesso nessa empreitada, todavia, ¢
necessario que ele conheca as fronteiras organizacionais, ou seja, com
quais recursos ele pode contar, quais sdo os riscos, qual sera o valor
adicionado com sua inovacao etc. Filion (2013) apresenta um esquema
intitulado ~ "componentes de um  sistema de  atividades
intraempreendedoras", que ¢ mostrado a seguir:

Figura 3: Componentes de um Sistema de Atividades Intraempreendedoras

Oportunidade
Necessidade
Compreens3o de uma Necessidade —
. Limites
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Criagdo de Oportunidades
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Visdo
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v —-
. " \| Habilidades
Valor Agregado Politicas

Fonte: FILION (2013, p. 24)

Tal esquema mostra a visdo que o intraempreendedor precisa ter
para conseguir inovar em uma organizacao. Resumidamente, ele precisa
saber qual o apoio e recursos que possui, a necessidade a ser atendida na
organizacdo, como criar a oportunidade e o valor adicionado desta
inovacdo, os limites a serem respeitados, as habilidades politicas
necessarias e, por fim, os riscos a serem corridos. Todavia, além dessa
visdo holistica da organizacao, ¢ necessario que a empresa adote praticas
que facilitem o florescer do empreendedorismo em uma organizagao —
sdo as praticas intraempreendedoras.

As praticas intraempreendedoras sdo agdes desenvolvidas pelas
organizagdes ¢ pelos seus colaboradores no sentido de facilitar que o
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fenomeno do empreendedorismo corporativo aflore dentro dessas
organizagdes. O que se almeja com tais praticas € que:

funcionarios ¢ departamentos se tornem parceiros
da empresa, gozando de autonomia e
independéncia para iniciar e conduzir projetos de
alto  valor agregado, capacitando  seus
colaboradores a se tornarem verdadeiras
empresas, com nog¢des de marketing, financas,
operagoes, dando-lhes condi¢des para estruturar
uma ideia e negocia-la, nogdes de gestdo de
projetos e lideranca, habilidades para tecer
relagdes e obter apoio, tanto politico como
financeiro (HASHIMOTO, 2012, p. 1).

Neste contexto, os gestores devem ter em mente a importancia de
fatores como a orientacao para o mercado, flexibilidade e satisfagdo no
trabalho durante o planejamento de estratégias e praticas para avangar o
empreendedorismo corporativo (WYK; ADONISI, 2012).

Quem faz um estudo mais aprofundado acerca das relagdes entre
a satisfacdo dos empregados, o intraempreendedorismo € o crescimento
das empresas sao os pesquisadores Antoncic e Antoncic (2011), que
afirmam que tal situacdo de satisfagdo ¢ um antecedente crucial para o
intraempreendedorismo.

Para os autores, o conjunto de elementos que causam a satisfagao
dos funcionarios ¢ formado por:

® A satisfacido geral com o trabalho, que
consiste nas condi¢des de trabalho, tempo e
reputacao da empresa no mercado;

® Relacionamento entre os colaboradores, que
consiste em relagdes entre empregados e
também inclui entrevistas pessoais anuais com
os trabalhadores;

® Remuneracao, beneficios e cultura
organizacional, que incluem  salario,
remuneragdo, reconhecimento, promogao,
educacdo, permanéncia no emprego, clima e
cultura organizacional;

® A lealdade do empregado, que descreve o
quanto o empregado se compromete com a
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organizagdo (ANTONCIC E ANTONCIC,
2011, p. 591), grifos desse pesquisador.

Como as referidas praticas intraempreendedoras sdo muito
diversificadas, a sessdo a seguir apresentara um agrupamento das
principais praticas encontradas na literatura.

2.3.3.1 Pratica de Reconhecimento dos Intraempreendedores

Para que a agdo intraempreendedora seja eficaz, cabe ao nivel
estratégico da empresa desenvolver politicas de apoio e reconhecimento
do profissional que se diferencia dos demais pelas suas agdes de cunho
empreendedor. Essa necessidade se deve ao fato de que, segundo Pessoa
e Oliveira (2006, p. 512), “o intraempreendedor tem a necessidade de
reconhecimento por parte de seus superiores e pela propria sociedade,
vontade de aumentar o status e de ser respeitado pelos amigos e pela
familia.” Neste contexto, acdes que estimulem a criagdo de programas
de recompensa e reconhecimento, além de facilitar o feedback aos
profissionais que inovam e empreendem na organiza¢do, sao boas
praticas apontadas pelas autoras para aumentar o nivel de
intraempreendedorismo nas organizagdes.

Esse reconhecimento ndo deve, contudo, ser somente verbal ou
simbolico. Assim, as empresas devem fornecer oportunidades de
crescimento pessoal e desenvolvimento para seus empregados, além de
garantir que seus funcionarios sejam pagos de forma justa pelo seu
trabalho (ANTONCIC; ANTONCIC, 2011).

2.3.3.2 Praticas para Fomentar a Criatividade e a Inovacao

Acerca das melhores praticas, Sixsmith e Mooney (2012) também
citam que fomentar a criatividade dos funcionarios, a inovacdo na
organizagdo ¢ a lideranca dos gestores sdo praticas empresariais que
podem levar a uma maior probabilidade de produzir resultados
transformacionais na organizacdo. A criatividade e a inovacao podem
ser estimuladas na medida em que a organizacdo faca o possivel para
que os funciondrios trabalhem em tarefas desafiadoras e interessantes
(ANTONCIC; ANTONCIC, 2011).

Kuratko, Hornsby e Covin (2014, p. 39) vdao na mesma linha,
afirmando que a organizagdo que deseja criar um ambiente que conduza
ao comportamento empreendedor, devera seguir cinco importantes
dimensoes, quais sejam:
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® Garantir de apoio da alta direcdo - na
medida em que, quando se percebe que ha
esse apoio, se promove e facilita o
comportamento empreendedor, incluindo a
defesa de ideias inovadoras e o fornecimento
dos recursos de que as pessoas necessitam
para tomar agdes empreendedoras;

® Garantir autonomia aos trabalhadores - na
medida em que se percebe que a organizagao
tolera o fracasso, isso da liberdade aos
gerentes, livrando-os da supervisdo excessiva
¢ permitindo que eles deleguem a autoridade ¢
responsabilidade a gestores e trabalhadores de
nivel inferior;

® Fornecer recompensas ao comportamento
empreendedor - sistemas de recompensa que
incentivem a tomada de risco e a inovagao tém
um forte efeito sobre a tendéncia dos
individuos em se comportarem de maneira
empreendedora;

® Disponibilizar tempo — refere-se a percepcao
de que os horarios de trabalho flexiveis
asseguram um tempo extra para individuos e
grupos buscarem inovagdes, de modo a
alcangar objetivos organizacionais de curto e
longo prazo;

® Flexibilizar as fronteiras organizacionais —
significa que os limites organizacionais sao
flexiveis, o que melhora o fluxo de
informagdes entre o ambiente externo e a
organizagdo, bem como entre departamentos e
divisoes dentro da organizagao (KURATKO;
HORNSBY; COVIN, 2014, p. 39), grifos
deste pesquisador.

2.3.3.3 Pratica de Comunicacao

Outra pratica importante para estimular o intraempreendedorismo
¢ a politica de boa e constante comunicagcdo com os empregados. Nesse
sentido, Pessoa e Oliveira (2006) recomendam que a empresa deve
adotar acoes de forma a aumentar a participacdo dos funciondrios, tais
como uma maior disseminacdo de informagdes. Portanto, ¢ fundamental
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que os objetivos e estratégias, além dos resultados alcangados, sejam
informados constantemente, de maneira que todos tenham conhecimento
da situagdo da empresa ¢ do que pode ser feito para contribuir mais
efetivamente. E preciso, ainda, que os dirigentes “aprovem o
comportamento empreendedor e reconhecam a importancia da
proatividade e da inovagdo em suas organizacdes”, de modo que a
inovacao ¢ o espirito empreendedor estejam disseminados por toda a
empresa (PESSOA; OLIVEIRA, 2006, p. 517).

A ideia de manter canais abertos e estreitos de comunicacao com
os empregados também ¢ defendida por Castrogiovanni, Urbano e Loras
(2011), em um estudo sobre o intraempreendedorismo em micro e
pequenas empresas. Para os autores, tal pratica ajuda a estimular o
comportamento empreendedor dentro das empresas. Além disso, eles
destacam que a comunicagdo entre os funcionarios € particularmente
relevante para o desenvolvimento de projetos inovadores dentro das
empresas, gerando um clima de confianca e seguranca entre todos os
atores participantes do processo. Os autores ainda concluem que:

a criagdo de relacdes pessoails € O
desenvolvimento de uma comunicacdo aberta
entre proprietarios gerentes e funcionarios e entre
os proprios funcionarios pode ajudar a explicar a
dindmica de comportamentos empreendedores
dentro de pequenas empresas. A abertura na
comunicacdo € importante, nao sO para a
promoc¢do de atividades empreendedoras, mas
também para criar o ambiente de trabalho mais
adequado para levar a cabo outras praticas de
gestao que estimule comportamentos
empreendedores. Em particular, a comunicagdo
melhora a cooperacdo e a criagdo de confianca
entre os funcionarios das pequenas empresas, ao
mesmo tempo que facilita que os proprietarios
gerentes reconhecam, através de recompensas
financeiras, por exemplo, as iniciativas

empreendedoras dos funcionarios
(CASTROGIOVANNI; URBANO; LORAS,
2011, p. 43).

A confianga nos gerentes também ¢ apontada por Rigtering e
Weitzel (2013) como fator importante para estimular o comportamento
inovador e a iniciativa pessoal entre os funciondrios. Assim, a
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comunicagdo constante pode gerar nos funcionarios esta confianga tao
importante para o estimulo ao comportamento intraempreendedor.

Antoncic e Antoncic (2011) também afirmam que ¢ importante
que os lideres e gestores compartilhem informagdes relevantes com a
sua equipe de subordinados, de tal forma que eles tenham conhecimento
da efetividade, sucesso ou fracasso das implementacdes e inovacoes
ocorridas na organizagao.

2.3.3.4 Pratica de Liberdade de Acao

Kuratko, Hornsby e Covin (2014, p. 38), apontam a liberdade e a
“quebra de regras” como boas praticas que devem ser incentivadas no
sentido de se buscar o comportamento empreendedor dos funcionarios.
Para os autores, “para que o empreendedorismo corporativo flores¢a em
empresas estabelecidas, ¢ necessario que os individuos estejam livres
para perseguir agdes e Iiniciativas, a despeito das regras
organizacionais’.

Antoncic e Antoncic (2011) chamam essa liberdade de agdo de
“flexibilidade”. Para os autores, as empresas devem ser flexiveis em
resposta a mudancas e procurar continuamente fazer melhorias nos
processos. Assim, um numero excessivo de procedimentos formais na
execucao de tarefas deve ser evitado, dando liberdade aos empregados
para inovarem € proporem novas solugdes para os problemas da
empresa.

Pinchot, por sua vez, ja na década de 1980, chamava a liberdade
para desenvolver novas ideias de “flexibilidade corporativa”. Para o
autor:

Os intraempreendedores precisam de recursos
discriciondrios para explorar e desenvolver novas
ideias. Algumas empresas ddao, a seus
funciondrios, liberdade para usar uma parte do seu
tempo em projetos de sua propria escolha e
reservam fundos para a exploragdo de novas
ideias quando essas ocorrem (PINCHOT, 1989, p.
170).

2.3.3.5 Pratica de Tolerancia a Erros

A tolerancia a erros também ¢ apontada como uma pratica que
incentiva o intraempreendedorismo. Neste contexto, quando os gerentes



72

percebem que o ambiente institucional tem uma boa tolerancia para
riscos ¢ erros, intrinsecos de toda inovacao, eles sentem-se mais abertos
a mudanca dos modelos de orientacao estratégica da organizagao, o que
facilita o comportamento empreendedor (HARO; CORREA; POZO,
2011).

Com essa tolerancia, os funcionarios sentem-se autorizados a
tomar decisOes relacionadas ao seu local de trabalho, mesmo que essas
decisdes possam incorrer em erros (ANTONCIC e ANTONCIC, 2011).

Pinchot (1989, p. 171) também acredita na tolerancia a erros
como ferramenta de auxilio a inovagdo quando afirma que a inovagao
“ndo pode ser conseguida sem riscos € erros”. Para o autor, “mesmo as
inovagoes bem-sucedidas comegam geralmente com enganos e falsos
comecos’”.

2.3.3.6 Pratica de Treinamento e Desenvolvimento

Um aspecto interessante verificado na pesquisa tedrica € que o
treinamento e desenvolvimento dos funciondrios em assuntos relativos
ao empreendedorismo podem ser positivos, mas, em alguns casos,
negativo. Se os funcionarios j& tiverem certo grau de comportamento
empreendedor, verdo no treinamento uma maneira de estimular ainda
mais suas caracteristicas intraempreendedoras. Por outro lado, se os
funcionarios forem reativos ao assunto, verdo as estratégias de
treinamento e desenvolvimento mais como uma obrigacdo do que como
uma oportunidade de melhoria da sua eficiéncia (RIGTERING;
WEITZEL, 2013).

Por outro lado, Antoncic e Antoncic (2011) sdo enfaticos ao
afirmar que a aprendizagem deve ser considerada como um valor e a
educacao como um investimento, demonstrando que o investimento em
educacdo, treinamento ¢ desenvolvimento sdo praticas necessarias para
estimular o intraempreendedorismo nas organizagoes.

2.3.3.7 Préatica de Lideranca

Derradeiramente, apresenta-se o papel da lideranga, que também
¢ fundamental na obtencdo de um comportamento intraempreendedor
entre os funciondrios. Resultados obtidos em pesquisas recentes indicam
que os funciondrios identificados com a organizagdo e a pratica do
empowerment, além da existéncia da chamada “lideranca auténtica”,
geram o comportamento intracmpreendedor nos funcionarios. Valsania,
Moriano e Molero (2014) definem a lideranga auténtica como um
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padrao de comportamento do lider que consegue um desempenho além
das expectativas, sendo sustentavel e mantido ao longo do tempo, como
consequéncia da relacao dos dirigentes com os seus colaboradores nas
organizacOes onde trabalham. Assim, os autores intuem que a lideranca
auténtica ¢ um antecedente do intraempreendedorismo (VALSANIA;
MORIANO; MOLERO, 2014).

2.4 ADMINISTRACAO PUBLICA
2.4.1 A Nova Gestao Publica no Mundo

O servigo publico ao redor do mundo tem sido objeto de estudos
com a finalidade de tentar transpor diversas dificuldades que abrangem
ineficiéncia, altos custos, excesso de formalismo e burocracia, dentre
outros problemas. Estes estudos resultam em reformas administrativas
que, invariavelmente, geram também mudangas no complexo sistema de
gestao de recursos humanos do setor publico (BACH; BORDOGNA,
2011).

Uma das reformas propostas em diversos estudos, sobretudo a
partir do final da década de 1970 e inicio da década de 1980 nos Estados
Unidos e Reino Unido, ¢ a introducdao do chamado “New Public
Management — (NPM)”, ou, em tradugao livre e doravante, Nova Gestao
Publica — (NGP). A NGP tem no seu projeto a intencdo de reduzir o
tamanho do estado e consiste em replicar, no servigo publico, algumas
praticas usadas na gestdo privada, tais como reengenharia de processos,
gestao enxuta e gestdo da qualidade total (TQM), a fim de melhorar os
servicos publicos. Assim, a NGP evoluiu em meados dos anos 1980
prometendo melhorar os servigos publicos, tornando as organizagdes do
setor publico muito mais “empresariais” e “orientadas para o mercado”,
com énfase na responsabilidade e transparéncia (accountability) e na
capacidade de resposta as necessidades dos cidadaos (EL-HADDADEH;
WEERAKKODY, 2012).

Bernier, Hafsi e Deschamps (2014) também ensinam que foi no
inicio dos anos 80 que a era da nova gestdo publica nasceu e o
neoliberalismo tornou-se a ideologia dominante. Para os autores, os
politicos foram entdo eleitos defendendo reducdes de or¢camento, do
numero de funciondrios publicos e uma reinvencdo do estado. A
necessidade de inovacdo, em particular, a que conduziu a melhorias
administrativas, comecou a ser discutida.

Walker e Damanpour (2011), por sua vez, descrevem que as
reformas simbolizadas pela nova gestdo publica levaram a mudancas



74

importantes na organizacao e gestdo do setor publico, com base na
nocao de mercados competitivos € na adocao de praticas de gestdo do
setor privado. Assim, para os autores, as organizagdes publicas ficaram
engajadas na sua reestruturacao e na melhoria dos processos de gestao, a
fim de melhorar o desempenho organizacional.

Sob esta visdo, apesar de ter nascido como um conceito muitas
vezes mal definido, a ideia central do programa NGP foi que a eficiéncia
e eficacia dos servigos publicos s6 poderiam ser melhorados diminuindo
ou eliminando qualquer diferenga entre os setores publico e o privado.
Assim, a utilizagdo de mecanismos de governancga orientados para o
mercado, em conjunto com técnicas de gestao do setor privado, apareceu
e espalhou-se rapidamente muito além dos paises pioneiros - Reino
Unido, EUA, Australia e Nova Zelandia (BACH; BORDOGNA, 2011).

Rayner, Lawton e Williams (2012) também enaltecem o
surgimento da NGP como forma de responder as demandas da
sociedade. Os autores afirmam que, devido as exigéncias crescentes do
setor publico existe uma pressdao constante para que os profissionais
introduzam formas inovadoras de trabalhar no desempenho do seu papel
e para serem mais eficientes e eficazes. Para os autores, o impulso da
reforma da NGP ¢ tornar as organizacdes mais responsaveis na
prestacdo de servigos publicos, enfatizando a concorréncia, metas e
controles.

Svidrofiovda e MikuS (2014), por sua vez, chamam de
mercantilizagdo dos servigos publicos a acdo que visa um aumento
continuo da eficiéncia da despesa publica, a melhoria continua da
qualidade dos servigos publicos e a implementagdo dos instrumentos de
gestao profissional no setor publico.

Neste contexto, nos Estados Unidos e no Reino Unido, a
introducdo da nova gestdo publica, embora tenha tido certo apoio da
populagdo que, em culturas anglo-saxas, tem um viés mais liberal, teve
forte resisténcia das organizagdes sindicais, que viam tais mudangas
com certa desconfianga (BACH; GIVAN, 2011).

Todavia, ainda que a sua coeréncia tenha sido contestada, as
principais reformas associadas a NGP tém promovido uma maior
liberdade de gestdo no setor publico, aproximando-o do estilo de gestao
utilizado no mercado privado. Tal modelo estabelece unidades
organizacionais semi-independentes, com a responsabilidade de gestdo
descentralizada e focada em padrdoes mensuraveis de desempenho e
responsabilidade individual pelos resultados. Assim, as reformas
trazidas pela nova gestdo publica podem ser agrupadas em trés temas
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principais: mercantilizagdo, gerencialismo e gestdo de desempenho
(BACH; GIVAN, 2011).

Por outro lado, El-Haddadeh e Weerakkody (2012, p. 283)
possuem uma visao critica acerca do NGP, afirmando que:

por muitos anos, os defensores da nova gestdo
publica (NGP) apresentaram-na como uma
férmula para melhorar o setor ptblico, tornando-o
mais eficiente. No entanto, as reformas baseadas
na NGP ndo conseguiram provar que resultaram
em servicos mais eficientes, eficazes e de
qualidade para os cidadaos.

Além disso, ainda segundo os autores, as influéncias de tal
politica de gestdo resultaram em desperdicio de dinheiro publico e na
criagdo de uma maior exclusao social.

Contudo, ainda assim, os autores também afirmam que setor
publico pode adotar boas praticas do setor privado, tais como a gestdao
de relacionamento com o cliente. Tal pratica no setor privado tem
demonstrado excelentes exemplos de como as empresas reagem as
sugestoes e expectativas dos clientes e poderia ser replicada no servico
publico. Todavia, o interesse publico deve sempre nortear as mudancas
no setor (EL-HADDADEH; WEERAKKODY, 2012).

Outros autores também apontam criticas ao movimento da NGP.
Tais criticas tém respaldo no fato de que a NGP ¢ baseada em teorias
que partilham uma suposi¢do de que todos os individuos sdo
autointeressados e procuram maximizar sua propria utilidade. Assim,
programas de incentivo, tais como remuneracdo por desempenho
individual, a fim de minimizar “comportamentos oportunistas”,
frequentemente criam uma cultura de gestdo de baixa confianca, com
foco em metas de curto prazo que podem ser divisivas € corroer o
compromisso pessoal (BACH; BORDOGNA, 2011).

Uma terceira visdo acerca do servi¢o publico € aquela oferecida
por autores que defendem o fato de que a eficiéncia no servigo publico
se daria pelo ethos do proprio servidor publico. Ainda segundo esta
vertente, o funcionario trabalharia de forma eficiente por saber que esta
lidando com o bem publico, suficiente para lhe gerar motivacao
(WRIGHT; PANDEY; MOYNIHAN, 2012; RAYNER; LAWTON;
WILLIAMS, 2012). Assim, algumas pesquisas mostram que o0s
funcionarios publicos podem ser atraidos para as missdes das
organizagOes publicas, pois essas missOes sdo consistentes com seus
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valores pro-sociais e desejo de ajudar os outros (WRIGHT; PANDEY;
MOYNIHAN, 2012).

Neste mesmo sentido, Rayner, Lawton e Williams (2012),
afirmam que a base do ethos do servigo publico ultrapassa os conceitos
comuns e sugere que os profissionais do setor publico sdo motivados ao
trabalho seguindo um sistema de valor intrinseco, que inclui
comportamento altruista, bem como a crenga em uma “ética do servico
publico”. Assim, em muitos casos, a satisfacdo ¢ associada a servir o
bem publico, sendo que isto requer trabalho fora do escopo do seu
contrato (RAYNER; LAWTON; WILLIAMS, 2012).

Finalmente, Bach ¢ Bordogna (2011) afirmam que o servico
publico tem um status distinto e cultural, com um sistema tradicional de
direito publico e administrativo que regula a relacdo cidaddo-Estado,
bem como a relagdo entre os funcionarios publicos e seu empregador, o
que, muitas vezes, atrasa a implementacao de mudancas estruturais no
setor.

E importante salientar que a nova gestio publica ndo pode ser
confundida com o intraempreendedorismo no servigo publico, embora
as mudancgas trazidas por essa nova visdo, em alguns aspectos, foram
aproveitadas pelos estudiosos do intraempreendedorismo publico.
Assim, interessa para esta tese saber como surgiu, se estruturou e se
apresenta o servi¢o publico no Brasil, de modo que se possa dar
seguimento aos estudos do intraempreendedorismo no setor publico.
Para tanto, o topico a seguir debrugar-se-a sobre este tema.

2.4.2 A Gestao Publica no Brasil

A gestdo publica brasileira tem passado por uma série de ajustes e
mudancas com o intuito de atender com maior qualidade os cidadaos e
as necessidades do governo (PESSOA; OLIVEIRA, 2006). A
necessidade de mudancas constantes e profundas na gestdo publica
brasileira ¢ tamanha que Lima (2007, p. XII) chega a afirmar que, “sob o
principio da legalidade, nenhum 6rgdo ou entidade publico conseguira
ser melhor do que as piores e mais burocratizadas regulamentagdes”.
Ainda segundo o autor, cinco reformas merecem destaque na historia
brasileira, quais sejam, a reforma burocratica (1936-1938), a primeira
simplificacdo burocratica (1956), a reforma desenvolvimentista (1967),
o programa nacional de desburocratizacao (1979) e o Gespublica (1995).

Assim, ¢ importante salientar o que diz Matias-Pereira (2008, p.
4), para quem:
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Os debates sobre a reforma dos estados nos
ultimos anos estdo contribuindo para elevar o
nivel de conscientizacdo da sociedade organizada
de que a modernizagdo e o fortalecimento da
Administragdo Publica, especialmente em termos
de capital humano, infraestrutura e tecnologia,
devem ser vistos como um processo permanente €
necessario.

Portanto, para entender como estdo se dando esses ajustes e
mudancgas, necessario se faz estudar o histérico da gestdo publica no
Brasil. Assim, este topico se preocupa em tracar os antecedentes
historicos da gestdo publica brasileira, desde o periodo colonial até a
atual fase democratica na qual o pais esta inserido.

2.4.2.1 Historico

A historia da administracao publica brasileira ¢ marcada por uma
série de adaptagdes e periodos de mudancas que refletem os diversos
estagios desde o periodo colonial, passando pelos periodos ditatoriais,
até o atual estagio democratico. Nesse periodo histérico, segundo
Valadares et al. (2012, p. 9), “os trés modelos de administragdo publica
mais relevantes no contexto brasileiro foram o patrimonial, o
burocratico e o gerencial”, embora durante esses periodos, ndo tenha
sido possivel enquadrar a gestdo publica em um sé modelo,
prevalecendo um modelo hibrido de gestao.

Historicamente, até a revolug¢do de 1930, o Estado brasileiro agia
sob os interesses de uma elite agraria, formada pelos coronéis,
proprietarios de vastas extensdes rurais. Assim, mesmo de forma
desorganizada, o patrimonialismo foi o primeiro modelo de
administracdo do Estado. Sob tal modelo, ndo havia distingao entre
administracdo de bens publicos e os bens particulares destas elites
(PALUDO, 2012).

Todavia, fo1 com o chamado Estado Novo ¢ a Constituicdo de
1937, com o intuito de reduzir o poder desses aristocratas e das
oligarquias, que se criou uma série de instituicdes publicas, o que fez
com que o Estado ampliasse sua participagdo, na economia, criando a
burocracia estatal (BRAGA, 2011; VALADARES et al., 2012).

Matias-Pereira (2008) atribui também a Vargas a decisdo politica,
em 1936, de estruturar o aparelho do Estado e de implantar uma
burocracia nos moldes preconizados por Werber, com o objetivo de
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suprimir a administracdo patrimonialista que até entdo prevalecia no
pais. Neste contexto, a administracdo burocratica surge num quadro de
aceleragdo da industrializagdo brasileira em que o estado passa a intervir
no setor produtivo, sendo tal modelo uma consequéncia da emergéncia
do capitalismo moderno no pais (PALUDO, 2012).

Fadul, Silva e Silva (2012), por sua vez, contribuem no debate,
pois observam que foi neste periodo de Vargas que houve a criacdo do
Estado Administrativo, marcando com isso a primeira iniciativa para a
modernizagdao da gestdo publica do pais, baseado na teoria de Weber,
que privilegiava a profissionalizacdo da burocracia publico-estatal.
Valadares et al. (2012, p. 9) seguem na mesma linha, ao afirmarem que
se deve “ressaltar que a reforma administrativa de Vargas foi um dos
primeiros esfor¢os para superar o modelo patrimonial em voga no
contexto brasileiro, embora suas raizes patrimoniais ndo tenham sido
suplantadas™.

Tal modelo burocratico de que falam os autores, foi instituido
pelo socidlogo alemao Max Weber que:

ao estudar os tipos de sociedade ¢ as formas de
exercicio da autoridade (tradicional e carismatica),
desenvolveu, como alternativa, o modelo racional-
legal (burocratico) a partir de seus atributos
(impessoalidade, especializacdo, normatizagao,
hierarquizagdo, meritocracia etc.) e das
funcionalidades decorrentes (MARINI, 2004, p.
4).

O termo hoje em dia € estigmatizado, muito em funcao das suas
disfungdes, tais como excesso de controle, apego a papéis € arquivos,
processos lentos etc. Todavia, quando implantado no Brasil, ainda na
década de 1930, representava eficiéncia e ruptura com o
patrimonialismo vigente (LIMA, 2007).

A ideia do novo modelo era aumentar a efici€ncia e produtividade
das organizacdes eliminando os favorecimentos e a parcialidade que
existia nas organizagdes € dando lugar a um sistema meritocratico. Tal
reforma representou um marco na mudanca da gestdo do aparelho do
estado, e estava centrada na ruptura com valores culturais arraigados e
praticas despreziveis, como o clientelismo, o centralismo exagerado e o
nepotismo (LIMA, 2007).

Assim, no contexto publico brasileiro, a mudanca do modelo
patrimonial para o modelo burocratico, baseado em Weber, se deu para
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atender a necessidade de maior eficiéncia da maquina publica e com
base em modelos andlogos em paises europeus e nos Estados Unidos.
Essa afirmacgdo ¢ corroborada por Valadares ¢ Emmendoerfer (2015, p.
89), que esclarecem que “a partir da percep¢do de que para alcancar
eficiéncia administrativa no Estado era preciso deixar de lado a
administracdo patrimonial, propds-se no Brasil, ainda oligarquico, um
modelo baseado nos moldes da burocracia tratadas por Max Weber”.

Lima (2007, p. 19) lembra que, dentre as mudangas sugeridas
pela reforma, que fora inspirada no modelo de servigo publico Britanico,
estavam a “institui¢dao de critérios profissionais para ingresso no servigo
publico ¢ o desenvolvimento de carreiras e regras para promogao,
baseadas no mérito”.

Contudo, Braga (2011, p. 248) pondera que algumas
“particularidades da nossa historia impuseram restricoes a formagao de
uma burocracia moderna”. Isto talvez se deva ao fato de que, para o
mesmo autor, “a separa¢do entre o publico e o privado” no caso do
Brasil, “foi o salto incompleto que nos impediu de contar com uma
burocracia que atendesse o sentido apregoado por Weber” BRAGA
(2011, p. 254).

Esta ¢ a mesma percepcao de Lima (2007), que apregoa que,
devido ao peso dos valores arraigados na administracdo publica, como
as praticas patrimonialistas, e devido ao populismo do governo, ainda
hoje se fala em reformas que eliminem estes vicios.

Assim, com o passar dos anos, o modelo burocratico também
apresentou suas limitagdes, dentre as quais o excesso de formalismo, o
apego a normas e regulamentos e o extremo engessamento da maquina
administrativa, resultando no fato de que, em muitos casos, a burocracia
se tornou um fim em si mesma. Marini (2004, p. 4), discorrendo acerca
dessas disfuncdes da burocracia, apregoa que “é certo que uma
organizagdo deve ser impessoal, o mesmo valendo para outros atributos
do modelo; mas a impessoalidade em excesso ¢ tdo disfuncional quanto
a auséncia deste atributo, pois provoca desmotivacao”.

Portanto, seguiu-se um periodo de reformas feitas para enfrentar
essas limitagcdes do modelo burocratico. As reformas consistiam em
introduzir iniciativas de aperfeicoamento via fortalecimento, numa
tentativa de vincular os meios aos fins, modernizando a administracao,
em um contexto caracterizado pela expansdo da atuacdo estatal
(MARINI, 2004).

O primeiro registro que demonstra a preocupacdo do governo
com o excesso de burocracia se deu em 1956, com o decreto do entao
presidente Juscelino Kubischek que criava a comissdao de simplificagdo
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burocratica. A ideia do governo era que, se simplificasse os processos
burocraticos, algum efeito positivo acabaria sendo percebido pela
sociedade ao receber um servico publico. Todavia, o decreto nao
representou uma reforma de grandes dimensdes e também foi maculado
pela dificuldade cultural de abandonar as praticas arraigadas (LIMA,
2007).

Assim, ja em 1967, sob o governo militar, o poder executivo
buscou dar maior efetividade a acdo governamental, com a introdugdo
de valores gerenciais na administragdo publica. Neste contexto, foi
criado o Decreto-lei n° 200, de 1967, que determinava a autonomia de
gestdo, descentralizacdo administrativa, criagdo de empresas estatais,
autarquias e fundagdes publicas (MATIAS-PEREIRA, 2008).

Portanto, a reforma desenvolvimentista de 1967, por sua vez,
gerou uma mudang¢a mais robusta no aparelho do estado, pois alterava o
sistema de ingresso no servico publico e redesenhou a estrutura
organizacional do estado. Lima (2007) ¢ outro estudioso que também
ressalta que a reforma criou, por exemplo, a administragdo indireta,
formada pelas autarquias, as fundagdes publicas, as empresas publicas e
as sociedades de economia mista, que, munidas de maior autonomia,
gerava uma inédita flexibilidade e agilidade nas decisdes do estado.

Entretanto, ¢ somente em 1979 que surge a primeira proposta
clara de reorientagdo da administracao publica para o foco em que se da
o relacionamento das organizacoes publicas com os cidadaos. Assim, o
Programa Nacional de Desburocratizacdo trazia em seu bojo a
consciéncia de que o servigo publico significa servir ao cidadao.
Todavia, em que pese o fato de ter se proposto a desburocratizar a
administragdo publica, o resultado foi o oposto, aumentando a
drasticamente a carga burocratica (LIMA, 2007).

Matias-Pereira (2008), em seus relatos, afirma que este programa
foi langado ao cabo de uma sériec de mudangas administrativas que
estavam ocorrendo no mundo, sobretudo nos Estados Unidos e Reino
Unido. Segundo o autor, todavia, a reforma s6 tomou impulso na década
de 1990, com o governo de Fernando Collor, através da abertura da
economia brasileira, de desregulamentagdes do aparelho do estado e de
um programa de privatizacoes.

Contudo, o lado mais importante desta reforma foi ter langado a
semente do que seria, anos mais tarde, a Ultima reforma amplamente
apresentada pela administragdo publica brasileira, qual seja, o
Gespublica, de 1995, que introduziu de fato o modelo de administragao
gerencial no contexto da administragdo publica. O modelo gerencial
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possui, como maior principio, o de focar a sua aten¢do nos cidadaos e
nos servigos a eles prestados.

Paludo (2012) corrobora essa ideia quando afirma que a reforma
gerencial representou a introducdo de uma cultura e de técnicas
modernas na administragdo publica, geralmente oriundas da iniciativa
privada.

Matias-Pereira (2012, p. 5), contudo, ¢ quem mostra uma
perspectiva ampla do que representou a mudanga para o que se pretende
ser o modelo atual, qual seja o de administracao publica gerencial. Para
o autor, a administragao publica gerencial:

emerge na segunda metade do século XX como
resposta, de um lado, a expansdao das funcdes
economicas e sociais do Estado e, de outro, ao
desenvolvimento tecnoldgico e a globalizacao da
economia mundial, uma vez que ambos deixaram
a mostra os problemas associados a adocao do
modelo burocratico. A eficiéncia na administragao
publica - a necessidade de reduzir custos e
aumentar a qualidade dos servigos, tendo os
cidaddos como beneficiarios — torna-se entdo
essencial. A reforma do aparelho do estado passa
a ser orientada predominantemente pelos calores
da eficiéncia e qualidade na prestacdo dos
servigos publicos e pelo desenvolvimento de uma
cultura gerencial nas organizacdes.

Na visdao de Lima (2007), por sua vez, o Gespublica se
diferenciou das demais reformas administrativas na medida em que
focava os valores e as atitudes do governo e dos funciondrios, em
detrimento dos cargos e organogramas. Assim, o objetivo da reforma era
aumentar a governanca do estado, ou seja, sua capacidade de governar
com efetividade e eficiéncia, voltando as acdes dos servicos do Estado
para o atendimento aos cidadaos.

Ja na percepcdo de Matias-Pereira (2008, p. 4), a reforma
proposta pelo governo Fernando Henrique Cardoso buscou “implantar
modelos organizacionais/institucionais e introduzir uma cultura
gerencial, associados aos distintos instrumentos que fortalecem valores
democraticos, como a transparéncia, a participagdo e controle social”.

Todavia, em que pese o fato de que a mudanga pretendida pelo
Gespublica seja simples de se compreender, Lima (2007) aponta que ¢
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de dificil implementacdo, devido a cultura burocratica e ao apego ao
poder, sintomas ainda presentes na administragdo publica brasileira.
Neste contexto, conforme afirma LIMA (2007, p. 27):

Nao ¢ possivel afirmar que as reformas foram um
fracasso. Mas seguramente, O sucesso que
alcancaram desfez-se no tempo, provavelmente
pela for¢a de praticas arraigadas, de uma certa
regularidade de comportamento reciprocamente
aceitos pelos agentes da administragao publica de
um lado e pelos cidaddos do outro.

Todavia, na medida em que se aumentam os graus de cidadania e
de educacdo da populagdo, parte de seus componentes se acostuma a
padrdes mais elevados encontrados no setor privado, Assim, estes atores
se tornam cada vez menos propensos a aceitar as agoes inflexiveis e
burocraticas encontradas nos servicos publicos (MATIAS-PEREIRA,
2008).

Paludo (2012) apresenta uma visdo semelhante, pois, para o
autor, a democracia e a globalizagdo trouxeram a necessidade de
modernizagdo da gestdo publica, cobrando eficiéncia e qualidade dos
servicos publicos.

Assim, uma nova visdo sobre as atividades de gestdo que
constituem o aparelho burocratico do estado ¢ urgente e precisa. Esta
nova visdo pode ser baseada no conceito do empreendedorismo, ou,
mais especificamente, no intraempreendedorismo. Acredita-se que esta
reforma, baseada no incentivo ao comportamento empreendedor, possa
trazer as mudangas que resultem na melhoria da qualidade dos servigos
entregues a populagdo. Assim, o tOpico seguinte apresentarad como este
conceito tem sido trabalhado no mundo e no Brasil.

2.5 O INTRAEMPREENDEDORISMO NO SETOR PUBLICO

"L'intrapreneuriat dans le secteurs public e
parapublic n'est pas facile, mais il n'est pas
impossible. Certains dissent que bureaucratie et
intrapreneuriat sont des oxymorons" (FILION,
2013, p. 3).

Conforme foi mencionado no item 2.3, que explicita o conceito
de  intraempreendedorismo, tal  constructo  refere-se  ao
empreendedorismo dentro de organizagdes existentes. Assim, quando se
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fala de setor publico, tem-se que o empreendedorismo ocorre através das
acoes dos agentes publicos, atuando como intraempreendedores.

Neste contexto, Heinonen (2000, p. 2) define o
intraempreendedorismo publico como sendo “a maneira empreendedora
de acdo em uma organizacdo existente, mais especialmente, em uma
organizagdo do setor publico”.

Ja Zampetakis ¢ Moustakis (2010, p. 874) descrevem o
intraempreendedor publico como o detentor das seguintes habilidades:
“capacidade de eliminar a burocracia; visao estratégica; capacidade de
criar um enérgico ambiente de trabalho e orientado a mudancga”.

Todavia, ao analisar os textos académicos sobre o assunto, ora os
autores se referem ao termo “empreendedorismo publico”, ora ao
“intraempreendedorismo publico”. Portanto, para ndo gerar conflito
entre os conceitos, esta tese usara tanto um constructo quanto o outro
para se referir as a¢des levadas a cabo pelos intraempreendedores dentro
das organizagdes do setor publico.

Esclarecido este ponto, ¢ importante frisar, contudo, que, quando
se fala em empreendedorismo, dificilmente o interlocutor remetera seu
pensamento ao servico publico. Isso se deve ao fato de que a génese da
palavra tem a ver com a capacidade de assumir riscos, inovar, ter uma
ideia e capitalizar sobre ela, gerando lucros sobre negocio resultante,
atitudes pouco comuns no ambiente publico.

Esta afirmagdo encontra respaldo em Bernier e Hafsi (2007) que
afirmam que o empreendedorismo € incomum no setor publico por
causa das caracteristicas desse setor. Para os autores, as organizagdes do
setor publico sdo, muitas vezes, motivadas por objetivos sociais €
politicos, em vez da busca de lucro. Além disso, elas estdo menos
expostas ao mercado e sua aplicagdo rigorosa de medidas de reducao de
custos ou de requisitos de eficiéncia, embora a pressdao sobre essas
empresas tenha aumentado ao longo do tempo.

Como consequéncia desse estado de coisas no setor publico, fica
latente a nocdo de que o empreendedorismo possui uma forte ligacao
prioritariamente com o setor privado, o que resulta no fato de que, em
muitos casos, o fendomeno do empreendedorismo no setor publico seja
negligenciado (SUNDIN; TILLMAR, 2008).

Assim, para que o empreendedorismo possa influenciar e estar
presente nas praticas gerenciais das politicas publicas, Zahra e Wright
(2011) afirmam que € necessario haver uma mudanca substantiva no
foco, contetido e métodos de pesquisa sobre o tema.

Em que pesem, todavia, essas ponderagdes, crescem nos ultimos
anos, os estudos acerca do empreendedorismo publico como forma de
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gerar mais inovagao e qualidade na prestacao dos servigos aos cidadaos
(KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007, 2010; MEYNHARDT;
DIEFENBACH, 2012; KEARNEY; MORRIS, 2015).

Gomes, Consoni e Lapolli (2015, p. 707) corroboram esta ideia,
pois postulam que:

em que pese o fato de que o
intraempreendedorismo seja  uma ideia
prioritariamente utilizada em organizagdes do
setor privado, tem crescido nos ultimos anos a
nocao de que tal pensamento possa ser usado no
servico publico como forma de melhorar a
qualidade dos servigos prestados a populagao.

Da mesma forma, os estudos de Heinonen (2000), além de
Heinonen e Toivonen (2008) também apontam que o
empreendedorismo, como um processo, pode ser encontrado nas
organizagdes do setor publico, especialmente apos varias mudangas
gerenciais ocorridas nesse setor, sobretudo na Europa, que aproximaram
em muito as organizagdes publicas e privadas.

Valadares et al. (2015), corroboram essa deia e acreditam que o
interesse pelo tema se deve ao fato de que esta em curso um processo de
modernizagdo nas institui¢des publicas que tem sido associado a nogoes
comportamentais € gerenciais, que trazem consigo conceitos e praticas
que eram proprias e restritas as organizacdes empresariais privadas.
Ainda para os autores, “o empreendedorismo € uma dessas nogdes ¢ ele
tem sido empregado no setor publico, principalmente em paises
europeus, como forma de criar valor para os cidadaos” (VALADARES
etal., 2012, p. 2).

Essa criacao de valor para o cidadao se dar através da inovacao,
que pode estar presente tanto no servico publico quanto na iniciativa
privada. Coelho (2010) confirma esse pensamento, pois afirma que tanto
nas organizagdes privadas quanto nas publicas, com ou sem fins
lucrativos, o agente de inovagdo ¢ o empreendedor, uma vez que ¢ ele
quem busca e conduz a inovagao. Isso ocorre, segundo a autora, porque:

as forcas que regem a inovacao ndo diferem se o
fendmeno do empreendedorismo ocorre numa
organizagcdo privada ou publica. Os principios
regedores sdo os mesmos. Nao importa que o
processo seja conduzido por uma instituigao
governamental ou nao governamental:
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basicamente as forcas estdo situadas entre o que
funciona e o que nao funciona (COELHO, 2010,
p. 236).

Para que haja inovacdo e empreendedorismo, por sua vez, €
necessario que a cultura organizacional aponte para este sentido. Assim,
Marini (2004) afirma que a eficacia na transformacao do servigo publico
¢ determinada pela qualidade da gestdo, a qual depende da introdugao de
uma cultura empreendedora na administragdo publica.

Valadares et al. (2012) também acreditam que o
empreendedorismo no servico publico, através da apropriagao de
técnicas gerenciais na administragdo publica, pode trazer beneficios para
os cidaddos, mas ¢ necessario que se desenvolva uma cultura
empreendedora. Para os autores:

Estas técnicas [da iniciativa privada], quando bem
delimitadas e adaptadas ao contexto local, podem
contribuir para o alcance de maior efetividade da
organizagdo  publica.  Neste  sentido o
empreendedor publico pode contribuir, pois,
devido a seu comportamento, auxilia a
organizagdo a se tornar mais dindmica, flexivel e
focada nos resultados. No entanto, para que isso
aconteca, observa-se a necessidade de desenvolver
uma cultura empreendedora na organizagao
publica (VALADARES et al., 2012, p. 13).

Neste contexto, ¢ importante salientar que o setor publico tem
passado realmente por uma mudanca, que pode ser entendida também
como mudanga cultural, rumo a um servi¢o publico mais empreendedor.
Essas mudancas sdao fruto de uma nova visao ¢ reestruturacao da
administracao publica, que foi iniciada nos Estados Unidos e na Europa,
com reflexos sobre diversos paises do mundo. Assim, o topico a seguir
abordara o histérico destas mudangas.

2.5.1 Histérico do Intraempreendedorismo no Setor Piablico

Acerca da evolucgao historica desse constructo na administracao
publica, Marini (2004) descreve que os primeiros sinais da introdugao
de uma nova cultura baseada no empreendedorismo e inspirada em
praticas da gestdo empresarial se deram a partir dos anos 1980, com a
denominada Nova Gestdo Publica (NGP). Este movimento surgiu no
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Reino Unido, no final dos anos 1970 com o governo de Margareth
Thatcher e, posteriormente, foi adotado nos Estados Unidos pelo
governo de Ronald Reagan, além de paises como Austrdlia e Nova
Zelandia. Na América do Sul, foi seguido pelo Chile nos anos 1990 e,
no Brasil, pelo governo de Fernando Henrique Cardoso, a partir de 1995
(MARINI, 2004).

Zampetakis e Moustakis (2007) também afirmam que a
necessidade de atualizacdo do servico publico fez surgir intimeras
reformas, dentre as quais, a principal, que ficou conhecida como a nova
gestao publica (NGP) que propunha mudangas estruturais € nos
processos internos. Este movimento, por sua vez, fez surgir, afirmam os
autores, “o empreendedorismo corporativo, que estd ganhando forca
dentro da literatura como veiculo para renovaciao estratégica e de
mudanga, que transformara a burocracia para a inovagdo”
(ZAMPETAKIS; MOUSTAKIS, 2007, p. 414).

Este movimento de moderniza¢ao no servigo publico também ¢
notado por Kim (2010), além de Meynhardt e Diefenbach (2012), que
descrevem que ag¢des que buscam maior performance ¢ resultados, além
do movimento da nova gestdo publica, foram introduzidas e
implementadas para melhorar o desempenho dos governos. Assim, com
o objetivo de realizar as tarefas do governo de forma mais eficaz, uma
série de abordagens baseadas no mercado tem sido introduzidas no setor
publico, tais como privatizagdes, parcerias publico-privadas,
outsourcing ¢ o empreendedorismo.

Bernier (2014), por sua vez, defende que o empreendedorismo
publico ndo deve ser o preconizado pela nova gestdo publica, mas
também ndo deve proporcionar o estado benevolente do passado. O
autor afirma que os estados modernos t€ém que possuir instituicdoes que
corram risco, aceitem algumas falhas e sejam mais eficientes, sendo essa
a nova visdao do servigo publico esperada pelos contribuintes, o que a
caracterizaria como uma gestao empreendedora.

Contudo, essa nova visdo do servico publico, baseado em um
estado mais “leve”, traz consigo as marcas do neoliberalismo
econdmico, sob a égide do “estado minimo”, o que lhe gerou uma série
de criticas. Entretanto, no que diz respeito ao empreendedorismo
publico, o que se busca € que os governos e os proprios agentes publicos
entendam a maquina publica como uma organizacao que deve funcionar
bem para o bom atendimento do cidaddao. Assim, conceitualmente,
Valadares ¢ Emmendoerfer (2015, p. 87) definem o empreendedorismo
no servigo publico como sendo a agado de:
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um individuo ou grupo de individuos que se
comprometem com a atividade desejada para
iniciar a mudancga dentro da organizagdo, na qual
busca adaptar, inovar e facilitar o risco. Nessa
conceituacdo, metas e objetivos pessoais sdo
menos importantes do que a geracdo de um bom
resultado para a organizagdo publica.

Todavia, para que a mudanga ocorra em organizacgoes publicas, €
necessario que se verifique a cultura de tais organizagdes, estimulando
nela o empreendedorismo. Nesse sentido, Valadares ¢ Emmendoerfer
(2015) afirmam que o desenvolvimento do que chamam de “orientagdo
empreendedora”, poderia estimular a cultura da mudang¢a no setor
publico e, em consequéncia, propagar o espirito empreendedor na
administracdo publica. Este espirito empreendedor facilitaria a cultura
de gestdo no setor publico, em contraposi¢do aos modelos burocratico e
patrimonialista.

No que diz respeito ao Brasil, por seu turno, pode-se afirmar que
os primeiros fundamentos de deram origem ao empreendedorismo
publico apareceram com as reformas administrativas ocorridas no poder
executivo federal a partir de 1995. Tais reformas buscaram implantar
um maior nivel de profissionalismo e trazer a cultura da gestdo para o
servico publico. Assim, Marini (2004) aponta como principais pontos
dessas reformas os seguintes:

® acriagdo de agéncias reguladoras e executivas;

e aadocdo de instrumentos gerenciais como contratos de gestao,
programas de inovacdao e de qualidade na administracdo
publica;

e a valorizagdo do servidor através de uma nova politica de
recursos humanos e do fortalecimento de carreiras
estratégicas;

e a revisdo da politica de remuneracdo e intensificacdo do
processo de capacitacao de funciondrios, visando a promover
uma mudanga cultural;

® o lancamento do Plano Plurianual 2000/2003, que introduziu
um novo conceito de programa de planejamento das agdes
publicas;

e a intensificacdo do uso da tecnologia de informacao, orientada
para a melhoria do atendimento ao cidadao;
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® a transparéncia ¢ modernizacdo da gestdo interna (governo
eletronico, comprasnet, receitanet, quiosques, rede governo,
sistemas corporativos de gestao).

E importante salientar que a agdo intraempreendedora, gerada por
essas mudangas e reformas do servigo publico, se da apenas se for
transformada em praticas levadas a cabo pelas organizagdes e pelos
proprios intraempreendedores. Nesse sentido ¢ importante apresentar
quais praticas intraempreendedoras tém sido utilizadas na gestdo
publica. Assim, a seguir se mostrara tais agoes desenvolvidas no ambito
de organizacdes publicas.

2.5.2 Praticas Intraempreendedoras na Gestao Pablica

Em que pese o fato de que o empreendedorismo tenha se
desenvolvido nas organizacdes publicas nos Ultimos anos, as agdes
intraempreendedoras ainda sdo muito incipientes. Valadares et al. (2012,
p. 3) tentam explicar tal situagdo afirmando que na administragdo
publica, “vale destacar que o aspecto burocratico € muito evidente”.
Assim, “buscar oportunidades, nesse contexto, se torna muito mais
desafiador ao empreendedor. Portanto, ¢ preciso refletir se o
empreendedor poderia sustentar-se em um ambiente mais estatico”.

Portanto, embora os estudos sobre as consequéncias da inovagao
e do intraempreendedorismo no setor privado sejam extensivamente
estudados, no setor publico, tais estudos ainda sdo raros. Ainda assim, ja
¢ possivel perceber que os setores publico e privado apresentam
bastantes diferengas, o que torna a simples transposi¢ao de praticas
complexa e até inadequadas (DIEFENBACH, 2011; GOMES;
LAPOLLI, 2014).

Acerca dessas diferencas, Meynhardt e Diefenbach (2012)
afirmam que, no que diz respeito ao empreendedorismo no servigo
publico, ha, no entanto, limites na sua aplicacao: no setor privado, por
exemplo, h& praticas muito comuns, como 0 apoio a gestdo ou maior
disponibilidade de recursos. Por outro lado, uma organizacao publica
ndo ¢ orientada para buscar lucros, mas sim para cumprir suas
atribui¢des legalmente definidas.

Neste contexto ¢ necessario que se adotem praticas para se
estimular a flexibilidade como forma de gerar oportunidades e o
comportamento empreendedor no ambiente publico. A importancia de
estruturas organizacionais flexiveis deve ser continuamente anunciada
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como meio para as mudangas estruturais eficazes de modo a apoiar o
empreendedorismo publico (KIM, 2010; KEARNEY; HISRICH;
ROCHE, 2010).

Também neste contexto, Heinonen (2000) apresenta o que chama
de préaticas intraempreendedoras especificas para o setor publico. Para o
autor, essas praticas sdo subdivididas, no nivel organizacional, em:

1. Cultura Organizacional: a criagio de um ambiente
organizacional de seguranga e confianga sdao a base para a
emergéncia do intraempreendedorismo. Além disso, deve-se
criar uma atmosfera em que os servidores se sintam
pertencentes a um todo, com metas conjuntas para a equipe;

2. Comunicagdo da Estratégia: comunicar a estratégia
organizacional a todos os niveis da estrutura. Uma estratégia
“nebulosa” e confinada aos altos escaldes dificulta o
surgimento do intraempreendedorismo;

3. Estrutura Organizacional: manter uma estrutura
organizacional enxuta e flexivel facilita o trabalho em grupo e
também ¢ uma pratica que favorece o surgimento de agdes
intraempreendedoras.

Afora isso, o autor ainda afirma que a incorporagao do
intraempreendedorismo no setor publico ¢ uma questdo de mudancga de
praticas gerenciais € organizacionais para a auto-direcdo, capacidade de
inovagdo, flexibilidade e maior responsabilidade - em uma palavra,
intraempreendedorismo (HEINONEN, 2000).

Tosterud (2000), por sua vez, fala em praticas tais como
processos orientados para o cliente, “bottom-up empowerment" e
hierarquias achatadas nas organizacdes, como formas de incentivar a
inovagdo no setor publico, chave para o intraempreendedorismo, na
visdo do autor. Ainda como melhores praticas de incentivo ao
intraempreendedorismo, o autor cita:

1. Contratar empregados que demonstrem comportamento
empreendedor;

2. Tragar um “caminho empreendedor”, como desenvolvimento
para o funcionério;

3. Estabelecer recompensas financeira para o comportamento
empreendedor e inovador dos servidores;

4. “Recompensa psiquica”, tais como reconhecimento publico,
elogios e feedback aos servidores intraempreendedores.
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Kim (2010), por sua vez, aponta que os resultados de suas
pesquisas sugerem que a pratica do empowerment, aumentando a
autonomia ¢ a tomada de decisdo participativa, ¢ importante para a
aceitacao de riscos e estimula tendéncias inovadoras nas organizagoes
publicas.

Ja Zampetakis e Moustakis (2007) apostam no que chamam de
“marketing interno”, a ser praticado no setor publico, como estratégia
para promover o empreendedorismo corporativo. Segundo os autores:

O marketing interno traz vantagens notaveis para
entidades do setor publico: Em primeiro lugar,
forga a alta dire¢dao a estabelecer objetivos claros
baseados em parametros conhecidos. Em segundo
lugar, concede aos funciondrios, em todos os
niveis da organizagdo, o poder para implementar a
mudanca. Em terceiro lugar, contribui para a
identificagdo de intraempreendedores capazes de
liderar a inovacao ¢ a mudanga organizacionais.
Finalmente, o marketing interno pode fomentar a
criacdo de relagdes de cooperacao informais entre
os membros da organizagao, conduzindo, assim, a
troca voluntdria de informagdes e perspectivas,
que por sua vez facilita a inovagdo
(ZAMPETAKIS; MOUSTAKIS, 2007, p. 417-
418).

Além disso, em outro de seus estudos, os autores descrevem
quatro fatores que também podem estimular o intraempreendedorismo,
quais sejam:

a pratica de rotacio nos cargos, ou se¢ja,
estabelecer um numero especifico de anos em que
um trabalhador pode ficar no mesmo setor;
sistema de recompensas/pagamento por
performance, ou seja, pagar um percentual do
salario do servidor sob a forma de prémios por
performance; programa de treinamento, para
estimular a inovagao organizacional; e o “periodo
de teste”, estagio no qual os funcionarios publicos
tém de passar por um periodo experimental de
dois anos. Nesse periodo, ecles adquirem as
habilidades relevantes exigidas para a sua posicao.
Durante o periodo experimental, os funcionérios
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publicos trabalham sob a regulamentagdo de um
contrato de direito privado e, em caso de fracasso
em alcancar resultados satisfatérios, podem ser
demitidos (ZAMPETAKIS; MOUSTAKIS, 2010,
p. 876), grifos deste pesquisador.

Sadler (2000), por sua vez, demonstra diversos fatores que podem
servir para estimular o empreendedorismo corporativo no setor publico.
Dentre cles pode-se destacar: ter objetivos claramente difundidos entre
os interessados; criar grupos de trabalho coesos; um sistema de tomada
de decisao que dependa de poucos; ter sistemas de recompensa/puni¢ao
eficazes; definir recursos para promover o pensamento inovador; pouca
ou nenhuma intromissao politica e rotatividade de pessoal moderada.

Ainda assim, com varias ideias de praticas para aflorar o espirito
intraempreendedor no servigo publico, uma série de barreiras ainda €
imposta frente a essas iniciativas. Tais barreiras serdo estudadas a
seguir.

2.5.3 Dificuldades e Barreiras para o Intraempreendedorismo
Publico

ApoOs avaliar os diversos textos que tratam acerca do
empreendedorismo no setor publico, ¢ possivel inferir que a tarefa de
incentivar o comportamento intraempreendedor no setor publico ¢
bastante complexa. Isso talvez se deva ao fato de ser tal setor
extremamente burocratico, heranca do modelo weberiano. Neste sentido,
Bernier (2014, p. 258) afirma que

na tradicdo weberiana, as regras sdo essenciais e
devem ser respeitadas, deixando muito pouco
espago para a inovagdo. Como resultado, o setor
publico tradicionalmente foi pensado para ser
incompativel com manifestacdes de
empreendedorismo.

Isso ¢ o que também pensam Valadares e Emmendoerfer (2015,
p. 86), para quem “o contexto do setor publico, por ter um alto grau de
urocratizagao, inibe uma cultura empreendedora baseada na inovagao e
b t , inib It dedora basead
também na autonomia e flexibilidade”.
Além disso, os mesmos autores entendem que, devido ao fato de
que o setor publico ndo funciona de acordo com a légica empresarial, o
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empreendedorismo se torna um desafio nesse ambiente isento de
competitividade (VALADARES; EMMENDOERFER, 2015).

Por sua vez, Marini (2004) aponta que os principais obstaculos da
incorporacdo do pensamento empreendedor na administragdo publica
sdo "a falta de apoio da sociedade, a baixa atencdo dada ao tema pelo
sistema educacional e os aspectos regulatorios que afetam a atividade
empresarial", dentre outras (MARINI, 2004, p. 5).

Ainda acerca das dificuldades, Sadler (2000) aponta que a
literatura que trata do empreendedorismo do setor publico demonstra
que algumas caracteristicas tradicionais do ambiente publico servem de
inibigao ao empreendedorismo corporativo. O autor descreve uma série
dessas caracteristicas, tais como: Processos burocraticos; falta de
concorréncia; falta de controle de recursos; regulacdo e prestagdo de
contas em massa; medicdo dos insumos, em vez de entregas;
multiplicidade e ambiguidade de metas; necessidade permanente de
consulta com as partes interessadas antes da tomada de decisdo;
intromissdo politica na gestdo; politicas salariais e de funcionarios
restritivas;  tendéncias de aversdo ao risco; sistemas de
recompensa/puni¢do distorcidas ou inexistentes.

De qualquer forma, a despeito do fato de que as organizagdes
publicas sejam reconhecidas como muito peculiares no que diz respeito
a hierarquia excessiva, descontinuidade, paternalismo, burocracia,
clientelismo ¢ inflexibilidade, isso ndo as torna intangiveis ao
empreendedorismo (COELHO, 2010). Pelo contrario e paradoxalmente,
segundo Gomes, Consoni e Lapolli (2015, p. 711), “essa quantidade de
entraves € que faz surgir a certeza de que ¢, sim, a administragdo publica
¢ o servigo publico o lugar em que a presenga do empreendedorismo ¢
do intraempreendedor ¢ mais necessaria”.

Tal argumento ¢ corroborado por Kearney e Morris (2015), para
quem ha uma necessidade crescente de abordagens empreendedoras na
administracao publica, pois 0 ambiente externo de muitas organizagoes
do setor publico pode ser caracterizado como cada vez mais turbulento,
impondo uma dindmica e complexa condicdo de gestdo para os
administradores publicos.

2.6 CONSIDERACOES FINAIS DA FUNDAMENTACAO TEORICA

ApoOs o estudo proporcionado pela leitura de diversos artigos,
teses dissertacdes e livros oriundos da revisdo sistemadtica, ¢ possivel
afirmar que a administracdo publica brasileira ainda ndo conseguiu
adotar completamente as praticas sugeridas pela nova gestdo publica,
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seja por questdes praticas, seja por questdes ideoldgicas. Isso torna a
adog¢do do intraempreendedorismo algo complexo. Esta afirmacao ¢
corroborada por Valadares e Emmendoerfer (2015, p. 82), que apregoam
que:

A administragdo publica brasileira ¢ marcada por
um modelo hibrido de gestdo, no qual préaticas
patrimonialistas,  burocraticas e  gerenciais
coexistem, tornando a  adaptacdo  do
empreendedorismo complexa. Portanto, € preciso
ter cautela com as expectativas exageradas em
relacdo a esse tema na administragdo publica
brasileira, pois ha inimeras limitagdes que vao de
encontro a sustentabilidade de governos
democraticos.

Ainda assim, foi possivel verificar que existem praticas
intraempreendedoras que, se bem elaboradas e fomentadas, podem sim
trazer mais qualidade de entrega aos servigos ofertados a populacgao.

Ja acerca do intraempreendedorismo publico no exterior, Kim
(2010) apresenta uma visdo mais positiva, pois afirma que questdes
discutiveis que abordam o empreendedorismo publico ainda existem,
mas a busca de novas oportunidades e de eficiéncia ndo se opde a
promocao de outros valores publicos dignos, tais como a accountability,
democracia e responsabilidade.

Da mesma forma, Meynhardt e Diefenbach (2012) apontam que a
criagdo do que chamam de “valor publico” ¢ o ¢lo entre o impulso
empreendedor da NGP e a valorizacdo de fun¢des normativas mais
amplas de uma organizagdo publica na sociedade.

Na mesma linha, ¢ possivel afirmar que, embora possa haver
conflitos entre o empreendedorismo publico e a democracia, eles podem
ser superados com o que se chama de “empreendedorismo civico”. Tal
conceito enfatiza a prestacdo de contas (accountability), em que os
principios da teoria democratica sdo incorporados ao projeto de
iniciativas empreendedoras (KEARNEY; MORRIS, 2015).

Marini (2004), por sua vez, apesar de ter uma visao positiva do
comportamento empreendedor no setor publico, aponta que deve haver
consideraveis mudangas no desenvolvimento de pessoas para que as
iniciativas deem certo. Para o autor, dotar a organizagdo publica de uma
cultura empreendedora significa:
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revitalizar as formas de gestdo de pessoas,
entendidas agora como de responsabilidade de
cada um, com a lideran¢a exercida no ambito de
cada unidade de gestdo especifica. No
desenvolvimento do perfil profissional requerido,
¢ necessario, além das capacidades técnicas,
enfatizar a dimensao emocional, a integridade e as
habilidades para o trabalho em equipes. Enfrentar
o desafio de “fazer acontecer” significa
desenvolver a capacidade de conviver com
ambiguidades que caracterizam o entorno da
gestdo contemporanea (MARINI, 2004, p. 10).

Neste contexto, acredita-se que se deve repensar o individuo na
organizacgdo, reconhecendo sua importancia e seu papel sem, contudo,
impedir a divergéncia de pensamentos, de estilos e a liberdade de
discordancia (CHANLAT, 1991).

Além disso, ndo se deve deixar totalmente de lado a estrutura e
cultura existentes, pois, segundo Chanlat (2000, p. 74), “aqueles e
aquelas que querem transformar o mundo o modificam sempre a partir
de estruturas existentes que incorporam a experiéncia do passado”.

Por outro lado, Marini (2004) aponta, ainda assim, mudancas que
devem ocorrer na estrutura dos cargos publicos. Acerca do tema, afirma
que:

Formas tradicionais de exercicio da atividade
profissional ddo lugar a regimes mais flexiveis,
incluindo modalidades virtuais de trabalho. Os
cargos devem ser ampliados ¢ as carreiras devem
ser simplificadas, deixando de ser vistas como
uma escada na hierarquia organizacional. Devem
ser introduzidos sistemas de remuneracao
variavel, baseados em habilidades e resultados,
em substituicdlo as  tradicionais  formas,
normalmente complexas, com base no tempo de
servigo (MARINI, 2004, p. 10).

Chanlat (2002) também fala sobre mudancas e do que chama de
“novo modelo de gestdao”, segundo o qual, para se obter os objetivos
desejados, deve-se, primeiramente

nao se deixar aprisionar por uma visao tradicional
da gestdo. O método de administracdo ¢ uma
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construgdo social. Tal como se d4 com todos os
outros fatos sociais, ele pode ser modificado se os
atores assim desejarem. Certamente ndo se pode
transformar tudo de uma s6 vez e sem algum
embarago. Faz-se tal modificacdo na maior parte
do tempo com os materiais antigos € novos.|...]
Estas modificagdes podem, antes de tudo, atingir a
organizagdo do trabalho e as suas condigdes. E
assim que se pode revalorizar e aprimorar certas
tarefas, introduzir a rotatividade e a polivaléncia,
reorganizar o processo de producdo, ajustar os
horarios de trabalho, as tarefas noturnas,
concedendo-se maior flexibilidade e autonomia
aos empregados, ¢ até aos executivos.[...] Por
fim, essas modificagdes podem transformar as
politicas no tocante ao pessoal, recrutar ou
realocar certos recursos ¢ favorecer a criagao de
espagos de palavra em todos os niveis
(CHANLAT, 2002, p. 124).

Todas estas mudancas s6 podem ser levadas a cabo e obterem
bons resultados se a organizacao nutrir-se do que Peter Senge (2004)
chama de a quinta disciplina, qual seja, o pensamento sist€émico. Para o
autor, as organizagdes sao sistemas e, como tal, s6 podem ser entendidas
e modificadas de maneira conjunta, uma vez que cada agdo “isolada”
tem consequéncias no restante da organizagdo. Assim, ¢ necessario
pensar a organizacdo como um todo, formada por diversos subsistemas
“interligados por fios invisiveis de agdes inter-relacionadas” (SENGE,
2004, p. 40).

Neste ponto € conveniente ressaltar que, se tratando de servico
publico federal, objeto desta pesquisa, qualquer alteracao na estrutura de
cargos sO pode ser levada a cabo mediante lei aprovada pelo congresso
nacional. Lembra-se, ainda, que, diferente dos empregados da iniciativa
privada, os servidores publicos da administracao direta e das autarquias
federais possuem sua relacdo de trabalho regida pelo Estatuto dos
Servidores Publicos Federais, através do RJU (Regime Juridico Unico),
instituido pela Lei 8.112, de 11 de Dezembro de 1990. Interessa,
portanto, saber quais acoes sao tomadas pelas organizacdes pesquisadas

no sentido de enfrentar as eventuais amarras apresentadas por tal regime
de trabalho.
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E importante, ainda, frisar a posi¢do cética de Valadares e
Emmendoerfer (2015, p. 88), acerca do intraempreendedorismo no setor
publico, pois, segundo os autores,

muito se tem a elucidar de sua verdadeira
contribui¢do para a administragdo publica, dado
que a discussao sobre os empreendedores no setor
publico € balizada, principalmente, em um modelo
de administracdo publica gerencial, passivel de
inimeras criticas (VALADARES;
EMMENDOERFER, 2015, p. 88).

Os autores, assim, acreditam que o empreendedorismo publico
pode representar um grande risco para a administragdo publica
brasileira, uma vez que tem um vi€s que valoriza os instrumentos de
gestdio e do pensamento ideoldgico neoliberal (VALADARES;
EMMENDOERFER, 2015).

Portanto, se de um lado o intraempreendedorismo pode contribuir
para construir novas maneiras para maximizar a produtividade e a
efetividade organizacionais, por outro lado, pode representar riscos para
a manutencdo da democracia no setor publico (VALADARES et. al.,
2012).

Este ceticismo também ¢ visto por Chanlat (2000) ao criticar os
ataques que a burocracia weberiana sofreu entre o final do século XX e
inicio do século XXI. Para o autor, a organizag¢ao burocratica:

esta sob ataques ferozes da critica neoliberal.
Muitas dessas criticas ignoram, todavia, que
Weber via na burocracia uma expressao da ética
do interesse geral e do bem comum. [..] Na
mesma ordem de ideias, a auséncia de verdadeiras
burocracias, em numerosos paises, confirma-nos
de modo eloquente que nao se pode prescindir de
uma burocracia publica, moderna, eficaz e honesta
(CHANLAT, 2000, p. 43).

Desta forma, percebe-se que ndo ha consenso entre os autores
pesquisados sobre a eficicia e até sobre os resultados esperados pela
aplicacdo do constructo na administragdo publica como forma de
dinamizar as operacdes publicas e diminuir a burocracia, o que sO
aumenta o interesse em continuar a pesquisar o tema.
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Outra conclusao que se pode observar ¢ que nao hd uma defini¢ao
clara acerca das melhores praticas intraempreendedoras a serem
desenvolvidas no servigo publico. Os autores falam sobre varias
recomendagdes, tais como estimular a flexibilidade, o clima de
confianga e seguranga, a comunicacdo, a orientagao ao cliente, uma
politica ampla de treinamento e desenvolvimento, implantacdo de
meétodos de recompensas, empowerment, rotacao de cargos etc. Todavia,
a maneira como se colocar em pratica estas recomendacdes nao parece
estar clara. Assim, essa lacuna, acredita-se, pode ser preenchida através
de uma especifica pesquisa em 6rgaos publicos brasileiros que sejam
reconhecidos pelo seu vanguardismo em inovacao e respeitabilidade,
além de serem organizagdes intensivas de conhecimento.

Portanto, ao concluir esta fundamentacdo tedrica, este
pesquisador sente-se ainda mais motivado a encontrar, nas organizagoes
pesquisadas, as respostas para as perguntas e objetivos propostos para a
presente tese.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método de pesquisa adequado para o tipo de investigacao que
se esta propondo em uma tese ¢ fundamental para que seus resultados
sejam obtidos, de maneira a responder corretamente ao problema de
pesquisa. Assim, neste capitulo apresenta-se a maneira como foi
estruturada a pesquisa, de tal sorte a demonstrar as suas etapas, 0s
instrumentos utilizados e¢ a sua classificacdo, de acordo com autores
renomados da literatura sobre o método cientifico.

3.1 CIENCIA E CONHECIMENTO CIENTIFICO

Entender o que ¢ ciéncia, e suas diferentes facetas, ¢ uma
premissa fundamental para que se possa atuar como pesquisador e,
como tal, produzir conhecimento cientifico.

Apolinario (2012) tem uma visao bastante procedimental sobre o
que ¢ o conhecimento cientifico, diferenciando-o, por exemplo, do
conhecimento gerado pelo senso comum. Para o autor, o conhecimento
cientifico é sistematico, organizado ¢ metddico, além de ser objetivo e
impessoal. O senso comum, por outro lado, ¢ desorganizado,
assistematico, ametdodico e subjetivo. Assim, para o autor o
conhecimento cientifico ¢ “concreto, real (vem dos fatos), organizado e
sistematizado, obtido por meio de um processo sistematizado (método
cientifico) e que pode ser replicado” (APOLINARIO, 2012, p. 12).

Todavia, para que se produza conhecimento cientifico, definido
por Martins e Thedphilo (2009, p. 1) como o resultado da “investigagdao
metodica e sistematica da realidade”, ¢ fundamental conhecer um
conceito indissocidvel da ciéncia, qual seja, o conceito de pesquisa.
Assim, a seguir serdo apresentadas as diversas classificacdoes que essa
pesquisa assume.

3.2 FLUXOGRAMA DE TRABALHO

Tendo em vista que o desenvolvimento de uma tese se da através
de multiplas etapas e diversos caminhos, € importante demonstrar essas
etapas através de uma ferramenta grafica, de modo a fornecer ao leitor
uma visdo geral e rapida de todo o processo. Uma ferramenta bastante
utilizada ¢ o fluxograma que, de acordo com Peinado e Graeml (2007),
serve para representar, por meio de simbolos graficos, a sequéncia de
passos de um trabalho para facilitar sua andlise. Assim, a figura 4
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apresenta o fluxograma de trabalho desenhado para atingir o objetivo
desta pesquisa.

Figura 4: Fluxograma de Trabalho
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3.2.1 Caracterizacao da Pesquisa

Quanto a natureza, pode-se definir que a presente pesquisa sera
do tipo aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo
pratica dirigidos a solu¢do de problemas especificos e envolve verdades
e interesses locais.

Ja do ponto de vista dos objetivos, o presente estudo ¢ do tipo
exploratério e descritivo, pois exige do pesquisador, num primeiro
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momento, a familiarizagdo com a realidade investigada e lhe permite
aumentar sua experiéncia a respeito de determinado problema (GIL,
1999; TRIVINOS, 2012). E ainda uma pesquisa descritiva, porque
propde descobrir, com a precisdo possivel, a frequéncia com que um
fendmeno ocorre, sua relagdo e conexdo com outros, sua natureza e
caracteristicas, além de tentar aprofundar o conhecimento de
determinada realidade (SEVERINO, 2000; TRIVINOS, 2012).

Quanto a forma de abordagem, o método utilizado ¢ o qualitativo
que ¢ caracterizado por apresentar uma tentativa de compreender
detalhadamente os significados e caracteristicas situacionais dos
entrevistados e por possuir um viés interpretativo, ou seja, 0s
pesquisadores fazem uma interpretagcdo do que enxergam, ouvem ou
entendem (RICHARDSON, 1999; CRESWELL, 2010).

Por fim, do ponto de vista dos procedimentos técnicos do estudo,
foi desenvolvida uma fundamentagdo tedrica e um estudo de multiplos
casos. Tal fundamentacdo tedrica foi baseada em uma revisao
sistematica da literatura e em uma pesquisa bibliografica.

O estudo de caso ¢ usado quando envolve o estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, uma unidade a ser analisada
profundamente, de maneira que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento e caracteriza-se pelo emprego de uma estatistica simples e
elementar (TRIVINOS, 2012). Quando a pesquisa envolve mais de duas
organizagdes, como ¢ o caso do presente estudo, ela ¢ considerada um
estudo de multiplos casos ou estudo de multicasos (YIN, 2010).

Para os estudos de caso, normalmente se utiliza a abordagem
qualitativa, justamente pelo fato de se estudar uma unidade social que se
analisa profunda e intensamente (MARTINS; THEOPHILO, 2009). E,
ainda, o método para se estudar fendmenos sociais complexos,
contribuindo para o conhecimento de fendmenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais e politicos (YIN, 2010).

3.2.2 Coleta de Dados

A coleta de dados teve como base duas fontes, quais sejam, a
fundamentacao teorica (capitulo 2) e um estudo de multicasos, realizado
em trés organizagdes do poder executivo federal com base no estado de
Santa Catarina (capitulo 4).
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3.2.2.1 Fundamentagao Teorica

A Fundamentagao Teorica, apresentada no capitulo 2, esta
lastreada em uma revisdo sistematica da literatura e uma pesquisa
bibliografica.

3.2.2.1.1 Revisdao Sistemdtica da Literatura

Depois que foram feitas as primeiras leituras e buscas nas bases
de dados, verificou-se que o assunto especifico da tese, embora esteja
bastante em voga, ainda possui raros registros na literatura. Assim,
definidas as palavras-chave do estudo, partiu-se para uma busca
sistematica, a fim de que os fundamentos tedricos da pesquisa possam,
no futuro, serem replicados. O resultado desta revisdo sistematica
encontra-se no Apéndice 1.

3.2.2.1.2 Pesquisa Bibliogrdfica

Além do conteudo encontrado na revisao sistematica, em sua
imensa maioria disponiveis na lingua inglesa, encontraram-se outros
registros de publicacdes em livros, teses, dissertacdes, artigos em
congressos, inclusive em lingua portuguesa e francesa. Afora esses
registros, outros trabalhos que foram citados nos artigos oriundos da
revisdo sistematica, devido a sua constante frequéncia, também foram
incorporados a pesquisa. O resultado desta pesquisa Bibliografica
encontra-se no Apéndice 2.

E importante salientar que, durante o periodo de estagio doutoral
na HEC Montréal, juntaram-se a estes registros as indicacdes de livros e
artigos feitas pelos especialistas daquela universidade.

3.2.2.2 Estudo de Multicasos

Conforme ja mencionado, a presente tese utilizou como método
de pesquisa o estudo de multicasos (capitulo 4), ou seja, foi feito um
estudo de caso em cada organizagdo selecionada para o trabalho. Assim,
a escolha das organizagdes teve como premissa o fato de serem
instituigOes intensivas de conhecimento e se destacarem em suas areas
de atuacdo pela imovacdo e reconhecimento da sociedade, além de
possuirem sede em Santa Catarina. Neste contexto, cumpre informar que
as instituicdes selecionadas foram o Instituto Federal de Santa Catarina



103

(IFSC), a Fundagdo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) e a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA).

Para os estudos multicasos foram utilizadas pesquisas
documentais e entrevistas semiestruturadas.

3.2.2.2.1 Pesquisa Documental

Um instrumento fundamental para conhecer a realidade das
organizagdes pesquisadas ¢ o estudo aprofundado de seus documentos
internos, tais como normas, procedimentos, instrugdes normativas,
dentre outros. O estudo desses documentos ¢ conhecido, pela
metodologia cientifica, como pesquisa documental. A pesquisa
documental se diferencia da pesquisa bibliografica porque essa utiliza
fontes secundarias, enquanto que aquela emprega fontes primarias, tais
como diarios, documentos arquivados em orgaos publicos e privados,
gravagoes, fotografias, filmagens etc (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

No caso da presente pesquisa, foram utilizadas fotografias e
imagens fornecidas pelos o0rgaos investigados, catalogos € documentos
em papel, além de uma ampla quantidade de dados presentes em seus
sitios na rede mundial de computadores.

3.2.2.2.2 Formuldrio

Antes de se iniciar as entrevistas com o0 seu roteiro
semiestruturado, foi aplicado um formulario (mostrado no apéndice 4)
aos entrevistados para coletar dados como idade, sexo, tempo de servigo
na instituicdo, e grau de instrucdo. O Formulario difere de um
questionario simples pelo fato de as respostas serem preenchidas pelo

proprio pesquisador, em vez de tal tarefa ser feita pelo entrevistado
(APPOLINARIO, 2012).

3.2.2.2.3 Entrevista Semiestruturada

Outra ferramenta de coleta de dados utilizada foi a entrevista
semiestruturada, que ¢ aquele instrumento que parte de certos
questionamentos basicos, apoiados na teoria e vai evoluindo na medida
em que a entrevista avanca € novos questionamentos vao surgindo
(TRIVINOS, 2012). O roteiro desenvolvido e utilizado nessa pesquisa
encontra-se no apéndice 6.

Por meio das entrevistas foram obtidas evidéncias para
compreender se o fendomeno do intraempreendedorismo ocorre nas
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organizagdes pesquisadas e quais sdo as praticas usadas por essas
organizagdes com o fim de fomentar tal fendmeno e quais barreiras sao
encontradas nesta missao.

3.2.3 Analise dos Dados

A fase de analise dos dados (apresentada no capitulo 5) € a etapa
da pesquisa em que se analisam as informagdes coletadas na
investigacdo de campo e fundamentadas pela revisdo bibliografica.
Nesta etapa, utilizou-se 0 método de analise de conteudo, por ser aquele
que mais se adéqua aos objetivos € a estratégia de coleta tracados para
esta tese, uma vez que a analise de conteudo “procura conhecer aquilo
que esta por tras das palavras sobre as quais se debruga” (BARDIN,
2000, p. 44).

Neste contexto, na analise de contetido o objeto de estudo sdo os
registros feitos durante a fase de coleta, que, no presente caso, foram as
entrevistas. Tais entrevistas, depois de transcritas, geram os textos em
estado bruto, prontos para a andlise e aplicagdo do método.

Conceitualmente, a analise de contetido pode ser entendida como
"um procedimento de pesquisa que se situa em um delineamento mais
amplo da teoria da comunicacdo e tem como ponto de partida a
mensagem" (FRANCO, 2005, p. 20).

Bardin (2006, p. 31), por sua vez, afirma que a analise de
conteido € um “conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes”.
Para a autora, “ndo se trata de um instrumento, mas de um leque de
apetrechos; ou, com maior rigor, sera um Unico instrumento, mas
marcado por uma grande disparidade de formas e adaptavel a um campo
de aplicacao muito vasto: as comunicagoes” (BARDIN, 2006, p. 31).

Ainda segundo a autora, a analise de contetido possui duas
fungdes especificas, quais sejam:

- uma funcdo heuristica: a analise de conteudo
enriquece a tentativa exploratoria, aumenta a
propensdo a descoberta. E a analise de contetido
"para ver o que da";

- uma fun¢do de "administragdo da prova".
Hipoteses, sob a forma de questdes ou de
afirmacgdes provisorias, servindo de diretrizes,
apelarao para o método de analise sistematica para
serem verificadas no sentido de uma confirmacgao
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ou de uma informacdo. E a analise de contetido
"para servir de prova" (BARDIN, 2006, p. 30).

Acerca do processo a ser executado durante a aplicagdo do
método, Franco (2005, p. 24) explica que:

o que estd escrito, falado, mapeado,
figurativamente desenhado e/ou simbolicamente
explicitado sempre serd o ponto de partida para a
identificagdo do conteddo manifesto (seja ele
explicito e/ou latente). A andlise e a interpretagdo
dos conteudos obtidos enquadram-se na condig¢ao
dos passos (ou processos) a serem seguidos.

A identificagdo do conteudo da mensagem, que no caso estd
apresentado de forma desestruturada nas transcrigdes das entrevistas, €
feito através da categorizagdo dos conteudos das respostas, o que
proporciona uma redugdo e estruturacdo de tal conteido. A esse
respeito, Chizzotti (2006, p. 99) descreve que a andlise de conteudo
proporciona:

[...] uma redugdo do amplo volume de
informag¢des contidas em uma comunicacdo a
algumas caracteristicas particulares ou categorias
conceituais que permitam passar dos elementos
descritivos a interpretagdo ou investigar a
compreensdao dos atores sociais no contexto
cultural em que produzem a informacao.

Neste contexto, o método de andlise de conteudo foi aplicado
com o intuito de encontrar, em cada uma das respostas apresentadas
pelos entrevistados, as suas impressdes acerca das praticas
empreendedoras encontradas na literatura, bem como identificar quais
dessas praticas intraempreendedoras eram utilizadas naquela
organizagao.

Para isso, seguindo o método, as praticas foram categorizadas e
as perguntas foram alocadas em subcategorias, de modo que se pudesse
analisar separadamente cada uma dessas praticas nas organizagoes
pesquisadas.

Tal analise permitiu que se fizessem inferéncias acerca dos
resultados, o que encontra respaldo em Bardin (2006, p. 137), ao afirmar
que a analise de conteudo constitui “um bom instrumento de indugao
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para se investigarem as causas (variaveis inferidas) a partir dos efeitos
(variaveis de inferéncia ou indicadores; referéncias no texto)”. Para a
autora, a intencao da analise de conteudo ¢ justamente a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de producido, inferéncia esta que
recorre a indicadores, que podem ser quantitativos ou qualitativos.

Assim, com a analise e extragdo de partes relevantes selecionadas
das respostas, através de inferéncias, foi possivel definir as diretrizes,
objeto principal desta tese.

3.2.4 Criacao de Diretrizes

Ap6s a coleta dos dados e sua analise, foi possivel criar diretrizes
para a implementacdo de melhores praticas intraempreendedoras para a
gestao publica, conforme apresentado no capitulo 5.

3.2.5 Validacao das Diretrizes por meio de Entrevistas com
Especialistas

Com as diretrizes criadas utilizou-se um método de entrevistas
com especialistas para verifica-las, o que ¢ apresentado no capitulo 6.
Tais entrevistas foram realizadas com quatro especialistas da area de
empreendedorismo, intraempreendedorismo, gestdo estratégica e gestdao
publica durante o estagio doutoral deste pesquisador na Ecole des
Hautes Ftudes Commerciales de Montréal, HEC Montréal |, que
aconteceu entre abril e agosto de 2017 no Canada. Esses especialistas
foram indicados pelo professor Dr. Allain Joly, professor do
Département de management da HEC Montréal , que me orientou
durante o estdgio e pelo Dr. Louis Jacques Filion, professor honorario
aposentado da HEC Montréal e uma das maiores autoridades mundiais
em empreendedorismo e inovagdo. Os curriculos dos entrevistados
também sao apresentados no capitulo 6.

3.2.6 Estabelecimento das Diretrizes para a Implementacao de
Melhores Praticas Intraempreendedoras para a Gestao Pablica

Apo6s a validagdo com os especialistas foram estabelecidas as
Diretrizes para a Implementacio de  Melhores  Praticas
Intraempreendedoras para a Gestdo Publica (capitulo 6), alcancando
assim o objetivo geral desta pesquisa.
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3.2.7 Relatorio Final da Tese

Com as diretrizes devidamente consolidadas, elaborou-se o
relatorio final da tese contendo as principais discussdes € conclusdes
encontradas, além de recomendacdes para pesquisas e estudos futuros, o
que € apresentado no capitulo 7.
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4 ESTUDO DE MULTICASOS

Este capitulo apresenta a caracterizagdo das organizacoes
pesquisadas, os principais fatores que as identificam (como nimero de
funcionarios, area de atuacdo etc.), bem como os atores (sujeitos) da
pesquisa, o formulario e o roteiro das entrevistas realizadas com esses
atores selecionados. O capitulo mostra ainda, sob a forma de quadros, as
principais caracteristicas empreendedoras apresentadas pelos gestores
entrevistados.

4.1 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES SELECIONADAS

As trés organizagdes que sdo foco desde estudo sdo pertencentes
ao Poder Executivo Federal e possuem sede em Santa Catarina. Duas
delas (IBGE e IFSC) possuem sua sede localizada em Floriandpolis e a
outra (EMBRAPA) possui sede na cidade de Concordia, no Oeste do
Estado de Santa Catarina.

A escolha das organizacdes ocorreu pelo fator de estarem
localizadas em Santa Catariana e de este pesquisador ter recebido dos
dirigentes o acesso para a pesquisa, mas teve como principal
determinante o perfil destas instituigdes. As trés sdo organizacdes
intensivas de conhecimento (uma instituicdo de ensino, uma instituicao
de pesquisas estatisticas e geograficas e outra de pesquisas
agropecuarias) e se destacam em suas areas de atuagdo pela inovacao e
reconhecimento da sociedade. Assim, elas se alinham diretamente tanto
ao tema da tese quanto a area de concentragdo e a linha de pesquisa do
Programa de Pos-Graduagdao em Engenharia e Gestao do Conhecimento
da UFSC, quais sejam, a area de Gestao do Conhecimento e a linha de
Empreendedorismo, Inovacdao e Sustentabilidade. A seguir tais
organizagdes serao apresentadas.
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4.1.1 Fundacao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -
IBGE’

Com a missao de "retratar o Brasil com informacdes necessarias
ao conhecimento da sua realidade e ao exercicio da cidadania", o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o6rgao da
administracdo publica federal responsavel pela produg¢io e pela
disseminacao dos dados que retratam a realidade econOmica, social e
geocientifica do Brasil, ¢ uma Fundagdo Publica de natureza autarquica
instituida na forma do Decreto-lei n° 161, de 13 de fevereiro de 1967.
Todavia, a sua criacdo ¢ pretérita, remontando a década de 1930.
Naquele periodo, a “caréncia de um oOrgdo capacitado a articular e
coordenar as pesquisas estatisticas, unificando a agdo dos servigos
especializados em funcionamento no Pais, favoreceu a criacao, em 1934,
do Instituto Nacional de Estatistica - INE, que iniciou suas atividades
em 29 de maio de 1936”. Foi, porém, em 1937 que se instituiu o
Conselho Brasileiro de Geografia, incorporado ao INE, que passou a se
chamar Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.

Desde entdo, o IBGE tem a responsabilidade de identificar e
analisar o territério, contar a sua populacdo, mostrar como a economia
evolui através do trabalho e da produgdo das pessoas, revelando ainda
como elas vivem.

Entretanto, conforme aponta o seu planejamento estratégico, lidar
com tal leque de atividades, exige cada vez mais do IBGE a capacidade
de se auto-modificar. Assim, o referido documento afirma que:

o IBGE deverd mais e mais se transformar em
uma organizagdo Intensiva em conhecimento,
tornando-se mais leve e flexivel em sua gestao, de
modo a melhor fazer frente as mudancas. Desse
modo, a interacdo permanente com a sociedade e
o governo ¢ fundamental, com especial atencao
para as mudangas na demanda por informacdes,
cada vez mais intensa e diferenciada (IBGE, 2015,

p.9).

> Fontes: www.ibge.gov.br
http://acessoainformacao.ibge.gov.br/acesso-a-informacao/institucional/compe
tencias.html
Lei N° 5.878, de 11 de Maio de 1973 e Plano Estratégico 2012 -2015 - IBGE



111

Neste contexto de mudancas, o IBGE faz questao de expressar o
seu compromisso com a exceléncia, e o faz através da sua visao de
futuro, qual seja, a de ser: “reconhecido e valorizado, no pais e
internacionalmente, pela integridade, relevancia, consisténcia e
exceléncia de todas as informagdes estatisticas e geocientificas que
produz e dissemina em tempo util” (IBGE, 2015, p. 21).

Para realizar esta visao de futuro, o IBGE atua em diferentes
operagdes ¢ areas, conforme pode ser visto a seguir, em informagdes
retiradas da pesquisa documental no Instituto®.

AREA DE GEOCIENCIAS: A referéncia fundamental é o
territério, que ¢ percorrido, medido e estudado, possibilitando a
producdo de informacgdes geodésicas, cartograficas e o levantamento dos
seus aspectos fisicos e de recursos naturais.

Atividades Geodésicas: Servem de base aos trabalhos
cartograficos, sao referéncia precisa para diversos projetos de
engenharia (sistemas de comunicacao, construcdo de estradas, pontes,
barragens etc.) e estabelece a infraestrutura para georreferenciamento de
qualquer elemento do territorio nacional.

Cartografia: O IBGE participa da elaboracdo e execucao do
Plano Cartografico Nacional, subsidia a formacao de politicas nacionais
de cartografia ¢ de informag¢des ambientais, elabora mapas politicos e
tematicos do Brasil, de abrangéncia regional, estadual, municipal e
local.

Producao e Analise de Informacoes Ambientais: Elabora
mapeamentos, estudos e pesquisas de temas relativos ao uso da terra, ao
meio fisico (relevo, solo, clima, geologia e recursos hidricos) e ao meio
biotico (vegetacao, fauna e flora). Avaliam as condi¢cdes ambientais € os
impactos gerados pelo homem materializados em estatisticas e
indicadores ambientais.

Informacoes Geograficas: Elabora estudos e andlises sobre a
dindmica territorial brasileira, com abordagem integrada das grandes
questoes nacionais ¢ as diversas formas de ocupacgdo do territdrio. Com
isso, fornece subsidios para planejamento e gestdo do territorio,
defini¢do e implementacao de politicas de desenvolvimento regional.

4 . .
IBGE: Quem somos e¢ o que fazemos. Arquivo em PowerPoint com

apresentacao institucional do IBGE, datado de 09/02/2009.
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AREA DE ESTATISTICA: As pesquisas tratam de temas
diversos, de ambito Social, Demografico ¢ Economico.

Estatisticas Sociais e Demograficas: Tém como base os
levantamentos por domicilios ou os registros administrativos mantidos
por outras instituicdes ¢ t€tm o Censo Demografico como nucleo
estruturador. Produzem informacgdes sobre as principais caracteristicas
da sociedade brasileira, tais como idade, sexo, educacao, fecundidade,
mortalidade, condi¢des de trabalho, rendimento, condi¢des de moradia,
Ccor ou raga.

Estatisticas Agropecuarias: Tém como nucleo o Censo
Agropecudrio e abrangem a totalidade dos estabelecimentos
agropecudrios existentes no Brasil. Produzem indicadores sobre
organizagdo fundidria, perfil da mao de obra, o nivel tecnologico
incorporado ao processo produtivo € os impactos ambientais.

Estatisticas Econdmicas: E o conjunto de pesquisas mensais e
anuais organizadas pelos segmentos da industria, constru¢do civil,
comeércio e servicos e t€m o Cadastro Central de Empresas como nucleo
estruturador.

Sistema de Contas Nacionais: Oferece uma visao de conjunto
da economia e descreve os fenOmenos essenciais que constituem a vida
economica (producao, consumo, acumulacgao e riqueza). O PIB (Produto
Interno Bruto) € o principal agregado das contas nacionais € permite
examinar o desempenho da economia do pais com detalhes.

Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas — ENCE:
Desenvolve atividades de pesquisa e ensino em temas de interesse do
IBGE. Mantém cursos de graduacdo, especializagdo, mestrado e
doutorado, além de executar o Programa Anual de Treinamento para os
profissionais do IBGE.

A estrutura nacional do IBGE pode ser vista na figura 5, que
apresenta o organograma geral da fundacao.
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Figura 5: Organograma do IBGE
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Fonte: http://acessoainformacao.ibge.gov.br/acesso-a-informacao/ institucional/
competencias.html

Como na delimitacdo do problema foi definido que se estudaria
somente a estrutura organizacional mantida em Floriandpolis, o foco
deste estudo sera a Unidade Estadual do IBGE em Santa Catarina.

No Estado, a estrutura conta com um total de 345 servidores.
Deste total, 205 sao contratados por tempo determinado (até 3 anos de
permanéncia no 6rgao) e 140 sdo servidores efetivos, cujo regime de
servico € estatutario. Dentre os efetivos, 103 sdo detentores de cargos de
nivel médio e 37 possuem cargo de Nivel Superior.

Além dos escritorios da sede ¢ da agéncia de coleta na cidade de
Floriandpolis, ha ainda outras 20 agéncias localizadas nas cidades de
Ararangua, Blumenau, Brusque, Canoinhas, Chapeco, Concoérdia,
Criciima, Curitibanos, Itajai, Jaragua do Sul, Joagaba, Joinville, Lages,
Orleans, Palmitos, Rio do Sul, Sdo Lourenco do Oeste, Sdo Miguel do
Oeste, Tubarao ¢ Videira.

A estrutura do IBGE em Santa Catarina pode ser vista na figura
6, que apresenta o organograma da fundagao no Estado.
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Figura 6: Organograma da Unidade Estadual do IBGE em Santa Catarina
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4.1.1.1 Selecdo dos Sujeitos de Pesquisa no IBGE

A selecdo dos sujeitos da pesquisa se deu, inicialmente,
escolhendo os servidores que ocupavam cargos gerenciais, que
respondessem diretamente ao Chefe da Unidade Estadual do IBGE e que
estivessem ligados as atividades estratégicas do 6rgao. Além disso, era
necessario que eles liderassem uma equipe, tendo em vista que se
desejava investigar as suas praticas intraempreendedoras ¢ sua
capacidade de estimular tal comportamento em seus liderados.

Assim, apods a selecdo inicial, os nomes foram apresentados ao
chefe geral do 6rgao em Santa Catarina para que desse sua opinido sobre
os escolhidos, bem como indicasse eventuais novos nomes para
comporem a equipe. O mesmo questionamento foi feito aos
entrevistados, de modo que eles indicassem algum servidor que, em sua
opinido, apresentasse caracteristicas empreendedoras. A maioria dos
entrevistados apontou os atores previamente selecionados como
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detentores de tais caracteristicas, a exce¢ao do Chefe da Unidade, que
indicou um servidor que ndo estava inicialmente na lista de servidores a
serem entrevistados.

Apds esta etapa, obteve-se o nome de seis gerentes € um
supervisor que foram submetidos ao formulario e a entrevista.

4.1.2 Instituto Federal de Santa Catarina - IFSC°

Os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia foram
instituidos pela Lei Federal nimero 11.892, de 29 de dezembro de 2008,
como parte da Rede Federal de Educagdo Profissional, no ambito do
sistema federal de ensino, vinculados ao Ministério da Educacao.

Com base na referida lei, os Institutos Federais sao:

instituicdes de educagdo superior, basica e
profissional, pluricurriculares e multicampi,
especializadas na oferta de educagdo profissional
e tecnologica nas diferentes modalidades de
ensino, com base na conjugagdo de
conhecimentos técnicos e tecnoldgicos com as
suas praticas pedagogicas (BRASIL, 2008, p. 1).

E mister notar que, na propria lei de criagio dos institutos
federais, estd explicito o seu carater de agente transformador da
economia local, através do desenvolvimento tecnologico e do
empreendedorismo. Em seu artigo 6° a lei 11.892 apresenta as
finalidades e caracteristicas dos institutos federais, conforme pode ser
visto a seguir.

I ofertar educacdo profissional e tecnologica, em
todos os seus niveis e modalidades, formando e
qualificando cidadaos com vistas na atuagao
profissional nos diversos setores da economia,
com énfase no desenvolvimento socioeconémico
local, regional e nacional;

I desenvolver a educagdo profissional e
tecnologica como  processo educativo e
investigativo de geracdo e adaptacdo de solugoes
técnicas e tecnoldgicas as demandas sociais e
peculiaridades regionais;

> Fonte: www.ifsc.edu.br e Lei 11,892, de 29/12/2008.
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[II promover a integracdo e a verticalizagdo da
educacdo basica a educagdo profissional e
educacao superior, otimizando a infraestrutura
fisica, os quadros de pessoal e os recursos de
gestao;

IV orientar sua oferta formativa em beneficio da
consolidacdo e fortalecimento dos arranjos
produtivos, sociais e culturais locais, identificados
com base no mapeamento das potencialidades de
desenvolvimento socioeconomico e cultural no
ambito de atuagao do Instituto Federal,

V constituir-se em centro de exceléncia na oferta
do ensino de ciéncias, em geral, e de ciéncias
aplicadas, em particular, estimulando o
desenvolvimento de espirito critico, voltado a
investigagcdo empirica;

VI qualificar-se como centro de referéncia no
apoio a oferta do ensino de ciéncias nas
instituicdes publicas de ensino, oferecendo
capacitagdo técnica e atualizagdo pedagdgica aos
docentes das redes publicas de ensino;

VII desenvolver programas de extensdo e de
divulgacao cientifica e tecnologica;

VIII realizar e estimular a pesquisa aplicada, a
producdo cultural, o empreendedorismo, o
cooperativismo e o desenvolvimento cientifico e
tecnologico;

IX promover a produgdo, o desenvolvimento e a
transferéncia de tecnologias sociais, notadamente
as voltadas a preservacdo do meio ambiente
(BRASIL, 2008, p.4), grifo meu.

Em Santa Catarina, o Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC),

institui¢do publica federal vinculada ao Ministério da Educa¢ao (MEC),
por meio da Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnoldgica
(SETEC), foi criado em 2008, mediante a transformagdo do Centro
Federal de Educacao Tecnologica de Santa Catarina. Ele tem sede em
Florianopolis e possui autonomia administrativa, patrimonial, financeira,
didatico-pedagbgica e disciplinar.

O Instituto tem como missdo institucional a de promover a

inclusdo e formar cidaddaos, por meio da educacdo profissional,
cientifica e tecnoldgica, gerando, difundindo e aplicando conhecimento
e inovagao, contribuindo para o desenvolvimento socioeconOmico e

cultural.
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A institui¢do passa por um processo de profunda transformacao,
conservando seu compromisso social de ofertar educagdo publica,
gratuita e de qualidade. Possui aproximadamente 16 mil alunos e 2 mil
servidores em 21 campi em funcionamento, além da Reitoria.

Em Florianopolis, o instituto possui dois campi, um no centro €
outro na area continental da capital, localizado no bairro Coqueiros,
onde fica a Reitoria.

A estrutura do Gabinete do IFSC em Santa Catarina pode ser
vista na figura 7, que apresenta o organograma do Instituto.

Figura 7: Organograma do IFSC
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4.1.2.1 Selec¢ao dos Sujeitos de Pesquisa no IFSC

Da mesma forma que no IBGE, a selecao dos sujeitos da pesquisa
se deu escolhendo os servidores que ocupavam cargos de gestao e que
estivessem ligados as atividades estratégicas do Instituto. Também era
necessario que eles liderassem uma equipe, uma vez que se desejava
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investigar as suas praticas intraempreendedoras e sua capacidade de
estimular tal comportamento em seus liderados. Assim, inicialmente
formou-se uma lista com a Reitora e cinco pro-reitores.

Ap0ds a selegdo inicial, os nomes foram apresentados a Reitora do
Instituto para que desse sua opinido sobre os escolhidos, bem como
indicasse eventuais novos nomes para comporem a equipe. Nesta etapa
ela indicou mais uma servidora.

Todos os entrevistados foram inquiridos se teriam alguma
indicagdo para fazer, de modo que dois entrevistados indicaram
servidores que nao estavam na lista inicial. Assim, totalizou-se o nome
de nove gestores (seis da lista inicial, a indicada pela reitora € os dois
novos indicados pelos gestores), aos quais foram aplicados o formulario
€ a entrevista.

4.1.3 Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA®

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa),
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(Mapa), foi fundada em 1973 com o objetivo de impulsionar o
desenvolvimento agricola nacional, de forma sustentavel, por meio da
geracdao de conhecimento e solugcdes tecnologicas que levassem o Brasil
a autossuficiéncia na producao de alimentos e fibras e alavancassem seu
potencial exportador. Com suas agdes, 0s investimentos em pesquisa €
inovacdo, a capacidade profissional e a implementacdo de politicas
publicas revolucionaram o agronegocio brasileiro, fazendo com que o
pais deixasse de depender da importacao de alimentos para se tornar um
dos maiores exportadores de produtos agricolas do mundo (EMBRAPA,
2015).

Atualmente a Embrapa possui a missdo institucional de
“viabilizar solugdes e pesquisa, desenvolvimento e inovacdo para a
sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira”
(EMBRAPA, 2015, p. 4). Para cumprir essa missao, além das unidades
do Brasil, a Embrapa atua em todos os continentes, por meio de
cooperagao cientifica, cooperagdo técnica e de negdcios tecnologicos,
conforme pode ser visto na figura 8, que apresenta os laboratorios
virtuais da empresa.

° Fonte: https://www.embrapa.br/suinos-e-aves
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Figura 8: Laboratorios Virtuais da Embrapa
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Fonte: Embrapa (2015, p. 10).

Em Santa Catarina, a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa) ¢ representada pela Embrapa Suinos e Aves,
que fica localizada na cidade de Concordia, no Oeste do Estado. Ela ¢
uma das 47 Unidades Descentralizadas da Empresa e foi criada em 13
de junho de 1975, no distrito de Tamandud, na cidade de Concordia
(SC) e tem 211 colaboradores, sendo 51 pesquisadores, 55 analistas, 37
técnicos e 68 assistentes.

Segundo dados documentais da empresa, publicados em seu site,
a Embrapa Suinos e Aves tem como missdo "viabilizar solucdes de
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo para a sustentabilidade da
suinocultura e avicultura em beneficio da sociedade brasileira".

Ainda segundo a pagina da empresa na internet, acerca de sua
historia, varios fatores explicam o sucesso das cadeias produtivas de
suinos e aves. A exceléncia das agroindustrias, a capacidade dos
produtores ¢ o apoio do poder publico sdo alguns deles. H4 ainda a
participagdo  imprescindivel ~da  pesquisa  agropecudria  no
desenvolvimento do setor, sendo que dos laboratorios da Embrapa
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Suinos e Aves surgiram conhecimentos que mudaram a trajetoria das
duas atividades.

A expansdo da suinocultura e da avicultura nos anos de 1960 e
1970, segundo a fonte pesquisada, justificou a criagdo em 13 de junho
de 1975 do Centro Nacional de Pesquisa de Suinos, destinado a pesquisa
em suinocultura. Trés anos depois, em 1978, o Centro recebeu também a
incumbéncia da pesquisa em aves, passando a se chamar Centro
Nacional de Pesquisa de Suinos e Aves, hoje denominado Embrapa
Suinos e Aves. A partir de 1982, ela passou a ocupar a area de 210
hectares no distrito de Tamandua, que oferece laboratorios de sanidade
animal e de analises fisico-quimicas, sistemas de producdo, campos
experimentais, estacdo meteoroldgica, fabrica de racdo, prédio para
administracado, pesquisa ¢ biblioteca especializada em suinos e aves.

A Unidade teve papel fundamental no controle de doencas,
aperfeicoamento de ragdes, melhoria da qualidade genética dos animais,
preservagdo do meio ambiente e desenvolvimento de equipamentos para
a suinocultura e avicultura. Fez ainda um trabalho imprescindivel em
conjunto com outros 0rgaos do governo, da industria e dos produtores
para superar as restricoes as exportagdes de carne suina e de frango.

Tudo o que ¢ produzido pela Embrapa Suinos e Aves ¢
transferido para as cadeias produtivas por meio de publicacoes, didrios
de campo, cursos, unidades demonstrativas, eventos e outras iniciativas.
A transferéncia de tecnologia € a comunicacao praticadas pela unidade
influenciam na competitividade do agronegdcio. Outra maneira da
Embrapa Suinos e Aves influenciar a produgdo de suinos e aves ¢ por
meio do Servigo de Atendimento ao Cidadao (SAC).

A estrutura Geral da EMBRAPA, bem como de sua Unidade
Descentralizada no Estado de Santa Catarina podem ser vistas nos
organogramas apresentados nas figuras 9 e 10, respectivamente.



Figura 9: Organograma da EMBRAPA Nacional
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Embrapa Pecuéria Sudeste Embrapa Suinos e Aves
Embrapa Pecuéria Sul [Embrapa Trigo
Embrapa Rondbnia i Embrapa Uva e Vinho
Embrapa Roraima
Embrapa Semiarido
Embrapa Tabuleiros Costeiros
Unidades Centrais Unidades Ecorregionais Unidades de Produtos ek gy Temas 1 Unidades de Servico

08

Negdcios |SRI - Secretana de Relagdes Internacionais.

Legenda : AUD - Assessona de Auditoria Interna | AJU — Assessona Juridica | ASP - Assessoria Parlamentar | CAN - Conselho
Assessor Nacional | CF - Conselho Fiscal | DAF - Departamento de Administragdo Financeira |DAP - Departamento de Administracdo
do Parque Estacdo Bioldgica | DGP - Departamento de Gestdo de Pessoas | DPS - Departamento de Patrimdnio e Suprimentos | DPD
- Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento | DTl - Departamento de Tecnologia da Informacdo | DTT - Departamento de
Transferéncia de Tecnologia | GPR- Gabinete do Presidente | OUV - Ouvidoria | SECOM - Secretana de Comunicacdo | SGI -
Secretaria de Gestdo e Desenvolvimento Institucional | SIM - Secretaria de Inteligéncia e Macroestratégia |SNE - Secretaria de

Jutho - 2014

Fonte: https://www.embrapa.br/organograma
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Figura 10: Organograma da EMBRAPA Suinos e Aves — Santa Catarina
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Fonte: https://www.embrapa.br/suinos-e-aves/organograma
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4.1.3.1 Selegao dos Sujeitos de Pesquisa na EMBRAPA

Seguindo o critério utilizado nas outras duas institui¢cdes, a
selecao dos sujeitos da pesquisa na EMBRAPA ocorreu escolhendo-se
servidores que ocupavam cargos de gestao ¢ que estivessem ligados as
atividades estratégicas da empresa. Também, da mesma forma, era
necessario que eles liderassem uma equipe, uma vez que se desejava
investigar as suas praticas intraecmpreendedoras e a capacidade de
estimular tal comportamento em seus liderados. Assim, da lista inicial
constavam a Chefe Geral da unidade e seus trés Chefes Adjuntos.

Apoés a selecdo inicial, os nomes foram apresentados a Chefe
Geral da Empresa para que desse sua opinido sobre os escolhidos, bem
como indicasse eventuais novos nomes para comporem a equipe. Nesta
etapa ela indicou mais um gestor.

Da mesma forma, a todos os entrevistados foi inquirido se eles
teriam alguma indicacdo para fazer, de modo que se obteve mais trés
indicados a serem entrevistados. Salienta-se que a gestora principal da
unidade foi indicada por trés gestores € um dos gestores que constava da
lista inicial também foi indicado por um gestor. Assim, totalizou-se o
nome de oito gestores aos quais foram aplicados o formuldrio ¢ a
entrevista. Este nimero foi assim definido: Lista inicial com a gestora
principal mais seus trés subordinados diretos, somados aos indicados
pela gestora e seus subordinados, excluindo-se as duplicidades e
triplicidades.

4.2 FORMULARIO

Formulario ¢ o nome que se dd ao instrumento de coleta
composto por um conjunto de questdes escritas que sdo feitas por um
entrevistador ao entrevistado. De acordo com Appolinario (2012), tal
ferramenta € um instrumento de pesquisa parecido com um questionario,
mas que difere justamente pelo fato de ser preenchido pelo proprio
pesquisador.

O Formulario foi aplicado com o intuito de obter dados basicos
como idade, sexo, tempo de servico na institui¢do e grau de instrucao
dos entrevistados. Tal documento encontra-se no apéndice 4.
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4.3 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Tendo em vista os objetivos expressos nesta pesquisa, O
mecanismo de coleta selecionado foi o de entrevistas semiestruturadas,
definido por Martins e Theophilo (2009, p. 88), como:

uma técnica de pesquisa para coletar informacodes, dados e
evidéncias cujo objetivo basico € entender e compreender o significado
que os entrevistados atribuem a questdes e situagdes, em contextos que
nao foram estruturados anteriormente, com base nas suposicoes ¢
conjecturas do pesquisador.

As questdes contidas no roteiro de entrevistas (apéndice 6) foram
elaboradas de modo a investigar, nas organizagdes pesquisadas, as
praticas intraempreendedoras encontradas na literatura, outras praticas
desenvolvidas localmente, bem como as dificuldades que o
intraempreendedorismo enfrenta no dmbito do servigo publico. Assim,
conforme pode ser visto no apéndice 5 (Planilha com as Categorias e
Subcategorias utilizadas para a Analise de Contetido), cada pratica
intraempreendedora e cada dificuldade foi colocada em uma categoria e
as suas subcategorias geraram o roteiro de entrevistas. Esta planilha foi
utilizada para fazer a andlise dos resultados das entrevistas nos trés
orgdos estudados. Em tal analise, os entrevistados foram assim
identificados: Servidores do IBGE: Entrevistados E1, E2, E3, E4, E5,
E6 e E7; Servidores do IFSC: ES8, E9, E10, E11, E12, E13, E14, E15 ¢
E16; Funcionarios da Embrapa: E17, E18, E19, E20, E21, E22, E23 e
E24.

4.4 ANALISE DOS DADOS

Conforme exposto no item 3.2.3, a fase de analise dos dados ¢ a
etapa da pesquisa em que se analisam as informagdes coletadas na
investigacdo de campo e fundamentadas pela revisdo bibliografica.
Assim, seguindo o método escolhido para a andlise, as praticas
intraempreendedoras encontradas na literatura foram categorizadas e as
perguntas foram alocadas em subcategorias, de modo que se pudesse
analisar separadamente cada uma dessas praticas nas organizagoes
pesquisadas. Os resultados desta analise encontram-se nos Apéndices 7,
8e0o.

Analisando-se as respostas dos entrevistados, foi possivel
elaborar o quadro 5, que mostra, em ordem alfabética, as caracteristicas
que os entrevistados relataram possuir quando questionados justamente
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acerca de quais caracteristicas eles acreditavam serem detentores. A
coluna “frequéncia” apresenta o numero de vezes em que tal
caracteristica foi citada pelos entrevistados.

Quadro 5 — Caracteristicas Empreendedoras Apresentadas pelos Entrevistados

N° Caractelgslﬂﬁzv?slz;)g(t)ada 730 Frequéncia Categoria

1 | Aceitar o risco da inovagao 3 Risco

2 | Alegria 1 Otimismo

3 | Assumir responsabilidades 1 Responsabilidade
4 | Assumir riscos 2 Risco

5 | Capacidade de dirigir 1 Gestao

6 | Capacidade de gerir pessoas 1 Lideranga

7 Gt |1 [oeas

8 | Capacidade de se comunicar 1 Comunicacgao

9 | Capacidade de se relacionar 1 Relacionamento
10 | Confianga na equipe 1 Relacionamento
11 | Coragem 4 Coragem

12 | Criatividade 1 Criatividade

13 | Dedicagao 1 Dedicagao

14 | Disposi¢ao 1 Motivacao

15 | Disposi¢do para correr riscos 3 Risco

16 | Envolvimento com o trabalho 1 Comprometimento
17 | Fazer a diferenca 1 Flexibilidade

18 | Fazer rapido 1 Rapidez

19 | Foco na sociedade 1 Responsabilidade
20 | Inconformismo 2 Flexibilidade

21 | Iniciativa 1 Motivagao

22 | Inovacao 2 Inovacgao

23 | Inovador 1 Inovacao

24 | Insatisfacao Constante 1 Flexibilidade
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25 | Lideranca 1 Lideranca

26 | Motivacao 1 Motivagao
27 | Organizacao e planejamento 1 Gestao

28 | Pensar para frente 1 Visao

29 | Perseveranga 2 Tenacidade
30 | Persisténcia 5 Tenacidade
31 | Planejamento 1 Gestao

32 | Polivaléncia 1 Gestao

33 | Praticidade 1 Praticidade
34 | Proatividade 1 Proatividade
35 | Sair da mesmice 1 Flexibilidade
36 | Visao 1 Visao

37 | Visao de longo prazo 1 Visao

38 | Visao institucional 1 Visao

39 | Visionaria 1 Visao

40 | Vontade de fazer diferente 1 Flexibilidade
41 | Vontade de fazer mais 1 Proatividade
42 | Vontade de Inovar 1 Inovacao

43 | Vontade de modificar 1 Flexibilidade
44 | Vontade de resolver as coisas 1 Proatividade

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se a riqueza de dados, uma vez que apareceram quarenta
e quatro diferentes caracteristicas as quais os entrevistados julgavam
possuir. Percebe-se, todavia, que muitas destas caracteristicas sao
semelhantes, ou seja, pertencem a uma mesma categoria. Assim, tendo
como base as caracteristicas empreendedoras ensinadas por Filion
(1999), Filion (2000), Filion (2016) e Bueno e Lapolli (2001), cada uma
destas caracteristicas foi categorizada, de modo que a coluna
“categoria”, do quadro 5, descreve a qual grupo pertence cada uma das
caracteristicas.

Assim, levando em consideracao estes dados, construiu-se o
quadro 6, que ¢ mostrado a seguir € que consolida estas caracteristicas




127

em suas principais categorias, bem como apresenta a frequéncia, em
ordem decrescente, com que elas apareceram nas respostas.

Quadro 6 — Consolidagdo das Caracteristicas Empreendedoras por Categoria

Categoria Frequéncia

Risco 8

Flexibilidade

Tenacidade

Gestao

Visao

Coragem

Inovagao

Motivagao

Proatividade

Lideranca

Relacionamento

Responsabilidade

Comprometimento

Comunicagao

Criatividade

Dedicacgao

Praticidade

Rapidez

—_— = === = = NN N[ WW R[OOI 9N

Otimismo

wn
o

Total geral

Fonte: Elaborado pelo autor

Chama a atencao o fato de que a aceitagdao de risco, que ¢ uma
caracteristica fundamental dos intraempreendedores, apareceu em oito
respostas (Assumir riscos - 2, Disposi¢do para correr riscos — 3 e Aceitar
o risco da inovagao - 3).

Outra caracteristica importante € que apareceu sete vezes nas
respostas foi a flexibilidade, que € uma caracteristica fundamental para o
profissional que estd apto a aceitar mudancgas, fazer diferente e que
aceita ver o problema de outra forma.
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Finalmente, cabe destaque a caracteristica "tenacidade", que
representa que o servidor € persistente e perseverante, ndo desistindo
facilmente das suas empreitadas. Tal caracteristica apareceu 7 vezes nas
respostas. Quando apresentaram tal resposta, refor¢aram que a
persisténcia ¢ fundamental no servigo publico, pois as barreiras aos
intraempreendedores sao muitas ¢ somente com persisténcia ¢ possivel
manter o foco nos resultados.

No caso da Embrapa especificamente, por ser uma empresa
intimamente ligada a pesquisa, as caracteristicas de inovagdo e
persisténcia foram as mais citadas, pois sao qualidades indispensaveis a
um pesquisador. Os recortes abaixo explicitam essa afirmacao.

E18 Eu acredito que primeiro vocé precisa ter um
pouco de coragem para inovagdo, porque
inovacao ¢ o novo, ¢ vocé sair da sua zona de
conforto. Nao tendo isso ¢ dificil voc€ pensar em
empreendedorismo e ¢ também uma caracteristica
do pesquisador.

E22 Eu acho que possuo as caracteristicas de
lideranga e visdo, aceito riscos também. Eu
trabalho com pesquisa e, nessa profissao, se vocé
ndo aceitar riscos, tu ndo avangas. Pesquisa ¢
muito risco porque tu nao sabes o que vai
encontrar no final. As vezes tu chegas num ponto
e v€ que ndo era bem aquilo e tem que mudar de
direcdo. Dai tu tens que ir atras, buscar recursos,
mesmo sem saber se a pesquisa vai dar certo.
Entdo ¢ puro risco. Finalmente, perseveranca eu
acho que ¢ uma das melhores caracteristicas que
eu tenho. Porque muitas vezes a pesquisa da
errado e vocé tem que buscar motivacdo para
encontrar outras formas de achar o resultado. E
motivagdo ¢ uma coisa que vem de dentro.

Além de investigar as caracteristicas intraempreendedoras, foi
questionado aos entrevistados se essas caracteristicas teriam sido
influenciadas pelas pessoas com quem ele convive, sejam da familia ou
amigos. Assim, no IBGE, 57 % dos entrevistados concordaram que suas
caracteristicas empreendedoras sdo oriundas de alguma referéncia
familiar ou de pessoa de seu meio e 43% atribuiram esse
comportamento a caracteristicas pessoais, circunstanciais ou inatas.
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No IFSC, por sua vez, houve um niimero muito parecido, uma
vez que 56 % concordaram que suas caracteristicas empreendedoras sdao
oriundas de alguma referéncia familiar ou de pessoa de seu meio e 44%
atribuiram  esse  comportamento a  caracteristicas  pessoais,
circunstanciais ou inatas.

Ja na Embrapa, 100 % dos entrevistados concordaram que suas
caracteristicas empreendedoras sdo oriundas de alguma referéncia
familiar ou de amigos e colegas de trabalho, como reforca uma das
entrevistadas:

E22 Sim. Eu acho que muita coisa vem da
familia. Mas na vida a gente vai formando
uma identidade pelas pessoas com quem a
gente convive. Entdo, a gente vé exemplos
que tu queres € nao queres seguir. Como tu
queres ser € como tu nao queres ser. Entao,
eu acho que a convivéncia influencia muito
no que somos.

Estes nimeros vém ao encontro de pesquisas sobre o tema que
apontam que as caracteristicas empreendedoras podem ser oriundas de
modelos ou exemplos de pessoas proximas, como familiares e amigos
(FILION, 1999, 2010, 2013, 2016; SANTOS; 2004;
BOHNENBERGER; SCHMIDT; FREITAS, 2007; HOFFMANN et al,
2015).

4.5 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo teve o intuito de descrever as organizagdes
pesquisadas, mostrando os principais fatores que as caracterizam.
Apresentou também os sujeitos da pesquisa, o formulario e o roteiro das
entrevistas realizadas com esses gestores selecionados. Finalmente,
apresentou as  principais  caracteristicas  demonstradas  pelos
entrevistados.

Superada esta etapa preliminar, no préximo capitulo sao
apresentadas as diretrizes, acompanhadas de partes das transcrigdes das
entrevistas com os gestores das trés organizagdes, que deram suporte a
criagdo de tais diretrizes.
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5 CRIACAO DAS DIRETRIZES
5.1 CONSIDERACOES INICIAIS

As diretrizes foram criadas levando-se em consideracao as
praticas encontradas na literatura e apresentadas no capitulo de
fundamentacdo teorica desta tese, além das informacdes obtidas nas
organizagdes investigadas, foco do estudo de multicasos, e da
experiéncia desse pesquisador.

Ao comparar as respostas das trés instituicoes pesquisadas e
com base na técnica de Andlise de Contetido preconizada por Bardin
(2006) foi possivel fazer as inferéncias que levaram a geragdo das
diretrizes, que serdo apresentadas a seguir.

5.2 APRESENTACAO DAS DIRETRIZES CRIADAS

1: Criar ambientes que estimulem a criatividade, a inovacao e onde
impere a flexibilidade, seja de horarios, regras ou comportamentos
para favorecer o florescer do intraempreendedorismo.

O ambiente influencia tanto de forma positiva como negativa,
sendo que o comportamento do servidor € determinante neste processo,
uma vez que o ambiente ¢ feito de pessoas. Tal afirmativa encontra
respaldo em trechos das entrevistas feitas no IBGE, conforme pode ser
visto a seguir:

E2 Eu acho que o ambiente pode influenciar
positivamente se vc estiver num lugar que tenha
liberdade de expressao, que tenha fluidez no trato
com as pessoas, sem muita formalidade. E
negativamente no sentido oposto, ou seja, um
ambiente muito regrado, cheio de tabus, com
muita distancia, eu acho que isso dificulta.

E5 Tem pessoas que também influenciam o
comportamento inovador. Vocé tem que saber
pegar o lado bom das pessoas. Tem chefe que
incentiva, que da apoio. O nosso chefe sempre
ajuda e da apoio. Dificilmente ele se opde, pelo
contrario, incentiva esse tipo de comportamento
empreendedor. Acho que no servigo publico o
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ambiente influencia mais negativamente, porque
tem poucas pessoas assim.

Com base nestas afirmagdes, € necessario que se criem ambientes
que favoregam o florescer do intraempreendedorismo, pois, segundo
Castrogiovanni, Urbano e Loras (2011) o empreendedorismo
corporativo ou intraempreendedorismo envolve a criacdo de uma cultura
empreendedora de modo a aumentar a capacidade de inovacdo das
empresas.

Kuratko, Hornsby e Covin (2014, p. 39), por sua vez, afirmam
que o comportamento intraempreendedor pode ser facilitado
estimulando algumas praticas, dentre as quais:

® Disponibilizar tempo — refere-se a percepcao
de que os horarios de trabalho asseguram um
tempo extra para individuos e grupos buscarem
inovagdes, de modo a alcangar objetivos
organizacionais de curto e longo prazo;

® Flexibilizar as fronteiras organizacionais —
quando se percebe que ha limites
organizacionais flexiveis, o que melhora o
fluxo de informagdes entre o ambiente externo
¢ a organizagdo, bem como entre
departamentos e  divisdes dentro da
organizagao (KURATKO; HORNSBY;
COVIN, 2014, p. 39), grifos deste pesquisador.

Os mesmos autores ainda apontam a liberdade e a “quebra de
regras” como boas praticas que devem ser incentivadas no sentido de se
buscar o comportamento empreendedor dos funcionarios, de modo que,
“para que o empreendedorismo corporativo floresga em empresas
estabelecidas, ¢ necessario que os individuos estejam livres para
perseguir acdes € iniciativas, a despeito das regras organizacionais”
(KURATKO; HORNSBY; COVIN, 2014, p. 38).

Ainda nesse contexto, ao serem inquiridos sobre o tema, a maior
parte dos funcionarios do IFSC afirmou que o ambiente influencia no
comportamento empreendedor, sendo que, segundo um desses
entrevistados, “um ambiente de trabalho que ¢ mais regrado tende a
diminuir as possibilidades de empreendedorismo”. Portanto, ¢
necessario que o lider dé liberdade aos seus subordinados, sem
prescindir, ¢ claro, das questdes estabelecidas em lei. Para o
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entrevistado, o empreendedorismo “sofre com uma disciplina, como a
rotina de cumprimento de jornada de trabalho™.

Outro entrevistado foi enfatico ao afirmar que a influéncia do
ambiente € preponderante no comportamento do servidor. Para ele:

uma coisa muito logica, pois em um ambiente em
que o servidor se sinta confortivel e com
liberdade para trabalhar, uma coisa vai puxando a
outra. Entdo, a relacdo que se tem com a chefia, a
relagdo que se tem com a equipe, tudo ¢ ambiente
e influencia bastante no intraempreendedorismo
(E11).

Na Embrapa também foi possivel verificar que, na visdao dos
entrevistados, o ambiente influencia no comportamento empreendedor,
embora reconhecam que quem faz o ambiente € o proprio servidor.

E9 Eu acredito que o ambiente de trabalho a gente
cria. A gente acaba construindo um ambiente, mas
claro que a cultura de uma organizagao, a cultura
de um grupo de trabalho ela contribui muito para
1sso.

E10 Com certeza o ambiente pode ser um
limitante. O excesso de burocracia, a forma como
a hierarquia pode tolher a criatividade ou nao nas
relagdes interpessoais, isso ¢ um desafio didrio.

E12 O ambiente influencia tanto pro bem quanto
pro mal. Se a empresa te proporciona condigdes e
uma certa autonomia para que vocé consiga
desenvolver tuas atividades e colocar em préatica
aquilo que tu pensas ¢ bom, mas muitas vezes ela
te segura e emperra. Depende muito da gestao da
empresa.

A contrapartida ao pensamento central desta questdo veio de uma
entrevistada do IFSC que aponta que o ambiente ndo ¢ a causa e sim o
resultado da agdo das pessoas. Abaixo, segue trecho de sua entrevista
que da respaldo a essa afirmacgao:

E15 Eu acho que o ambiente de trabalho ¢ feito
pelas pessoas. Eu ndo acredito que exista um ente
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“organizagao”. Porque tudo quanto ¢ teoria que a
gente 1€ sobre administracio pde como se o
ambiente de trabalho fosse algo estatico, € nao €.
Se as pessoas que estdo dentro desse ambiente
possuem um perfil, esse ambiente vai ter esse
perfil, vai ter o perfil das pessoas.

Assim, em consonancia com o0 pensamento majoritario dos
entrevistados, esta diretriz encontra respaldo também em Hashimoto
(2012), que afirma que o intraempreendedorismo requer uma radical
mudanga cultural interna e do ambiente, de tal modo que permita o
surgimento de novos modelos de negocio e a agilidade para a
implantacdo dos projetos dos empreendedores corporativos. Desta
forma, a diretriz pode ser muito eficiente no servigo publico brasileiro.

2: Envolver os liderados nos processos de tomada de decisao.

No IFSC, noventa por cento dos entrevistados afirmaram que ¢
possivel estimular o intraempreendedorismo. A maneira como isso pode
ser feito, segundo eles, e a exemplo do que ocorreu no IBGE, varia
desde o incentivo ao treinamento até o exemplo dado pelo superior.
Todavia, a maneira mais citada como forma de estimular o
intraempreendedorismo foi a participacdo dos liderados nas decisoes.
Isso, segundo os entrevistados, além de estimular o
intraempreendedorismo, ainda faz com que os servidores tenham mais
responsabilidade sobre os resultados da institui¢ao.

Contudo, para que os funcionarios sintam-se seguros na tomada
de decisdo, ha que haver tolerancia a eventuais erros. Assim, com essa
tolerancia, os funcionarios sentem-se autorizados a tomar decisoes
relacionadas ao seu local de trabalho, mesmo que essas decisdes possam
incorrer em falhas (ANTONCIC e ANTONCIC, 2011).

Acerca desta questdo da tomada de decisdo, os entrevistados
assim se posicionaram:

E8: Eu acho que numa gestdo em que tu trabalhas
de modo participativo e que tu decides as coisas
de modo coletivo e ouve as pessoas, mesmo que a
decisdo seja unilateral do gestor, se ele conseguir
ter formas e mecanismos de ouvir e consultar os
servidores, 1sso motiva, porque o servidor sabe
que a sua opinido € que a sua participagdo vale.
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E14: Vocé tem que dar liberdade para as pessoas
opinarem, discutirem e chegarem ao melhor termo
para uma determinada situagcdo. Eu acho que ¢ o
que tem que acontecer, pois pode auxiliar e
estimular a participagao.

O apoio as iniciativas empreendedoras, o exemplo e a
participagdo coletiva também foram acdes elencadas por outro
entrevistado em seu discurso:

E13 A gente segue um pouco pelo exemplo, né.
Inclusive  quando eu tomo  iniciativas
empreendedoras, eu sempre trago eles para
discutir, se envolver e auxiliar neste projeto. De
certa forma, isso ja faz com que eles se
desenvolvam como parte dessas iniciativas
empreendedoras. E também apoiando quando eles
apresentam alguma ideia, desafio ou iniciativa
empreendedora.

Portanto, € notorio que, nas trés organizagdes pesquisadas, ha o
conhecimento de que a participacdo dos liderados nas decisdes € uma
forma de alinha-los aos resultados da equipe e, no limite, estimular o
intraempreendedorismo.

3: Estimular o comportamento intraempreendedor através de
desafios, recompensando o comportamento diferenciado.

Conforme apresentado na etapa de fundamentacao tedrica, para
que a acdo intraempreendedora seja eficaz, ¢ fundamental que o nivel
estratégico da empresa crie politicas de apoio e reconhecimento ao
profissional que se diferencia dos demais pelas suas acdes de cunho
empreendedor. Neste contexto, Pessoa e Oliveira (2006, p. 512)
afirmam que isso ¢ importante porque “o intraempreendedor tem a
necessidade de reconhecimento por parte de seus superiores e pela
propria sociedade, vontade de aumentar o status e de ser respeitado
pelos amigos e pela familia”.

Quando questionados sobre o assunto, todos os entrevistados da
Embrapa afirmaram ser possivel estimular o comportamento
intraempreendedor nos servidores, embora dois deles tenham ressalvado
que parte deste comportamento ¢ inata. As formas de estimular tal
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comportamento, ainda segundo os entrevistados, variam e podem ser
através do feedback, apoio financeiro, reconhecimento do
comportamento diferenciado, incentivo a inovagdo, dentre outros.
Todavia, assim como ocorreu nas outras duas organizagdes pesquisadas,
a maior frequéncia das respostas apresentou o exemplo como forma de
maior estimulo ao intraempreendedorismo, conforme mostram os
fragmentos abaixo.

E17 Eu acho que as pessoas mudam por si.
Contudo, eu sempre me pergunto como motivar as
pessoas e eu tenho visto que ¢ muito pelo
exemplo. [...]. Assim, eu prefiro contagiar
positivamente pelo exemplo. Entdo eu me
identifico com isso. Claro que eu ndo estou na
bancada, nd3o vou a campo, mas continuo
pesquisando, orientando alunos, palestrando.
Entdo, eu acho que eu motivo as pessoas pelo
exemplo.

E20 Eu acho que ¢ possivel estimular as pessoas
com exemplos. Todo mundo gosta de um
ambiente limpo e agradéavel, entdo, tu tens que
mostrar como faz e dar o exemplo. E assim tu vai
ter orgulho de trabalhar e fazer o que faz.

E22 Eu acho que ¢ possivel estimular para o
empreendedorismo, mas muita coisa ¢ da pessoa.
Mas tu consegues estimular muito com o exemplo
[...]. Além disso, a humildade e fazer as coisas em
vez de so falar [...]. Entdo o negdcio ¢ fazer e dar
o exemplo. Além disso, eu acho que as chefias
tém que apoiar o comportamento diferenciado do
funcionario, porque isso da mais motivagao.

Dar autonomia aos funcionarios também apresentou destaque nas
respostas, conforme pode ser visto a seguir:

E19 O que eu tento estimular ¢ a autonomia com
responsabilidade, e ai eu vejo que isso limita mais
eles do que a burocracia da Empresa Publica. Eu
uso muito o exemplo do passarinho que eu abri a
gaiola ele ndo sai voando. Entdo eu vejo que eu
tenho uma equipe muito boa, mas em algum
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momento trava por falta de confianca em si
mesmo. A necessidade de ter um feedback
constante da hierarquia. Entao eu tento fazer isso
toda semana.

E21 Eu acho que tem que dar autonomia para as
pessoas, mas depende muito do perfil. Tem
pessoas que mesmo dando autonomia, -elas
acabam ficando acomodadas.

O fato de se sentir desafiado, questdo de grande interesse do
intraempreendedor, também foi apontado como forma de incentivo.

E24 Eu acredito que ¢ possivel estimular o
intraempreendedor através do reconhecimento
pessoal e financeiro. [...] Agora o que eu acho que
também incentiva bastante ¢ o fato de a gente ser
movido por desafios. Eu gosto de ter um desafio.
Nao gosto de fazer sempre a mesma coisa. Eu
acho isso macante. A gente comeca a fazer, faz
bem, mas o que demonstra reconhecimento dos
nossos chefes ¢ o desafio, quando ele pede pra
gente fazer uma coisa que a gente nao tinha feito
antes.

Assim, com base nos depoimentos dos entrevistados, percebe-se
que ¢ fundamental que a organizacdo some esfor¢os no sentido de
estimular a criagdo de programas de recompensa, reconhecimento e
feedback para os intraempreendedores.

4: Formalizar e sistematizar politicas de apoio a acio
intraempreendedora na instituicao.

Kuratko, Hornsby e Covin (2014, p. 39) afirmam que a
organizagdo que deseja criar um ambiente que conduza ao
comportamento empreendedor deve, dentre outras agdes, “garantir de
apoio da alta direcao, na medida em que, quando se percebe que ha esse
apoio, se promove e facilita o comportamento empreendedor, incluindo
a defesa de ideias inovadoras e o fornecimento dos recursos que as
pessoas necessitam para tomar acoes empreendedoras”.

Neste mesmo sentido, Filion (2016, p. 204) defende que, para
bem se desenvolver, "o intraempreendedorismo requer legitimidade, um
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apoio aberto da direcdo e a implantagdo de contextos favordveis a
expressao inovadora".

Assim, quando questionados se tinham apoio para iniciativas
empreendedoras, no IBGE todos os entrevistados informaram que
possuem tal apoio e, inclusive, sdo incentivados a serem inovadores.
Atribuem esse apoio ao chefe da unidade no estado. Ressaltam, todavia,
que, em se tratando da sede do 6rgdo, o apoio ndo ¢ tdo grande.

E6 Eu acho que toda a iniciativa de inovagao, toda
ideia que vocé possa ter sdo aceitas, porque nos
temos hoje na frente da nossa unidade, uma
pessoa que tem uma lideranca € uma visao muito
grandes e ele te da essas oportunidades de, se vocé
tiver alguma ideia, alguma coisa que possa
contribuir para a organizacdo, nos temos total
apoio, sem duvida.

O apoio, segundo os entrevistados, também pode vir através de
recompensas psiquicas, como o reconhecimento de uma boa ideia.

No IBGE, a presenca de um lider flexivel e apoiador ¢
determinante para o desenvolvimento de projetos inovadores pelos
liderados. Recentemente no IBGE houve um concurso que premiou as
melhores 1niciativas inovadoras dos servidores. Tal concurso, chamado
de I Concurso de Praticas Inovadoras em Gestao do IBGE, foi aberto a
todos os servidores e premiou financeiramente o primeiro € segundo
colocados nas cinco categorias do certame. Este pesquisador participou
de tal iniciativa e, com seu grupo, auferiu o terceiro lugar no concurso,
cujo certificado ¢ apresentado no anexo 5.

No IFSC também houve consenso nessa questdo, uma vez que
todos os entrevistados informaram que possuem apoio irrestrito
proveniente das chefias e que isso ¢ uma cultura do Instituto Federal,
sobretudo incentivada pela atual reitora. Comentaram ainda que ha
momentos em que ha apoio da chefia para determinadas agdes, mas
faltam recursos, sejam financeiros ou humanos, para colocar em pratica
algumas iniciativas.

Nas palavras de alguns entrevistados, tem-se que:

E13 Com certeza vem tendo todo o apoio. E claro
que a gente sempre quer mais pessoas, né. Mas na
questdo do empreendedorismo propriamente dita,
o departamento de inovagdo passou a ter também
essa missdao de promover o empreendedorismo na
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instituicdo. Entdo, hoje a gente tem uma carga de
trabalho que demanda uma pessoa dedicada a isso,
um docente, por exemplo, dessa area. Nos temos
professores dessa disciplina que poderiam assumir
i1sso. Porque ideias e querer fazer véarias coisas,
nds temos, mas as vezes a gente acaba sendo
engolido pelos processos operacionais € demandas
burocraticas.

E15 Sempre temos apoio por parte da reitoria para
implementar novos projetos.

E16 Eu acho que sempre que a gente traz uma
ideia que vai melhorar o processo em que a gente
esta inserido, seja ele de qual nivel, seja da tarefa
ou mais estratégico, como exemplo, uma
ferramenta que vai facilitar a comunicagdo com os
diretores, a gente tem sempre esse apoio.

Por seu turno, quando a pergunta foi feita na Embrapa, todos os
entrevistados informaram que possuem apoio para inovar, sendo isso
uma caracteristica fundamental em uma empresa de pesquisas. Tal
apoio, segundo os funciondrios, ¢ importante para tornar o ambiente
mais salutar e apropriado a acdo inovadora. Os trechos abaixo
evidenciam tal afirmacao:

E19 Eu acho que temos apoio sim, porque nos
somos uma empresa de inovacdo, entdo a gente ¢
incentivado constantemente a fazer isso. Entdo, eu
acho que, no dia a dia, praticamente todos os
projetos dos contratos de cooperagdo que a gente
persegue ¢ nesse sentido e a empresa da todo o
apoio.

E21 Nos temos uma gestdo dentro da Embrapa
que, inclusive, estimula muito 0
empreendedorismo. Temos reunides perioddicas
para colocar as ideias e dificuldades que estamos
tendo dentro do trabalho e, desde que a pessoa
demonstre interesse em tocar aquela ideia pra
frente, ela sera bem vinda.

E23 A organizagdo tem normas e regras e, pelo
arcabouco juridico que nos temos, as vezes a
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gente tem certo receio de inovar em algumas
coisas. Mas nos temos apoio. A gente tem e, pelo
menos dentro do nosso escopo de atuagdo, ¢
permitido inovar.

E23 A gente tem que inovar a cada dia. Entdo,
quando esse incentivo vem da chefia, dizendo que
a gente pode arriscar e pode errar tentando fazer
positivo, eu acho que isso ¢ salutar, isso ¢ um
incentivo. E a gente tem aqui essa possibilidade,
quer dizer, eu ndo preciso fazer s6 o meu trabalho,
mas sim posso, a todo o momento, fazer coisas
novas.

Portanto, necessario se faz que essa politica de apoio e incentivo
seja institucionalizada na empresa. Nas trés organizagdes pesquisadas
esse apoio permeia toda a organizagdo e todos os funciondrios sabem
que podem contar com os seus lideres nessa busca pela inovagao e pelo
intraempreendedorismo. Isto foi realmente notorio durante o periodo das
entrevistas.

5: Estimular a autonomia funcional dos colaboradores.

A autonomia para tomar iniciativas € um fator muito importante
para os intraempreendedores. Kuratko, Hornsby e Covin (2014, p. 39)
descrevem que a organizagao que pretende criar uma cultura que apoie o
intraempreendedorismo deve garantir autonomia aos trabalhadores, pois,
“na medida em que se percebe que a organizagao tolera o fracasso, 1sso
da liberdade aos gerentes, livrando-os da supervisdo excessiva €
permitindo que eles deleguem a autoridade e responsabilidade a gestores
e trabalhadores de nivel inferior”.

Assim, quando questionados sobre sua autonomia, no IBGE, a
resposta foi que eles possuem autonomia para fazer seus projetos. Em
alguns casos eles citam que sofrem com determinadas barreiras devido a
estrutura formal e hierarquizada, sobretudo em projetos maiores. Em
outra area, todavia, o entrevistado informou que recebe autonomia
inclusive da sede. Percebe-se, portanto, que a autonomia ¢ um fator que
auxilia o empreendedorismo no 6rgao e deve ser incentivada.

No IFSC, quando submetidos a mesma pergunta sobre
autonomia, pode-se perceber que este fator auxilia o empreendedorismo
no orgao e também deve ser incentivado. Especificamente nesta
institui¢do, a autonomia ¢ uma questdo legal, ou seja, embora estejam
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ligados ao Ministério da Educacgdo, os Institutos Federais, assim como
as Universidades Federais, possuem autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e disciplinar. Desta forma,
a autonomia acaba por permear as agdes de todos os servidores, o que
pode ser percebido pelas suas falas, reproduzidas a seguir:

E12 Por ser uma institui¢dao de ensino, a gente tem
muita autonomia sim. A propria instituicdo, por
lei, tem autonomia para realizar seus projetos.

E14 Eu acho que a gente tem um bom grau de
liberdade de trabalho. Acho que essa ¢ uma
caracteristica do Instituto Federal de Santa
Catarina. A partir do momento que vocé tem uma
ideia, vocé tem liberdade, por exemplo, pra
colocar isso em uma reunido com seus colegas de
grupo 14 do curso e avangar pra implantar isso.

E16 Temos total autonomia. Eu nunca ouvi a
reitora dizer, de alguma coisa que fosse uma ideia
boa, 6, ndo faz. Dificilmente a gente tem esse tipo
de coisa. A gente pratica o desapego, ou seja, a
ideia, nao importa de quem seja, sera apoiada.

De qualquer forma, embora gozem dessa autonomia, como todo
6rgao publico, o IFSC fica sujeito a Lei Orgamentaria Anual (LOA), o
que, no caso de cortes, acaba por demandar de maior criatividade na
gestao por parte dos administradores, conforme afirma a Reitora.

E8 A gente, por lei, tem autonomia administrativa.
Mas nos temos uma restrigdo da questdo
orgamentaria, ¢ quem estabelece o orcamento ¢ o
governo federal, por meio da LOA.[...] A partir de
2015, com os cortes, a gente ja comegou a ter que
trabalhar na parte de criatividade pra conseguir
dar conta das mesmas coisas com menos recurso.

Enfim, ainda que todos os servidores concordem que ha
autonomia, o fato de ser um 6rgao publico ainda oferece alguns limites.

E11 Existe um limite que ¢ dado pela questao da
legislagdo, mas dentro disso, do que a gente pode
fazer, sim, temos autonomia para varias coisas. A
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gente tem liberdade de propor, pois a reitora da
essa liberdade. A questdo legal ¢ que muitas vezes
te impede de ir um pouco além, o que nao quer
dizer que no servigo publico ndo se pode ter
empreendedorismo, nao ¢ isso. Nao vejo grandes
diferengas entre empreender no privado € no
publico. Quer dizer, as diferencas existem, mas as
possibilidades de empreender dependem muito
mais das caracteristicas da pessoa. No publico
voceé so vai ter mais limites.

No caso da Embrapa, ela apresentou o seu perfil de instituicao de
pesquisa, em que a autonomia ¢ fundamental para o desenvolvimento
das atividades diarias do 6rgdo. Dessa forma, os entrevistados foram
enfaticos ao afirmar que a autonomia ndo sO existe como ¢ cobrada

pelos seus superiores.

E17 Temos bastante autonomia e 1isso ¢
fundamental. E claro que a gente tem as linhas de
pesquisa. [...]. Além disso, o nosso presidente,
quando eu assumi, fez questdo de me dizer que eu
nao deveria ficar no dia a dia, com coisas
pequenas e sim que eu devia pensar
estrategicamente. E isso pra mim foi muito
libertador.

E18 Claro que sim, temos autonomia € somos
incentivados a fazermos isso.

E19 Temos bastante autonomia para criar, mas
claro que isso passa por um processo interno de
convencimento dos pares. [...] Temos um comité
técnico interno cientifico e temos varios outros
comiteés.

E21 Sim, sempre temos o apoio e¢ autonomia. E
claro que depende da ideia, pois tem que ter um
projeto associado, tem que ser viavel.

Por todos esses relatos, tem-se que a autonomia deve ser
estimulada, pois ndo existe inovagao sem risco €, para se correr risco, os
servidores precisam ter autonomia para tomar decisoes.
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6: Criar politica de permanéncia limitada nos cargos, sejam de
chefias ou operacionais.

Um estudo de Zampetakis ¢ Moustakis (2010, p. 876) descreve
como um dos fatores que podem estimular o intraempreendedorismo, a
pratica de rotacdo nos cargos, ou seja, ‘“‘estabelecer um numero
especifico de anos em que um trabalhador pode ficar no mesmo setor”.

Neste contexto, a rotatividade nos cargos de chefia e também nos
setores foi apontada por todos os servidores do IBGE como uma acao
que pode estimular o intraempreendedorismo, na medida em que gera
nos servidores a sensacdo do novo, do desafio. O proprio dirigente
maximo do orgdo afirmou que todos os cargos de gestdo ligados
diretamente a ele foram alterados no periodo de trés anos desde que ele
assumiu a chefia do 6rgdo. Ele afirmou ainda que tais mudancas levaram
este tempo justamente porque ele necessitava encontrar a pessoa certa e
com perfil adequado para ocupar cada espaco. Com relagdo a rotacao de
cargos, a ressalva feita por um dos entrevistados ¢ que esta mudanca
deve ser feita com parcimonia, evitando que projetos desenvolvidos
pelos servidores sejam interrompidos. Outro servidor também apontou
que a mudanca de setor ndo deve ser feita somente porque existe uma
regra para 1sso, mas sim para garantir que haja uma visdo nova acerca
dos processos em determinado setor. Tal mudanga, segundo o servidor,
nao deve ser com periodicidade menor do que trés anos. Acerca do
questionamento se tal pratica ocorria na instituigdo, um entrevistado
disse que nao ocorre e seis disseram que ocorre no o6rgao. Além disso,
dos que afirmaram ocorrer tal pratica, dois afirmaram que ela ocorre
pouco, devido ao fato de haver poucos servidores nas agéncias do
interior e pelo fato de que alguns servidores ndo aceitam atuar como
chefes. A seguir se apresentam algumas consideragdes dos entrevistados
quando questionados se a politica de alternancia do cargo favoreceria o
intraempreendedorismo.

E1 Sim, eu acho que pode ajudar, pois mexe um
pouco com aquela coisa de zona de conforto. Um
exemplo disso ¢ que todos os gerentes que estao
hoje aqui sdo novos, e isso ndo ocorreu de uma
hora para outra.

E4 Sim, eu acho que poderia ajudar. Tanto a
mudangca de chefia quanto a mudanca de
servidores dos seus postos. Isso ocorre pouco, mas
tenho certeza que ajudaria na criatividade e
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inovagdo. Um chefe novo, com ideias novas pode
ajudar o setor a melhorar.

E5 Acho que pode auxiliar, mas a gente tem outro
lado. Eu concordo que ¢ uma coisa salutar, mas
tem que tomar cuidado, porque as vezes o cara
esta desenvolvendo um projeto e, do nada, vocé
diz que tem que trocar para oxigenar, para dar
chance pra outro e isso pode interromper o
trabalho.

E6 A rotatividade constante, sei 1a, um ano, dois,
trés anos, alguma coisa nesse sentido, acho que
nao ¢ nao salutar. Eu penso que tem que ser assim
uma rotatividade ndo porque tem que ser feito,
mas para ter essa nova visdao de quem ta entrando,
mas sou favoravel sim que as pessoas nao sejam
eternas no cargo.

J& quando se investigou a mesma questdo no IFSC, percebeu-se
que a rotatividade nos cargos de chefia acaba acontecendo de forma
natural, pois, a cada quatro anos ha elei¢ao para reitor, quando hé a
oportunidade de troca do dirigente maximo do instituto e, em funcao de
suas escolhas, da equipe de pro-reitores e diretores.

Na atual gestdo, embora a reitora tenha sido reeleita, a maioria
dos pro-reitores e diretores foi substituida, pois, segundo ela, essa troca
geraria uma ‘“oxigenac¢do” das equipes e estimularia o desafio. Em suas

palavras:

E8 Bem, eu acho que a gente precisa se sentir
desafiado para mudar. [...] Entdo, eu tomei a
decisdo, junto com a minha equipe de pro-reitores
que também, a grande maioria ¢ nova, da gente
renovar todas as diretorias. Entdo isso deu um
impacto muito forte nas pessoas, porque noés
trocamos todos os diretores. [...] Entdo isso teve
momentos de resisténcia, muita resisténcia,
porque as equipes também estavam acostumadas
com as pessoas, ¢ tudo mais. [...] E eu dizia para
as pessoas que se a gente ndo fizesse isso, a gente
1a calr na mesmice, acostumar na zona de
conforto. Entdo, eu acho que a gente precisa fazer
essas trocas pra poder oxigenar a gestdo e, pra
poder trazer coisas novas, ideias e tudo mais.
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Outro entrevistado ressaltou a importancia da troca entre equipes
para o desempenho dos servidores, conforme segue:

E11 Nos temos servidores que as vezes também
trocam de equipe e 1isso gera uma coisa
interessante que as vezes vocé tem uma imagem
do servidor e quando ele vai para outra equipe ele
aparece mais, aparece a capacidade de
empreender, de liderar e a troca de ambiente ¢ que
gera isso. Temos casos assim aqui. Entdo o
ambiente influencia bastante e a troca ¢
necessaria.

Ainda no IFSC, a gestdo democratica também foi apontada como
fundamental para a rotagdo de cargos de gestdo por outro entrevistado,
que ressaltou, todavia, que nao adianta rotar somente por rotar, como
também afirmou um entrevistado do IBGE. Para este entrevistado, ha
que haver sintonia entre o cargo/fun¢do e as competéncias do aspirante
aquele cargo/fungio.

E16 A gente tem rotacdo de cargos, porque a
gente tem gestdo democratica. Entdo, a cada 4 ou
8 anos, a gente tem elei¢gdes para reitor € todos os
cargos podem mudar. Eu acredito que ¢ muito
bom, pois eu acredito muito na gestdo
democrética, porque permite verificar
anteriormente o que o gestor esta propondo fazer
na instituicdo, de modo que ele ndo fica
acomodado depois. [...]. Mas a rotatividade, eu
acho que depende da area também. Eu ndo sei se ¢
necessariamente a rotatividade em si que gera o
empreendedorismo. Eu acho que ¢ a identificagdo
adequada dos perfis ¢ muito mais importante do
que s6 a rotatividade em si. Por exemplo, as vezes
tu poes aquela pessoa que nao tem determinadas
caracteristicas para lidar com um problema que
precisa dessas caracteristicas. E diferente tu rotar
uma pessoa em compras € em gestdo de pessoas,
ou ensino, porque tu precisas de perfis muito
especificos para cada éarea dessas. Entdo, se a
gente simplesmente trocar cadeiras, eu acho que
nao sera efetivo.
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Da mesma forma, também em consonancia com o que foi
apontado por um dos entrevistados no IBGE, no IFSC um dos pro-
reitores entrevistados afirmou que deve haver um mecanismo que
impeca a permanéncia por muito tempo no mesmo cargo.

E14 Eu acredito nisso, mas ndao acontece muito
aqui. Se olhar pro conjunto de diretores de
Campus hd uma permanéncia de muitos diretores
por 8 anos e eu acho um prazo exagerado.

Na Embrapa, por sua vez, existe um processo para escolha do
chefe geral das unidades a cada trés anos. O escolhido em um processo
nacional pode ter apenas uma reconducao por igual periodo, o que acaba
gerando uma rotacao natural nos cargos de chefia de toda a estrutura. Os
funcionarios entrevistados concordaram que tal pratica ¢ fundamental
para estimular uma nova visdo acerca dos problemas dos setores e
fomentar a inovagado na resolugao de tais problemas.

E17 Aqui na Embrapa de Concordia ficamos
muito tempo sob a mesma chefia, e eu quebrei
esse ciclo. A chefia anterior era mais fechada e
mais centralizadora, sendo que o poder estava so
na mao do chefe. Hoje em dia nds fizemos uma
revolugdo ¢ demos mais poder aos supervisores.
Assim, deixamos um pouco mais de
responsabilidades com eles, sendo que as
respostas estdo muitas vezes nos proprios setores.
[...] Entdo, essa oxigenacdo eu acho que ajudou
muito, justamente pela mudanga, trazendo um
pensamento diferente, uma nova forma de lidar
com os problemas e uma participagcdo diferente
dos funcionarios.

E18 A rotagdo ¢ bem importante porque ela ajuda
a evitar os vicios. Entdo ¢ bastante salutar pra
saude da institui¢ao. Ter sempre cabecas novas
com ideias novas pode ajudar a ter outros olhares
no processo. Recentemente tivemos uma troca na
gestdo da unidade e isso a gente sente que mexeu
bastante com a nossa unidade.

E19 Acho fundamental haver rotagdo de cargos,
1ss0 acontece aqui € eu acho que esse processo
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tem que ser mantido. Por exemplo, para o cargo
de chefe geral, que ¢ um processo interno
Nacional, conduzido pela presidéncia da
Embrapa. Sdo trés anos, renovaveis por mais trés.
Vocé ndo tem uma perpetuacao e eu acho que isso
¢ muito importante.

Desta forma, a exemplo do que ocorre para alguns postos nos trés
orgaos pesquisados, deve-se criar politica de permanéncia limitada nos
cargos como meio de incentivar o florescer do pensamento inovador e
intraempreendedor nas equipes.

7: Elaborar um programa com regras e metas claras que reconheca
de forma simbdlica o trabalho empreendedor.

Todos os entrevistados no IBGE se disseram reconhecidos,
sobretudo pelo chefe da unidade, pelo trabalho desempenhado. Tal
recompensa € proveniente do convite para assumir cargos de gestdo,
pelos elogios feitos pelos colegas e aposentados ou pelo fato de terem
seus projetos levados a instancias superiores do 6rgdo, ou, em um caso
especifico, ao ministério do planejamento.

Esta pratica ¢ o que Tosterud (2000) chama de “estabelecimento
de recompensas psiquicas”, tais como reconhecimento publico, elogios e
feedback aos servidores intraempreendedores.

Assim, analisando o entusiasmo com que cada entrevistado
reportou suas experiéncias de reconhecimento, pdde-se perceber
claramente a influéncia que tal pratica causa na motivagdo para
continuar empreendendo e inovando.

Essa afirmag¢do encontra respaldo em Pessoa e Oliveira (2006, p.
510), para quem o intraempreendedor possui motivacao diferenciada e,
ao agir, “busca sua realizacao pessoal e uma das principais recompensas
esperadas pelo colaborador ¢ o reconhecimento™.

Desta forma, a seguir apresentam-se trechos das respostas dos
entrevistados acerca do assunto:

E6 Eu penso o seguinte: se eu nao tivesse sido
reconhecido eu ndo estaria na posicdo que eu
estou, ocupando o cargo de coordenador
operacional do CENSO no estado. Entdo eu vejo
que sim, eu sou reconhecido, até pelo meu
trabalho prestado também.
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E7 Bem, eu fui muito reconhecido, mas um
exemplo € que fomos eu, o diretor e a presidente,
sO nos trés, ao ministério do planejamento, para
que eu expusesse ao secretario executivo do
MPOG o nosso projeto e como trabalhdvamos.
Era uma forma de integragdo entre o software
livie com baixo custo, agilidade e resultado
multiuso. Isso para mim ja foi o reconhecimento
maximo que eu poderia receber.

No IFSC, por sua vez, percebeu-se, através das entrevistas, que
existe certa resignacdo no sentido de que os servidores tém
conhecimento de que ¢ dificil haver reconhecimento financeiro no
servigo publico. Este reconhecimento, quando ha, se materializa através
das gratificagdes de cargos de chefia. Todavia, os entrevistados
ressaltaram que sentem-se realmente recompensados com outras formas
de reconhecimento, como pode ser visto a seguir:

E8 Eu sempre digo que no servigco publico ndo se
deve esperar reconhecimento. Eu acho que o meu
reconhecimento sdo os alunos. Entdo, nesse
sentido eu me sinto completamente reconhecida.
[...] eu acho que € um reconhecimento de outra
forma e ¢ mais perene, porque aquilo que esta
feito esta feito. O reconhecimento ¢ o niimero de
alunos que a gente esta formando.

E11 O fato de o pessoal ter me indicado para essa
pesquisa, nao deixa de ser um reconhecimento.
Mas o reconhecimento vem mais das pessoas mais
proximas, do nosso grupo de gestores, dos
diretores, porque quando vocé olha a comunidade,
a reitoria estd muito distante.

E13 Eu acho que o maior reconhecimento que eu
sinto foi que, quando teve a eleicdo dessa nova
gestdo, que na verdade foi a reeleigdo da reitora,
alguns pro-reitores mudaram, praticamente todos
os diretores mudaram e eu fui um dos Unicos
chefes de departamento que foi convidado a
continuar. Entdo, esse simples fato eu considero
um reconhecimento ¢ um voto de confianca.
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Com base em todos esses depoimentos, fica evidente a
necessidade de se criar formas de institucionalizar este reconhecimento
nao pecunidrio, tdo querido pelos servidores.

8: Elaborar um programa com regras e metas claras que reconheca
de forma financeira o trabalho empreendedor.

A recompensa financeira, embora nao seja comentada como

principal motivador pelos entrevistados, ¢ proveniente das gratificacoes
recebidas quando se assume um cargo de gestdo, o que ocorre no IBGE,
no IFSC e na Embrapa.
Tosterud (2000) aponta que essa ¢ uma das praticas recomendadas para
se ter uma cultura do intraempreendedorismo no setor publico. Para ele,
deve-se estabelecer recompensas financeiras para o comportamento
empreendedor e inovador dos servidores.

Neste mesmo diapasdo, Zampetakis e Moustakis (2010, p. 876)
afirmam que se deve criar um sistema de recompensas/pagamento por
performance, ou seja, “pagar um percentual do salario do servidor sob a
forma de prémios por performance”, com o intuito de se estimular o
intraempreendedorismo no servigo publico.

A seguir, apresentam-se alguns recortes das entrevistas no IFSC
quando se abordou a questdo do reconhecimento financeiro:

E9 O fato de ter sido nomeada pro-reitora também
foi um reconhecimento. E eu acho que tem muito
a ver com a minha histéria. Desde que eu entrei na
instituicdo eu estou sempre em cargos de gestao.
S6 fiquei 3 ou 4 meses sem cargos de gestao.

E12 Eu sou reconhecido, pois em menos de 6 anos
de instituicdo eu cheguei a um cargo de muita
responsabilidade no instituto. E quando a gente
identifica alguém no servigo publico com perfil, e
acho que ndo ¢ uma questao de falsa modéstia né,
mas acho que ¢ reconhecendo a trajetoria mesmo.

E14 Bem, eu entrei no Instituto Federal ha 6 anos
e hoje eu sou pro-reitor. Acho que nao tem outra
resposta.

Através desses relatos € possivel identificar que os servidores tém
orgulho do reconhecimento que recebem do oOrgdo para o qual
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trabalham, materializado por meio da nomeagdo em cargos de chefia.
Logo, deve haver regras claras, com metas e controles definidos para
que o servidor consiga atuar de forma a alcanca-las e obtenha os
beneficios pecunidrios advindos de tal conquista.

9: Assegurar aos servidores a participacao em projetos, mesmo que
alheios a sua funcao principal.

Na Embrapa, ainda acerca do reconhecimento, todos os
entrevistados afirmaram que sdo reconhecidos pelo seu trabalho, mas
percebe-se que a recompensa almejada e recebida pelos funcionarios € a
recompensa psiquica, através do que se pode chamar de “orgulho de
pertencer a empresa”. Percebe-se ainda que a satisfagao dos funcionario
ndo ¢ advinda da recompensa, mas da natureza das atividades que eles
desempenham. Estas conclusdes podem ser reforcadas ao avaliar os
trechos das entrevistas expostos a seguir:

E18 Eu acredito que o reconhecimento e 0 mérito
a gente conquista. Isso ¢ um processo lento. Entao
ele ¢ feito de conquistas e, sobretudo, de muito
trabalho. Entdo, eu vejo o reconhecimento interno
e externo também. Isso ¢ algo gratificante.
Primeiro, a sociedade reconhece a marca
Embrapa, que ¢ algo muito forte. [...] Entdo vocé
tem nome e o seu sobrenome ¢ Embrapa. Entdo eu
acredito que sim, que ha o reconhecimento.

E20 Eu acho que sou reconhecido, mas depende
do que a pessoa pensa do que ¢ ser valorizado. Eu
acho que valorizacdo ¢ a pessoa ser convidada
para fazer uma funcao pra fora. Eu por exemplo
agora fui valorizado pelo convite da chefe geral
para desempenhar essa fungao. [...] Entao, eu acho
que sim, sou valorizado.

E21 Cada um tem uma maneira de ver essas
coisas. Para mim, eu me sinto reconhecido quando
eu sou procurado pelos colegas para desenvolver
fungoes, para trabalhar junto em um projeto, me
convidar para sua equipe. Isso para mim ¢ um
indicador de que eu sou util. E a melhor coisa
dentro de uma empresa € vocé entender e sentir
que ¢ util. [...] Isso € o desafio do gestor, ou seja,
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estimular as pessoas a continuarem participando e
dar a elas a oportunidade para que ela consiga se
sentir util.

E24 Eu acredito que sou reconhecido e
valorizado, até por nao estar ha muito tempo aqui
e ja estar participando bastante. Justamente por
essas pequenas atitudes que os chefes
demonstram. Por exemplo, eu ter sido indicado
como um empreendedor para essa pesquisa €
justamente pelo chefe de outra area ou o fato de
me procurarem para participar de projetos.

Nesse sentido, Pessoa e Oliveira (2006) recomendam que a
empresa deve adotar agcdes de forma a aumentar a participagdo dos
funcionarios, tais como uma maior disseminacdo de informagdes.
Portanto, ¢ fundamental que os objetivos e estratégias, além dos
resultados alcangados, sejam informados constantemente, de maneira
que todos tenham conhecimento da situagdo da empresa e do que pode
ser feito para contribuir mais efetivamente.

10: Criar e divulgar um canal aberto de comunicacao com a direcao
(gerentes, diretores etc), com o intuito de sanar duvidas passiveis de
gerarem ruidos.

11: Criar um programa de reunioes periodicas abertas com grupos
de servidores para dirimir eventuais ruidos.

Essas duas diretrizes foram criadas a partir da analise das
respostas ao questionamento se havia ruido nas comunicagdes e se isto
atrapalhava o desenvolvimento do intraempreendedorismo no 6rgao.

Elas também encontram respaldo em Castrogiovanni, Urbano e
Loras (2011, p. 43), que afirmam que a comunica¢do fluida e aberta
entre a alta direcdo e os funciondrios estimula o comportamento
empreendedor. Para os autores:

a criagdo de relacoes pessoals € O
desenvolvimento de uma comunica¢do aberta
entre proprietarios gerentes e funcionarios e entre
os proprios funcionarios pode ajudar a explicar a
dinamica de comportamentos empreendedores
dentro de pequenas empresas. A abertura na
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comunicagdo ¢ importante, ndo sO para a
promoc¢ao de atividades empreendedoras, mas
também para criar o ambiente de trabalho mais
adequado para levar a cabo outras praticas de
gestao que estimule comportamentos
empreendedores (CASTROGIOVANNI;
URBANO; LORAS, 2011, p. 43).

Neste contexto, pesquisando a esse respeito no IBGE, houve um
consenso de que ha muitos ruidos na comunicacao. Tais ruidos ocorrem
de todas as formas, seja na comunicagdo por escrito, via e-mail, por
telefone ou at¢é mesmo em conversas intituladas pelos entrevistados
como “radio-corredor”. Todavia, somente um servidor foi explicito ao
afirmar que tais ruidos atrapalham o intraempreendedorismo. Para os
demais, o ruido ¢ entendido como sendo algo comum nas comunicagdes
e perfeitamente contornavel na seara da gestao.

E4 Temos problemas de ruido sim, porque
primeiro, as vezes, no e-mail, as pessoas nao
conseguem ser muito claras.

E7 Temos todos os ruidos possiveis. Daqui pra 14,
de ca pra la etc.[...] Entdao, ha total problema de
comunicagao que dificulta 0
intraempreendedorismo.

Também no IFSC, por sua vez, obteve-se a resposta de que ter
ruido ¢ algo natural nas comunicacoes. Este foi o mote repetido por
todos os entrevistados e que reproduz o que foi mencionado no IBGE.
No IFSC, todavia, percebeu-se um nivel de transparéncia e agilidade
bastante significativo. O 6rgdo utiliza, de forma intensa, as ferramentas
de comunicag¢dao da web, como um blog para a reitora, o whatsapp, o
facebook, youtube etc. Ressalta-se que o proprio agendamento da
entrevista com a reitora foi feito utilizando-se o whatsapp e o facebook,
o que denota que tais ferramentas sao, de fato, utilizadas oficialmente.

Essa diversificagdo de canais de comunicagao foi apontada como
positiva por trés entrevistados, sendo que um deles afirmou que o ruido
¢ uma caracteristica propria da comunicagao, conforme pode ser visto a
seguir:

E12 Temos muitos ruidos, € eu acho que isso nao
¢ exclusivo de uma instituicdo publica. Eu acho
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que os ruidos de comunicagdo existem nas
instituicdes de um modo geral e em todas as
situagdes da vida pessoal, familiar, social e
profissional. Eu acho que o ruido ¢ proprio do ato
de se comunicar, de se relacionar,

Por outro lado, tal diversificagdo foi apontada como razdo dos
ruidos por outros dois entrevistados, conforme segue:

E11 Eu acho que a gente tem um nimero muito
grande de canais, uns mais organizados que
outros, embora eu reconheca que se faz um grande
esforco para melhorar a comunicacao.

E14 Temos muito ruido. A gente tem detectado
1sso e tem bastante ruido. [...] Talvez o problema
seja termos tantas ferramentas de comunicagao.

Desta forma, percebe-se que a questdo da comunicagdo ainda
necessita ser equacionada de modo que haja um discurso unificado
acerca de seu alcance e efetividade.

A esse respeito, ressalta-se a importancia da comunicagdo para o
intraempreendedorismo e difusdo de ideias inovadoras, apontada por um
dos entrevistados:

E10 Fruto da burocracia na Instituicao o servidor
pode ter 14 em Gaspar, Canoinhas, Sao Miguel, a
ideia que for, e a inovacao e o empreendedorismo
surgem de ideias, mas se ele ndo souber o "como"
com clareza, as chances dessa ideia morrer sao
grandes. Entdo ¢ desafio nosso diario deixar cada
vez mais claro para o docente e para o técnico o
como que ele toca uma ideia e o projeto para uma
acdo. Entdo a comunicacao ¢ fundamental.

Quando se tratou do assunto na Embrapa, o ruido também foi
lembrado como algo natural nas comunicacdes e que € possivel de se
corrigir. De toda forma, os entrevistados afirmaram que os meios de
comunica¢do em si funcionam bem, embora haja ruidos muitas vezes
gerados, por exemplo, por e-mails mal escritos ou mal interpretados.

Uma das entrevistadas lembrou que o canal de comunicacao
aberto pela chefia geral, que realiza reunides periddicas com os



154

servidores, ¢ um exemplo de transparéncia e que contribui para a
eliminacao de ruidos.

E22 A gente melhorou muito nos ultimos anos. O
e-mail € muito bom, mas nds temos muita
liberdade de conversar com os colegas e com as
chefias. Nao ¢ algo tdo formal assim. Claro que
tem situagdes mais formais e tal, mas no geral
tudo ¢ muito tranquilo, porque a comunicagdo ¢
algo importante. [...] Aqui a chefia inovou e agora
nos temos reunides com grupos de funcionarios
para ver como estd a situagdo, se tem havido
problemas e tal. Isso eu acho muito legal, ter um
contato mais direto.

A observacao de outro entrevistado, todavia, chamou a atencao
pela comparacdo feita com a iniciativa privada. Para ele, no servigo
publico, h4d mais ruidos na comunicagdo porque os funcionarios tém o
direito de falar o que pensam sem represalias.

E21 Tem ruido e gera stress, mas eu acho isso
normal, principalmente em empresas publicas.
Isso porque a empresa publica tem uma
caracteristica que as pessoas tém mais liberdade
para falar o que pensam. J4& numa empresa
privada, todo mundo tem muito claro o foco e a
maneira de pensar da empresa ¢ ninguém fala o
contrario. Alguém define a diretriz e ndo tem
brecha para opinar. Na empresa publica as pessoas
podem expor mais 0 que pensam, mas por outro
lado pode gerar um estresse desnecessario.

Com base em todas essas afirmacgdes, as diretrizes 10 ¢ 11 tém a
finalidade de minimizar os ruidos ¢ tornar mais fluida a comunicag¢ao
nas organizagoes.

12: Divulgar todos os projetos da instituicao, tendo estes tido
sucesso ou nao, dando o devido reconhecimento aos funcionarios
pelas iniciativas e ressaltando a tolerancia ao erro.

A tolerancia a erros ¢ uma importante pratica que incentiva o
intraempreendedorismo, sendo que Antoncic e Antoncic (2011) afirmam
que ¢ importante que os lideres e gestores compartilhem informagdes



155

relevantes com a sua equipe de subordinados, de tal forma que eles
tenham conhecimento da efetividade, sucesso ou fracasso das
implementacdes e inovagdes ocorridas na organizagdo. Ou seja, ainda
que haja erro, as informacdoes devem fluir de forma normal na
organizacao.

Na questdo sobre se a empresa tolera ou ndo erros quando o
servidor tenta inovar em alguma atividade, houve uma clara descri¢ao
de como tal tolerancia auxilia na aceitacao de riscos, na inova¢ao, na
tomada de decisao e, no limite, o intraempreendedorismo. Todos 0S
servidores entrevistados no IBGE afirmaram que a organizacio tolera
riscos € que tal acdo incentiva a inovagao e o intraempreendedorismo.
Para tal, utilizaram expressdes como “sé erra quem faz”, “a tUnica
maneira de errar € fazendo”, “todo projeto tem riscos e pode dar errado”,
“vocé errou porque vocé ta trabalhando, entdo, € o nosso erro”. Os
entrevistados afirmaram também que a estabilidade auxilia na aceitagdo
de riscos, ressalvando sobre o tipo de erro e sua repeti¢do. Isso significa
que os chefes ndo “passam a mao na cabeg¢a” dos servidores, mas
estimulam sim o risco e toleram erros. Os recortes a seguir ilustram
essas afirmacoes:

E1 Ha tolerancia de erros e eu acho que a gente
pode arriscar, pois tanto a organizagdo com O
nosso proprio estatuto nos permitem. Quer dizer, a
gente ndo pode ser demitido, a ndo ser que cometa
algo ilicito que esteja descrito na lei. Entdo, isso
acaba sendo um estimulo para inovar e
empreender.

E5 Acho que hé certa tolerdncia a erros sim. E
claro que ndo significa que nada vai acontecer,
porque vocé tem certa responsabilidade. Mas nada
muito grave, até porque a gente tem estabilidade e
nao vai ser demitido por qualquer coisa.

No IFSC, da mesma forma, foi ressaltado que também ha
tolerancia a erros, sobretudo por ser uma instituigdo de ensino, a
excecdo, ¢ claro, dos erros de ma fé e ilicitudes. Assim, os erros
cometidos no desempenho das atividades do cargo sdo vistos como
normais e tolerados, sem prejuizo, todavia, das medidas necessarias para
Seu reparo € prevencao.
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E12 Assim, eu acho que por ser uma instituicao de
educagdo, existe certa sensibilidade e certa
tolerancia com o erro, a gente espera isso.

E16 E tranquilo. A gente fica indignada, grita,
esperneia, mas tolera muito sim. [...] Com relagdo
ao erro em si, a gente tenta fazer a gestao do risco,
ou seja, tenta ndo errar de novo na mesma coisa,
vamos errar diferente.

Finalmente, na Embrapa percebeu-se que a tolerancia a erros ¢
também um fator que auxilia o processo de pesquisa. Todos os
entrevistados fizeram a resalva de que as vezes erram porque correm
riscos e, sem risco, nao ha inovagao e nem pesquisa.

Esse ¢ exatamente o pensamento de Pinchot (1989, p. 171), que
também acredita na tolerancia a erros como ferramenta de auxilio a
inovagdo. Para o autor, a inovagdo “nao pode ser conseguida sem riscos
e erros”’, pois, “mesmo as inovacgdes bem-sucedidas comecam
geralmente com enganos e falsos comecgos”.

Assim, esse ¢ um assunto bem esclarecido entre os funcionarios,
que se explicitam através de algumas de suas falas:

E20 Temos tolerancia a erros € a empresa sempre
trabalhou com isso, porque eu acho que tem que
fazer as coisas, porque o pior € ndo fazer e s6 nao
erra quem nao faz. E quem faz a gente até avalia
se o erro foi culpa de alguém, mas mesmo assim,
ndo ¢ penalizado, porque ele tava tentando fazer
algo de bom.

E21 Eu penso que o projeto de pesquisa nunca da
errado. Ele sempre da certo. Porque mesmo que
dé errado, isso ja ¢ um resultado. Entao, sob esse
foco, o erro ¢ tolerado na empresa. E a pesquisa
sempre tem um resultado, mesmo que seja para
voce atestar que nado se deve fazer daquele jeito.

E22 Eu acho que tem tolerancia e isso te ajuda a
arriscar. Imagina se tu fosses crucificado quando
uma pesquisa nao desse certo? E na pesquisa ¢
muito assim. Entdo ndo pode ser muito rigido. E
claro que a gente tem que fazer as coisas de
acordo com os métodos cientificos, com qualidade
de modo a evitar os erros e apontar quais as
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possiveis dificuldades e possibilidades de
contorna-las.

Portanto, ressalta-se a importancia da tolerancia ao erro no
sentido de fomentar a aceitagdo de riscos, algo fundamental para o
intraempreendedorismo e para a inovagao.

13: Criar programas continuados de desenvolvimento e formacao
de lideres intraempreendedores.

Embora a questio do desenvolvimento de lideres
intraempreendedores ainda seja muito incipiente, percebeu-se, durante
as entrevistas, que a iniciativa do treinamento em curso no IFSC,
ofertado pelo IMPEAU da UFSC, tem sido enaltecida por grande parte
dos servidores.

E8 Nos fizemos no ano passado e estamos
desenvolvendo um curso de gestao e liderancga que
¢ um curso da UFSC com Professor Pedro Melo,
do INPEAU. Exatamente pra isso, pra que a gente
pudesse desenvolver e ele ¢ exclusivo para os
técnicos-administrativos, porque eles tém menos
oportunidades até de capacitagdo que o professor.
Entdo ¢ para a gente formar lideres e gestores,
formar liderancas com essa caracteristica
empreendedora, de ousadia e de inovacao.

E13 O pessoal da coordenadoria de capacitacao de
pessoas, da DGP, promove cursos de lideranca e
atividades que visam levar todos os servidores a
terem esse nivel de conhecimento em gestao.

E15 Isso esta comegando agora. Tem o curso de
formagdo em lideranga e estd se cobrando que as
pessoas, para assumir os cargos de gestdo, que ela
tenha um curso de gestdo. Entdo, hoje a gente esta
treinando os gestores.

E16 A gente tem essa preocupacao sim € o centro
de referéncia de educagdo a distancia foi criado
para isso. Ele tem como missdo a formacao de
formadores e a formagao de gestores. Entdo nos ja
formamos duas turmas no curso de gestdo e
lideranga em convénio com o INPEAU da UFSC.
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A gente td incentivando as pessoas a fazerem o
mestrado profissional na area de gestdo e
administracdo. A gente ta tentando agora outros
dois convénios de mestrado para o pessoal
técnico administrativo, tudo nessa linha de
administracdo publica, e sempre nessa linha
da inovagdo, porque a gente precisa formar
essa nova geragao para tocar essa instituicao.

Ja na Embrapa, quando expostos ao mesmo tema, houve
divergéncia quanto a existéncia de treinamento na empresa. Os Chefes
Adjuntos e a Chefe Geral afirmaram haver treinamento para as
liderangas, embora estejam sofrendo com os cortes or¢amentarios nos
ultimos anos:

E17 A Embrapa tem um programa de capacitacao
interna ¢ um para capacitacdo de gestores. [...]
Esse ano nds tivemos uma redugdo grande no
orgamento, por isso nao tivemos mais. Mas eu
acredito muito em capacitagdo. E eu vejo que
muitos dos nossos técnicos querem participar,
querem fazer cursos e melhorar. Isso aumenta as
responsabilidades, mas aumenta também o saldrio.
Entdo eu acho legal a pessoa ter essa ambicao.

E18 A Embrapa tem um programa de capacitagdo
de lideres e das equipes dos setores que trabalham
com a questdo da inovagdo. [...] Mas eu vejo
muito que tem pessoas que sao mais proativas €
ndo ficam s6 aguardando que venha o curso. Elas
vao atras e buscam se capacitar nesse sentido.

E20 A Embrapa sempre trabalha com treinamento
e desenvolvimento e todos os nossos gestores
tiveram pelo menos um, dois ou trés cursos de
gestdo. Nos ultimos dois anos ¢ que nos estamos
tendo problemas financeiros e temos tido
dificuldades.

Todavia, os seus indicados afirmaram que esses treinamentos se
destinam mais a quem ja ocupa cargos de gestdo, conforme recortes a
seguir:
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E19 O que hé4 de institucionalizado ¢ a
capacitagdo por meio da pos-graduagdo. [...]
Agora, especificamente na parte de inovacao, eu
nao vejo que ha uma politica deliberada.

E23 Para os gestores ja houve treinamento de
lideranca, mas ndo necessariamente sobre
empreendedorismo ou intraempreendedorismo.

E24 Os treinamentos sdo mais para as partes
técnicas. Para estas outras arecas de gestdo nos
mesmos temos que buscar por fora a capacitagao.

No IBGE, por sua vez, todos os entrevistados declararam
acreditarem ser perfeitamente possivel estimular e desenvolver o
intraempreendedorismo. Isso, segundo eles, deve ocorrer pelo exemplo
dado pelo superior. Todavia, palestras e foruns sobre o assunto também
foram citados como maneira de estimular o interesse pelo tema. A
seguir, algumas das suas declaragdes:

E1 Eu acho que o ponto principal ¢ fazer com que,
de alguma forma, as pessoas fiquem indignadas
com alguma situagdo. Eu acho que a indignacao ¢
o primeiro passo. Se vocé€ ta satisfeito com a
situagdo ¢ dificil tu empreender. Entdo eu acho
que as crises sdao importantes para vocé refletir.
[...]. Entdo, eu procuro aqui € fazer com que eles
se indignem.

E2 Se eu estimulo e dou acesso ao servidor de
entrar na minha sala a qualquer hora, para discutir
qualquer assunto, se estimulo a conversa e ougo as
coisas boas que ele traz, se dou essa abertura, eu
acho que isso estimula.

E4 Sim, principalmente pela questao do exemplo.
No nosso caso, o gestor atual, pelo exemplo,
influencia muito positivamente o comportamento
empreendedor dos servidores. Ele nos deixa
trabalhar e da suporte para todas as ideias que
temos. Entdo, isso ja empolga e motiva as
pessoas.
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Em que pese o fato de acreditarem no exemplo, foi recorrente
entre os servidores a reclamacdo por ndao haver mais iniciativas de
desenvolvimento para lideranga, inovagao e intraempreendedorismo.
Comentaram que a maioria dos treinamentos ¢ feita por
videoconferéncia ou na modalidade a distancia. Assim, embora
reconhecam que tal estratagema ¢ utilizado para atender ao volume
muito grande do Orgdo, ressaltam que essas atividades se tornam
macantes. De toda forma, todos afirmaram que se houvesse mais
atividades de treinamento e desenvolvimento voltadas a inovacao ¢ ao
empreendedorismo, esses conceitos poderiam correr de forma mais
fluida na instituicao.

Isso € o que também afirmam Antoncic e Antoncic (2011), para
quem a aprendizagem deve ser considerada como um valor e a educacao
como um investimento, demonstrando que os esforcos em educagao,
treinamento e desenvolvimento sdo praticas necessarias para estimular o
intraempreendedorismo nas organizagoes.

Desta forma, ¢ importante criar e divulgar programas
continuados de desenvolvimento e formagdo de lideres
intraempreendedores em toda a estrutura da organizagdo, pois tais
iniciativas, segundo Antoncic e Antoncic (2011), sao fundamentais para
estimular o intraempreendedorismo.

14: Realizar semindarios, palestras e cursos para que os gestores
possam mostrar a importancia que o seu comportamento
intraempreendedor representa para a instituicao e seus liderados.

Aqui ficou clara a importancia de um lider intraempreendedor
para que tal pratica se pulverize na organizacdo. Dois dos gestores
entrevistados no IBGE foram apontados pelos demais como detentores
de diversas caracteristicas intraempreendedoras. Assim, a principal acao
desenvolvida por esses intraempreendedores € a de estimular a aceitacdo
de riscos pelos seus subordinados e propor desafios com a finalidade de
desenvolver neles o espirito inovador. Os entrevistados também
declararam que a principal forma de estimulo ao empreendedorismo
utilizada por estes indicados € o exemplo. Para eles, as atitudes diarias
destes gestores per si os estimulam a fazer seu trabalho além da média, a
“buscar o algo mais”.

No IFSC também restou clara a importincia de um lider
intraempreendedor na organizagdo. Dois dos gestores entrevistados
foram apontados pelos demais como detentores de diversas
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caracteristicas intraempreendedoras. Uma das gestoras foi indicada por
trés gestores e um gestor foi indicado por dois.

Como principais caracteristicas foram citadas a inovacdo em
ferramentas de gestdo, visdo sistémica, aceitacdo de riscos, a
automotivagdo e motivacdo das equipes, determinagdo, insatisfagdo
pelas coisas como elas estdo, inquietacao etc.

Na Embrapa a lista inicial de entrevistados contava com a chefe
geral e seus trés chefes adjuntos. Eles, por sua vez, indicaram outros
funcionarios, para os quais se aplicou a entrevista. Assim, ao responder
a questdo sobre algum indicado que contivesse o perfil
intraempreendedor, trés dos gestores da lista inicial foram novamente
indicados, sendo que dois deles foram indicados por dois entrevistados.
Desta forma, fica claro que o comportamento intraempreendedor ¢
reconhecido e admirado pelos seus pares e liderados, de modo que esta
informacao deve ser divulgada aos gestores.

Valsania, Moriano ¢ Molero (2014) estudaram este fendmeno e
chamam de “lideranca auténtica” o padrao de comportamento do lider
que consegue um desempenho além das expectativas, sendo sustentavel
e mantido ao longo do tempo, como consequéncia da relacdo dos
dirigentes com os seus colaboradores nas organizacdes onde trabalham.
Assim, os autores intuem que a liderancga auténtica ¢ um antecedente do
intraempreendedorismo.

Filion (2010, p. 7) também fala sobre o assunto ao afirmar que as
empresas "ndo necessitam apenas de agentes de mudanga, mas também
de lideres da transformacdo nas organizagdes [...] pessoas que
apresentem um perfil inovador".

Portanto, com base na literatura ¢ nas entrevistas, a criagao dessa
diretriz visa reforcar nos lideres intraempreendedores a sua importancia
e de seus exemplos didrios frente aos seus liderados.

15: Mapear e redesenhar os processos de forma a eliminar etapas de
cunho puramente burocratico.

16: Automatizar os processos de forma a eliminar necessidade de
assinaturas, carimbos e impressoes, tornando os documentos
totalmente digitais.

17: Descentralizar o processo decisorio, dando mais autonomia para
as geréncias de médio porte.
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A ascensdo do “New Public Management — (NPM)”, ou da Nova
Gestao Publica — (NGP) tem, no seu projeto, a intencdo de reduzir o
tamanho do estado e consiste em replicar, no servigo publico, algumas
praticas usadas na gestao privada, tais como reengenharia de processos e
gestao enxuta e gestdo da qualidade total (TQM), a fim de melhorar os
servigos publicos, redesenhando e melhorando os processos, de forma a
diminuir a burocracia e aumentar a eficiéncia (EL-HADDADEH;
WEERAKKODY, 2012).

Todavia, a cultura do apego as normas e da burocracia
excessiva € um traco indelével que assola o servigo publico. Hashimoto
(2012) corrobora esta afirmagdo quando aponta que, embora se saiba
dos beneficios que a implantacdo de uma cultura intraempreendedora
possa trazer para a organizacdo, ha uma série de obstidculos nessa
jornada. Ele cita, entre outros, a rigidez dos processos de aprovacao e
decisdo, o egoismo de gerentes, a enorme burocracia, falta de espirito de
equipe, delimitagdes impostas pelas descricdes de cargo, obediéncia
irrestrita as normas e padrdes internos, pouca ou nenhuma tolerancia a
erros ¢ fracassos ¢ a falta de orgamentos para empreendimentos de risco
(HASHIMOTO, 2012).

Esse ambiente burocratico, a cultura arraigada, o “engessamento”
dos processos € a estrutura hierdrquica rigida foram apontados pelos
entrevistados no IBGE como forcas que exercem forte influéncia sobre
as praticas intraempreendedoras, tendendo a sufoca-las e suprimi-las.
Outra influéncia nefasta apontada pelos gestores € que tal ambiente tem
o poder de atrair pessoas que buscam no servi¢o publico um lugar onde
possam trabalhar menos, mas ter sua remuneracdo garantida. Por outro
lado, eles afirmaram que as atitudes intraempreendedoras dependem
apenas em parte do ambiente. Segundo os entrevistados, a maior parte
da agdo intraempreendedora depende mais do sujeito € ja vem com as
caracteristicas daquele servidor que se diferencia no ambiente. Todavia,
restou claro que os entrevistados clamam por mudangas que resultem na
desburocratizagdo da maquina publica como forma de gerar maior
incentivo ao intraempreendedorismo.

El1 Bem, a gente tem uma influéncia natural do
ambiente, que € causado pela burocracia, que €
propria do servigo publico.

E2 Acho que influencia negativamente, porque
muitas vezes engessa todo o processo de trabalho.
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E4 Eu acho que essa cultura pode influenciar
negativamente, a burocracia, por exemplo.

No Instituto Federal, as respostas confluiram para o mesmo
sentido das respostas obtidas no IBGE, no sentido de que a cultura
arraigada do ambiente publico afeta as iniciativas intraempreendedoras.
Assim, apontaram as razdes para esta situacdo e o que deveria mudar
para tentar mitigar esta influéncia:

E11 A cultura da burocracia influencia, ela te
acomoda e te coloca muito facilmente em uma
situagdo de dizer que ndo da pra fazer porque a lei
ndo permite, porque no servigo publico € assim, ¢
assado. Eu acho que ela te acomoda e tu tens que
estar continuamente parando para refletir. E
quando tu ficas muito tempo na gestdao, mais tu te
acomodas, a tendéncia € essa, por isso que a
rotagdo ¢ importante para oxigenar.

E12 Eu acho que a cultura do servico publico
acaba sufocando o potencial de algumas pessoas.
Assim, eu acho que, as vezes, a pessoa, se ela
tivesse uma instituicao privada, ela seria e se veria
obrigada a assumir desafios. A ir para além do
minimo. J4 numa institui¢ao publica eu acho que ¢
mais fécil voc€ se contentar e ser cobrado apenas
pelo minimo.

Na Embrapa também houve a reclamacao de que a burocracia e o
apego as normas e regulamentos desestimulam a cultura empreendedora,
de modo que somente com muita persisténcia, caracteristica
fundamental de um intraempreendedor, ¢ possivel se destacar e fazer
algo diferente e inovador.

E18 Bem, a cultura burocratica contamina e inibe
fortemente. E tem horas que vocé tem vontade de
chorar. E para ndo desistir, s6 acreditando na
causa. Vocé tem que ter convicgdo, tem que
acreditar. Se vocé nado tiver esse sentimento de
acreditar, de ter a coragem de continuar fazendo, o
sistema te colaca numa situagao que te leva muitas
vezes a colapsar. E dificil, é cansativo, mas vocé
tem que acreditar e isso ¢ um grande diferencial. E
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a gente gasta muita energia com 1isso, pra
conseguirmos sair, desatolar dessas amarras
burocraticas.

E19 Eu acho que as amarras institucionais,
sobretudo de licitagdes, e do grau de liberdade
com que voc€ pode negociar algumas parcerias,
sd0o amarras que impedem um maior
empreendedorismo. Isso do ponto de vista do
arcabouco institucional. J4 com relacdao a cultura,
eu acho que esse arcabouco determinou uma
cultura mais burocratica, mais de zona de
conforto.

E22 A burocracia exige que vocé seja persistente.
Mas também ndo da so pra reclamar. A empresa
tem que ter uma estrutura que hoje em dia tem até
nas empresas privadas, sendo vira uma bagunca.

E24 A burocracia e a impossibilidade de
reconhecer os esforcos individuais também
desestimulam bastante.

No IBGE, especificamente, estdo em curso varias iniciativas para
automatizar alguns processos, de modo a diminuir a burocracia € o
formalismo. Podem se destacar o projeto agéncia digital, que visa
eliminar o tramite de papeis entre as agéncias de coleta, o projeto de
processos automatizados, que ja mapeou e digitalizou diversos
processos administrativos, como comprovagdao do plano de satde dos
servidores, licenca gestante, afastamento para curso de curta duragao,
envio de atestados médicos, licenga para dirigir viaturas oficiais,
emissao de nada consta para os servidores, dentre outros.

No Instituto Federal esta demanda de menos burocracia se
materializou sob a forma de um anseio por uma descentralizacdo das
decisdes e de uma hierarquia menos rigida.

E14 Eu acredito que o ambiente ndo pode ser um
ambiente onde vocé tem a centralizagdo do poder
e da decisdo, pois se vocé centraliza vocé ja nao
consegue ter as ideias fluindo de outras pessoas e
novas possibilidades. Eu acho que a centralizagao
e uma hierarquia muito rigida inibem muito esse
processo.
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Esta demanda especifica investigada no IFSC encontra respaldo
em Kim (2010), para quem a pratica do empowerment, aumentando a
autonomia ¢ a tomada de decisdo participativa, ¢ importante para a
aceitagao de riscos e estimula tendéncias inovadoras nas organizagdes
publicas.

Desta forma, seja flexibilizando a tomada de decisdo,
descentralizando o poder ou adotando formas mais inovadoras e
tecnologicas para desburocratizar a "maquina" publica, estas diretrizes
visam apontar o caminho a ser seguido na direcdo dos anseios
demonstrados pelos entrevistados.

18: Solicitar aos 6rgaos competentes a inclusiao, no processo de
contratacio, de etapas de cunho pratico que avaliem as
caracteristicas intraempreendedoras.

Uma das praticas apontadas por Tosterud (2000) que pode
incentivar o intraempreendedorismo no setor publico € a contratacao de
individuos que demonstrem comportamento empreendedor.

Neste contexto, embora também acreditem que a atracdo de
funcionarios empreendedores alavancaria o intraempreendedorismo, os
entrevistados do IBGE afirmaram que ainda h4d um longo caminho pela
frente. Um dos entrevistados apontou a questdo da estabilidade dos
servidores publicos como barreira para essa atragao, de modo que o
candidato que procura o servigo publico, a priori, estaria interessado
nisso ¢ ndao no empreendedorismo. Assim, a solucdo seria tentar
desenvolver o servidor depois que ele ingressa no 6rgao.

Quatro entrevistados apontaram a forma como sdo feitos os
concursos publicos como dificultadores do processo. Para eles, o
concurso privilegia demais o conhecimento académico, prescindindo a
experiéncia, a inteligéncia emocional e o trabalho em equipe, fatores
mais dificeis de serem avaliados devido ao componente subjetivo que
carregam. Ainda segundo os entrevistados, além de modificar as provas
de ingresso, deveria-se criar programas de desenvolvimento focados no
empreendedorismo e inovacao ainda no estagio probatorio, de modo que
o desempenho nestes programas fosse parte da avaliagdo do referido
estagio.

Ja uma entrevistada apontou que a mudanga deveria ocorrer de
dentro para fora, ou seja, cada 6rgdo deveria tentar mudar a sua propria
imagem frente a sociedade para atrair mais empreendedores. Para ela,
orgaos como o IBGE, que possui credibilidade e reconhecimento,
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naturalmente ja atrai servidores intraempreendedores. A seguir alguns
trechos de respostas quando questionados se seria possivel atrair mais
intraempreendedores para o servigo publico:

El Acho que ¢ dificil, mas, como falei, ¢ a
maneira que temos de melhorar. Eu penso que o
governo tinha que criar uma legislacdo que
auxiliasse nisso. Nao sei como, de que maneira,
mas tinha que ser uma forma que o empreendedor
visse no servigo publico uma possibilidade
justamente de que ele consiga arriscar, um
ambiente carente de inovacao e com desafios,
onde ele podera aplicar seu potencial
empreendedor. Entdo, primeiro o poder publico
deveria mostrar que existe este ambiente carente
de inovagao, de ideias e com desafios, que ¢ o que
o empreendedor gosta e segundo, achar alguma
maneira de selecionar os candidatos que tivessem
alguma caracteristica empreendedora. Entdo, isso
sim poderia auxiliar e melhorar o processo de
ingresso de empreendedores no servigo publico.

E2 Se a gente mudasse a forma de ingresso, as
provas, conseguiriamos atrair mais
empreendedores. Nao ficar s6 nessa coisa de
disciplinas académicas, mas colocar também
alguma coisa que pudesse medir o
empreendedorismo.

E5 E complicado atrair, porque todo mundo que
chega aqui € por concurso, entdo ¢ dificil vocé
criar um método para atrair essas pessoas. O que
da para fazer ¢ desenvolver isso nelas depois que
entram.

E7 Hoje a selecdo ¢ somente através de prova
escrita. Entdo, a revisdo da situacdo passa pelo
processo seletivo. Deveria ser possivel algo como
uma entrevista que identificasse as caracteristicas
que sdo importantes para o 6rgdo. Tinha que ser
um processo mais complexo, com questdes
qualitativas que avaliassem empenho, vontade,
valores etc.
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J& na pesquisa no IFSC, da mesma forma que no IBGE, embora
reconhecam que a atra¢ao de intraempreendedores seria boa para o setor
publico, os entrevistados apontaram que isso seria dificil e houve
diferentes tipos de posicionamento, quais sejam:

A estabilidade ¢ uma barreira para a atragdo de servidores
intraempreendedores, de forma que se deveria mudar a cultura do
servigo publico:

E12 Eu acho que deve-se mudar a propria cultura
institucional. Eu acredito que ¢ além do que ¢ a
instituicdo, mas do que ela faz, entende, e de
como ela vibra energeticamente, ela atrai. [...] A
institui¢ao publica, devido a estabilidade, tem essa
capacidade de atrair pessoas que fazem o seu
esforco pra ingressarem na institui¢do, mas, ao
chegarem aqui, elas se acomodam.

O método de avaliagdo dos concursos publicos ¢ um dificultador
do processo de atracdo dos servidores intraempreendedores, uma vez
que questdes subjetivas € mais abertas geram demandas judiciais.
Assim, seria mais facil desenvolver o intraempreendedorismo depois
que o servidor ingressa no 6rgao, em vez de tentar elaborar concursos
com esse fim. Por outro lado, se a lei que rege a contratacdo por
concurso fosse alterada, talvez se pudesse evoluir mais nesse sentido.

E10 Eu acho que precisaria de uma revisao na lei
dos concursos, porque os critérios que sao
estabelecidos devem ser objetivos e eu ndo sou da
area, mas acho que pra vocé perceber um perfil de
empreendedor, de gestor em um candidato, a
prova objetiva ela ndo ¢ suficiente pra testar ou
ela vai limitar de alguma forma a percepgao desse
perfil. Entdo, talvez uma prova pratica, casada
com um desafio, uma coisa assim, poderia
melhorar, ou uma analise curricular.

E15 A gente ¢ amarrado, ¢ cheio de lei para
contratar. Eu trabalho nas comissdes dos
concursos publicos e eu ndo consigo nem fazer
alguns tipos de avaliagdes, pois nao sdo
permitidas, entdo ¢ complicado. A gente impor
para um concurso publico questdes mais abertas
para verificar essas questoes de gestdo traz todo
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um arcabougo legal de duvidas, que coloca em
risco todo o processo. Entdo a gente acaba ndo
fazendo, de modo que ¢ melhor a gente tentar
contratar a grande massa e desenvolver aqui,
depois que entra.

Finalmente, na Embrapa também houve o posicionamentos
afirmando que deveria haver mudancas na forma de acesso por concurso
publico, uma vez que atualmente ¢ muito dificil aferir o nivel do perfil
intraempreendedor através das provas, devido ao carater subjetivo que
este tipo de afericao poderia trazer.

E21 Bem, o concurso publico ¢ uma loteria. Tu
podes ter gente excelente tecnicamente e
impossiveis de trabalhar junto. Eu acho legal o
concurso publico, pois inibe os favorecimentos,
mas por outro lado, quem passou, passou. A
pessoa pode ter esse perfil, mas pode nao ter.
Embora tenha o estagio probatorio, ¢ impossivel
desligar alguém pelo perfil.

E23 Uns ndo gostam de estar dentro daquela
caixinha, entdo, ¢ uma caracteristica muito interna
de cada pessoa. Vocé pode até estimular
internamente, mas trazer empreendedores natos,
que ndo estdo preparados para o ambiente publico
¢ complicado.

E24 A gente poderia também atrair mais gente
divulgando os nossos casos de sucesso. Mostrar
que o empreendedor também se beneficiaria ao se
associar a Embrapa.

Portanto, houve consenso entre os entrevistados sobre
necessidade de haver mudancgas na forma de selecdo com o intuito de
atrair mais empreendedores para o servigo publico.

19: Ampliar parcerias com o setor privado como forma de trazer o
espirito empreendedor para dentro da organizacao piblica.

A 1novagdo como um meio para melhorar o desempenho
organizacional ndo ¢ um fendmeno natural no setor publico, ao contrario
do que ocorre no setor privado (TOSTERUD, 2000). Todavia, as



169

entrevistas na Embrapa revelaram um fator importante no sentido de
inserir o empreendedorismo e a inovacdo na organizacdo. Trata-se do
novo marco legal de ciéncia e tecnologia’, que foi citado por cinco dos
entrevistados como sendo uma forma muito eficiente para atrair
empreendedores para o servigo publico. Tal dispositivo legal permitira
que organizagdes de pesquisa como a Embrapa compartilhem os seus
laboratorios e equipes com as empresas para fim de pesquisa, de forma
remunerada. Isso ocasionard uma aproximacdo entre os institutos
publicos de pesquisas e as empresas privadas, em prol da inovagao
cientifica. A seguir hé os trechos das falas de trés dos entrevistados que
veem no novo marco legal uma possibilidade de atrair empreendedores
para o servico publico, ndo como funcionario, ¢ claro, mas como
parceiros:

E17 Eu acredito que esse novo marco legal de
ciéncia e tecnologia vai fazer uma revolucao para
nos, porque ele vai facilitar muito a nossa
participagdo como incubadora de empresas. Eu
acho que isso vai dar uma chacoalhada na turma,
porque vocé vai poder trazer gente pra ca, vai
poder contratar estudantes. Até a forma de
aquisi¢ao de insumos e reagentes serd diferente.

E18 Eu acredito que a gente tem ferramentas
agora que estdo se criando. Agora nds temos um
novo marco legal de ciéncia e tecnologia que ¢ um
exemplo de que a gente pode atrair
empreendedores para o ambiente interno.

E24 Eu acho que a politica de reconhecimento
também poderia ser melhorada. Agora com esse
novo marco legal de ciéncia e tecnologia, eu acho
que ele criard mecanismos pra trazer esse pessoal
pra trabalhar conosco. Eu acho que nao
necessariamente para fazer parte dos nossos
quadros, mas trabalhar conosco como parceiros.

7 Lei n° 13.243, de 11 de janeiro de 2016, a que dispde sobre medidas de
incentivo a inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente
produtivo, objetivando a capacitagdo tecnologica, a autonomia tecnoldgica e o
desenvolvimento do sistema produtivo nacional e regional do Pais.
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Assim, embora seja um dispositivo legal que se aplica somente a
instituigdes de pesquisa, ¢ um exemplo de como a legislacdo pode ser
utilizada em prol da modificacao de estruturas arraigadas e cristalizadas
no servigco publico.

20: Propor, aos 6rgaos competentes, alteracoes na lei de licitacoes e
contratos que atualizem seus limites para compras que dispensam
licitacao e criem novas formas de contratacao.

Acerca da lei de licitacdoes ¢ contratos, no IBGE, dos sete
entrevistados, quatro preferiram nao opinar, por nao trabalharem
diretamente com compras e contratos governamentais. Todavia, tanto o
chefe da unidade, quanto a gerente de recursos materiais, que lidam
diretamente com estas atividades, afirmaram que a lei tem alguns
entraves, mas que sa0 ndo SO necessarios, mas perfeitamente
suportaveis. Para eles, a seguranca que a lei traz, no sentido de garantir a
livre concorréncia e a transparéncia, suplantam eventuais transtornos
que ela possa gerar. O chefe da Unidade ressaltou ainda que alguns
servidores acabam utilizando indevidamente a lei como justificativa para
a sua ineficiéncia.

Por outro lado, embora a lei seja necessaria, ¢ preciso, segundo
eles, atualizar os valores dispostos na lei para dispensa de licitacOes e
regras para inexigibilidade.

No IFSC, por sua vez, ha um consenso de que, embora necessaria
e importante para evitar fraudes, a lei 8.666 engessa as atividades de
compras governamentais, conforme pode ser visto nos relatos a seguir:

E8 A lei 8666 ¢ bem impactante para nos. Ela tem
umas questoes legais a fim de preservar o recurso
publico, o orcamento, a licitacao e tudo mais. Mas
ela ndo impede que se cometam irregularidades.
Ao mesmo tempo ela engessa o nosso trabalho
porque a gente precisa cumprir determinados
procedimentos legais que o engessam, que O
tornam mais caro, mais oneroso € mais lento e nao
preservam de fraudes. Entdo eu acho que a lei
precisa ser atualizada.

E11 No caso da lei 8666, cla engessa muito, a
gente paga um pre¢o muito alto pela lisura, pela
transparéncia e pela igualdade de oportunidades
entre os fornecedores. E isso acaba sendo ruim em
alguns aspectos, porque, a0 mesmo tempo em que
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vocé consegue ter essa transparéncia e essa lisura,
acaba pagando mais alto pelos produtos.

E13 FEu acho que a lei 8666 ¢ um atraso
gigantesco para o funcionamento dos oOrgaos
publicos. Ela foi criada para tentar impedir a ma
fé, mas partindo do principio de que todo mundo
tem ma intencdo e quer desviar o dinheiro
publico. Entao criou-se uma lei que tenta amarrar
e 1impedir que isso aconteca. Mas acaba
acontecendo da mesma forma, porque nao ¢
eficiente.

Da mesma forma que no IFSC, na Embrapa também ha um
consenso de que, embora necessaria € importante para evitar fraudes, a
le1 8.666 representa um entrave nas atividades do servigo publico.

E19 Eu acho fundamental rever a lei de licitagOes
para a pesquisa. A gente tem trabalhado bem com
uma equipe extremamente empreendedora no
setor de licitagdes. Mas recentemente foi votado o
marco legal de ciéncia e tecnologia que traz
mudangas importantes para a contratacdo de
parceiros.

E22 A lei de licitagdes para gente ¢ um saco.
Depois que instituiram o pregdo eletronico,
pensdvamos que conseguiriamos comprar as
coisas mais baratas, mas continua sendo mais
caro! E tudo um rolo que tem por traz que se eu
fosse comprar direto seria muito mais barato.

E23 A lei de licitagdes ¢ um problema sério. Ela
diz que traz economia, mas quem ta fora ndo tem
no¢ao do quanto ¢ custoso, o custo operacional de
implantar a 8666. Voc€ tem um setor especifico
para licitagcdes, um volume de papel, a qualidade
dos produtos que as vezes, devido ao menor
preco, acaba deixando a desejar. Vocé€ tem que se
esforgar a0 maximo para cada vez produzir mais
papelada com especificacdes para conseguir um
produto de qualidade, o tempo disso tudo, para
lancar o edital, para contratar. [...] Eu acho que a
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Embrapa deveria estar em outro segmento, porque
essa lei ¢ muito engessada.

Desta forma, ¢ premente a necessidade de se alterarem
dispositivos da referida lei de modo a flexibilizar e tornar mais ageis as
compras e contratos com o governo. Esta necessidade ¢ respaldada nos
estudos de Antoncic e Antoncic (2011), que afirmam que as empresas
devem ser flexiveis em resposta a mudangas e devem procurar
continuamente fazer melhorias nos processos. Assim, um numero
excessivo de procedimentos formais na execugdo de tarefas deve ser
evitado, dando liberdade aos empregados para inovarem e proporem
novas solucoes para os problemas da empresa.

21: Criar seminarios permanentes que divulguem a importancia da
estabilidade no servico publico para cidadania, a sua possibilidade
de fomento ao intraempreendedorismo e a responsabilidade dos
servidores publicos frente a estabilidade.

Com relagao a lei 8.112, que trata do regime juridico dos
servidores publicos, no IBGE houve diversos posicionamentos com
graus de criticas variados. A maioria dos entrevistados afirmou que o
instituo da estabilidade pode ter um lado nefasto, na medida em que
pode gerar no servidor um comodismo em que, mesmo que ele ndo
inove e faca sempre o minimo, dificilmente ele perde o cargo.

Na legislacao brasileira a estabilidade ¢ conseguida depois de trés
anos em que o servidor passa pelo estigio probatério. E justamente
neste periodo que se deve reforcar a importincia do instituto da
estabilidade e se devem fazer avaliagGes para verificar se o funcionario
apresenta bom desempenho. Zampetakis ¢ Moustakis (2010) apontam
que este estagio, que chamam de periodo de teste, ¢ fundamental para se
avaliar o servidor. Para os autores, este periodo ¢ um estagio no qual:

eles adquirem as habilidades relevantes exigidas
para a sua posi¢do. Durante o periodo
experimental, os funciondrios publicos trabalham
sob a regulamentagdo de um contrato de direito
privado e, em caso de fracasso em alcancar
resultados satisfatorios, podem ser demitidos
(ZAMPETAKIS; MOUSTAKIS, 2010, p. 876).
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Em entrevista no IBGE, segundo um dos entrevistados, a lei
“nivela por baixo”, pois estabelece atitudes e procedimentos minimos,
mas em nenhum momento cobra que ele proponha melhorias, analise,
seja atuante. Pelo contrario, segundo o entrevistado, ela define as
obrigacgdes e basicamente diz que o servidor deve “caminhar na linha, na
reta e ndo fugir do escopo”. Ainda segundo ele, “ndo ha nenhum artigo
que diga para o servidor inovar, propor ou arriscar’’.

Todavia, por outro lado, trés dos entrevistados demonstraram o
lado positivo da estabilidade. Para eles, o fato de o estatuto dos
servidores publicos federais, oferecer uma série de liberdades auxilia o
intraempreendedorismo. Isso ocorreria porque o risco que o
empreendedor correria ¢ suprimido no servigo publico, porque o
servidor nao corre, por exemplo, risco de ser demitido. Assim, a lei abre
espago para ele inovar, dar sugestoes, ter flexibilidade para trabalhar etc.
Além disso, a lei proporciona que o servidor possa estudar e se
desenvolver dentro ou fora da instituicdo, oferecendo licengas para
cursos de curta duragdo, para pds-graduacdo, horario especial de
estudante, dentre outros beneficios. A seguir sdo apresentados trechos
das entrevistas:

E2 Eu acho que a estabilidade acaba atrapalhando
porque deixa a pessoa em uma zona de conforto.
A mesmice, a pessoa fica ali, ja entrou no SP ¢
agora ninguém pode demitir, ndo pode fazer nada,
nada da certo. Eu acho que a saida seria modificar
um pouco essa questdo. Para que ele fizesse valer
a sua estabilidade.

E4 A lei 8112, eu acho que ela ¢ problematica,
pois o SP tem que ter uma certa prote¢do para o
servidor. Por exemplo, um juiz tem que ter
liberdade de prender alguém sem correr o risco de
ser demitido quando mudar o governo. SO que
também, vocé as vezes tem que manter
funcionarios muito ruins por conta disso. Porque ¢
muito dificil demitir. Mas vejo uma visdo
positiva, porque se o funcionario estd protegido
do chefe, entdo ele tem liberdade para criar,
arriscar ¢ inovar. Entdo, acho que por um lado
pode gerar problemas, mas a vejo também como
apoio ao intraempreendedor.
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E7 No caso da lei 8112, ela nivela para baixo, pois
estabelece atitudes e procedimentos minimos, mas
em nenhum momento estd escrito, proponha
melhorias, analise, seja atuante. Pelo contrario,
vocé tem suas obrigacdes € basicamente diz para
vocé caminhar na linha, na reta e ndo fugir do
escopo. Nao temos nenhum artigo que diga para
voc€ inovar, propor ou arriscar.

Também no IFSC a lei 8.112 foi enaltecida como importante,
pois resguarda o servidor de interferéncias politicas. Todavia, os
entrevistados reconhecem seu lado nefasto, pois o estatuto pode servir
para “nivelar por baixo”, uma vez que nao had mecanismos de premiagao
dos melhores e o desligamento dos piores ¢ muito dificil.

E8 A lei 8112 tem questdes importantes que
preservam muito o servidor publico e que eu acho
que sao boas para a nossa carreira, mas elas
também precisavam avangcar em algumas
questoes. Eu defendo a estabilidade do servidor
publico, mas acho que como esta colocado hoje,
gera um pouco de acomodagao.

E10 Com relagdo a lei 8112, eu acho inclusive que
0 servico publico precisa avangar os instrumentos
de avaliagdo e repensar a estabilidade. Eu acho
que tanto a instituicdo privada quanto a publica
tém motivacdes e desmotivagdes, mas quando o
trabalhador ndo tem o risco presente e a
consequéncia presente ele se entrega muito menos
ao trabalho.

E16 Na lei 8112 eu ndo sei se o problema ¢ a
estabilidade, mas eu acho que o pior ¢ o
corporativismo mesmo. Eu acho que o gestor
publico ndo se sente a vontade, como o gestor da
iniciativa privada, de chamar o funciondrio que
ndo estd dando conta. [...] O gestor publico nao
quer assumir isso, mas ele tem os mesmos
instrumentos na lei. A desidia, por exemplo, da
demissdo. Entdo basta usar. [...] Entdo eu acho
que o impeditivo ndo ¢ a lei, mas sim o
corporativismo. Agora o fato de ter estabilidade,
eu acho que € bom, porque tira um pouco essa
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questdo politica de troca, da perseguicdo, que nado
deve ser uma pratica.

Semelhantes posicionamentos foram encontrados na Embrapa,
onde a questdo da estabilidade foi lembrada como importante, na
medida em que impede interferéncias politicas e permite discussoes
sobre as pesquisas da empresa. Por outro lado, ela pode permitir a
acomodacao de alguns funcionarios, impedindo o desenvolvimento do
intraempreendedorismo.

E18 Bom, a estabilidade também pode fazer as
pessoas migrarem para regioes de conforto e elas
ficarem ali sem grandes turbuléncias. Entdo isso
pode ser um fator que contribua negativamente.
Vocé nado sentir essa ameacga. Entdo, o
comportamento empreendedor tem um
componente de risco € o funcionario pode nao
estar disposto a isso, querer ficar tranquilo, € o
nosso ambiente de trabalho permite isso, de modo
que pode ser algo negativo sim.

E22 Com relacdo a estabilidade, eu acho que
muita gente se joga nas cordas por conta disso.
Passou no concurso e deu. Até aqui isso nao ¢
tanto, mas a gente sabe que no pais isso acontece.
Mas ¢ dai que eu digo que a formagao basica e o
carater fazem a diferenca.

E23 A estabilidade em alguns casos ela atrapalha
sim, porque existe uma porta para entrar € nao
existe para sair. Por outro lado, a minha opinido ¢
que, por ser uma empresa publica, em que os
cargos de gestdo sdo rotativos e alguns cargos sao
indicados por ministros, ¢ muito complicado
trabalhar sem certa estabilidade. [...] De certa
forma, a estabilidade ¢ importante até para que se
possa estabelecer discussodes técnicas e discussoes
sobre os mais variados temas.

E24 A estabilidade eu acho que influencia
negativamente, embora eu ache que ela ¢
necessaria, até para que o funcionario arrisque
mais, pensar coisas diferentes.
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Ao analisar os diversos relatos dos entrevistados sobre a
estabilidade no servigo publico, percebe-se como tal assunto € complexo
e longe de apresentar um consenso de opinides. Mesmo entre os
servidores, atores mais afetados pelo tema, as respostas mostram
posicoes conflitantes. Assim, a diretriz ¢ imprescindivel para que o
assunto se pacifique tanto entre os servidores como na sociedade e para
que a estabilidade possa representar a liberdade necessaria para que o
servidor inove e atue de forma empreendedora nas organizagdes
publicas.

22: Reformular a politica de avaliacao de desempenho de modo que
ela possua metas e regras claras para o seu atingimento, associando
a avaliacao de desempenho a progressao na carreira.

Acerca das politicas de recursos humanos, Marini (2004) afirma
que, para se estimular o comportamento empreendedor no setor publico,
deve haver mudancas no desenvolvimento de pessoas. Para o autor,
dotar a organizacao publica de uma cultura empreendedora significa:

revitalizar as formas de gestdo de pessoas,
entendidas agora como de responsabilidade de
cada um, com a lideranga exercida no ambito de
cada unidade de gestdo especifica. No
desenvolvimento do perfil profissional requerido,
¢ necessario, além das capacidades técnicas,
enfatizar a dimensao emocional, a integridade ¢ as
habilidades para o trabalho em equipes. Enfrentar
o desafio de “fazer acontecer” significa
desenvolver a capacidade de conviver com
ambiguidades que caracterizam o entorno da
gestao contemporanea (MARINI, 2004, p. 10).

Uma das mudancas na politica de recursos humanos que deve
ocorrer ¢ com relagdo a avaliacdo de desempenho, que gerou bastante
discussdo e polémica durante a investigacdo. Para os entrevistados do
IBGE, a avaliacdo no 6rgdo ¢ feita de maneira “pro-forma” e nao gera
melhor desempenho. Pelo contrario, gera estresse para os gestores, que
tém que lidar com as insatisfagdes dos servidores no momento da
avaliacao.

Um dos entrevistados afirmou que a avaliagdo € vista pelos
servidores como um instrumento para punir quem nao tem um bom
desempenho, em vez de beneficiar o bom desempenho. Isso ocorre
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porque hd uma cultura de todos receberem nota méxima na avaliacao,
independente do desempenho. Assim, se algum gestor resolve avaliar de
forma mais critica e real, o servidor se sente perseguido. Desta forma,
segundo o entrevistado, geralmente as pessoas tém medo de serem
avaliadas, porque a avaliagdo ndo ¢ um instrumento de incentivo e sim
de punigio.

Outra entrevistada afirmou que a avaliagdo deveria pesar na
progressdao do funcionario € nao no salario. No 6rgdo, a progressao ¢
anual e por tempo de servico. Assim, segundo a entrevistada, o servidor
tendo ou nao bom desempenho, vai progredir, de modo que isso tira o
incentivo € a motivacao de continuar inovando.

Esta ideia ¢ também compartilhada por Marini (2004), que
aponta que mudancas devem ocorrer na estrutura dos cargos publicos.
Acerca do tema, o autor apregoa que:

as formas tradicionais de exercicio da atividade
profissional dao lugar a regimes mais flexiveis,
incluindo modalidades virtuais de trabalho. Os
cargos devem ser ampliados e as carreiras devem
ser simplificadas, deixando de ser vistas como
uma escada na hierarquia organizacional. Devem
ser introduzidos sistemas de remuneragao
variavel, baseados em habilidades e resultados,
em substituicdo as  tradicionais  formas,
normalmente complexas, com base no tempo de
servico (MARINI, 2004, p. 10).

Neste mesmo sentido, no IBGE foi preponderante a ideia de que a
remuneracdo variavel remeteria a meritocracia € estimularia o
empreendedorismo, de modo que se devem criar mecanismos de
avaliacdo com metas claras que estimulem o servidor a buscé-las e,
tendo sucesso nessa empreitada, isso reflita em parte da sua
remuneragdo ou na progressao de carreira.

O contraponto ficou por parte de uma das entrevistadas que
afirmou que a avaliacdo de desempenho ndo esta relacionada ao
empreendedorismo, porque, segundo ela, as caracteristicas
empreendedoras sdo intrinsecas ao sujeito € ndo se muda isso em func¢do
de dinheiro. Abaixo as respostas que embasaram estas afirmacoes:

El Eu acho que podemos melhorar muito na
questdo da avaliagao de desempenho, pois hoje o
que temos ¢ pro-forma. Entdo os chefes fazem a
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avaliacdo de desempenho porque € obrigatoria e
os servidores veem como punicdo. Mas acho que
uma politica de remuneragdo variavel poderia ser
Otima para estimular o empreendedorismo. Eu sou
entusiasta da meritocracia.

E3 Do jeito que estta hoje em dia € bem ruim, por
que ndo estimula e ndo impacta muito no
rendimento. Impacta na gestdao, porque temos que
gerenciar 1sso.

E4 Eu acho que mais importante que atrelar o
salario a uma avaliagao de desempenho, é ter uma
politica de progressdo. A nossa progressao ¢
anual, por tempo de servico. Entdo, eu fazendo ou
nao, eu vou progredir.

E7 Eu acho que podemos melhorar avaliagdo de
desempenho, mas ela pode ser um O&timo
instrumento de apoio aos intraempreendedores.
Digo isso porque, se souberem que estdo sendo
avaliados e¢ que podem ter uma remuneracao
variada em fun¢do de seu desempenho, acredito
que mais intraempreendedores poderiam surgir.
Além disso, penso que poderia ser uma ferramenta
que poderia também atrair mais empreendedores
para o servigo publico.

Da mesma forma que no IBGE, no IFSC, a avaliacdo de
desempenho, segundo os entrevistados, ¢ indcua na questdo relativa a
meritocracia € ao reconhecimento do servidor. Isso ocorre porque, na
maioria das vezes, o servidor acaba ganhando a nota méaxima na
avalia¢do, independente do desempenho, por conta de uma cultura
arraigada.

E12 Eu acho que a avaliagdo de desempenho
poderia auxiliar sim. A gente tem isso no [FSC,
mas com muitos problemas. A gente tem uma
avaliacdo de desempenho que ¢ ruim enquanto
instrumento e a cultura da avaliacdo nao ¢ uma
coisa muito tradicional.[...] Entdo tu acabas tendo
que avaliar sem registro, sem dados do
desempenho do servidor e sem querer se indispor
com o ele.
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E14 Bem, temos a avaliacdo de desempenho
para progressdo de carreira. Mas a gente esta
mudando isso, porque com as atuais regras, ¢
impossivel reprovar. O minimo ja ¢ suficiente
para passar, entdo, nao tem estimulo para
melhorar o desempenho. O professor tem
avaliacdao do aluno e da chefia imediata, mas todo
mundo passa. E institucional isso. E a gente
poderia mudar e moralizar isso, para fazer com
que as pessoas ganhassem a gratificagdo somente
se forem bons profissionais.

A meritocracia também foi citada por um dos entrevistados,
lembrando que ha uma vertente de servidores que ndo concorda com o
referido conceito. De qualquer forma, para o entrevistado, a metodologia
seria boa, desde que bem pensada e atrelada aos objetivos estratégicos
da instituicao.

E11 Com relagdo a tu teres incentivos na carreira
e na remuneracdo que venham da avaliagao de
desempenho tem o lado bom e o lado ruim. O
pessoal de uma linha acha que essa meritocracia
nao ¢ boa, porque tu corres atras de indicadores e
parametros que talvez ndo sejam os melhores. [...]
Entao, tu atrelar o teu salario, a tua carreira, os
teus incentivos e tua retribuicao a indicadores de
desempenho, eu nao acho ruim, s6 tem que ser
muito bem feito, muito bem pensado para ndo
direcionar a instituicdo para um caminho que
talvez nao seja o melhor.

Também na Embrapa ocorreu o mesmo que no IFSC e no IBGE
quando houve o questionamento acerca da avaliagdo de desempenho.
Embora esteja em curso a implantacao de um novo sistema de avaliagdo
que associara o desempenho aos projetos que o funciondrio estava
atrelado, o sistema vigente ainda permite que a avaliacdo seja apenas
figurativa. Desta forma, a maioria dos entrevistados afirmou que todos
os avaliados recebem pelo menos uma progressdo em funcao da
avaliacdo de desempenho.

E17 No6s temos avaliagdo de desempenho aqui na
Embrapa. Temos um plano de carreiras em que as
pessoas evoluem em fun¢do da avaliagcdo de
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desempenho e temos um prémio anual. [...]. Mas o
nosso sistema de avaliacdo estd para mudar. O
novo processo vai exigir que cada funcionario
alimente o sistema com todas as atividades e
projetos. E isso vai estar ligado diretamente na
avalia¢do de desempenho.

E18 A gente tem que ter algo que mexa na
avaliacdo de desempenho, de modo que as pessoas
saiam dessa situa¢dao de conforto. Deve-se colocar
desafios para as pessoas e para as equipes, bem
como mecanismos de valorizacdo e premiacao
disso. [...] A gente estd na Embrapa agora criando
alguns sistemas corporativos, vinculando as
pessoas aos projetos. Assim, todos os funcionarios
terdo que estar participando de um projeto.

E19 Nos temos uma avaliagdo de desempenho que
estd em revisdo. Um grande desafio ¢ conseguir
transformar uma avaliagdo de desempenho
individual numa avaliagdo de equipe e que ela
realmente reflita os resultados. Hoje a gente avalia
o esfor¢o e nao o resultado.

E19 Nos temos uma questdo que um dia vai ter
que ser posta, que ¢ como transformar incentivos
e desincentivos em algo institucional ligado ao
empreendedorismo, ou seja, como ter uma
remuneracdo variavel, sem ferir os direitos
trabalhistas. Que eu tenha um incentivo, como
equipe de pesquisa. A Embrapa tem trabalhado
alguns mecanismos, como a premia¢do nacional
de equipes, mas eu creio que fica ainda um pouco
dissociado do resultado como entrega para a
sociedade.

E21 Nao tenho duvidas que se vocé tivesse uma
valorizagdo maior, geraria mais incentivos sim.
Aqui nos temos um sistema de avaliagdo em que
todo ano vocé verifica se foi bem ou mal avaliado.
Temos um plano de carreira em que vocé€ vai
subindo na carreira em fungdo de ser bem
avaliado ou ndo. Entdo tem muita discussdo
interna, o cara fica questionando porque ele foi
mal avaliado e outro ndao. D4 muita discussdo e
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questionamento com relagio ao método. E muito
subjetivo, porque os indicadores sao um pouco
falhos, porque todo mundo consegue atingir as
metas, mas uns t€ém mais esforgos que outros,
outros arriscam mais, uns fazem exatamente o que
foi exigido.

E22 Bom, no6s temos um plano de cargos e
salarios e temos uma progressao salarial que se da
por uma avaliacdo. Entdo tem um processo de
avaliacdo, mas sempre teve problemas. Todavia
eu acho que ¢ importante porque ¢ uma forma de
tu incentivares. Nao ¢ so6 o dinheiro, mas ele faz
parte. Tem que ter uma forma de diferenciar quem
faz mais daquele que s6 faz o basico. Contudo, na
pratica, ultimamente, a maioria recebe pelo menos
uma referéncia de progressao na carreira. Dai,
aquela pessoa que se destaca um monte, avanca
no mesmo nivel daquela que faz s6 o feijao com
arroz. Eu acho que ¢ para evitar estresse e
reclamacdo. Mas geralmente quem reclama sdo
aqueles que até nao deveriam ganhar a progressao
mesmo.

Com base em todos esses relatos foi possivel avaliar a
importancia que essa diretriz apresenta para os servidores. Para eles, o
atual sistema de avaliagdo de desempenho ¢ ineficaz e ndo auxilia o
empreendedorismo nem estimula a inovagdo ¢ o comportamento
diferenciado do servidor. Assim, se a diretriz for devidamente aplicada,
podera trazer grandes beneficios em prol dos funcionarios e para a
sociedade como um todo.

23: Fazer parcerias com os sindicatos com o objetivo de esclarecer e
apresentar o intraempreendedorismo como forma de acao em prol
da coletividade, na medida em que a eficiéncia do servico publico
sera fruto colhido por toda a sociedade.

A nova gestdo publica (NGP), que surgiu entre 1970 e 1980,
apareceu como uma forma de desburocratizar o servico publico,
aplicando neste setor técnicas tipicas da iniciativa privada.

A NGP evoluiu em meados dos anos 1980 prometendo melhorar
os servigos publicos, tornando as organizagdes do setor publico muito
mais ‘“empresariais” e ‘“orientadas para o mercado”, com énfase na
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responsabilidade (accountability) e na capacidade de resposta as
necessidades dos cidadaos (EL-HADDADEH; WEERAKKODY, 2012).

Assim, embora tenha tido certo apoio da populagdo que, em
culturas anglo-saxas tem um viés mais liberal, teve forte resisténcia das
organizagdes sindicais que viam tais mudangas com certa desconfianga
(BACH; GIVAN, 2011).

Mais de 30 anos depois dessas primeiras tratativas, percebeu-se
nesta investigacdo que a posicao dos sindicatos permanece inalterada.
Acerca desse tema, houve consenso no IBGE em afirmar que o sindicato
tem se posicionado contra as iniciativas que visem trazer mais
eficiéncia, no sentido de fazer menos com mais. Segundo os
entrevistados, o sindicato estd mais preocupado com o salario do que
com o desempenho e com sua avaliacao do servidor dentro do 6rgao.

Ja acerca do intraempreendedorismo, na visao dos entrevistados,
tal pratica nao seria “vista com bons olhos” pelo sindicato, porque, para
a agremiacao sindical, o empreendedorismo ¢ uma expressao ligada ao
capitalismo e a exploracao do trabalhador, algo contra o que o sindicato
luta.

Nesse sentido, se faz necessario abrir uma linha de dialogo com
os sindicatos no sentido de explicar os beneficios que uma organizagao
publica empreendedora traz para a sociedade e para os usuarios do
servico publico. A seguir, alguns de seus posicionamentos sobre o tema:

El Eu sou muito cético quanto a posi¢ao do
sindicato, pois a impressdao que tenho € que
qualquer iniciativa que venha da dire¢do no
sentido de tentar melhorar a gestdo, trazer
eficiéncia, melhorar a qualidade, a impressao que
tenho ¢ que eles sdo contra.

E4 Com relagdo ao sindicato, eu acho que ele esta
mais preocupado com o saldrio do que com o
desempenho e com sua avaliagdo do servidor
dentro do o6rgao.

E7 Com relagao ao sindicato, pelo que eles
apresentam nas assembleias, penso que eles nao se
mostram  muito  afeitos nem com 0
intraempreendedorismo nem com a avaliacdo de
desempenho.
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Acerca desse assunto, também no IFSC foi apontado um
ceticismo com relagdo ao posicionamento do sindicato acerca do
intraempreendedorismo. Para os entrevistados, a visao ideologica do
sindicato seria incompativel com o0s conceitos e caracteristicas
preconizadas pelos entusiastas do intraempreendedorismo, conforme
pode ser visto a seguir:

EI1 A gente vai entrar no campo ideoldgico, e
tem duas visdes muito claras ai. No caso do
sindicato e de varios de nossos professores, eles ja
tém um preconceito muito grande com relagdo a
propria palavra empreendedorismo, porque acham
que isso estd vinculado a uma logica capitalista,
desenvolvimentista.

El14 A gente ja teve a remuneragdo variavel por
producdo e teve tanta briga que caiu, pois o
sindicato ndo aceita isso. Até nas nossas mesas de
reunido, a gente cobrar alguma coisa dos
servidores ¢ como se agente estivesse cometendo
um pecado mortal. [...] Entdo, eu nao tenho
davidas que a gente teria problemas sim. [...]
Entao, medir o trabalho parece que ¢ uma palavra
proibida. No6s temos que encarar essa questdo,
porque sO assim conseguiremos trazer mais
credibilidade. Essa questao do
intraempreendedorismo ¢ complicada, porque
falar com o sindicato ¢ com o servidor de servigo,
de trabalho e de eficiéncia ¢ como se a gente
estivesse cometendo uma atrocidade.

Na Embrapa, por outro lado, diferente do que ocorreu no IFSC e
no IBGE, a visdo dos entrevistados com relagdo ao sindicato no que se
refere a avaliagdo de desempenho foi menos critica. De qualquer forma,
ainda assim houve posicionamentos céticos com relacao a sua visao.

E19 Ha muitas resisténcias, ndao s6 do sindicato,
mas daquelas pessoas que, por ventura, vao ser
afetadas por aquela nova meta, proposta pelo novo
sistema de avaliagdo que estd sendo implantado. O
sindicato apenas faz o seu papel de replicar e dar
eco para as demandas da categoria. Ja o sindicato
nacional ¢ de mais dificil trato nessas questdes de
avaliacgdo.
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E23 Se a avaliacdo fosse relacionada a uma parte
do salario, as pessoas trabalhariam muito mais,
mas o sindicato certamente ndo veria com bons
olhos, porque temos questdes politicas na
empresa, 0 que permitiria que mesmo vocé sendo
reconhecido e tal, ¢ muito arriscado avaliar,
porque vocé nunca sabe quem sera teu chefe, qual
sera o partido e tal. Entao o sindicato nao aceitaria
muito bem.

E24 Eu acredito que a avaliagao refletir no seu
salario influenciaria diretamente e positivamente,
mas eu acho que o sindicato nao permitiria e
lutaria contra isso.

Em que pesem todos esses posicionamentos de desconfianga
sobre o0 apoio e parceria das organizagdes sindicais ao
empreendedorismo, apresentadas pelos entrevistados — e talvez até em
funcao disso - essa diretriz se mostra extremamente importante.

24: Implementar ferramentas de gestio, com metas e indicadores,
para estimular os servidores na busca pelo comportamento
intraempreendedor.

Quando fo1 apresentado aos servidores do IBGE a questiao sobre
quais os principais desafios para se ter uma cultura intraempreendedora
no servico publico, obteve-se respostas variadas. Contudo, de uma
maneira geral, a questdo da burocracia excessiva foi apontada como um
desafio que "engessa" as atividades do setor, fator ja abordado em outra
diretriz. Nesse sentido, um entrevistado classificou que, devido as
regulamentagdes, as leis e aos 6rgaos de controle, os processos sofrem
atrasos muito grandes, sendo que seria dificil para um empreendedor,
que gosta de ver o resultado de suas agdes, lidar com essa demora. Por
outro lado, afirmou que sdo os desafios e obstaculos que devem servir
como estimulo para os empreendedores.

De qualquer forma, para que haja inovagdo ¢
empreendedorismo no servigo publico ¢ necessdrio que a cultura
organizacional aponte para este sentido. Neste contexto, Marini (2004)
afirma que a eficacia na transformacao do servigo publico ¢ determinada
pela qualidade da gestdo, a qual depende da introducdo de uma cultura
empreendedora na administracdo publica.
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A esse respeito, no caso do IBGE, um fator muito especifico
também foi citado por uma entrevistada como desafio para modificar a
cultura. Para ela, devido ao fato de o IBGE ter ficado quase 20 anos sem
concursos publicos para contratagdo de servidores, foi criada uma
cultura muito arraigada e avessa a mudancas. Ainda segundo a
entrevistada, com a retomada dos concursos, no ano de 2006, houve a
entrada de profissionais com novas ideias. Isso, por um lado, oxigenou
os setores, mas, por outro, criou um conflito de geragdes que sO esta
sendo resolvido agora, dez anos apds essa retomada. Novamente a
questdo do processo de selecao foi citada como um desafio. Para dois
entrevistados, a forma como sao recrutados e selecionados os servidores
impede a criagao de uma cultura intraempreendedora no servigo publico.
Isso se deve ao fato de que as caracteristicas do intraempreendedor nao
sdo possiveis de serem avaliadas utilizando-se as ferramentas de selecao
atualmente disponiveis nas leis que regem os concursos publicos.

No Instituto Federal foi apresentado como um desafio o fato de se
implantar a avaliagdo por competéncias e uma politica de
reconhecimento para o servidor que apresenta mais resultados, conforme
trecho a seguir:

E10 O principal desafio do servigco publico eu
acho que ¢ implantar a avaliacdo por competéncia
e o reconhecimento de quem dé& mais resultado.

Além disso, a burocracia e, principalmente, a sensagdo de que o
servidor se acha um trabalhador ‘“diferenciado”, veio a tona na
declaragao de um dos entrevistados, conforme segue:

E13 Eu penso que o fato de estar mergulhado no
operacional e um pouco dessa questdo de no
servigo publico nos termos servidores que ndo tém
vontade de ir além e de avancar. [..] As vezes
vocé escuta muito o servidor falar dos seus
direitos, mas ndo dos seus deveres. Como, por
exemplo, a questdo de bater ponto. Dai eu me
pergunto se o problema ¢ bater o ponto ou as
atividades que vocé faz, ou ter que mostrar para a
sociedade que vocé esta la trabalhando? Também
as vezes se levantam questdes sobre condi¢des de
trabalho, dizendo que essas condigdes aqui na
reitoria sao desumanas. Meu Deus, isso aqui nao €
desumano, temos todas as condi¢des possiveis, ar
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condicionado, cadeiras  estofadas,  Otimos
computadores, vista para 0 mar, estacionamento
gratuito, ponto de Onibus. Qual é o problema,
entdo. Parece que comega a se colocar empecilhos
e problemas onde nao existem para justificar a sua
falta de produtividade. Entdo eu acho que falta
implementar ferramentas de gestdo, com metas e
indicadores, para tentar estimular esses servidores.

Assim, ao avaliar o comentario deste servidor que fala sobre
ferramentas de gestdo, lembra-se que Valadares et al. (2012) também
acreditam que a utilizacdo de técnicas gerenciais na administracdao
publica podem trazer beneficios para os cidaddos, ressalvando que ¢
necessario que se desenvolva uma cultura empreendedora. Para os
autores:

Estas técnicas [da iniciativa privada], quando bem
delimitadas e adaptadas ao contexto local, podem
contribuir para o alcance de maior efetividade da
organizacdo  publica.  Neste  sentido o
empreendedor publico pode contribuir, pois
devido a seu comportamento, auxilia a
organiza¢do a se tornar mais dinamica, flexivel e
focada nos resultados. No entanto, para que isso
aconteca, observa-se a necessidade de desenvolver
uma cultura empreendedora na organizagdao
publica (VALADARES et al., 2012, p. 13).

A questdo da estabilidade também foi abordada, mas nao como
um desafio. Desafio, segundo o entrevistado, € aplicar os mecanismos
previstos em lei para excluir os servidores que se valem do estigma de
que o servidor publico ¢ “intocavel”.

E11 Eu acho que a estabilidade ndo ¢ um desafio.
O desafio ¢ lidar com ela e vencer alguns
conceitos ¢ a cultura de que o servidor € intocavel,
pois ele ndo ¢é. Isso ¢ diferente de ser estavel. Ele
tem que mostrar desempenho, evolucao,
rendimento € compromisso. Se ele nao mostrar
isso, entdo que saia do servigo publico e que haja
mecanismos que permitam fazer isso.
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Também na Embrapa, a exemplo do IBGE e do IFSC, a
burocracia excessiva foi apontada como um dos principais desafios para
se ter uma cultura que favoreca o intraempreendedorismo em
organizagdes do setor pubico. Quando questionados sobre esses
principais desafios, os entrevistados responderam assim:

E18 Eu vejo que sdo as amarras burocraticas, pois
elas inibem essa cultura empreendedora, porque
as pessoas vao desistindo com as experiéncias que
elas tém, de ndo conseguir fazer e tal. Entdo, ¢
destravar tudo isso, tornar todo esse processo mais
leve. A gente tem condigdes.

E19 A estrutura mais rigida de uma empresa
publica faz com que nés tenhamos o desafio de
nos reinventarmos. Isso seria um limitante aqui.
Assim, um desafio muito grande ¢ o de manter as
pessoas. E eu vejo que hoje o que mais estd na
pauta ¢ como dar um minimo de autonomia e de
flexibilidade nos trabalhos.

E24 Também acho que ¢ um desafio termos mais
agilidade, melhorar os fluxos de trabalho, e tentar
trabalhar com a burocracia.

Portanto, acredita-se que esta diretriz pode auxiliar a dinamizar os
processos ¢ torna-los mais ageis, na medida em que a utilizagdo de
ferramentas de gestdo pode enfrentar o desafio da burocracia excessiva.

25: Compartilhar o conhecimento sobre o funcionamento da
instituicdo, visando fortalecer no servidor o sentido de
pertencimento e demonstrar como o0 comportamento
intraempreendedor pode resultar em melhoria da qualidade dos
servicos prestados ao cidadao.

Na questdo que abordava se o intraempreendedorismo poderia
gerar melhores entregas para a sociedade, a totalidade dos servidores
entrevistados no IBGE apontou com bastante veeméncia que o
intraempreendedorismo pode, gerar melhores resultados para o cidadao.
Tais resultados se materializariam pelo fato de o intraempreendedor ter
no seu amago a vontade de fazer mais com menos, preza pela inovagao,
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trabalhar com mais eficiéncia e entusiasmo e, como consequéncia, essa
eficiéncia seria percebida pelos usuarios dos servigos publicos.

Rigtering e Weitzel (2013), da mesma forma, reconhecem que o
intraempreendedorismo se mostra uma ferramenta cada vez mais
importante para os profissionais melhorarem o desempenho de uma
organizagdo e promover a inovagao e geracdo de oportunidades. Como
consequéncia, isso gera melhores resultados na entrega dos produtos e
Servigos.

Neste contexto, a seguir sdo apresentados trechos de respostas
para a pergunta que indagava se o intraempreendedorismo pode gerar
melhores resultados para a sociedade:

E1 Olha, eu nao tenho duvidas disso. Uma vez
que o intraempreendedor trabalha com inovagao,
eficiéncia, de fazer mais com menos... Quer dizer,
nao ¢ trabalhar mais, mas sim trabalhar de
maneira mais eficiente. [...] O empreendedor
percebe e consegue trabalhar com mais eficiéncia
usando os recursos que tem. Entdo, eu nao tenho
davidas que se a gente conseguir trazer mais
empreendedores para o servico publico, a gente
teria mais eficiéncia.

E3 Acho que conseguimos fazer isso sim. Acho
que o comportamento pode gerar melhoria na
entrega e acho que ¢ algo plenamente positivo.

E4 Sim, principalmente na eficiéncia do trabalho e
na qualidade da entrega do servigo ao cidadao.

Também no IFSC houve consenso acerca do assunto, na medida
em que o empreendedor tem como caracteristicas a inovagdo € a
motivacdo muito particular para aceitar desafios. No momento
especifico pelo qual passam as finangas publicas, com cortes
orcamentarios, essas caracteristicas serdo muito demandadas e, bem
aproveitadas, trazem resultados para a populagdo atendida. Tal situacdo
foi relatada pelos entrevistados:

E8 Eu acredito que € por isso que a gente aqui no
[FSC procurou ter uma forma de gestdo
intraempreendedora. Eu acho que isso da
resultado mesmo pra sociedade, na agilidade, por
exemplo,
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E9 Eu acho que ¢ o intraempreendedorismo que
faz a diferenga. O intraempreendedorismo e o
comprometimento de algumas pessoas que tém
essa caracteristica ¢ que acabam fazendo a
diferenga na gestdao da coisa publica e no resultado
final.

El1 Eu acredito nisso. A gente ¢ muito preso a
um arcabougo legal muito grande e eu acho que
muito do intraempreendedorismo ¢ vocé olhar
para fora, sem descumprir a lei, vocé buscar
alternativas. E agora que estamos vivendo um
momento de diminuicdo de recursos, essa
caracteristica vai ser muito importante, porque a
gente vai ter que repensar a forma de fazer muitas
coisas. [...] Temos que pensar fora da caixa e eu
acho que as pessoas que tém essa caracteristica e
o espirito do empreendedorismo vao conseguir
achar solucdes e fazer com que a gente tenha um
melhor aproveitamento dos nossos recursos.

Da mesma forma, na Embrapa, quando questionados sobre o
tema, os entrevistados responderam que o intraempreendedorismo pode
trazer mais resultados para a sociedade, sendo que trés deles afirmaram
que consideram a empresa, por sua ligacdo com inovacdo € entregas
para a sociedade, como uma organizagdo que fomenta o
intraempreendedorismo e possui funciondrios com essas caracteristicas.

Também chamou a atengdo a ligagdo que os entrevistados
fizeram entre o intraempreendedorismo, o negodcio em que a empresa
atua e a entrega que eles devem fazer para a sociedade, materializado
nos discursos abaixo:

E21 Dentro da Embrapa a gente ¢
intraempreendedor. Talvez ndo chamemos por
esse termo, mas a gente precisa fazer isso pra
sociedade nos reconhecer e nos dar uma
importancia. A gente precisa entregar alguma
coisa  que segja  muito  util e o
intraempreendedorismo ¢ muito importante para
1sso. Eu trabalho com a parte de negocios, de
modo que a pesquisa precisa ser moldada de tal
sorte que o cliente final enxergue valor nisso ¢ a
adote. Entdo, temos que ser empreendedores.
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E22 Trazer retorno para a sociedade ¢ um objetivo
que tem que se ter no servico publico. Por
exemplo, tudo o que eu fago tem que ser util para
empresa € para a sociedade, ndo para mim. Claro
que, dependendo da area, o resultado do trabalho
vai chegar mais proximo da sociedade, do
produtor, em outras areas menos, mas o resultado
do trabalho tem que sempre mirar a melhor
entrega para a sociedade. Entdo se as pessoas t€ém
esse tipo de visdo e quanto maior o nimero de
pessoas assim, mais a gente vai chegar 14.

E23 O intraempreendedorismo para mim, na
esséncia, ¢ compromisso com aquilo que faz. Se
conseguissemos fazer com que todo funciondrio
publico fosse comprometido com aquela
atividade/fungdo, se ecle soubesse qual ¢ o
resultado daquilo que ele faz e como melhorar
aquilo em funcao da missdo da empresa em que
ele atua, com certeza absoluta isso traria muitos
resultados positivos.

E24 O intraempreendedorismo traria melhores
resultados, inclusive em uma empresa como a
nossa, que vive com tecnologia e inovacao. Isso
geraria mais inovacao, porque a gente procuraria
resolver de forma mais correta os problemas que
se apresentam.

Outra questao bastante comentada como um desafio na Embrapa
foi o de fazer as pessoas se sentirem participantes ¢ conhecedoras do
negdcio principal da organizacdo. Para os entrevistados, a resolugdo
deste problema poderia alavancar o intraempreendedorismo na empresa.

E22 Eu sempre penso que tem que valorizar os
funcionarios, tratar adequadamente, ouvi-los,
fazer com que elas participem, fazer com que eles
saibam porque eles estdo fazendo aquilo e se
sentirem parte do processo. Sempre dar
oportunidades de a pessoa se manifestar ¢
contribuir para o resultado da pesquisa,
independente da area ou cargo que ocupe. Eu acho
que isso tudo estimula a equipe e gera um
comportamento mais empreendedor.
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E23 Temos que fazer com que as pessoas se
enxerguem dentro do processo produtivo. A
pessoa tem que ter orgulho do que ela faz. [...] Eu
acredito muito em valorizar as equipes € as
pessoas pelo resultado que elas dao e pelo que
elas fazem. Entdo o grande desafio ¢ motivar as
pessoas.

Esta questdo também ¢ defendida por autores como Wright,
Pandey ¢ Moynihan (2012) e Rayner, Lawton e¢ Williams (2012).
Segundo eles, o fato de o funcionario saber que seu papel esta inserido
num contexto maior, que seria o atendimento ao publico, faria com que
o funcionario trabalhasse de forma eficiente, justamente por saber que
estd lidando com o bem publico, o que seria suficiente para lhe gerar
motivacao.

Ainda neste contexto, Heinonen (2000), ao falar sobre as praticas
intraempreendedoras especificas para o setor publico, afirma que deve-
se criar uma atmosfera em que os servidores se sintam pertencentes a
um todo, com metas conjuntas para a equipe. Desta forma, a questao do
sentimento de pertencimento a organizagdao, do conhecimento do seu
funcionamento e das suas entregas para a sociedade gerou esta Ultima
diretriz. Assim, o quadro 7 apresenta o resumo com todas as diretrizes
criadas apos a andlise dos dados das entrevistas através do método da
analise de contetudo.

Quadro 7 — Diretrizes criadas para a implementagdo de melhores praticas
intraempreendedoras para a gestdo publica

N° de .
Ordem Diretrizes
Criar ambientes que estimulem a criatividade, a inovacdo e onde
01 impere a flexibilidade, seja de horéarios, regras ou

comportamentos para favorecer 0 florescer do
intraempreendedorismo

02 Envolver os liderados nos processos de tomada de decisao;

03 Estimular o comportamento intraempreendedor através de
desafios, recompensando o comportamento diferenciado.

Formalizar e sistematizar politicas de apoio a acdo

04 intraempreendedora na institui¢do:

05 Estimulara a autonomia funcional dos colaboradores;

06 Criar politica de permanéncia limitada nos cargos, sejam de
chefias ou operacionais;

07 Elaborar um programa com regras € metas claras que reconheca
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de forma simbdlica o trabalho empreendedor;

08

Elaborar um programa com regras ¢ metas claras que reconheca
de forma financeira o trabalho empreendedor:

09

Assegurar aos servidores a participagdo em projetos, mesmo que
alheios a sua funcao principal;

10

Criar e divulgar um canal aberto de comunicacdo com a dire¢ao
(gerentes, diretores etc), com o intuito de sanar dividas passiveis
de gerarem ruidos;

11

Criar um programa de reunides periodicas abertas com grupos de
servidores para dirimir eventuais ruidos;

12

Divulgar todos os projetos da institui¢do, tendo estes tido sucesso
ou ndo, dando o devido reconhecimento aos funcionarios pelas
Iniciativas e ressaltando a tolerancia ao erro;

13

Criar programas continuados de desenvolvimento e formagdo de
lideres intraempreendedores;

14

Realizar seminarios, palestras e cursos para que os gestores
possam mostrar a importancia que o seu comportamento
intraempreendedor representa para a instituicao e seus liderados;

15

Mapear e redesenhar os processos de forma a eliminar etapas de
cunho puramente burocratico;

16

Automatizar os processos de forma a eliminar necessidade de
assinaturas, carimbos ¢ impressoes, tornando documentos
totalmente digitais;

17

Descentralizar o processo decisorio, dando mais autonomia para
as geréncias de médio porte;

18

Solicitar aos Orgaos competentes a inclusdo, no processo de
contratacao, de etapas de cunho pratico que avaliem as
caracteristicas intraempreendedoras dos candidatos;

19

Ampliar parcerias com o setor privado como forma de trazer o
espirito empreendedor para dentro da organizagdo publica;

20

Propor, aos 6rgdos competentes, alteragdes na lei de licitacdes e
contratos que atualizem seus limites para compras que dispensam
licitagdo e criem novas formas de contratagao;

21

Criar seminarios permanentes que divulguem a importancia da
estabilidade no servigo publico para cidadania, a sua
possibilidade de fomento ao intraempreendedorismo e a
responsabilidade dos servidores publicos frente a estabilidade;

22

Reformular a politica de avaliagao de desempenho de modo que
ela possua metas e regras claras para o seu atingimento,
associando a avaliacdo de desempenho a progressdo na carreira;

23

Fazer parcerias com os sindicatos com o objetivo de esclarecer e
apresentar o intraempreendedorismo como forma de agao em prol
da coletividade, na medida em que a eficiéncia do servigo publico
sera fruto colhido por toda a sociedade;




193

Implementar ferramentas de gestdo, com metas e indicadores,

24 para estimular os servidores na busca pelo comportamento
intraempreendedor;
Compartilhar o conhecimento sobre o funcionamento da
instituicdo, visando fortalecer no servidor o sentido de
25 pertencimento e demonstrar como 0 comportamento

intraempreendedor pode resultar em melhoria da qualidade dos
servicos prestados ao cidadao;

Fonte: Elaborado pelo autor

5.3 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo teve o objetivo de criar as diretrizes para a
implementacdo de melhores praticas intraempreendedoras para a gestdo
publica. Tal criagdo teve como base as entrevistas realizadas com os
gestores das trés organizacdes pesquisadas, € cujo conteudo foi
analisado pela técnica de andlise de contetdo, além do material obtido
na revisao de literatura. O resultado desse trabalho foi apresentado no
quando 7, sob a forma de 25 diretrizes.

O capitulo seguinte mostra o resultado da validagdo de tais

diretrizes pelos especialistas.
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6. VALIDACAO DAS DIRETRIZES POR MEIO DE
ENTREVISTAS COM ESPECIALISTAS

6.1 INTRODUCAO

As diretrizes apresentadas no capitulo 5, item 5.2, foram
elaboradas a partir da revisdo da literatura sobre o assunto, da pesquisa
documental e da aplicacdo das entrevistas e formularios aos sujeitos da
pesquisa nas trés organizagdes selecionadas.

Para a validagdo das diretrizes foi aplicado o método de
entrevistas com especialistas, descrito no capitulo 3, item 3.2.5.

Esta etapa de validacdo constitui um fator fundamental na busca
de respostas aos objetivos tracados para esta tese. Assim,
primeiramente, foi elaborado um roteiro de entrevistas em que as
diretrizes apresentadas no quadro 7 foram expostas sob a forma de
perguntas aos especialistas, com o fito de averiguar sua posicdo acerca
da importancia e viabilidade de sua implantacdo no servigo publico. Tal
instrumento ¢ apresentado no apéndice 10. Nestas entrevistas foi
também questionado aos especialistas se as situagcdes praticas
apresentadas nas diretrizes representavam um problema ou, ainda, se
eram aplicadas nas instituicdes publicas de seu pais. Durante as
entrevistas, indagou-se ainda sobre qual prazo eles julgavam necessario
e qual a viabilidade da aplicacao de tais diretrizes.

Desta forma, para cada diretriz criada, o especialista deveria
expor sua vivéncia, opinido e critica, com o intuito de avaliar, validar ou
refutar tal diretriz.

A primeira entrevista foi realizada com o professor Dr. Louis
Jacques Filion, tendo em vista sua vasta experiéncia no assunto e devido
a sua proximidade com a orientadora no Brasil, o que facilitou a
indicacao dos demais especialistas da pesquisa.

A seguir ¢ apresentado um resumo do curriculo dos especialistas
selecionados, tendo como fonte suas paginas pessoais na internet € a
pagina da HEC Montréal.
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6.2 APRESENTACAO DOS ESPECIALISTAS

)

Louis Jacques Filion

Professor Honordrio do Departamento de
Empreendedorismo e Inovacdo da HEC
Montreal.

3000, Chemin de la Cote-Sainte-Catherine
Montréal (Québec), Canada H3T 2A7
E-mail: louisjacques.filion@hec.ca Phone:
514 923-1957

M.A.(rel. intern.), Ottawa
MBA, HEC Montréal
Ph.D.(entrepreneuriat), Lancaster/UK

Louis Jacques Filion € professor honorario na HEC Montreal. Sua area de
especialidade ¢ o empreendedorismo. Sua formagao académica inclui um B.A.
Classico no St-Laurent College da Universidade de Montreal em 1966, um
B.A. Honors em Ciéncia Politica na Universidade de Ottawa em 1968, um
M.A. em Estudos Internacionais na Universidade de Ottawa em 1974, um
M.B.A. na HEC Montreal em 1976 e um PhD. em Sistemas e
Empreendedorismo pela Universidade de Lancaster, na Gra-Bretanha em
1988.

A experiéncia profissional do Dr. Filion em empreendedorismo e gestdao inclui
os campos de recursos humanos, gestao de operagdes e marketing. Ele criou e
gerenciou pequenas empresas ¢ também foi consultor de gestdo da empresa
Ernst & Young em seu escritorio em Montreal. O Dr. Filion foi professor na
Universidade do Quebec em Trois-Rivieéres (UQTR) de 1981 a 1993 e diretor
do programa de mestrado em pequenas empresas de 1986 a 1989. Ele se
mudou para HEC Montreal em 1993. Em 2004, recebeu o Prémio Lifetime
Achievement do Conselho Canadense de Pequenas Empresas e
Empreendedorismo por sua contribui¢ao para o campo do empreendedorismo.
Em 2005, o Conselho Internacional de Pequenas Empresas (ICSB) concedeu-
lhe o seu mais alto reconhecimento, o Wilford White Fellowship, por sua
contribuicdo para o avango do empreendedorismo no mundo. Em 2006,
recebeu o Prémio Julien-Marchesnay da Associacdo Internacional de Pesquisa
em Empreendedorismo e PME (AIREPME), que € a principal associagdo de
negocios de pequeno porte/empreendedorismo do mundo francdéfono. Em
2008, recebeu o prestigioso Prémio Emérito de Promo¢do do
Empreendedorismo, em reconhecimento ao seu empenho na promog¢do da
cultura empreendedora entre os jovens. O Dr. Filion tem mais de 100
publicacdes, incluindo artigos em revistas de referéncia sobre o
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empreendedorismo e diversos livros. Ele também ¢ autor ou co-autor de mais
de 150 estudos de caso. Ele apresentou discursos sobre o tema do
empreendedorismo em diversos paises de todos os cinco continentes,
incluindo o Brasil. Sua pesquisa esta focada nos sistemas de atividade de
empreendedores e intraempreendedores, no processo visionario e de criacdo de
novos empreendimentos.

Citacoes Scopus: 155
Citacoes no Google académico: mais 4500 citacoes
Citacoes no web of science: 46

Taieb Hafsi

Professor Titular do Departamento de Gestao
da HEC Montreal.

3000, chemin de la Cote-Sainte-Catherine
Montréal (Québec), Canada H3T 2A7

Courriel : taieb.2.hafsi@hec.ca Téléphone :
514 340-6341

Ing.(météo), Paris

Ing.(génie chimique), Alger
M.Sc.(Management), M.L.T.
D.B.A. (Business Policy), Harvard

Taieb Hafsi ¢ professor titular da cadeira de Gestdao Estratégica Internacional
das Organizagdes na Ecole des Hautes Etudes Commerciales (HEC Montréal).
Sua pesquisa se concentra na gestdo estratégica das organizacdes complexas,
notadamente os negocios diversificados, as empresas espalhadas
geograficamente, organizagdes sem fins lucrativos, empresas estatais e
governos. Atualmente € particularmente interessado nos efeitos das instituicoes
governamentais sobre o comportamento estratégico das organizagdes. Suas
pesquisas tém sido geralmente apoiadas pelo Centro Canadense de Ciéncias
Sociais ¢ Humanas (SSHRC), o Fundo de Assisténcia aos Pesquisadores de
Quebec (FCAR), pelo Centro Canadense de Gestdao e pelo Centro de Estudos e
Atividades Internacionais (CIBS).

Ele publicou artigos em varios jornais académicos e profissionais, incluindo:
Administrative Science Quarterly, Academy of Management Review, Journal of
Management Studies, Long Range Planning, Management International
Review; Interfaces, La Revue Francaise de Gestion, Harvard 1'Expansion,
Politiques et Management Publics. Ele também escreveu vinte e cinco livros e
monografias e tem contribuido para muitos outros, dos quais:
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1. Strategic issues in state-controlled enterprises, JAI Press, Greenwich,
Connecticut, 1989;

2. Le changement radical dans les organisations complexes, Gaétan Morin,
Boucherville, Canada, 1989 (avec C. Demers);

3. La stratégie nationale de Taiwan de 1895 a 1990, Cétai, Montréal, 1993
(avec M.D. Diabé).

4. Comprendre et mesurer la capacité de changement, Editions
Transcontinental, Montréal, 1997 (Avec C. Demers).[prix Coopers-Lybrand
1998]

5. Les fondements du changement stratégique, Editions Transcontinental,
Montréal, 1997 (avec Bruno Fabi). ‘

6. La_stratégie des organisations: une synthése, 2™ Edition, Editions
Transcontinental, Montréal, 2000 (avec F. Séguin et J-M. Toulouse). [Prix
Frangois-Albert Angers 2001

O professor Taieb ¢ o fundador da revista "Revue Management International",

membro fundador da Sociedade de Gestao Estratégica e membro da Associagdo

de Ciéncias Administrativas do Canada (ASAC). Ele participa regularmente de

numerosos seminarios € conferéncias e recebeu varios prémios, incluindo o

prémio de investigagdao Pierre Laurin e o prémio da pedagogia de 2000

(concedido apenas uma vez na carreira de um professor). E membro de varios

conselhos de administracdo de pequenas empresas de alta tecnologia no Canada

e no exterior. Ele prestou consultoria em empresas estatais no Canada, Estados

Unidos e para os governos do Canada e de alguns paises em desenvolvimento

da Asia, Africa e Oriente Médio.

Prémios e Distin¢oes

Prémio de Pesquisa 1989;

Prémio da Pedagogia 2000;

Prémio Coopers-Lybrand de Melhor Livro de Negocios 1998;

Prémio de Melhor Livro de Pedagogia 2001;

Prémio de melhor artigo publicado pela revista canadense de ciéncias da
administracao em 1990 e 2004;

Fundador e redator chefe da revista trilingue Management International;

e Titular da Catedra Walter J. Somers de Gestao Estratégica Internacional.

Citacoes Scopus: 293
Citacoes no Google académico: 1820
Citacoes no web of science: 242
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Luc Bernier

Titulaire de la Chaire Jarislowsky sur la
gestion dans le secteur public

Professor da Faculdade de Gestao Publica
da Univ. de Ottawa

120 University, Social Sciences Building,
Room 6005

Ottawa, Ontario, Canada KIN 6N5

e-mail : Ibernie3(@uOttawa.ca

Ph. D. en Science Politique, Université
Northwestern - USA

Maitrise en Science Politique, Univ.
Laval, Québec, Canada

Baccalauréat en administration des
affaires, HEC Montréal, Canada

O professor Luc Bernier tem ampla experiéncia nas 4areas de
empreendedorismo, administragdo de empresas e gestdo publica. Além de ja ter
chefiado grandes empresas publicas no Canad4, como a Hydroquébec, foi
professor de diversas universidades, como a Université Concordia, a Université
du Québec & Montréal, a Ecole Nationale d'Administration Publique de Québec
e a University of Ottawa. Possui centenas de publicagdes, dentre livros,
congressos internacionais e periddicos cientificos de renome internacionais.
Expertises: Administragao publica — reformas, andlise de politicas publicas,
colaboragdo interorganizacional, evolugdo dos papéis e fungdes do Estado,
governanga de empresas publicas (e desempenho), governo e instituicoes
politicas de Quebec ¢ Canada, Gestao estratégica, reformas administrativas,
papel do Estado e privatizagdes.

Citacoes Scopus: 98
Citacoes no Google académico: mais 600 citacoes
Citacoes no web of science: 53
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Magnus Luiz Emmendoerfer

Professor e  Pesquisador  no
Departamento de Administragdo e
Contabilidade @~ da  Universidade
Federal de Vigosa (UFV).

Av. P.H. Rolfs, s/mn, Campus
Universitario, Centro

CEP: 36571000 - Vigcosa, MG -
Brasil

Poés-Doutor em  Ciéncias da
Administragdo  (Concentragdo em
Administragao Publica) na
Universidade do Minho, Portugal.
Pos-Doutor em Turismo na Univ. do
Algarve, Portugal. Doutor em
Ciéncias Humanas: Soc. e Politica
pela UFMG.

Atua no Programa de Pos-graduacdo em Administracio - Mestrado,
Doutorado e Pés-Doutorado com concentracdo em Administracao Publica,
onde ¢ o atual Coordenador (2016-2019). Bolsista de Produtividade em
Pesquisa (PQ-2) - CNPq desde 2017. Foi Coordenador do Curso Lato
Sensu em Gestao Publica Municipal, modalidade EaD, do PNAP-UAB
(2013-2014). Foi co-gestor do Acordo de Cooperacdo Técnica entre a
Secretaria de Estado da Cultura de Minas Gerais (SEC/MG) e a UFV na
avaliagdo do Programa Minas Territorios da Cultura (2013-2014). Membro
do Conselho de Politica Editorial de periddicos cientificos internacionais
indexados como a Revista Brasileira de Gestdo e Desenvolvimento
Regional (ISSN 1809-239X - Scimago/SCOPUS H-index 3) e a Revista
Administra¢do Publica e Gestao Social - APGS (ISSN 2175-5787 - Qualis
B1) na qual foi Editor-Chefe e Cientifico (2012-2014). Membro de
organizagdes cientificas como ANPAD, ANGRAD, SBAP - Sociedade
Brasileira de Administracao Publica, ANPTUR - Associagdao Nacional de
Pesquisa e Pds-graduacdo em Turismo, RGS - Rede de Pesquisadores em
Gestao Social e REDETEG - Rede Iberoamericana de Estudos sobre
Desenvolvimento Territorial e Governanga. J4 foi membro da International
Association of Time Uses Research, International Public Policy
Association e Sociedade Brasileira de Sociologia. Foi membro do comité
de assessoramento e lider de tema da Associagdo Nacional de Pesquisa e
Pos-Graduacao em Administragdo - ANPAD (2013-2014). Avaliador ad-
hoc do SINAES/INEP/MEC, CAPES, FAPEMIG e FUNARBE. Membro
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de conselho editorial ¢ parecerista de revistas e eventos técnico-cientificos
Qualis/CAPES. A sua contribuicdo cientifica e tecnologica tem se
concentrado em areas relacionadas com  Politicas Publicas,
Empreendedorismo e Turismo, nas quais conquistou prémios nacionais.
Atualmente tem interesse em: a) Empreendedorismo interno e no setor
publico. b) Gestao e politicas publicas de turismo. c¢) Territdrios, economia
e organizagdes criativas. d) Gestdo de pessoas e relagdes de trabalho com
destaque em estudos sobre assédio moral e sobre desenvolvimento de
competéncias.

Citacoes Scopus: 1 (1 trabalho publicado)

Citacoes Web of Science: 1 (42 trabalhos publicados)

Citacoes Scielo: 3 (17 trabalhos publicados)

Citacoes no Google académico: mais de 750 citacoes e mais 130
trabalhos publicados.

Para obter a opinido dos especialistas lhes foi apresentada a lista
das diretrizes obtidas por meio da analise de contetido, realizada na
etapa de criagdo das diretrizes, item 5.2, do capitulo 5 desta tese. Estas
diretrizes foram acompanhadas de perguntas e de uma breve descricao
de como se chegou até elas. As conversas foram gravadas em audio e
posteriormente transcritas. Os dados obtidos a partir dessas transcri¢oes
foram analisados e sdo apresentados a seguir.

6.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados das entrevistas com os especialistas serdo
apresentados de modo a demonstrar seus comentarios acerca de cada
uma das 25 diretrizes. Ao final, sera apresentado um resumo com as
diretrizes validadas, bem como aquelas que foram refutadas.

Ao entrevistar o professor Filion, ele iniciou falando que o
intraempreendedorismo encontra muitas dificuldades em setores muito
normatizados, como ¢ a situacdo do setor publico brasileiro. Nao
obstante, ele ressaltou que € possivel se iniciar um programa para
implantar uma visdo intraempreendedora seguindo alguns passos, que
serdo abordados a seguir.

Primeiramente, ele afirmou que se deve lutar contra o que chama
de "sistema imunologico" da organizagao, o que, segundo o professor, €
muito forte em instituigdes publicas. Essa luta significa:
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Compreender o "DNA" da organizagao, ou seja, ter um
conhecimento holistico da empresa;

Identificar elementos de resisténcia a mudanca;
Identificar tabus de comunicagdo, ou seja, aqueles
assuntos que nao sao discutidos facilmente na
organizacdo, embora sejam causas de diversos
problemas;

Identificar os aspectos que impedem as pessoas de agir;
Identificar elementos que podem ser usados como
suporte ou auxilio ao intraempreendedorismo, como
pessoas chaves e formadoras de opinido na organizagao.

Em segundo lugar, o professor Filion afirmou que se deve superar
o chamado de "Efeito Morfina", o que, em outras palavras, significa:

Olhar atentamente a organiza¢do de modo a identificar e
desenvolver os recursos dentro do ambiente que nao sdo
mais vistos ou utilizados em seu pleno potencial e valor.
Estes recursos podem ser financeiros, materiais ou, até
mesmo, humanos;

Identificar atitudes do passado que impedem as pessoas
de ver as mudancas no ambiente;

Identificar coisas e atitudes que se tornaram rotineiras,
mas que poderiam ser revitalizadas e inovadas.

No fim de sua explanacdo o professor Filion apontou um dos
maiores problemas dentre os que foram identificados durante a fase de
entrevistas, ainda no Brasil, ¢ que, segundo ele, também ¢ um passo
importante a ser dado em dire¢do a cultura do intraempreendedorismo.
Ele afirmou que se deve "quebrar a mesmice" e identificar as pessoas
que procuram sempre fazer o minimo € com um minimo de
responsabilidade. Para o professor, estas pessoas sdo barreiras poderosas
ao intraempreendedorismo.

A seguir, o professor se ateve a cada uma das diretrizes criadas,
para as quais teceu suas consideragdes, sugestdes e opinioes. Estas
diretrizes serdo apresentadas e as opinides serdo mostradas de forma a
buscar um paralelo entre as opinides de todos os especialistas.
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1: Criar ambientes que estimulem a criatividade, a inovacao e onde
impere a flexibilidade, seja de horarios, regras ou comportamentos
para favorecer o florescer do intraempreendedorismo.

Ao observar uma das diversas obras do professor Filion, ¢
possivel encontrar um conceito que diz que os intraempreendedores sao
pessoas que inovam, que vao em frente, que concebem e implementam
as 1novacdes na empresa, sao pessoas que fazem progredir as
organizagoes ¢ as sociedades (FILION, 2010).

Neste contexto, em sua entrevista, o professor concorda que o
ambiente influencia no comportamento dessas pessoas. Desta forma, ele
acredita que se deve criar o que chama de clube dos empreendedores na
organizagdo. Para o professor, esse clube deveria se encontrar pelo
menos uma vez por més (duas a quatro horas por encontro) e depois ir
aumentando a frequéncia de reunides. Esse grupo deve ser composto por
pessoas de diversos niveis na empresa e deve ser responsavel, por
exemplo, por organizar palestras e encontros com empreendedores da
iniciativa privada que apresentariam o que eles tém feito em suas
empresas para estimular o intraempreendedorismo em seus funcionarios.
E importante que sejam grandes empresas privadas, pois essas grandes
empresas também sofrem, muitas vezes, com o excesso de burocracia,
presente no servigo publico. Segundo o professor, essa ¢ uma maneira
de se comecar a trazer o "espirito" do empreendedorismo para dentro
dos muros da organizacao.

O professor Hafsi, por sua vez acredita que o servigo publico, por
concepegdo, € um setor para seguir regras, de modo que quem descumprir
essa diretriz pode sofrer um procedimento de acusacdo justamente por
nao ter seguido essas regras. Assim, o intraempreendedor encontra uma
série de dificuldades nesse ambiente. E justamente por essa razdo,
segundo ele, que sdo necessdrias algumas mudangas para que se
implemente uma visdo empreendedora no servi¢o publico. E imperativa
uma oxigenacdo em qualquer organizacdo que pretenda ser
intraempreendedora, o que significa que se deve investir em pessoas que
possuam uma mente aberta 8 mudanga € ao novo, em vez de pessoas que
tenham raizes fortes na visdo burocratica da organiza¢do. A mudanca do
ambiente pode e deve auxiliar nessa empreitada.

Ja o professor Bernier ressalta que, no servigo publico, sob as
mesmas regras, alguns funcionarios se tornam intraempreendedores e
outros ndo. Por outro lado, as vezes, a mesma pessoa, quando mudada
de contexto e de ambiente, se torna um intraempreendedor. Isso se deve
ao fato de que em setores em que o conhecimento € o saber sdo
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importantes, ¢ mais fécil incentivar o intraempreendedorismo, ao
contrario de setores como o financeiro e o contadbil, por exemplo, que
sdo extremamente padronizados e regrados.

O professor Emmendoerfer, emitindo sua opinido, acredita que €
possivel e necessario criar ambientes que favoregam o
intraempreendedorismo, mas isso depende em muito dos gestores, que
tém que ser os patrocinadores de tais iniciativas. Ele citou o caso de um
ex-reitor da Universidade Federal de Vigosa/MG, que criou a "casa dos
prefeitos", que era um escritorio de relagdes institucionais que visava
gerar projetos de extensdo para resolver demandas trazidas pelos
prefeitos da regido. Isso fazia com que a universidade, de forma
empreendedora, tivesse uma relagdo mais intima com os problemas da
comunidade. Tal iniciativa s6 foi possivel com a criagdo desse novo
ambiente na universidade.

Com relacao as regras do ambiente, o professor Filion afirmou
que ¢ a favor dos horarios e de jornadas flexiveis, pois isso traz bastante
vantagem aos funcionarios, aumenta sua motivacao € diminui o furnover
(rotatividade), além de facilitar o deslocamento dos funcionarios nos
horarios de picos do transito. Reforcou que os intraempreendedores
geralmente trabalham em uma carga horaria que ¢ até exaustiva, maior
que a normal, de modo que a flexibilidade de horarios pode também
auxilia-los por essa razao.

Por seu turno, o professor Hafsi também acredita que deve
haver regras mais abertas e mais flexiveis, pois, se ha uma estrutura
muito rigida, ndo ha inovagdo. Essa mudanga certamente gerara
resisténcias por parte da estrutura formal existente, mas sem enfrentar
esse desafio, ndo haverd intraempreendedorismo no servigo publico.
Além disso, para o professor, € preciso investir nas pessoas, pois, as
pessoas que estdo habituadas a obedecer regras, geralmente ndo sido as
pessoas que inovam. Quando uma pessoa aprende a obedecer as normas
e as regras, nao se pode pedir que ela inove. Por outro lado, a inovagao
pode ser demandada das pessoas que estao habituadas a mudanca, que ¢
uma caracteristica dos intraempreendedores. Assim, as mudangas no
ambiente sdo fundamentais para o intraempreendedorismo.

O professor Bernier, em sua visdo, mostra um olhar diferente e
otimista do ambiente publico. Para ele, o servico publico, por si, possui
um ambiente que favorece o intraempreendedorismo e justifica dizendo
que o setor publico ¢ extremamente complexo e isso, paradoxalmente,
faz com que os intraempreendedores aparegam, pois eles gostam de
desafios e sempre encontram alguma margem de manobra para fazerem
as coisas.
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O professor Emmendoerfer, por sua vez, lembra que o ambiente
varia de acordo com a vertente politica que estd no poder, pois sao
tragadas diretrizes hora mais favoraveis, hora menos, dependendo do
perfil ideologico, mais a esquerda ou a direita, das liderangas que
comandam o 6rgao publico. Além disso, os gestores tém que ter em
mente que as iniciativas inovadoras que por ventura surjam desse
ambiente mais flexivel, ndo serdo um risco para a sua permanéncia no
poder. O gestor tem que ter a humildade de aceitar as novas e boas
ideias.

Desta forma, tendo havido consenso entre os especialistas, a
diretriz fo1 validada.

2: Envolver os liderados nos processos de tomada de decisao.

Neste ponto o professor Filion apresenta uma visdo distinta. Para
ele, existe uma diferenca entre gestdo participativa e o0
intraempreendedorismo.  Neste contexto, ele afirma que o
intraempreendedor muitas vezes nao ¢ compreendido pelos colegas,
justamente porque ele quebra regras e normas, a fim de inovar. Todavia,
o professor afirmou que deve haver sessdoes de discussdo com os
subordinados, pois nessas sessdoes muitos problemas podem aparecer e
os potenciais intraempreendedores podem se ver motivados a tentar
resolver de forma inovadora tais questdes. Entretanto, ele ressalta que os
grupos devem ser pequenos, com uma meédia de trés a cinco pessoas
cada, podendo haver varios deles na organizacdo. Isso ajuda no
funcionamento dos brainstormings que, segundo o professor, ficam
muito limitados em grandes grupos.

Finalmente, o professor ressaltou que as inovagdes criadas por
estes pequenos grupos devem ser apresentadas a alta direcao para que a
implantacao tenha respaldo para toda a empresa.

O Professor Taieb, por sua vez, afirmou categoricamente que sao
justamente as pessoas que conhecem as realidades do ambiente aquelas
que mais podem auxiliar na tomada de decisdo. Portanto, além de
contribuirem para uma decisdo acertada do gestor, os servidores se
sentirdo mais Uteis e valorizados.

Para o professor Bernier, o intraempreendedor ¢ aquele
funcionario que vai ousar tomar uma decisao a partir de uma informacao
que ndo esta totalmente clara e completa, assumindo o risco sobre ela. E
claro que ele pode errar, mas vai também ter a oportunidade de ter
sucesso, pois vai agir. Assim, o chefe deve deixar claro que vai apoiar o
erro do subordinado que agiu tentando fazer algo diferente. Isso vai
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favorecer o comportamento dos funcionarios e incitd-los a tomar
decisdes.

J& o professor Emmendoerfer acredita que esse ponto se
aproxima bastante da gestdo participativa. Segundo ele, isso pode ser
feito criando mecanismos em que os funciondrios possam ter uma
postura mais ativa, através de comités, criando espagos em que eles
tenham que sair da zona de conforto e se posicionar. E o que se estuda
bastante na questao do empoderamento, finaliza.

Portanto, em que pesem as ponderagdes iniciais do professor
Filion, a diretriz foi validada, uma vez que os especialistas se
posicionaram favoraveis a sua aplicacdo e reconheceram sua
importancia.

3: Estimular o comportamento intraempreendedor através de
desafios, recompensando o comportamento diferenciado.

Para o professor Filion, o intraempreendedorismo ¢ uma faceta da
gestao que se apresenta como:

um modo de ser e de fazer, aplicavel a
praticamente todas as atividades humanas. Os
intraempreendedores amam refletir sobre coisas
que vao além de seus limites habituais. Como os
empreendedores, os intraempreendedores amam
fazer coisas novas e diferentes (FILION, 2010, p.

).

Desta forma, quando questionado sobre essa diretriz, que fala
sobre recompensas ao comportamento diferenciado, o professor Filion
fez um apontamento bastante abrangente, afirmando que a formacao do
intraempreendedor deveria ser iniciada ja na escola primaria. Assim
sendo, naturalmente haveria o estimulo as acdes empreendedoras.
Todavia, segundo o professor, o que ocorre no Brasil, diferente da
Ameérica do Norte, ¢ que hd uma formac¢ao muito tedrica em detrimento
da formagao pratica. Isso dificulta o intraempreendedorismo quando este
aluno chega ao mercado de trabalho.

Acerca do estimulo ao intraempreendedorismo em si, o professor
afirmou que ¢ comum nas empresas privadas que, durante a primeira
fase de implantagdo de um programa dessa natureza, as sugestoes sejam
recompensadas com um percentual do dinheiro efetivamente
economizado por conta da implantacdo de alguma ideia inovadora
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oriunda dos funcionarios. Isso, segundo o professor, ¢ uma maneira
eficaz de se estimular o intraempreendedorismo. Todavia, esta agdo ¢
dificil de ser implantada no servi¢o publico, salvo se forem criadas leis
cuja  finalidade seja  especificamente  estimular a  agdo
intraempreendedora. O mesmo, segundo o professor, também ocorre no
servigo publico canadense.

Ja para o professor Hafsi, o intraempreendedorismo pode se
apresentar de duas formas diferentes. A primeira ¢ mais parecida com o
empreendedorismo tradicional e se caracteriza por fazer mudancas e
inovagdes sem participagao da alta direcdo, de forma autonoma. Esta
forma € mais rara, porque se corre Trisco, mas € o
intraempreendedorismo cladssico. A segunda ¢ o intraempreendedorismo
"controlado" e, neste caso, os incentivos sdo muito importantes. Assim,
sob essa Otica, para fazer as pessoas sairem de suas rotinas habituais,
elas precisam ter uma motivacdo, um interesse € € por 1SS0 que OS
incentivos importam. Mas os incentivos podem ser varios € devem ser
compativeis com a cultura do setor publico. Nao se pode oferecer muitas
recompensas materiais, mas pode-se concentrar o foco na promogao,
reconhecimento e honrarias.

O professor Emmendoerfer apresenta o lado politico dessa
questdo, quando afirma que tal iniciativa ¢ possivel, mas depende da
vertente politica que estd na gestdo. Normalmente (embora ndo seja
exclusivo), segundo ele, os governos com ideologia mais liberais,
acabam adotando esse tipo de pratica e ela gera bons resultados em
termos de visdo empreendedora.

O professor Luc Bernier também mostrou-se favoravel a
aplicagdo da diretriz, embora tenha lembrado da possivel necessidade de
mudang¢a nas normas para sua implementagdo, de modo que, havendo
consenso, esta diretriz também fo1 validada.

4: Formalizar e sistematizar politicas de apoio a acao
intraempreendedora na instituicao.

Neste caso o professor Filion afirmou que ¢ necessario que a alta
direcdo apoie o comportamento inovador dos funcionarios em lugar da
preferéncia pela disciplina e pelo cumprimento de regras e horarios. Isso
pode ocorrer nas atitudes do dia a dia, tolerando eventuais erros
(provenientes da tentativa de inovar) e aceitando sugestdes para a
solucao de problemas, como proposto na diretriz nimero 2.

O professor Hafsi, em sua entrevista, afirmou que essa ¢ uma
pratica viavel. No Canada, o Instituto de Administragao Publica (IAPC)
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oferece anualmente um prémio de inovacdo na administracdo publica.
Segundo o professor o instituto tem feito da inovagdo administrativa um
padrao de exceléncia. Esta ndo ¢ uma politica formal, mas tornou-se
uma pratica normativa dos governos federal e provincial. Além disso, o
incentivo a inovagao no setor publico raramente ¢ uma politica durdvel.
E, antes, uma politica conjuntural para a qual a decisdo ¢ deixada para
os funcionarios de cada organiza¢do ou agéncia.

O professor Bernier também se mostrou otimista e afirmou que o
servico publico, as vezes, se mostra mais eficiente que muitas gigantes
multinacionais. Assim, politicas de apoio ao empreendedor corporativo
poderiam melhorar ainda mais esse quadro.

O professor Emmendoerfer, nesta questdo, citou o caso do
governo de Minas Gerais, que atribuiu a alguns cargos de livre
nomeacao a fun¢do de "empreendedor". Assim, havia um cargo para
contratar empreendedores. Esse servidor prestaria contas diretamente a
alta cupula e teria acesso a todos os setores, com o objetivo de resolver
problemas desses setores. Também havia os empreendedores que tinham
a funcdo de atuar externamente aos oOrgdos, resolvendo problemas
diretos da comunidade. Isso € um exemplo de politica para apoiar a agao
empreendedora.

Portanto, percebe-se nas falas dos entrevistados que a diretriz €
importante para o refor¢o ao intraempreendedorismo publico, tendo sido
validada por eles.

5: Estimular a autonomia funcional dos colaboradores.

O professor Filion ¢ um grande defensor da autonomia das
pessoas, o que significa ter uma grande "margem de manobra", através
da qual os funcionarios possam tomar decisdes. Assim, se 0 espago de
cada um ¢ maior, ha uma grande chance de se ter inovacao no ambiente
de trabalho. Portanto, embora na administracdo publica o conceito de
"competéncia" esteja aliado ao que cada servidor pode ou ndo fazer,
deve-se, para cada setor, deixar muito claro o que todos podem fazer no
ambito de seu cargo e quais agOes dependem de autorizagdo superior.
Isso pode impedir a atitude daqueles servidores que optam por fazer
sempre 0 minimo, apoiados no fato que, supostamente, precisariam de
uma autorizag¢ao ou orientagdo superior para agir.

Quando a mesma diretriz foi apresentada ao professor Hafsi, ele
afirmou que a autonomia ¢ uma caracteristica dos intraempreendedores
que, além de saberem trabalhar em equipe, sabem e querem tomar
decisdes quando necessario. Assim, segundo o professor, deve-se
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estimular a autonomia, centralizando somente as decisdes que, por
questoes legais, ndo possam ser tomadas pela média geréncia. Todavia,
a autonomia sO ¢ estimulada pela atitude dos gestores e pelos incentivos
postos em pratica.

O professor Bernier, por seu turno, afirmou que a autonomia pode
ser facilmente estimulada no servi¢o publico, sobretudo devido ao fato
que os servidores possuem estabilidade em seus cargos.

O professor Emmendoerfer também se posicionou sobre esse
assunto e afirmou que a autonomia pode ser traduzida como
empoderamento horizontal, ou seja, diversificar as tarefas que uma
pessoa pode fazer, conhecendo as outras unidades/setores de trabalho.
Isso faz com que ela tenha um conhecimento do todo. Ademais, para o
professor, o empoderamento vertical também ¢ importante e significa
atribuir responsabilidades sobre determinadas situagdes da organizacgao.

O problema aparece, segundo o professor, porque o dilema do
empoderamento € ndo sobrecarregar o servidor a ponto de ele entender
essa nova atribui¢do de atividades como um abuso de poder. Portanto,
ha que saber dosar exatamente como isso vai ser feito, por exemplo,
permitindo que o servidor escolha a gama de novas atividades que vai
assumir.

Assim, tendo sido apontada como uma agdo favordvel ao
intraempreendedorismo publico pelos especialistas, a diretriz foi
também validada.

6: Criar politica de permanéncia limitada nos cargos, sejam de
chefias ou operacionais.

O professor Filion acredita que essa ¢ uma pratica muito
importante e citou o exemplo de uma empresa para quem prestou
consultoria, a Alcoa Aluminio. Essa empresa, ainda na década de 1950,
criou a regra 3-1-3. Tal regra dizia que cada gestor deveria treinar outros
tré€s funciondrios que potencialmente poderiam assumir o seu cargo. Da
mesma forma, este gestor era treinado para assumir outros trés cargos
distintos. Tal regra ainda previa que todo o gestor poderia ficar entre trés
€ cinco anos em seu cargo. Isso fazia com que houvesse uma constante
"oxigenacao" nas equipes, além de incentivar os subordinados a
assumirem cargos de gestdo. O professor ressaltou que essa ¢ uma regra
que pode perfeitamente ser posta em pratica no servigo publico como
meio para se ter uma visao intraempreendedora em tal setor através de
um sistema de alteracao periddica na estrutura de cargos.
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Para ilustrar essa necessidade de rotagdo nos cargos, o professor
Filion mostrou o grafico a seguir, que, segundo ele, mostra a evolucao
do nivel de aprendizagem. O grafico demonstra que tal nivel de
aprendizagem em uma nova funcdo ¢ muito grande nos 12 primeiros
meses no cargo mas, ao chegar no terceiro ano, a aprendizagem se
estabiliza ¢ comecga a cair a partir do quarto ano, quando ocorre o que
chama de "desaprendizagem", a menos que a atividade no cargo mude.
O problema ¢ que na funcao publica, segundo o professor, a atividade
muda muito pouco, de modo que € necessario haver rotacao efetiva nos
cargos.

Figura 11: Nivel e aprendizagem versus tempo

'(i‘rau de Aprendizagem

aprendizagem

Tempo (emanos)
Y Y ' ' ' T T T T T )
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 45 5,0

Fonte: Elaborado pelo autor com base na entrevista com o professor Filion

A mesma diretriz foi apresentada para o professor Hafsi, para
quem a rotatividade no cargo € importante, uma vez que um problema
bastante frequente em qualquer organizacao ¢ a rivalidade entre setores
e a dificuldade de eles trabalharem em conjunto. Isso ocorre porque as
pessoas nao se entendem. Se houver uma certeza de que haverd uma
mobilidade entre os cargos, haverd maior interesse em se escutar o outro
setor, compreender as suas dificuldades e suas atividades. Isso ajuda a se
ter um comportamento que favorega o intraempreendedorismo.

O professor Bernier também acredita ser interessante essa
diretriz, mas isso deve ser feito com aten¢do, pois se as mudancas de
posto forem muito rapidas, isso pode causar problemas. Para o
professor, se a troca for em um setor em que o conhecimento necessario
para desenvolver a tarefa seja muito grande, a troca muito rapida € ruim,
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pois pode eliminar a expertise da equipe. Entretanto, ele concordou que
manter alguém em um cargo por muito tempo € pior, pois assim o
funcionario pode sofrer pela estagnagdo e falta de desafios. Portanto ¢
importante que haja rotagdo, mas com parcimonia.

O professor Emmendoerfer, por seu turno, acredita que as
unidades devem criar regimentos internos para garantir essa
permanéncia limitada nos cargos, pois isso favorece a oxigenacao das
equipes € o surgimento de novas liderancas. Além disso, impede que se
crie um ambiente rotineiro € de zona de conforto entre os servidores.

Em face desses posicionamentos dos especialistas, a diretriz foi
validada, lembrando que ela ja € utilizada pelas trés organizacdes que
foram objeto do estudo de multicasos, ainda na fase de pesquisa de
campo no Brasil.

7: Elaborar um programa com regras e metas claras que reconheca
de forma simbdlica o trabalho empreendedor.

8: Elaborar um programa com regras e metas claras que reconheca
de forma financeira o trabalho empreendedor.

Em que pese o fato de que no servigo publico o reconhecimento
financeiro seja dificil de ser aplicado, o professor Filion afirmou em sua
entrevista que ¢ fundamental que haja um programa claro de metas para
cada trabalhador, de modo que esta ¢ uma maneira de engaja-lo no
alcance de seus objetivos. Ele citou o exemplo das universidades, que
acabam por direcionar recursos de pesquisas e bolsas para os professores
que possuem melhor avaliagdo em termos de publicagdes e trabalhos de
pesquisa.

Citou ainda os exemplos da Google ¢ da HEC Montréal, que
destinam 20% do tempo semanal para que o empregado possa
desenvolver uma atividade beneficente ou desenvolver algum projeto
criativo fora da sua unidade de trabalho. Assim, a jornada flexivel que
permite ao trabalhador executar tarefas externas ao ambiente de trabalho
¢ vista como um beneficio ndo pecunidrio ou um reconhecimento
simbolico. Tal beneficio ¢ fornecido aos trabalhadores que possuem um
desempenho diferenciado dos demais trabalhadores. Todavia,
novamente, tal pratica depende de uma alteracao no arcabouco legal que
rege os contratos de trabalho do funcionalismo publico.

O professor Hafsi também fez suas andlises acerca do
reconhecimento simbolico. Para ele o intraempreendedor necessita ser
recompensado, mas essa recompensa nao ¢ s6 o dinheiro. Ha muitos
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casos em que a recompensa ¢ uma promog¢ao, o que gera satisfacdo no
funcionario por ter seu esfor¢o reconhecido. Tal promoc¢ao, muitas vezes
lhe d& o poder para modificar certas coisas que o incomodam no seu
setor de trabalho. Desta forma, isso ¢ uma recompensa simbolica. O
professor ressalta ainda que isso ¢ importante especialmente no servigo
publico, pois se a pessoa tem como foco o enriquecimento, ela ndo teria
entrado para essa carreira. Assim, a recompensa simbolica lhe € mais
importante.

Ja acerca da recompensa financeira, o professor acredita que o
trabalho de incentivar o intraempreendedorismo nao ¢ um trabalho
comum e, portanto, deve ser realizado pelos executivos da organizagao.
Sao eles que devem ser mobilizados com regras e objetivos claros para
este fim. Por sua vez, eles podem mobilizar seu pessoal, como fazem
para todas as atividades importantes. Isso ¢ feito através da formacao e
incentivos também financeiros.

O professor Bernier também acredita nas recompensas e afirma
que isso ¢ possivel. Na Europa, nos EUA e no Canada hé prémios para a
gestao inovadora, oferecido por 6rgaos governamentais. As equipes que
apresentam algum projeto inovador que melhore a eficiéncia da empresa
ou do seu setor concorrem a um prémio financeiro. O prémio simbdlico
fica para o segundo e terceiro lugares. Assim, esse tipo de agdo se
mostra eficaz.

Por fim, o professor Emmendoerfer afirmou que essa diretriz ¢
necessaria € um tipo de reconhecimento simbodlico pode ser ganhar
visibilidade e notoriedade entre os seus pares. Sempre que um trabalho
daquele orgao for divulgado, ¢ fundamental citar os técnicos que estdo
envolvidos, dando-lhes o devido reconhecimento. Esse reconhecimento
¢ muito importante no ambiente publico e ¢ uma recompensa nao
financeira que eleva a autoestima da pessoa e reitera o orgulho de
pertencer aquela organizacao.

Ja a recompensa financeira, para o professor, ¢ um caso mais
complexo, mas ainda assim ¢ possivel na medida em que se fazem
parcerias, contratos e convénios com orgaos de fomento. Isso ¢ mais
facil em instituicdes publicas de ensino e de pesquisa, onde ¢ possivel
criar projetos de pesquisa que atribuem ajudas financeiras e bolsas aos
seus idealizadores. De qualquer forma, para se buscar o acesso a esses
financiamentos, ¢ necessario pensar para fora do ambiente em que se
trabalha, o que € uma caracteristica do empreendedor.

Assim, tendo em vista o posicionamento dos especialistas, as
duas diretrizes foram validadas. Ainda de acordo com as suas falas, o
reconhecimento simbodlico ¢ mais facil de implantar que o
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reconhecimento financeiro, que envolve mudangas mais estruturais, mas
ambos sdo fundamentais para estimular o intraempreendedorismo.

9: Assegurar aos servidores a participacao em projetos, mesmo que
alheios a sua funcao principal.

Neste ponto o professor Filion se mostrou contra a diretriz e fez
suas ponderacdes. Todavia, em obra pretérita, Filion (2010, p. 45)
afirma ser importante ao intraempreendedor sentir que faz parte de uma
equipe, quando postula que "ele cria aliancas com colegas para
gradualmente facilitar as mudangas. Ele aceita jogar o jogo fazendo
parte de uma equipe e partilhando os valores da organizacdo". A
aparente contradicdo se d& porque, para o professor, em quaisquer
organizagdes, mas sobretudo nas publicas, ha muitas informagdes
confidenciais. Desta forma, criar regras que assegurem um tipo de
direito para os trabalhadores participarem de projetos alheios as suas
funcdes principais, além de aparentemente ineficiente, pode causar
problemas de ordem juridica por conta da confidencialidade de
determinados projetos. Ele citou os casos de organizagdes como
Petrobras e Banco Central para sustentar sua posi¢ao.

Da mesma forma, o professor Hafsi se posicionou contrario a
diretriz, afirmando que ele ndo cré que esta acdo possa auxiliar o
intraempreendedorismo, mas que pode, isto sim, gerar mais conflitos no
ambiente, opinido compartilhada pelos professores Bernier e
Emmendoerfer.

Com base nesses depoimentos, essa diretriz foi descartada por
nao haver consenso favoravel entre os especialistas sobre sua eficacia.

10: Criar e divulgar um canal aberto de comunicacao com a direcao
(gerentes, diretores etc), com o intuito de sanar davidas passiveis de
gerarem ruidos.

11: Criar um programa de reunioes periodicas abertas com grupos
de servidores para dirimir eventuais ruidos.

O professor Filion concordou que hd muito ruido, mas em
qualquer tipo de organizacdo. Assim, para reduzir este problema, ele
sugeriu que sejam feitas essas reunides abertas, com o cuidado de nao
serem obrigatdrias. Segundo o professor, o fato de alguma iniciativa ser
obrigatéria pode afastar os intraempreendedores que, por sua natureza,
possuem autonomia e aversao as obrigatoriedades. Ele sugeriu ainda que
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a periodicidade destas reunides poderia ser de um dia por més, quando
os funcionarios poderiam falar sobre os projetos dos quais estdo
participando. Isso ajudaria a diminuir as dificuldades de comunicagao e
a difundir o conhecimento por toda a organizacao.

Ele reforcou que deve haver o minimo possivel de regras e
regulamentacdes, se posicionando contra estes os arcaboucos
burocraticos e a favor da informalidade. Citou o exemplo de uma grande
empresa Suica, para a qual atuou diversas vezes. Nessa empresa,
segundo o professor, um grande nimero de inovagcdes se dava em
encontros informais na cafeteria do prédio principal da empresa. La se
encontravam funcionarios de diversos niveis hierarquicos e fun¢des para
discutirem assuntos diversos e, inclusive, resolver problemas. Tal agao,
segundo o professor, ¢ também muito facil de ser implantada no servigo
publico, de modo que se torne uma rotina, um habito € uma maneira
saudavel e "leve" de eliminar ruidos de comunicacao.

O Professor Hafsi também apontou a importancia desse assunto,
ao afirmar que a comunicacdo clara e fluida € essencial para que o
intraempreendedorismo se desenvolva em qualquer organizacdo. O setor
publico ¢ conhecido pela sua tradicional dificuldade de comunicagado e
pelos ruidos gerados pelos desentendimentos entre os setores. Neste
contexto, segundo o professor, as duas diretrizes citadas sdo
fundamentais para que o intraempreendedorismo possa encontrar terreno
fértil no setor publico, sem ser afetado com a méa comunicagao.

O professor Bernier também apoia a ideia da melhoria dos canais
de comunicagdo, e lembrou o caso do prémio de inovacdo, citado
anteriormente. Para ele, se um dos funcionarios do setor ou mesmo uma
equipe da organizagdo ganha o prémio, ¢ necessario que todos na
organizacdo fiquem sabendo e, portanto, a comunicacdo ¢ muito
importante.

Por outro lado, os sistemas governamentais de comunicagao e de
fluxo de informag¢ao sao muito controlados. Desta forma, frente a um ato
empreendedor e inovador (que por natureza € contrario a uma regra
preestabelecida), talvez a organizacdo tenha receio de divulga-lo e
queira escondé-lo. Mas, ainda assim, na opinido do professor, a
comunicagdo ¢ importante € todos os atos inovadores devem ser
amplamente divulgados.

Para o professor Emmendoerfer esse ponto passa pela
fundamental questdo da transparéncia e ¢ importante, sobretudo no
servico publico, onde a comunicagdo fica truncada por questdes de
poder e politicagem. Onde esse problema ¢ mais intenso, a comunicagao
sempre vai ter mais de uma versdo. Entdo, criar um canal aberto de
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comunicacio é uma das coisas que mais falta hoje no servi¢o publico. E
fundamental também ter pessoas especializadas em fazer a comunicagao
no servigo publico. Além disso, quando se cria um programa estruturado
de reunides, a comunicacdo fica mais fluida e ndo da tempo de as
informacdes que possam gerar ruido se amplifiquem a ponto de
tornarem-se um problema ou um mal-entendido.

Desta forma, ainda que o professor Bernier tenha feito a ressalva
com relacdo aos controles nos fluxos de informagdes governamentais, a
diretriz encontrou consenso entre os especialistas, tendo sido também
validada.

12: Divulgar todos os projetos da instituicao, tendo estes tido
sucesso ou niao, dando o devido reconhecimento aos funcionarios
pelas iniciativas e ressaltando a tolerancia ao erro.

Segundo o professor Filion, a tolerancia a erros ¢ fundamental e
alimenta o espirito intraempreendedor. E claro que se deve corrigir o
trajeto e identificar as razdes para o insucesso de cada projeto, mas o
reconhecimento de quem tenta fazer algo diferente deve ser foco de uma
instituicdo empreendedora. Para o professor, ndo ha inovagao sem
aceitacao dos erros dos funcionarios.

Esse ¢ o mesmo pensamento do professor Hafsi, que afirma que
as pessoas que sao criativas s6 0 sdo em ambientes seguros, onde elas
possam confiar umas nas outras, ou seja, onde elas ndo tenham medo de
errar. Se houver um ambiente em que nao haja seguranga, as pessoas
ndo vao assumir nenhum risco. Assim, ¢ fundamental que se tenha
tolerancia ao erro para que se possa incentivar a inovagdo em uma
organizagao.

Esse pensamento ¢ corroborado pelo professor Bernier, para
quem, em uma organizacdo em que ha controle total, ninguém inova,
pois todos respeitam a regra. Porém, se o controle ¢ zero, ela ndo
funciona. Assim, o intraempreendedorismo encontra-se no meio termo
entre estes dois cendrios, mas sempre que se corre risco, o que ¢
fundamental para o intraempreendedorismo, em algum momento vai
haver o erro. Assim, a tolerdncia a esses erros ¢ condi¢do para a
inovacao.

O professor Emmendoerfer, por sua vez, acredita que isso possa
ocasionar um lado negativo para quem errou. Segundo ele, a tolerancia a
erro ¢ fundamental, mas essa pratica de divulgar o erro pode atrapalhar
mais do que ajudar. E claro que esse erro deve gerar um aprendizado
para que nao seja repetido e deve-se manter um sistema de
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conhecimento para isso. Todavia, divulgar o erro pode, por um lado,
desestimular quem tentou, pois a pessoa pode ficar lembrada sé pelo
erro. Por outro, pode causar uma sensagao de que o erro ¢ banal e pode
ser encoberto, uma cultura em que ndo ha compromisso com o certo, um
laisser faire institucional.

Dessa forma, a diretriz foi alterada e restou da seguinte forma:
Criar um banco de dados relacionando todos os projetos e seus
respectivos resultados, de modo a criar um sistema de gestao desse
conhecimento organizacional, ressaltando a tolerancia ao erro e o
seu aprendizado.

13: Criar programas continuados de desenvolvimento e formacao
de lideres intraempreendedores.

O professor Filion afirma que ¢ possivel formar
intraempreendedores, mas € necessario que os funciondrios estejam
interessados. Pode-se incentivar, mas ndo obrigar ou forgar o servidor a
aderir ao programa. Desta forma, a organizacdo deve criar programas
especificos para a formacdo de intraempreendedores, com adesdo
voluntaria e com exposi¢ao de casos de sucesso de fora da organizagao.

O professor reforca que essa ¢ a principal acdo que deve ser
tomada quando se quer formar uma visao intraempreendedora dentro da
organizacdo. Segundo ele, para implantar um programa assim, ¢
necessaria uma formag¢dao de no minimo um dia por més. Além disso,
deve-se identificar um mentor € um coach que serdo responsaveis por
convidar os empreendedores de outras organizacoes, além de aplicar,
estudar e discutir os estudos de casos em que se teve sucesso na jornada
de implantagdo do intraempreendedorismo em suas organizagdes. A
visita desses empreendedores ¢ importante pois, conforme mencionado
em um de seus livros, "ndo existe substituto a experiéncia, mas o contato
com as pessoas que possuem a pratica constitui uma excelente via de
acesso a um novo conhecimento, um excelente meio de aprendizagem”
(FILION, 2010, p. 3).

Neste sentido, o professor apresentou trés livros de sua autoria e
que trazem justamente casos de sucesso na implantagdio do
intraempreendedorismo. Sao eles: Oser Intraprendre: Douze Modéles
Exemplaires (FILION, 2010); Innover au Féminin: Savoir se Dépasser
— Intraprendre (FILION, 2013) e Intrapreneuriat: S'initier aux
pratiques innovantes (FILION, 2016). A figura 12 mostra estas obras.
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Figura 12: Obras do professor Filion com casos de intraempreendedores

OSER
INTRAPRENDRE

)

Fonte: elaborado pelo autor com fotos do Google Imagens
Durante a entrevista ele apresentou um quadro, presente em um
desses livros, que traz as diferentes etapas de aprendizagem

intraempreendedora, conforme ¢ reproduzido no quadro 8.

Quadro 8: Quatro etapas de aprendizagem intraempreendedora

Temas de Métodos de Meios de Aprendizagem
Aprendizagem Aprendizagem P g
Tistor - .
Cultura Modelos de istorias de vida, estudos
. de caso, contato com
Intraempreendedora Inspiracao )
intraempreendedores.
Abordagens Leituras, exercicios,
Estrutura de atividades g trabalho reflexivo,

conceituais e teoricas
estudos de caso.

Leitura sobre ligacdes

Competéncias Modelos de atitudes entre competéncias e
atitudes
: Trabalhos praticos,
C s Projeto e ;. .
Iniciacdo as praticas . “ exercicios guiados por um
implementagao

mentor, estudos de caso.

Fonte: FILION (2010, p. 2).

Ja o professor Hafsi afirma que no Canadd, a formacgao no setor
publico segue caminhos semelhantes ao do setor privado, onde muitos
seminarios sdo organizados para lideres e gestores. Todavia, ele faz a
ressalva de que as inovagdes sao eventos situacionais € nao sist€émicos, o
que torna um treinamento mais dificil. Entretanto, quando aparece a
necessidade de inovagdo, as pessoas podem procurar a ajuda de que
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necessitam, incluindo o uso de consultores conhecidos por sua
experiéncia neste campo.

Ele afirmou ainda que o treinamento dos intraempreendedores ¢
possivel e deve enfatizar a cultura de aceitacdo de risco da organizagao.
Isso quer dizer que o funcionério tem que se sentir seguro em assumir
risco, em tentar algo novo, sem sentir que estd em perigo (seja de perder
0 emprego, prestigio, cargo etc). Isto posto, a melhor formacao, segundo
o professor Hafsi e da mesma forma que para o professor Filion, ¢
atraves de estudos de casos de organizacdes que tiveram sucesso com o
intraempreendedorismo, ou seja, organizagdes similares que tiveram que
mudar, que se tornaram mais criativas € que melhoraram o desempenho.

O professor Bernier, ao responder sobre o tema, afirmou que
acredita que o treinamento ¢ uma grande questdo a ser discutida, embora
exista uma parte do comportamento intraempreendedor que ¢ inato.
Assim, para ele, ¢ um pouco dificil ensinar alguém a ser empreendedor,
pois ha pessoas que veem uma oportunidade e a aproveitam
naturalmente. Desta forma, para o professor, a funcdo do gestor ¢
identificar os intraempreendedores natos, encoraja-los e protegé-los do
ambiente controlado do servigo publico. Essa identificagdo pode ser
feita justamente nos programas de treinamento e deve-se tentar
compartilhar a visdo intraempreendedora destes funcionarios com os
demais.

Enfim, o professor Emmendoerfer, ao falar sobre a diretriz,
pontuou que ¢ possivel implantar treinamentos com esse fim, mas
necessariamente devera abranger os gestores, justamente para que eles
entendam que todas as novas ideias geradas pelos seus subordinados
serdo resultados de uma equipe ¢ de um novo ambiente de trabalho, sem
ameaca de sua posicao de lideranca.

Como pode ser visto pelas respostas dos especialistas, a
implementacdo de uma visao intraempreendedora no servigo publico
passa necessariamente pela questio do desenvolvimento de lideres
empreendedores, razao pela qual essa diretriz também foi validada por
unanimidade entre eles.

14: Realizar seminarios, palestras e cursos para que os gestores
possam mostrar a importancia que o seu comportamento
intraempreendedor representa para a instituicao e seus liderados.

O professor Filion concordou que o exemplo pode estimular o
intraempreendedorismo, mas que tal exemplo, como mencionado no
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inicio da entrevista, pode ser "importado" de outras organizacoes,
através de palestras, cursos e seminarios periodicos.

Neste ponto ¢ importante lembrar uma passagem de um dos livros
do professor Filion, em que ele fala da importincia de seguir os
exemplos dos intraempreendedores. Para ele, "a leitura dos exemplos de
pessoas engajadas e apaixonadas pelo que fazem, de pessoas que
transformaram seus ambientes de trabalho e a sociedade ¢ deveras
importante" (FILION, 2010, p. 397).

Da mesma forma, o professor Hafsi acredita que o exemplo deve
vir daquelas pessoas que detém o conhecimento sobre o assunto. Para o
professor, quando uma iniciativa € problemadtica ou levanta dificuldades
(como a implantagdo de praticas intraempreendedoras), assim como para
o setor privado, € necessario torna-la crivel e legitima. Isso traz a
necessidade de apelar para as "autoridades do conhecimento" daquela
area para apoiar a iniciativa e facilitar a mobilizacdo da organizagdo.
Assim, faz-se necessdrio realizar seminarios € cursos na organizacao
para que todas as iniciativas fiquem devidamente esclarecidas aos
envolvidos.

O professor Emmendoerfer também concorda com a importancia
do exemplo do gestor, afirmando que a questdo da lideranca ¢
fundamental para estimular o empreendedorismo. Para o professor, o
gestor, atuando como lider empreendedor, € responsavel pela criacdo de
um ambiente favordvel ao empreendedorismo no setor, opinido
corroborada pelo professor Bernier.

Assim, seja com exemplos dados pelos proprios gestores do
orgdo, ou com exemplos "importados" de outras instituicdes, como
afirmou o professor Filion, a realizacao de seminarios, palestras e cursos
¢ fundamental para que os gestores possam mostrar a importancia do seu
comportamento intraempreendedor, razdo pela qual a diretriz foi
validada pelos especialistas.

15: Mapear e redesenhar os processos de forma a eliminar etapas de
cunho puramente burocratico.

16: Automatizar os processos de forma a eliminar necessidade de
assinaturas, carimbos e impressoes, tornando os documentos
totalmente digitais.

17: Descentralizar o processo decisorio, dando mais autonomia para
as geréncias de médio porte.
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A burocracia excessiva desestimula os intraempreendedores e
impede o seu aparecimento nas organizagdes. A automatizacdo de
processos e a digitalizagdo, segundo o professor Filion, devem ser
usadas sempre que for possivel.

Todavia, a burocracia em si, segundo comentou o professor, nao
¢ o problema, mas sim a burocracia excessiva. Para ilustrar essa
afirmacdo, citou o exemplo da HEC, que possui um processo
burocratico, porém simples, para se aprovar a abertura de um curso.
Cada novo curso deve ser apresentado ao diretor do departamento com
uma breve pesquisa de demanda para tal area do conhecimento. Como a
maioria dos cursos da HEC ¢ eletiva, o aluno ¢ quem decide se deseja ou
ndo se matricular. Apds a criagdo do curso, para que ele seja oferecido
em cada trimestre, ¢ necessario que haja no minimo 15 inscritos. Se
houver um nimero menor do que isso, o curso ndo entra na grade do
trimestre e, caso ele nao seja oferecido por dois trimestres consecutivos
por conta de falta de inscrig¢oes, ele ¢ descontinuado. Isso gera um poder
de inovagdo e avaliagdo constantes, que sdo fundamentais para o
empreendedorismo. Por outro lado, citou o exemplo da Université du
Québec a Trois-Rivieres, onde um curso leva um ano ou mais para ser
aprovado, passando por diversas reunides e colegiados, com uma série
de exigéncias burocraticas. Todavia, apOs ser aprovado, o curso
permanece na grade independente de haver trés ou quatro alunos
inscritos por trimestre. O professor fez, ainda, uma analogia com o que
ocorre nas universidades privadas e pubicas brasileiras, comparando as
privadas brasileiras ao sistema da HEC e as federais ao sistema da
Université du Québec a Trois-Rivieres.

Acerca do processo decisorio ele acredita que também deve ser
flexibilizado, ou seja, deve-se "empoderar" os gerentes, sobretudo para
decisOes rotineiras. O professor citou novamente o exemplo de permitir
que os funcionarios executem parte de suas tarefas de maneira remota,
utilizando-se de "home office" e o caso da HEC, em que a decisdao de
criar um curso € menos burocratica.

Todavia, o professor reconhece que, sobretudo na questdo de
descentralizagdo do poder decisorio, ha uma grande dificuldade de se
implantar no servico publico, devido a sua natureza extremamente
regulamentada e legalista. Ele lembrou que, também no Canada, embora
0s servigos publicos atendam as expectativas da populacdo, ha um
excesso de burocracia, regras e leis que também dificultam o
aparecimento e desenvolvimento de intraempreendedores, tanto no nivel
federal como nas provincias (equivalentes aos estados no Brasil) e nos
governos municipais.
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Ao expor essa mesma diretriz ao professor Hafsi, ele foi enfatico
ao afirmar que a burocracia, por defini¢do, ¢ antiempreendedora, pois
ela estabelece que o funcionario cumpra a norma de acordo com as
regras estabelecidas. Portando, ¢ preciso que os dirigentes publicos
tenham a coragem necessaria para mudar as regras € que se permita e se
garanta que algumas atitudes que estdo fora das regras estabelecidas
possam ser tomadas, com a finalidade do bem comum, sem que isso
resulte em qualquer sang¢do. A burocracia excessiva pode e deve ser
eliminada e a automatizagao de processos € um caminho claro para isso.
A descentralizagdo das decisdes também ¢ possivel, ainda que o
ambiente seja o das organizagdes publicas. Além disso, a histéria tem
mostrado que o empreendedorismo no servigco publico varia em fung¢ao
do tempo e da necessidade de maior controle. Assim, ha momentos em
que, por exemplo, hd poucos recursos € ¢ necessario se fazer mais com
menos. Esse ambiente favorece o aparecimento de inovacdes e de
intraempreendedores, além de facilitar um "alargamento" das regras
organizacionais. Por outro lado, hd& momentos em que a burocracia
recebe maior atengcdo e, em consequéncia, os intraempreendedores
acabam por ser afastados da gestao.

O Professor concluiu a sua resposta afirmando que a inovagao
(através do empreendedorismo) e o controle (pelas regras burocraticas)
sdo as dinamicas fundamentais da capacidade das organizagdes estatais
de se adaptar. Elas conseguem, em sua propria maneira € em momentos
diferentes, seguindo um padrao previsivel, atender as necessidades da
sociedade em termos de eficiéncia e integridade. Ele desenhou um
grafico, representado na figura 12, em que mostra essa alteracdo entre as
duas variaveis. Assim, ha momentos em que a dindmica de uma
organizacdo publica necessita de maior nivel de inovacdo e, para
alcancar esse objetivo, as fronteiras organizacionais sdo alargadas e
algumas regras deixadas de lado. Isso ocorre até que a organizagdo
percebe que tem que retonar o controle, quando a burocracia e a rigidez
voltam a ocorrer na empresa. Isso ocorre dentro de um continuo
temporal.
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Figura 13: A dindmica da relacdo entre inovacdo e controle
A

Necessidade de Controle

Necessidade de Inovagdo Tempo

Fonte: fornecido pelo professor Taieb durante a entrevista.

O professor Bernier ja ndo vé€ grande problema com a burocracia
publica, Para ele, mesmo em um contexto rigido e desfavoravel, ha
alguns intraempreendedores que sdo incansaveis. Nenhuma burocracia
consegue para-los. Isso pode ser um paradoxo, mas € essa dificuldade
que os interessa, que os atrai. Eles gostam da rigidez das regras para
poder transpd-las e desafia-las. E talvez isso seja um fator comum entre
as organizacOes publicas e as privadas, pois as grandes organizagoes
privadas (como a General Motors e General Eletrics, por exemplo) sdao
tdo burocraticas e politicas quanto as organizagdes publicas e ainda
assim ha o fenomeno do intraempreendedorismo. Mesmo neste contexto
elas sdo capazes de inovar, de desenvolver novos projetos e de se
reinventar ao longo do tempo.

O professor Emmendoerfer, em sua entrevista, apontou que
acredita que a questdo da burocracia vai se tornar cada vez mais facil de
ser eliminada com a entrada das novas geragdes no servico publico. Para
ele, o pessoal acostumado com aplicativos para smartphones
rapidamente vai propor solu¢cdes inteligentes para automatizar processos
puramente burocraticos, pois isso faz parte da sua natureza. Ele cré que
isso ¢ uma questdao de curto prazo € que a tecnologia, de uma maneira
geral, vai acabar com os processos burocraticos e com a "papelada". A
propria sociedade cobra isso do servico publico, de modo que tal
fendmeno ja ocorre nas empresas publicas de base tecnologica.

Desta forma, analisando as respostas dos especialistas, seja para
atender a crescente demanda da sociedade pela desburocratizagao,
automatizagdo e maior rapidez, seja pela exigéncia gerada pela atual era
do conhecimento e dos aplicativos para smartphones, as trés diretrizes
foram validadas.



223

18: Solicitar aos 6rgaos competentes a inclusiao, no processo de
contratacio, de etapas de cunho pratico que avaliem as
caracteristicas intraempreendedoras.

O professor Filion avaliou esta diretriz como muito importante
para a implantacdo do intraempreendedorismo em uma organizagao.
Citou o caso de uma empresa para quem prestou consultoria e que
comecgou a utilizar, como critério de contratagdo, a necessidade de que
todos os candidatos a uma vaga na empresa tenham tido contato com a
cultura empreendedora, seja em sua familia, tendo tido um negocio
proprio ou trabalhado em uma pequena empresa. Apds alguns anos, o
proprietario da empresa afirmou que a cultura empresarial tinha sido
profundamente modificada, dando lugar a uma cultura onde o
intraempreendedorismo ¢ muito mais evidente e forte. Além disso, o
professor afirmou que existem diversas maneiras, ja conhecidas da
psicologia, que podem ser utilizadas para avaliar as caracteristicas
empreendedoras de liderancga, persisténcia, tenacidade, visao sistémica,
aceitacdo de risco, gosto por assumir responsabilidades etc. Assim, basta
que elas sejam incorporadas na lei que rege os concursos publicos para
que sejam implantadas.

Da mesma forma, o professor Taieb afirmou que o
intraempreendedorismo precisa de pessoas jovens, "frescas" e que nao
tenham raizes ligadas ao pensamento burocratico. Assim, essas
caracteristicas devem ser buscadas durante o processo de contratacao.

O professor Bernier, por sua vez, acha que ¢ importante avaliar as
caracteristicas empreendedoras no processo de contratacao, mas acredita
que ¢ dificil conseguir atrair intraempreendedores para o servigo
publico, embora alguns intraempreendedores naturalmente encontrem
no servico publico a maneira de efetivar suas realizagdes. Ele
exemplificou falando que costuma dizer aos seus alunos que, se eles
quisessem ficar ricos, deveriam estudar gestdo de empresas e finangas
na HEC. Todavia, se quisessem mudar o mundo, o lugar seria na ENAP
(Ecole Nationale d'Administration Publique), pois eles poderiam
realizar algo diferente no servigo publico e fazer coisas interessantes
como a reforma administrativa, a reforma da satde e da politica de
educacao.

A posicao do professor Emmendoerfer também ¢ favoravel a essa
diretriz e lembra que a banca de um concurso publico ¢ soberana. Nos
concursos para professor, por exemplo, existem etapas de cunho pratico
que sao puramente subjetivas e funciona muito bem. Assim, ele vé
realmente como sendo possivel se colocar etapas que avaliem como o
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candidato se posiciona acerca de determinados assuntos ligados ao
intraempreendedorismo. Avaliar caracteristicas intraempreendedoras
pode perfeitamente ser um dos critérios de sele¢ao, mas nao o Unico, €
claro, finalizou o professor.

Portanto, tendo havido consenso entre os especialistas, a diretriz
fo1 validada.

19: Ampliar parcerias com o setor privado como forma de trazer o
espirito empreendedor para dentro da organizacao piblica.

Para o professor Filion, esta pratica deve ser constante e fazer
parte do dia a dia da organiza¢do publica que deseja ter uma agdo
intraempreendedora na sua gestdo. Assim, deve-se convidar
empreendedores do setor privado para fazerem parte de um programa de
treinamento, através de encontros mensais de um dia (ou metade de um
dia). Nessas reunides, eles devem falar de suas experiéncias
intraempreendedoras (e empreendedoras, se for o caso).

Ja de acordo com o professor Hafsi, a historia da gestdo comecou
no setor publico, de modo que era esse setor que contribuia para a gestao
do setor privado. Isto ocorria pelo fato de que eram justamente as
organizacdes publicas as mais complexas, de tal sorte que a
transferéncia dos conceitos para o setor privado se dava de maneira
natural e facilitada. Hoje a maior parte das pesquisas ¢ feita no setor
privado e a tentagdo de transferir os conceitos para o setor publico ¢
grande, relata o professor. Assim, hd um vai e vem entre os conceitos
dos dois setores, mas a implanta¢ao dos conceitos de um setor em outro
nao pode ser feita de maneira rigida e mecanica sem prestar atengao ao
comportamento humano, que ¢ diferente nessas organizagdes. Portanto,
¢ importante que haja essa parceria, mas que se guardem as devidas
diferengas entre os dois universos € que se adaptem, para o setor
publico, as praticas que funcionam no setor privado.

O professor Bernier também lembra a importancia das
organizacOes publicas ao analisar essa diretriz. Para ele, ndo ha uma
superioridade do setor privado sobre o setor publico. Ele acredita que o
setor publico pode ser mais eficaz que o setor privado em alguns setores
e, para outros setores, o contrario. Ele acha que o setor publico ¢ bom
em fazer coisas complexas, como a saude publica, por exemplo, € o
setor privado € muito bom com coisas simples. Os hospitais canadenses,
segundo ele, sdo geridos pelo setor publico e sdo mais bem gerenciados
que os hospitais americanos, que sdo privados, ¢ ainda gastam menos
dinheiro para isso. Independente disso, o professor se mostra a favor das
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parcerias com o setor privado, pois este possui conhecimentos que o
setor publico ndo tem.

O professor Emmendoerfer acredita também nas parcerias,
todavia, segundo ele, o ethos do servigo publico ¢ diferente do setor
privado no que diz respeito aos seus principios, entdo isso deve ser
levado em conta. Assim, o bem comum deve sempre ser colocado em
primeiro lugar e 1sso deve ficar claro nessas parcerias para evitar que
haja, por exemplo, conflito de interesses.

Neste contexto, ressalvadas as consideragdes ¢ levando em conta
que se deve manter sempre o interesse publico em primeiro lugar, a
diretriz que busca ampliar parcerias com o setor privado também fo1
validada.

20: Propor, aos orgaos competentes, alteracoes na lei de licitacoes e
contratos que atualizem seus limites para compras que dispensam
licitacao e criem novas formas de contratacao.

Neste ponto o professor Filion se posicionou da mesma forma
que alguns entrevistados do IBGE e do IFSC, pois afirmou que ndo ha
uma necessidade premente de se mudar dispositivos legais, pois os
verdadeiros intraempreendedores tém capacidade de se adaptar e
trabalhar com os recursos que possuem, enfrentando, inclusive, as
barreiras e desafios de ordem legal. Complementou sua fala dizendo que
também no Canada ha uma série de regras burocraticas a serem seguidas
nos processos de aquisigdes e contratos publicos.

Também o professor Hafsi vai nessa linha, ao afirmar que,
normalmente, as compras € o0s contratos publicos no Canadd sdo
altamente estruturados para evitar a corrup¢ao. O organismo publico tem
um conjunto de especificagdes muito preciso, comunicado a todos por
meio de licitacdo. As ofertas sdo feitas e a escolha ¢ simplesmente
selecionar a proposta com prego mais baixo. Portanto, ¢ necessario que
haja um nivel de controle nesse aspecto.

O professor Emmendoerfer também lembrou que uma lei de
licitacdes ¢ importante e que nao acredita que ela tenha grande
influéncia no assunto, mesma posicao do professor Bernier.

Assim, essa diretriz foi descartada por ndo haver consenso entre
os especialistas sobre sua eficacia.
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21: Criar seminarios permanentes que divulguem a importancia da
estabilidade no servico publico para cidadania, a sua possibilidade
de fomento ao intraempreendedorismo e a responsabilidade dos
servidores publicos frente a estabilidade.

Nesta diretriz o professor Filion afirmou que no Canada, assim
como no Brasil, os servidores sdo bastante protegidos pelos sindicatos e
ha uma dificuldade muito grande para demitir um servidor, ainda que
tenha um desempenho ruim. Isso, segundo ele, dificulta muito a agdo
intraempreendedora, pois fica dificil motivar um servidor a ter um
desempenho diferenciado quando ele percebe que outros, que fazem o
minimo, ndo t€ém qualquer tipo de punicdo. Assim, ¢ necessario alterar
este dispositivo legal. Afirmou ainda que poderia citar varias historias
de servidores incompetentes que atuam no governo do Quebec
(provincia) ou do Canadd (Federal), mas que continuam na funcao
publica por varios anos.

O professor Hafsi, em sua entrevista, afirmou que em muitos
casos, para haver mudanca organizacional, ¢ necessario que se mudem
as pessoas. Assim, a estabilidade no servico publico pode ser um
impeditivo para o intraempreendedorismo. E claro que h4 pessoas que
aceitam a inovac¢ao e¢ podem mudar lentamente o seu comportamento,
mas existem outras que se opdem radicalmente a qualquer tipo de
mudancga. No Canad4 também ha estabilidade no servigo publico. Por
outro lado, o professor citou o caso do Japao onde, até a década de 1980,
os funcionarios da iniciativa privada possuiam estabilidade no emprego.
Mesmo tendo sucesso em suas empresas, o governo decidiu mudar a
regra ¢ acabar com a estabilidade. Todavia, tal mudang¢a nao trouxe
qualquer melhoria no nivel de qualidade e entrega das empresas
pesquisadas. Portanto, a questdo da estabilidade merece um estudo mais
abrangente, mas o professor acredita que o fim da estabilidade nao
representa uma solugdo para o setor publico, mas sim a seguranga do
funcionario pode ser uma oportunidade para as pessoas arriscarem mais
e serem mais empreendedoras. Com tal seguranga, pode-se convencer o
funcionario a ser mais eficiente, mas precisa de muita lideranca e
motivacao.

O professor Bernier também vé os dois lados da estabilidade.
Para ele, ela pode atuar de duas formas: por um lado, pode ajudar no
sentido de que ela auxilia a eliminar o medo da tomada de decisdo e da
inovagdo, de fazer algo diferente e aceitar riscos, tendo em vista ser
muito dificil ser demitido no servigo publico. Por outro lado, todavia, a
estabilidade pode ocasionar uma acomodagdo no funcionario, de modo
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que ele faca apenas o minimo esperado para sua funcao. Para ele,
entretanto, os verdadeiros intraempreendedores operam independente de
haver ou nao estabilidade. Assim, ¢ importante a diretriz no sentido que
visa justamente divulgar as possibilidades que a estabilidade pode trazer
para os intraempreendedores.

Ja para o professor Emmendoerfer, a estabilidade favorece o
problema do conformismo com as coisas como estdo € com a zona de
conforto. Por outro lado, segundo ele, auxilia na questdo de assumir
riscos, algo fundamental para o empreendedorismo. Assim, a questao da
tolerancia a erros ¢ materializada pela estabilidade, dando mais
autoconfianca a quem quer arriscar fazer algo novo. Desta forma, esse
conhecimento deve ser divulgado entre todos os servidores para que eles
tenham essa consciéncia de que podem arriscar € que o resultado do seu
risco pode se reverter em melhorias para a sociedade.

Com base nas andlises feitas pelos especialistas, resta claro que €
necessario que a estabilidade no servico publico sirva para que os
servidores tenham a liberdade para criar € inovar, sem interferéncias
politicas e sempre com o fito principal de atender aos anseios da
populagdo. Assim, como a diretriz visa exatamente promover esse papel
da estabilidade, ela fo1 validada.

22: Reformular a politica de avaliacao de desempenho de modo que
ela possua metas e regras claras para o seu atingimento, associando
a avaliacao de desempenho a progressao na carreira.

O professor Filion acredita que ¢ possivel implementar uma
politica de avaliacao para os servidores publicos com vistas a aumentar
o grau de participacdo e incentivo ao intraempreendedorismo. Neste
caso, o servidor deveria apresentar a0 seu suUperior ou a uma comissao as
iniciativas tomadas ou sugestdes apresentadas durante o ano.

Ja o professor Hafsi acredita que a politica de avaliacdo de
desempenho gera um grande debate tanto no setor publico como na
iniciativa privada. Em ambos os casos a avaliacdo, quando ¢ feita,
apresenta muitos problemas, como por exemplo, o fato de o chefe fazer
a avaliag¢do dos funcionarios de forma monocratica. Para o professor, um
sistema de avaliacdo pode estar relacionado com a evolugao na carreira,
mas desde que o funciondrio também possa fazer parte da avaliacao do
seu chefe e que haja um percentual da avaliacdo em que o funcionario se
autoavalie. Isso poderia funcionar também no servico publico.

Finalmente, o professor adiciona que a ferramenta de avaliacao
de desempenho ndo pode ser usada como método de puni¢dao, mas sim
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de melhoramento do desempenho do servidor, at¢ mesmo porque uma
eventual punicdo ¢ aceita quando se tem a certeza que o objetivo
principal da avaliagdao ¢ a busca de um melhor desempenho do servidor.

O professor Bernier também faz criticas @ maneira como a
avaliacdo de desempenho ¢ feita, pois, segundo ele, ela ¢ feita da forma
mais facil, que ¢ colocar todos os servidores que seguem as regras em
um patamar de igualdade. Isso evita reclamacdes a figura do avaliador,
que, se fizesse um procedimento diferenciado, seria acusado de usar
critérios subjetivos na avaliacdo. Assim, a maneira como a avaliacao de
desempenho ¢ feita ndo funciona e deve sim ser mudada para alcangar
um maior engajamento dos servidores.

O professor Emmendoerfer, em sua posi¢do, afirma que a
primeira coisa que deve ser feita em relacao a esse assunto, € colocar em
pratica a avaliacdo de desempenho como estd descrito na lei, ou seja,
fazer na pratica o que esta previsto na teoria. Isso ja ajudaria bastante,
segundo ele, mas tal iniciativa passa pela questao da lideranca.

Outra coisa ¢ que nao se deve esperar que a avaliagdo de
desempenho funcione bem em todos os setores. O servidor deve se
importar com o seu trabalho e com sua avaliacdo e deve também poder
avaliar aquela pessoa que o esta avaliando.

Por fim, da mesma forma que a posicao dos outros entrevistados,
o professor acredita que a avaliacdo de desempenho nao deve ser usada
como puni¢ao, mas sim como oportunidade de melhoria do desempenho
do funcionario, do setor e do 6rgao.

O professor concluiu afirmando que a avaliacdo de desempenho
no setor publico ndo funciona porque as pessoas tém medo de
retaliacdes, uma vez que quem estd na posi¢do de chefia naquele
momento, pode ser subordinado em outra ocasido. Além disso, as
pessoas muitas vezes preferem ndo se incomodar e sopesam o fato de
que tal indisposi¢ao ndo vai afetar em nada o seu salario, de modo que
seria melhor deixar as coisas como estao.

Destarte, tendo em vista o posicionamento dos especialistas
frente a esse importante tema, a diretriz foi validada.

23: Fazer parcerias com os sindicatos com o objetivo de esclarecer e
apresentar o intraempreendedorismo como forma de acio em prol
da coletividade, na medida em que a eficiéncia do servico publico
sera fruto colhido por toda a sociedade.

Neste ponto o professor Filion acredita que dificilmente pode-se
contar com os sindicatos para a tarefa de se implantar praticas
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intraempreendedoras no servico publico. Segundo o professor, os
sindicatos t€ém uma historica oposi¢do a quaisquer possiveis ligagdes
entre o servigo publico e melhores praticas de gestdo. Isso ocorre porque
os sindicatos associam o empreendedorismo ao empresariado € a gestdo
privada. Ele Finalizou citando um caso de um dirigente sindical que lhe
afirmou que a organizacdo sindical ndo pode apoiar o
intraempreendedorismo, pois os empreendedores sao exploradores dos
trabalhadores. Assim, o professor concluiu informando que, na sua
visdo, os dirigentes sindicais ndo conseguem compreender a diferenga
entre os empreendedores e os intraempreendedores.

Esse ¢ o mesmo pensamento do professor Hafsi, para quem,
tradicionalmente, os sindicatos representam um freio as mudangas e
tendem a impedi-las. Isso ocorre porque os sindicatos trabalham para
conseguir vantagens para os funciondrios € nao querem que estas
vantagens sejam questionadas. Assim, assuntos como estabilidade dos
funcionarios, eficiéncia e produtividade nao sdo discutidos porque os
sindicatos acreditam que h4 um conflito entre eficiéncia e estabilidade
dos funcionarios.

O professor Bernier também vé dificuldades nessa relagdo, pois
para ele os sindicatos defendem varias regras e leis trabalhistas que
protegem os funcionarios que possuem baixo desempenho e também os
protegem de quaisquer riscos, entdo eles sdo avessos ao
empreendedorismo. Mas o problema nao ¢ s6 dos sindicatos, segundo o
professor. Ele afirmou que quando fala sobre empreendedorismo
publico aos economistas, eles também sdo céticos e creem apenas no
estado minimo, que tudo deve ser privatizado. Assim, o professor
reafirmou que acredita na capacidade de eficiéncia do estado e no
intraempreendedorismo, com avaliagdao de performance dos servidores.

Ja o professor Emmendoerfer mostrou ceticismo com relagdo a
esta diretriz e justificou dizendo que ndao ¢ uma questdo sO dos
sindicatos, mas que existem grupos dentro do servigo publico que
entendem o empreendedorismo como algo mau, como um problema.
Eles tém uma visdo de que isso ¢ algo neoliberal e que vai acabar com o
servico publico e privatizd-lo. Eles associam o empreendedorismo as
empresas privadas e a algo que afronta o servigco publico e o bem
comum. As organizagdes sindicais tém uma postura parecida. Em
muitos paises, frente a essa objecdo, ndo se utiliza o termo
empreendedorismo ou intraempreendedorismo, mas suas fung¢des, como
inovagdo, melhoria continua, planejamento etc... Em alguns casos isso
quebra uma barreira que estd presente nas pessoas que nao tém
conhecimento ou que tém conhecimento limitado sobre o tema.
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Portanto, o professor acredita que o que falta ¢ um esclarecimento sobre
as reais benesses que o empreendedorismo pode trazer para a sociedade.
Ele acredita também que muitos sindicatos, sequer pararam para pensar
sobre o assunto, de modo que nao consegue vé-los como parceiros de
iniciativas intraempreendedoras.

Desse modo, por nao ter havido consenso entre os especialistas
sobre sua eficacia, essa diretriz fo1 descartada.

24: Implementar ferramentas de gestao, com metas e indicadores,
para estimular os servidores na busca pelo comportamento
intraempreendedor.

O professor Hafsi se posicionou favoravel a essa diretriz na
medida em que ele acredita que essa agdo funciona da mesma forma
para qualquer grande organizac¢do de alto nivel de complexidade. Isso
quer dizer que quando houver necessidade todas as ferramentas de
gestdao habituais como modificacdo estrutural para permitir mais espago
para a criatividade, planejamento estratégico, estabelecimento de um
plano de implementacdo com pontos de controle e monitoramento etc,
devem ser utilizadas. A partir deste ponto de vista, segundo o professor,
as técnicas de gerenciamento de projetos sao o modelo tradicionalmente
utilizado.

O Professor Bernier, por sua vez, que acredita que, para o bom
funcionamento do estado, ¢ necessario haver gestdao por resultados e por
performance, além da gestao estratégica, posi¢ao seguida pelo professor
Filion.

O professor Emmendoerfer, derradeiramente, lembrou que essa
questdo se aproxima da diretriz nimero 16, que trata da automatizagao
de processos. Para o especialista, a utilizacdo de ferramentas de gestdao
passa pela automatizacdo dos processos burocraticos e ¢ fundamental
para que os intraempreendedores se desenvolvam em um ambiente que,
por natureza, ¢ avesso ao novo.

Por conseguinte, como houve um posicionamento favoravel de
todos os especialistas, essa diretriz também foi validada.
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25: Compartilhar o conhecimento sobre o funcionamento da
instituicado, visando fortalecer no servidor o sentido de
pertencimento e demonstrar como o0 comportamento
intraempreendedor pode resultar em melhoria da qualidade dos
servicos prestados ao cidadao.

A ac¢do intraempreendedora, segundo o professor Filion, € o Uinico
modo capaz de gerar inovagdo em qualquer organizacdo. No caso das
organizagdes publicas, o incentivo ao intraempreendedorismo resultara,
inevitavelmente, em melhoria dos servigos ao cidadao, tendo em vista
que a atividade publica tem como fim Unico o atendimento as demandas
da populacao. Assim, para o professor Filion, esta diretriz ¢ importante e
deve ser aplicada com os treinamentos a serem implementados com
vistas a divulgar, entre os servidores, as melhores praticas e seus
beneficios, tanto para o dia a dia da organizagdo, quanto para o seu nivel
de entregas a sociedade.

O professor Hafsi também concorda com essa diretriz, pois
acredita que a importancia do servigo publico esta justamente no fato de
que o trabalhador desse setor presta um servico comum, de atendimento
a0 bem comum. Assim, ¢ necessario que o Orgdao informe
constantemente ao servidor qual ¢ a razdo principal de sua existéncia,
que ¢ o atendimento a sociedade. Isso fortalece os lacos com a
instituigdo na medida em que o servidor guarda o sentimento de que
presta um papel muito importante e de contribui¢do para a sociedade e,
no limite, auxilia para que ele busque melhorar o desempenho.

O professor prossegue falando de um erro comum entre os
servidores publicos e que deve ser sanado. Para ele, nas organizacdes
publicas as pessoas acreditam que sua fun¢do ¢ aplicar regras, sem
pensar sobre elas. Quem ndo aplica a regra, segundo o pensamento
vigente, seria um mau gestor, mas isso, segundo o professor, estd errado.
Para mudar esse pensamento € necessario que os dirigentes,
oficialmente, encorajem os servidores a tomarem atitudes frente a
situagdes novas € que aparentemente ndo possuam uma solugao clara ja
estabelecida. Desta forma, agindo assim, o servidor saberd que sua
funcdo principal ¢ servir ao cidaddo e sabera qual ¢ o seu papel frente a
organizacao como um todo.

Para o professor Bernier, por sua vez, essa questao passa também
pela comunicagdo eficaz. Ele acredita ainda que essa ¢ uma acao simples
e pode ocasionar bons resultados, pois ¢ facil convencer os servidores de
que a melhoria do seu desempenho resulta em melhoria no atendimento
a populagdo. Isso pode ser feito com cursos ou palestras e casos praticos
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em que a inovagao melhorou a vida de uma comunidade, por exemplo.
Outra forma ¢ oferecer promocgdes ou prémios para aqueles funcionarios
que apresentarem um projeto para melhoria do atendimento aos
contribuintes.

A posi¢ao do professor Emmendoerfer ¢ a de que se deve levar
em conta a construcdo do valor pubico. Isso quer dizer que ¢ mister
garantir que os valores internos do orgdo estejam alinhados com os
valores da sociedade. Todos devem saber dentro da organizacao qual a
importancia e o valor do servigo de cada um para a sociedade. Segundo
o especialista, isso acaba gerando, inclusive, uma recompensa nao
financeira para o servidor.

Isto posto, essa ultima diretriz também foi validada devido a ter
havido consenso de sua importancia entre os especialistas.

6.4 DIRETRIZES ESTABELECIDAS

ApoOs a analise e escrutinio por parte dos especialistas, foi
possivel validar 22 das 25 diretrizes iniciais que haviam sido criadas por
meio da analise de conteudo, realizada com base nas entrevistas com 0s
gestores das organizagdes pesquisadas. Uma dessas diretrizes foi
validada, mas com o seu texto modificado e trés foram rejeitadas por
falta de consenso entre os especialistas. O resultado final ¢ mostrado no
quadro 9 (Diretrizes Rejeitadas), no quadro 10 (Diretriz Modificada) e
no quadro 11 (Diretrizes Validadas)

Quadro 9: Diretrizes descartadas pelos especialistas

GG Diretrizes
Ordem
9 Assegurar aos servidores a participacdo em projetos, mesmo que

alheios a sua funcao principal;

Propor, aos 6rgdos competentes, alteragdes na lei de licitagdes e
20 contratos que atualizem seus limites para compras que dispensam
licitagdo e criem novas formas de contratacao;

Fazer parcerias com os sindicatos com o objetivo de esclarecer e
apresentar o intraempreendedorismo como forma de acdo em prol da
coletividade, na medida em que a eficiéncia do servigo publico serad
fruto colhido por toda a sociedade;

23

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 10: Diretriz que teve o texto alterado e foi, entdo, validada

N° de
Diretrizes

Ordem
12 — Texto Divulgar todos os projetos da instituicao, tendo estes tido sucesso
antico ou nao, dando o devido reconhecimento aos funcionarios pelas

g iniciativas e ressaltando a tolerancia ao erro;

Criar um banco de dados relacionando todos os projetos e seus
12 — Texto | respectivos resultados, de modo a criar um sistema de gestao
modificado | desse conhecimento organizacional, ressaltando a tolerancia ao

erro e o seu aprendizado.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 11: Diretrizes validadas pelos especialistas

N° de .
Diretrizes
Ordem

Criar ambientes que estimulem a criatividade, a inovagao e onde

1 impere a flexibilidade, seja de horarios, regras ou
comportamentos  para  favorecer o0 florescer  do
intraempreendedorismo;

2 Envolver os liderados nos processos de tomada de decisao;

3 Estimular o comportamento intraempreendedor através de
desafios, recompensando o comportamento diferenciado.

4 Formalizar e sistematizar politicas de apoio a agdo
intraempreendedora na instituigao:

5 Estimular a autonomia funcional dos colaboradores;

6 Criar politica de permanéncia limitada nos cargos, sejam de
chefias ou operacionais;

7 Elaborar um programa com regras e metas claras que reconheca
de forma simbdlica o trabalho empreendedor;

2 Elaborar um programa com regras e metas claras que reconheca
de forma financeira o trabalho empreendedor:
Criar e divulgar um canal aberto de comunicag¢ao com a dire¢ao

10 (gerentes, diretores etc), com o intuito de sanar diividas passiveis

de gerarem ruidos;
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11

Criar um programa de reunides periddicas abertas com grupos de
servidores para dirimir eventuais ruidos;

12

Criar um banco de dados relacionando todos os projetos e seus
respectivos resultados, de modo a criar um sistema de gestdo
desse conhecimento organizacional, ressaltando a tolerancia ao
erro € o seu aprendizado.

13

Criar programas continuados de desenvolvimento e formacao de
lideres intraempreendedores;

14

Realizar semindrios, palestras e cursos para que os gestores
possam mostrar a importdncia que o seu comportamento
intraempreendedor representa para a institui¢ao e seus liderados;

15

Mapear e redesenhar os processos de forma a eliminar etapas de
cunho puramente burocratico;

16

Automatizar os processos de forma a eliminar necessidade de
assinaturas, carimbos e impressdes, tornando documentos
totalmente digitais;

17

Descentralizar o processo decisorio, dando mais autonomia para
as geréncias de médio porte;

18

Solicitar aos orgdos competentes a inclusdo, no processo de
contratacdo, de etapas de cunho pratico que avaliem as
caracteristicas intraempreendedoras;

19

Ampliar parcerias com o setor privado como forma de trazer o
espirito empreendedor para dentro da organizacao publica;

21

Criar seminarios permanentes que divulguem a importancia da
estabilidade no servico publico para cidadania, a sua
possibilidade de fomento ao intraempreendedorismo e a
responsabilidade dos servidores publicos frente a estabilidade;

22

Reformular a politica de avaliagdo de desempenho de modo que
ela possua metas e regras claras para o seu atingimento,
associando a avaliacao de desempenho a progressao na carreira;

24

Implementar ferramentas de gestdo, com metas e indicadores,
para estimular os servidores na busca pelo comportamento
intraempreendedor;
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Compartilhar o conhecimento sobre o funcionamento da
instituicdo, visando fortalecer no servidor o sentido de
25 pertencimento e demonstrar como o0 comportamento
intraempreendedor pode resultar em melhoria da qualidade dos
servigos prestados ao cidadao;

Fonte: Elaborado pelo autor

Além de estabelecer as diretrizes, foi possivel também, através
da analise das entrevistas tanto com os gestores como com OS
especialistas, tracar um prognostico do prazo necessario, na visao deles,
para a implantacao de tais diretrizes, bem como prever a possibilidade
de sua aplica¢do. Assim, o quadro 12 apresenta esses dados e o quadro
13 mostra a legenda utilizada para classificar as diretrizes.

Quadro 12: Prazo e Possibilidade de Aplicagao das Diretrizes




Elaborar um

programa com regras
e metas claras que
reconhe¢a de forma
financeira o trabalho
empreendedor:

Sim

Longo
Prazo

Nao
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totalmente digitais;

processos do
IBGE, ja em
fase bastante
avancada. Ha

pratico que avaliem
as caracteristicas
intraempreendedoras;

Iniciativas
também no
IFSC e na
Embrapa
Descentralizar 0 4
. . Médio ~
17 processo  decisorio, Sim Nao
. Prazo
dando mais
Solicitar aos o6rgaos
competentes a
inclusdo, no processo
de contratagao, de . Longo o
18 440, Sim & Nao
etapas de cunho Prazo

metas e regras claras
para 0 seu
atingimento,

Criar seminarios
permanentes que
divulguem e . Longo ~
21 importancia da Sim Prafo Nao
estabilidade no
servigo publico para
Reformular a politica Sim, mas com
de avaliacdo de bastante
desempenho de L1 dificuldade e
. Médio ~
22 modo que ela possua Sim Prazo reclamacdes

por parte dos
gestores e dos
avaliados




associando a
avaliacao de
desempenho a
progressao na
carreira;
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Implementar Sim, mas com
ferramentas de bastante
gestdo, com metas e dificuldade.
24 indicadores, para Sim Médio Um exemplo de
estimular 0s Prazo sucesso € o
servidores na busca sistema
pelo comportamento BDOSC do
intraempreendedor; IBGE
Compartilhar 0
conhecimento sobre
o funcionamento da
75 instituicdo, visando Sim Médio Nio
fortalecer no servidor Prazo
o sentido de
pertencimento e
demonstrar como o
Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 13: Resumo e Legenda da Analise das Diretrizes
LEGENDA SOMA

aplicacgdo.

Pratica ja existe na organizagdo, independente do prazo para sua

Prética ndo existe na organizagdo, mas ¢ possivel no Médio Prazo. 6

8

Total

Pratica ndo existe na organizacdo, mas € possivel no Longo Prazo. 3

25

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.5 SINTESE DO CAPITULO

ApoOs as entrevistas com os especialistas foi possivel avaliar o
grau de aceitacdo das diretrizes criadas com base na pesquisa de campo
realizada no Brasil. Estas entrevistas foram muito valiosas, pois
trouxeram um olhar atento, especializado, técnico e, sobretudo, isento
sobre o intraempreendedorismo no servigo publico.

O contato com os especialistas internacionais foi também
importante para dar ainda maior notoriedade ao estudo ora apresentado.
Durante as entrevistas os especialistas ressaltaram o valor e a
importancia da pesquisa, lembrado seu carater inédito e repleto de
desafios. Eles expressaram, por fim, a dificuldade que o tema do
intraempreendedorismo no servigo publico enfrenta para ter aceitagdo na
academia, mas, principalmente, na administragao publica.

Finalizada esta etapa de validacao das diretrizes através das entrevistas

com os especialistas, o capitulo a seguir mostra as conclusdes da tese e
as recomendagdes para trabalhos futuros.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA FUTUROS
TRABALHOS

7.1 CONCLUSOES

Para iniciar este capitulo de conclusdo da tese, ¢ importante
remontar 0os motivos que levaram a iniciar essa empreitada tdo
desafiadora. Ao revisitar o capitulo de contextualizagdo, percebe-se que
0 que me instigava era a percep¢ao de que o servico publico brasileiro
sofre, dentre outras coisas, de graves problemas de gestdo e de excesso
de burocracia. Eu acreditava (e agora acredito ainda mais) que o
intraempreendedorismo poderia ser usado como forga motriz para o
desenvolvimento de uma nova forma de gerir a coisa publica. Assim, em
busca de entender melhor o assunto e para nortear os estudos dessa tese,
lancou-se a seguinte pergunta de pesquisa: como inserir atitudes e
praticas intraempreendedoras na gestao publica?

ApoOs a leitura desse volume de mais de 300 paginas € possivel
afirmar que existem diversas praticas intraempreendedoras que sdo
aplicaveis a gestdo publica e, se corretamente trabalhadas, trardo
melhores resultados em termos de qualidade dos servigos entregues ao
cidadao.

Fica claro, ainda, que as diretrizes geradas nao podem ser
encaradas de maneira simplista, como uma "receita de bolo" ou como
um fasciculo de "dez atitudes para...". H4 que se ter método para lidar
com a gestdo publica e com o intraempreendedorismo no servigo
publico.

Desta forma, as diretrizes criadas e validadas representam um
apanhado de agdes que devem ser aplicadas com vistas a se ter uma
visdo empreendedora da gestdo publica, com o fito principal de gerar
nos servidores atitudes e praticas intraempreendedoras.

E importante lembrar também que as diretrizes devem ser
aplicadas em conjunto, pois a selecdo de acoes isoladas pode trazer mais
prejuizos do que beneficios. Ac¢Oes relacionadas a avaliacdo de
desempenho, flexibilidade de regras e horarios e estabilidade no servigo
publico, certamente t€ém que ser analisadas em conjunto, para ficar
somente em um exemplo.

Com relagdo aos 6rgaos que foram objeto de estudo, IBGE, IFSC
e Embrapa, € importante ressaltar o nivel de profissionalismo e
qualidade de gestdo que foi percebido pela simples presenga naqueles
ambientes. Entretanto, ao analisar as caracteristicas dos seus gestores,
percebe-se que o excelente nivel de entrega que esses 6rgaos oferecem a
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sociedade nao ¢ mero acaso. Os quadros 5 e 6 (mostrados no item 4.4 do
capitulo 4) apresentaram as 44 diferentes caracteristicas empreendedoras
que foram detectadas nos gestores entrevistados. Além disso, ressalta-se
que tais caracteristicas foram citadas e/ou detectadas 59 vezes pelos
entrevistados, sendo que a aceitagdo de risco, a flexibilidade, a
tenacidade, a capacidade de gestdo e a visdo foram as caracteristicas
detectadas com maior frequéncia entre os gestores participantes da
pesquisa.

Acerca das diretrizes, lembra-se que no periodo de entrevistas
com os gestores das organizagdes publicas no Brasil foram criadas 25
diretrizes. Todavia, ap6s o escrutinio feito com os especialistas no
Canada, as diretrizes 09, 20 ¢ 23 foram eliminadas e a diretriz 12 teve
seu texto alterado. As exclusdes se deram porque, conforme avaliacao
dos especialistas, aquelas diretrizes ndo teriam relacdo positiva nem
negativa com a agdo intraempreendedora ou, por diversas razoes, elas
nao seriam aplicaveis ao servico publico. Por outro lado, a alteracao no
texto da diretriz 12 se deu porque, segundo um dos especialistas, se
aplicada com o texto antigo, ela poderia trazer mais desmotivacao e
prejuizo do que ajuda ao esforco intraempreendedor.

Com relagdo aos objetivos especificos dessa tese, pode-se afirmar
que eles foram integralmente atingidos. A tarefa de identificar as
melhores praticas intraempreendedoras usadas na gestdo publica,
existentes na literatura, que foi descrita como o objetivo especifico
nimero 1, for a primeira a ser concluida. Com a ajuda da revisdo
sistematica da literatura e da pesquisa bibliografica, foi possivel elencar
essas praticas, que sao ligadas ao ambiente organizacional, as politicas
de recursos humanos ou a cultura organizacional. Tais praticas sdo
mostradas a seguir:

1. Criar um ambiente organizacional que inspire seguranca e
confianca;

2. Criar uma atmosfera em que os servidores se sintam
pertencentes a um todo, com metas conjuntas para a equipe;

3. Comunicar a estratégia organizacional a todos os niveis da
estrutura;

4. Manter uma estrutura organizacional enxuta e flexivel;

Contratar empregados que demonstrem comportamento

empreendedor;

6. Tragar um ‘“caminho empreendedor” como desenvolvimento
para o funcionério;

hd
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7. Estabelecer recompensas financeiras para o comportamento
empreendedor e inovador dos servidores;

8. Investir em  '"recompensas psiquicas”, tais como
reconhecimento publico, elogios e feedback aos servidores
intraempreendedores;

9. Pratica do empowerment, aumentando a autonomia e a tomada
de decisdo participativa;

10. Aplicar o “marketing interno” como estratégia para promover
o empreendedorismo corporativo;

11. Aplicar a rotacdo de rotacdo nos cargos, ou seja, estabelecer
um numero especifico de anos em que um trabalhador pode
ficar no mesmo setor;

12.Criar um sistema de recompensas € pagamento por
performance, ou seja, pagar um percentual do saldrio do
servidor sob a forma de prémios por um desempenho
diferenciado;

13.Criar um programa de treinamento para estimular a inovacao
organizacional;

14.Estabelecer um “periodo de teste”, estagio no qual os
funcionarios publicos tém de passar por um periodo
experimental;

15. Ter objetivos claramente difundidos entre os interessados;

16. Criar grupos de trabalho coesos;

17.Estabelecer um sistema de tomada de decisdao que dependa de
poucos atores;

18. Ter sistemas de recompensa e de punicao eficazes;

19. Definir recursos para promover o pensamento inovador;

20.Nao permitir intromissao politica na gestao;

21.Possuir uma moderada rotatividade de pessoal.

O objetivo especifico numero dois, que era o de identificar as
praticas intraempreendedoras existentes nas organizagdes pesquisadas,
também foi alcancado com éxito. Por meio da andlise de conteudo das
entrevistas foi possivel identificar que as seguintes praticas estdo em uso
nas organizacoes pesquisadas:

1. Politica de rotacdo nos cargos, mormente os de chefia das
unidades, mas em alguns casos de segundo escaldo também;

2. Possuir um canal aberto de comunicacao com a direcao;

3. Possuir um programa de reunides periddicas abertas com
grupos de servidores;
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4. Adotar comunicacdo mais fluida e abandoar o excesso de

formalismo;

Estimular o desafio constante dos subordinados;

Estimular o subordinado através do exemplo;

Mostrar apoio as iniciativas dos subordinados;

Fornecer reconhecimento simbdlico como elogios, mengoes

honrosas, prémios, participacdo em projetos, convite para

cargos etc;

9. Tolerar erros, pois isso favorece a tomada de decisdo,
aceitacao de risco, inovagao e o intraempreendedorismo;

10.Diminuigdo da burocracia através do mapeamento e
automatiza¢ao de processos;

11.Possuir programas continuados de desenvolvimento e
formacao de lideres intraempreendedores;

12.Possuir uma politica de avaliacdo de desempenho de modo
que ela possua metas e regras claras para o seu atingimento,
associando a avaliacdo de desempenho a progressdo na
carreira;

13.Utilizar ferramentas de gestdo com metas e indicadores para
estimular os servidores na busca pelo comportamento
intraempreendedor.

e AN

Além dessas praticas, as seguintes agdes foram sugeridas pelos
gestores como forma de incentivo e  facilitagdo do
intraempreendedorismo:

e Fazer palestras com empreendedores;

e C(Criar reconhecimento financeiro aos funcionarios;

e Incluir um teste de perfil empreendedor no processo de
contratacao;

e (Criar um programa de desenvolvimento de empreendedores
no estagio probatorio;

e Atrelar a avaliacdo de desempenho a progressao de carreira de
forma efetiva.

O objetivo especifico numero trés era o de analisar as praticas
intraempreendedoras identificadas tanto na literatura quanto nas
organizacdes pesquisadas, lembrando que as praticas encontradas nas
organizacOes foram desveladas por meio da técnica de analise de
conteudo aplicada as transcrigdes das entrevistas.
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Ao fazer tal analise, foi possivel verificar que a literatura
pesquisada apresentou 21 diferentes praticas possiveis, enquanto que nas
organizagdes pesquisadas foram identificadas somente 13 praticas, ndo
necessariamente constantes da lista de praticas da literatura. Dessa
forma, ¢ possivel inferir que ha espaco para melhorias, uma vez que ha
outras praticas que podem ser aplicadas nas organizagdes publicas com
o obletivo de criar um ambiente em que aflore o
intraempreendedorismo.

O objetivo especifico nimero quatro, que era criar as diretrizes
para a implementagdo de praticas intraempreendedoras para a gestdao
publica, também foi atingido. Com base na técnica de andlise de
conteudo aplicada as entrevistas com os gestores chegou-se ao namero
de 25 diretrizes criadas. Tais diretrizes foram apresentadas no quadro 7
do capitulo 5.

O quinto e ultimo objetivo especifico visava validar as diretrizes
criadas, de modo que tal meta foi alcangada por meio das entrevistas
com os especialistas. Tais entrevistas foram realizadas na sede da HEC
Montréal, no Canada, durante o periodo de estdgio doutoral de cinco
meses naquela instituicdo, que ocorreu de abril até agosto de 2017. Apos
o descarte das diretrizes que ndo foram validadas devido a falta de
consenso entre os especialistas (que foram apresentadas no quadro 09 do
capitulo 6) e a alteragdo da diretriz nimero 12 (mostrada no quadro 10
do capitulo 6), restaram estabelecidas 22 diretrizes, que foram
apresentadas no quadro 11 do capitulo 6.

O quadro 14 apresenta um resumo que mostra que, das 25
diretrizes 1niciais, 22 foram validadas e 3 descartadas. Das 22 diretrizes
validadas, foi possivel verificar que 8 ja estdo em uso nas organizagdes
pesquisadas.

Quadro 14: Resumo das Diretrizes Criadas

Praticas Intraempreendedoras SOMA
Pratica ja existe na organizacao e foi validada pelos especialistas. S
Pratica nao existe na organizagdo, mas foi validada pelos
especialistas. 14
Pratica ndo ¢ possivel aplicar ou ¢ desnecessdria, segundo os
especialistas. 3
Total 25

Fonte: Elaborado pelo autor



246

Além do alcance dos objetivos iniciais definidos para essa tese,
outros fatores importantes foram descobertos. A relagdo entre a
estabilidade oferecida  aos servidores  publicos e 0
intraempreendedorismo, por exemplo, causou bastante controvérsia,
tanto entre os gestores entrevistados no Brasil, quanto entre os
especialistas da HEC Montréal. Por um lado a estabilidade funcional
pode ser benéfica ao intraempreendedorismo, pois o fato de o servidor
nao poder ser demitido pela simples manifestacdo de vontade do seu
chefe, gera nele a seguranca necessaria para correr riscos, algo essencial
ao empreendedorismo. Além disso, essa mesma estabilidade oferece
uma certeza de que o servidor pode inovar, fazer coisas diferentes e ndo
sofrer, por exemplo, interferéncias politicas em funcao de sua atuagao na
organizagao.

Por outro lado, todavia, houve diversas manifestacdes entre os
entrevistados e especialistas afirmando que a estabilidade, em alguns
casos, gera desmotivagao no servidor. Tal desmotivacdo de buscar o
comportamento diferenciado se daria em funcdo de que aqueles
servidores que fazem o minimo esforco sabem que ndo serdo
"importunados". Desta forma, no longo prazo, a estabilidade, segundo
os entrevistados, traria um comportamento mediano ao grupo. Portanto,
frente a essas duas posi¢des, embora a diretriz nimero 24, que trata
sobre o assunto, tenha sido validada, acredita-se que um estudo mais
aprofundado sobre a relagao entre intraempreendedorismo e estabilidade
deva ser incentivado.

Da mesma forma, o quesito avaliacdo de desempenho também
trouxe uma revelagdo importante. E fundamental que haja um sistema de
avaliacdo de desempenho que apresente regras claras e metas
alcangdveis para os servidores. Tal sistema deve incluir também a
avaliacdo dos chefes pelos seus subordinados, mostrando transparéncia e
igualdade. Somente um sistema confiavel pode instigar e provocar no
servidor a motivagdo de produzir um trabalho diferenciado da média. Se
ele souber que o desempenho melhor pode gerar melhor avaliagao e uma
possivel recompensa (financeira ou simbolica), dificilmente ele fara o
minimo esperado para a sua tarefa, segundo a visao dominante entre os
especialistas e entre os gestores entrevistados.

Como fatores que se mostram como barreiras ou desafios para se
implantar praticas intraempreendedoras no servi¢o publico, pode-se
lembrar a entrevista com o professor Filion, que cita o que chama de
"sistema imunologico da organizacao" e "efeito morfina". Tais termos
poderiam ser traduzidos, de maneira livre, como o que comumente se
conhece no Brasil como corporativismo e zona de conforto. Para o
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professor, o "sistema imunoldgico" ¢ muito forte em instituigdes
publicas e ¢ formado pelas pessoas ou setores que oferecem grande
resisténcia @ mudanca e pelos tabus de comunicacdo, ou seja, aqueles
assuntos que nao sdao facilmente discutidos na organizacdo, embora
sejam causas de diversos problemas, dentre outros fatores. A
estabilidade no servigo publico e a avaliagdo de desempenho sdo dois
exemplos de assuntos que precisam ser abordados de maneira premente,
mas, devido a esse "sistema', acabam sendo deixados de lado.

Ja o "Efeito Morfina" ¢, para o professor, o conjunto de atitudes
do passado que impedem as pessoas de verem as mudancas no ambiente
e aquelas atitudes que se tornaram rotineiras, mas que poderiam ser
revitalizadas e inovadas. Tal efeito se traduz pela frase que se escuta
muito nas reparticoes publicas: "sempre fizemos assim". Portanto,
mudar essa cultura de estagnagdo e vinculagdo a regras arcaicas e
obsoletas, além de desburocratizar os processos no servico publico sdo
desafios a serem enfrentados.

Outro desafio que merece destaque, devido ao fato de ter sido
bastante discutido durante a fase de entrevistas, ¢ relativo a aplicagdo
das regras e dispositivos presentes na lei n°. 8.112 para punir os
servidores que optam pela desidia, que ¢ a falta de zelo, o desleixo e a
negligéncia. Segundo os entrevistados, hd servidores que se valem de
regras burocraticas para efetivamente nao fazerem as tarefas que lhe sdo
atribuidas ou gerar atrasos desproporcionais ao tempo previsto para a
conclusao dessas tarefas. Embora a referida lei possua artigos que tratem
do tema, ela dificilmente ¢ aplicada. O mesmo ocorre, ainda segundo os
entrevistados, com outros artigos da mesma lei.

Como contribuigdo dessa tese para o tema do
intraempreendedorismo no servico publico, trés outros fatores
representam também um legado desse trabalho. Primeiramente, €
inequivoco dizer que falar de intraempreendedorismo no servigo publico
causa incomodo nos interlocutores, ndo importa a qual setor eles
pertencam. Isso ficou muito claro nesses quatro anos de pesquisa.
Normalmente quando se fala sobre o tema com atores do setor privado,
economistas, gestores e pessoas de viés mais liberal, o ceticismo ¢
evidente. Para grande parte desta camada com as quais houve dialogos e
debates durante a transcri¢do da tese, o intraempreendedorismo ou ¢
incompativel com o servigo publico ou, paradoxalmente, ¢ a solugao
para os seus problemas, mas impossivel de se implantar.

Por outro lado, quando os interlocutores sdao funcionarios
publicos, pessoas ligadas as organizacdes sindicais ou ligadas as
ideologias mais a  esquerda, tal abordagem sobre o
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intraempreendedorismo significa precarizagdo dos servigos publicos,
privatizagdes, perda de direitos dos servidores e uma tentativa de
implantar a visao neoliberal no servigo publico.

Sob estas duas visdes, portanto, o simples fato de chamar a
atencdo para o tema e promover este debate, muitas vezes acirrado, ja €
um bom fruto desse trabalho, pois tal discussdo serve para jogar luz e
razao onde normalmente predominam as paixdes € 0s interesses.

Todavia, independentemente do lado em que se esteja nesse
debate, fundamental ¢ lembrar sempre que o inico motivo da existéncia
das organizagdes publicas ¢ o de servir e atender ao cidadao. Portanto, o
conceito de "valor publico" deve ser o foco das buscas por maior
eficiéncia na gestao publica.

Em segundo lugar, uma heran¢a importante dessa pesquisa € o
fato de ter podido mostrar que, assim como ocorre nessas trés
organizagles investigadas, as iniciativas intraempreendedoras podem
trazer maior dinamismo, eficiéncia e reconhecimento da sociedade para
as instituicoes publicas. Tais resultados dessas organizacdes se dao por
intermédio da inovagao, do trabalho com afinco e da paixao pelo que se
faz, sendo que tudo isso ocorre mesmo em um ambiente tdo regrado e
burocratico como o que se encontra no setor publico.

Finalmente, a tese mostra, por meio da profunda busca
sistematica realizada, que o tema ¢ emergente no mundo. O nimero de
pesquisas nessa area tem aumentado exponencialmente nos ultimos
anos, mostrando a 1importdncia e a contribuicdo que o
intraempreendedorismo, na visao dos pesquisadores, pode trazer para
uma maior eficiéncia no servigo publico.

7.2 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Embora os objetivos tracados para esta tese tenham sido
integralmente atingidos, a leitura deste volume suscitou outras questoes,
que ora se apresentam. Afinal, a estabilidade funcional dos servidores
publicos auxilia ou impede o comportamento intraempreendedor? Como
demonstrado no item anterior, alguns entrevistados afirmaram que tal
estabilidade encoraja o servidor a assumir riscos € inovar, agindo de
forma empreendedora no seu cargo. Por outro lado, contudo, tal
prerrogativa legal pode gerar no servidor um conformismo que o impede
de ter um comportamento diferenciado, acima da média. Neste cenario,
ele seria induzido a agir de modo a fazer sempre o minimo esperado
para sua fun¢do, gerando o "efeito morfina" comentado na entrevista
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com o professor Filion. Assim, recomenda-se que tal abordagem seja
objeto de uma pesquisa futura a fim de sanar esta duvida.

Outra questdo que se poe apos a leitura desse trabalho ¢ sobre a
avaliacdo de desempenho no servico publico. Ela pode ser utilizada
como apoio ao intraempreendedorismo? Esta questdo se apresenta
porque parte significativa dos entrevistados afirmou que a avaliacao de
desempenho no servigo publico ¢ vista apenas como meio de punigdo e
nao como fator de auxilio ao comportamento empreendedor. Por outro
lado, tanto os entrevistados no Brasil quanto os especialistas no Canada
afirmaram que a avaliagdo de desempenho pode ser usada como uma
importante ferramenta para o intraempreendedorismo, na medida em
que pode gerar um sentimento meritocratico no grupo. Desta forma,
acredita-se que um estudo aprofundado sobre a relacdo entre
intraempreendedorismo e avaliagdo de desempenho no servigo publico
possa trazer excelentes contribuicdes para esse campo do conhecimento.

E claro que outras partes desse texto podem ter gerado no leitor o
interesse em se aprofundar em algum outro campo do conhecimento, de
modo que quaisquer contribui¢des que complementem o trabalho aqui
apresentado serdo bem-vindas.



250



251

REFERENCIAS

ANTONCIC, Jasna Auer, ANTONCIC, Bostjan. Employee satisfaction,
intrapreneurship and firm growth: a model, Industrial Management &
Data Systems, Vol. 111, N°4, p. 589 — 607, 2011.

APPOLINARIO, F. Metodologia da Ciéncia: Filosofia ¢ Pratica da
Pesquisa. Sdo Paulo: Cenage Learning, 2012.

BACH, Stephen; BORDOGNA, Lorenzo. Varieties of new public
management or alternative models? The reform of public service
employment relations in industrialized democracies. The International

Journal of Human Resource Management, v. 22, n. 11, p. 2281-
2294. 6/2011.

BACH, Stephen; GIVAN, Rebecca Kolins. Varieties of new public
management: The reform of public service employment relations in the
UK and USA. The International Journal of Human Resource
Management, v. 22, n. 11, p. 2349-2366. 6/2011.

BARBOSA, Adriana Silva;, CORRALES, Carlos Montero;
SILBERMANN, Marcos. Controvérsias sobre a revisdo ética de

pesquisas em ciéncias humanas e sociais pelo Sistema CEP/Conep.
Revista Bioética, Brasilia, v. 3, n. 22, p.482-492, jan. 2014.

BARDIN, Laurence. Analise de Conteudo. Lisboa: Edi¢des Setenta,
2006.

BARUAH, Bidyut; WARD, Anthony. Metamorphosis of
intrapreneurship as an effective organizational strategy. International
Entrepreneurship and Management Journal, v. 10, n. 1, p. 23-35,
2014.

BERNIER, Luc. Public enterprises as policy instruments: the
importance of public entrepreneurship. Journal Of Economic Policy
Reform, |[s.l], v. 17, n. 3, p.253-266, 29 maio 2014.
http://dx.do1.org/10.1080/17487870.2014.909312.



252

BERNIER, Luc; HAFSI, Taieb. The changing nature of public
entrepreneurship. Public Administration Review, EUA. v. 67, n. 3, p.
488-503, 2007.

BERNIER, Luc; HAFSI, Taicb; DESCHAMPS, Carl. Environmental
Determinants of Public Sector Innovation: A study of innovation awards
in Canada. Public Management Review, [s.l.], v. 17, n. 6, p.834-856,
14 jan. 2014. http://dx.doi.org/10.1080/14719037.2013.867066.

BIAGIO, L. A. Empreendedorismo: Construindo seu projeto de vida.
Barueri/SP: Manole, 2012.

BORGES, Adao; BOTELHO, Mauricio, FRANZONI, Ana Maria
Bencciveni. A forma Intraempreendedora da Lideranca. In: LAPOLLI,
Edis Mafra; FRANZONI, Ana Maria Bencciveni; LAPOLLI, Juliana.
Intraempreendedorismo: para colaboradores que buscam empreender.
Florianopolis: Pandion, 2013. Cap. 4. p. 111-132.

BOHNENBERGER, Maria Cristina; SCHMIDT, Serje; FREITAS,
Ernani Cesar de. A Influéncia da Familia na Formacao Empreendedora.
In: XXXI ENCONTRO DA ANPAD, 2007, Rio de Janeiro. Anais do
XXXI Encntro da Anpad, 2007. p. 1 - 15.

BORINS, S. (2001). The challenge of innovating in government. The
pricewaterhouseCoopers Endowment for the Business of
Government, Toronto, February 2001.

BOTELHO, Louise Lira Roedel; CUNHA, Cristiano Castro de
Almeida; MACEDO, Marcelo. O METODO DA REVISAO
INTEGRATIVA NOS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS. Revista
Eletronica Gestao e Sociedade, Belo Horizonte, v. 5, n. 11, p.121-136,
mai/ago. 2011.

BRAGA, Luciano Mpraes. ESTADO MERITOCRATICO E
PROFISSIONAL: A DIFICIL ORIGEM. Revista do CCEI, Bagé/rs, v.
15, n. 28, p.248-261, ago. 2011.

BRASIL. Resolucao n° 466, Ministério da Saude, de 12 de dezembro de
2012. Diario Oficial, Poder Executivo, Brasilia, DF, 12 dez. 2012.



253

BRASIL. Lei 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Diario Oficial da
Unido, Poder Legislativo, Brasilia, DF, 12 dez. 1990.

BRASIL. Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993. Diario Oficial da
Uniao, Poder Legislativo, Brasilia, DF, 22 jun. 1993.

BRASIL. Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008. Diario Oficial da
Unido, Poder Legislativo, Brasilia, DF, 29 dez. 2008.

BRASIL. Lei n® 13.243, de 11 de janeiro de 2016. Didrio Oficial da
Unido, Poder Legislativo, Brasilia, DF, 11 jan. 2016.

BUENO, Jos¢é Lucas Pedreira. O Empreendedorismo Como
Superacao Do Estado De Alienacao Do Trabalhador. 2005. 167 f.
Tese (Doutorado) - Curso de Engenharia de Producdo, Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2005.

BUENO, Jos¢ L.P.; LAPOLLI Edis M. Empreendedorismo
tecnolégico na Educacdo: Vivencias Empreendedoras. UFSC,
Florianopolis: jul/2001.

CASTROGIOVANNI, Gary J.; URBANO, David; LORAS, Joaquin.
Linking corporate entrepreneurship and human resource management in

SMEs. International Journal of Manpower, v. 32, n. 1, p. 34 — 47,
2011.

CERVO, A. et al. Metodologia cientifica. 6. ed. Sao Paulo: Pearson
Prentice-Hall, 2007.

CHANLAT, J. F. O Individuo na Organizacao: dimensodes esquecidas.
1*. ed. Sao Paulo: Atlas, 1991.

Ciéncias Sociais e Management: Reconciliando o
Economico e o Social. 1% ed. Sao Paulo: Atlas, 2000.

. Modos de gestdo, saide e seguranga no trabalho. In:
DAVEL, E. VASCONCELLOS, J. "Recursos” Humanos" e
Subjetividade. Petropolis: Vozes, 2002, p. 118-128.



254

COELHO, Cia Gomes Monteiro Mota. Intraempreendedorismo e a
inovacao na gestao publica federal. Revista do Servigco Publico, Brasilia,
v. 61, n. 3, p. 233-247, jul. 2010.

CORDEIRO, Alexander Magno et al. REVISAO SISTEMATICA:
UMA REVISAO NARRATIVA. Comunicacio Cientifica, Rio de
Janeiro, v. 34, n. 6, p.428-431, Nov/dez. 2007.

CRESWELL, J. W. Projeto de Pesquisa: M¢étodos qualitativos,
quantitativo e misto. Traducao de Magda Franca Lopes. 3.ed. Sao Paulo:
Artmed, 2010.

CHIZZOTI, A. Pesquisa em ciéncias humanas e sociais. 8. ed. Sao
Paulo: Cortez, 2006.

DIEFENBACH, Fabian Elias. Entrepreneurship in the Public Sector:
When Middle Managers Create Public Value. 2011. 227 f. Dissertagao
(Mestrado), University Of St. Gallen, St. Gallen, Switzerland, 2011.

DOLABELA, Fernando. O Segredo de Luisa: uma ideia, uma paixao e
um plano de negocios: como nasce o empreendedor € se cria uma
empresa. Sao Paulo: Cultura Editores Associados, 1999.

. Oficina do Empreendedor. Rio de Janeiro: Sextante, 2008.

DORNELAS, J. C. A. Empreendedorismo: Transformando Ideias em
Negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

DRUCKER, P. F. - Inovacao e Espirito Empreendedor: Praticas e
Principios. Sao Paulo: Pioneira, 1987.

DRUZIANI, Cassio Frederico Moreira. O REPOSITORIO WEB
COMO POTENCIALIZADOR DO CONHECIMENTO EM
OBJETOS DE APRENDIZAGEM.2014. 262 f. Tese (Doutorado) -
Curso de Engenharia e Gestao do Conhecimento, Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianopolis, 2014.

EL-HADDADEH, Ramzi; WEERAKKODY, Vishanth. Evaluating the
impact of alternative socially innovative public sector service initiatives

on social cohesion (ALLIANCE). Transforming Government: People,
Process and Policy, v. 6, n. 3, p. 283 - 299, 2012.



255

EMBRAPA, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria. Encarte
Demonstrativo. MAPA, Agosto de 2015.

FADUL, Elvia Mirian Cavalcanti; SILVA, Monica de Aguiar Mac-
allister da; SILVA, Lindomar Pinto da. Ensaiando interpretacdes ¢
estratégias para o campo da administra¢ao publica no Brasil. Revista de
Administracao Publica, Rio de Janeiro, v. 6, n. 46, p.1437-1458, dez.
2012.

FELICIANO, Antonio M. CONTRIBUICAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO PARA ACOES EMPREENDEDORAS DE
INCLUSAO DIGITAL. Dissertacio (Mestrado) - Curso de Engenharia
¢ Gestao do Conhecimento, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, 2008.

. EXTENSAO RURAL: CRIACAO, ESTRATEGIAS DE
USO E RETENCAO DO CONHECIMENTO. Tese (Doutorado) -
Curso de Engenharia ¢ Gestao do Conhecimento, Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianopolis, 2013.

FIALHO, F. A. P. et al. Empreendedorismo na Era do
Conhecimento. 1 ed. Florianopolis: Visual Books, 2007.

FILION, L. J. From Entrepreneurship to Entreprenology. In
Proceedings of the 42th ICSB World Conference. San Francisco,
California, USA, June 21-24, 1997.

. Empreendedorismo: empreendedores e proprietarios-gerentes
de pequenos negocios. Revista de Administracao, Sao Paulo v. 34, n.
2, p. 05-28, abr/jun, 1999.

| . Empreendedorismo e Gerenciamento: processos distintos,
porém complementares. Revista de Administracao de Empresas, Sao
Paulo, v. 7, n. 3, p.2-7, Jul/Set 2000.

. Oser intraprendre: ces champions qui font progresser les
organisations et les sociétés: douze modeles exemplaires. Presses Inter
Universitaires; Presses HEC Montréal, 2010.

. Innover au féminin: savoir se dépasser, intraprendre.
Presses de 1'Université du Québec, 2013.



256

. Intrapreneuriat: s'initier aux pratiques innovantes. Montréal
(Québec). Les Editions JFD, 2016.

FRANCO, Juliana, PEREIRA, Marcelo Farid. A importancia do
empreendedor social no desenvolvimento de projetos sociais. In:

Encontro Nacional de Empreendedorismo, 3.ed., Florianopolis: Anais...
ENE-UFSC, 2001.

FRANCO, Maria Laura Puglisi Barbosa. Andlise de Contetdo. 2°
Edicao. Brasilia: Liber Livro, 2005.

GEM-Brasil: Global Entrepreneurship Monitor. Empreendedorismo no

Brasil : 2013 \ Coordenacao de Simara Maria de Souza Silveira Greco ;
autores : Mariano Macedo Matos... [et al] -- Curitiba: IBQP, 2013.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. Sao
Paulo: Atlas, 1999.

GOMES, Roberto Kern; CONSONI, Deizi Paula Giusti; LAPOLLI,
Edis Mafra. INTRAPRENEURIAL COMPETENCE OF THE PUBLIC
SERVANTS OF IBGE AND IFSC FROM THE PERSPECTIVE OF
THEIR MANAGERS. Business And Management Review,Wivenhoe
Park, United Kingdom, v. 4, n. 5, p.704-712, jan. 2015.

GOMES, Roberto Kern; LAPOLLI, Edis Mafra. @)
Intraempreendedorismo no Servigo Publico: Modismo ou Oportunidade
de Melhoria? In: CIKI - IV Congresso Internacional de
Conhecimento e Inovacao, Loja, Equador. Anais, Loja: Ciki, 2014. p.
894-918.

GOODALE, John C. et al. Operations management and corporate
entrepreneurship: The moderating effect of operations control on the
antecedents of corporate entrepreneurial activity in relation to
innovation performance. Journal of Operations Management, v. 29, n.
1,p. 116-127, 2011.

GUERRERO, Maribel; LEGAZKUE, Inaki Pena. The effect of
intrapreneurial experience on corporate venturing: Evidence from

developed cconomies. International  Entrepreneurship and
Management Journal, New York, v. 9, n. 3, p. 397—416. 09/2013.



257

HARO, Samuel Goémez; CORREA, Juan Alberto Aragon; POZO,
Eulogio Cordon. Differentiating the effects of the institutional

environment on corporate entrepreneurship. Management Decision, v.
49,n. 10, p. 1677-1693. 11/2011.

HASHIMOTO, Marcos. O que é Intraempreendedorismo. 2012.
Disponivel em:  <http://www.innoscience.com.br/correio/15.pdf>.
Acesso em: 27 set. 2015.

HEINONEN, Jarna. Entrepreneurship in Public Sector
Organisations. Turku School of Economics and Business
Administration, Small Business Institute, 2000.

HEINONEN, Jarna; TOIVONEN, Jouko. Corporate entrepreneurs or
silent followers? Leadership & Organization Development Journal,
v.29,n. 7, p.583-599, set. 2008.

HELOU, Angela Regina Heinzen Amin.AVALIACAO DA
MATURIDADE DA GESTAO DO CONHECIMENTO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA. 2015. 391 f. Tese (Doutorado) -
Curso de Engenharia e Gestdo do Conhecimento, Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianopolis, 2015.

HISRICH, R.D., PETERS, M.P, SHEPHERD, D.A. Entrepreneurship.
McGrawHill: Singapore, 2010.

. Empreendedorismo. McGrawHill: Sao Paulo, 2014.

HOFFMANN, Valmir Emill et al. A influéncia da estrutura
sociorrelacional do empreendedor na capacidade inovativa de empresas

incubadas de base tecnoldgica. Redes. Revista hispana para el analisis
de redes sociales, v. 27, n. 1, p. 113-128, 2015.

HORNSBY, J S; HOLT, D T; KURATKO, D F. The dynamic nature of
corporate entrepreneurship: Assessing the CEAIL 2008. Academy of
Management 2008 Annual Meeting.  Disponivel  em:
<http://meeting.aomonline.org/2008/>. Acesso em: 05 out. 2015.

HORNSBY, J S et al. Assessing a measurement of organizational
preparedness for corporate entreprencurship. Journal Of Product
Innovation Management. USA, p. 937-955. set. 2013.



258

HUSADEL, Antonio Eduardo. Caracteristicas empreendedoras: o
caso da Familia Schiirmann. Tese de doutorado. (Mestrado em

Engenharia de Produ¢do), Programa de Pos-graduagdo em Engenharia
de Producao, UFSC, Floriandpolis, 2004.

IBGE. Plano Estratégico 2012-2015: Edi¢ao Revisada. Rio de Janeiro:
Marco, 2015.

JAPIASSU, Hilton. Interdisciplinaridade e Patologia do saber. Rio de
Janeiro: Imago, 1976.

KEARNEY, Claudine; HISRICH, Robert; ROCHE, Frank. A
conceptual model of public sector corporate entrepreneurship.

International Entrepreneurship And Management Journal, New
York, v. 1, n. 4, p.295-313, maio/2007.

. Change Management Through Entrepreneurship In Public
Sector Enterprises. Journal of Developmental Entrepreneurship, v.
15,n. 4, p. 415-437, 12/2010.

KEARNEY, Claudine; MORRIS, Michael H. Strategic renewal as a
mediator of environmental effects on public sector performance. Small
Business Economics, v. 45, n. 2, p. 425-445. 02/2015.

KIM, Y. The Roles of Organizational Characteristics. Administration
& Society, v. 42, n. 7, p. 780-814. 08/2010.

KURATKO, D F.; HORNSBY, J S; COVIN, J G., Diagnosing a firm's
internal environment for corporate entrepreneurship. Business
Horizons, v. 1, n. 57, p. 37-47, 2014.

LEAL, Elisabeth Juchem Machado. UM DESAFIO PARA O
PESQUISADOR: a formulagdo do problema de pesquisa.
Contrapontos, Itajai/sc, v. 5, n. 2, p.145-237, maio/agosto 2002.

LIMA, Paulo Daniel Barreto. A Exceléncia em Gestao Publica: A
trajetoria e a Estratégia do GESPUBLICA. Rio de Janeiro: Qualitymark,
2007.

LINO, Soénia Regina Lamego. DIRETRIZES PARA A
INSTITUCIONALIZACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO



259

NA REDE FEDERAL DE EDUCACAO PROFISSIONAL,
CIENTIFICA E TECNOLOGICA, BRASIL. 2013. 254 f. Tese
(Doutorado) - Curso de Engenharia ¢ Gestdo do Conhecimento,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2013.

MALDONADO, Mauricio Uriona. DINAMICA DE SISTEMAS
SETORIAIS DE INOVACAO: Um modelo de simulacdo aplicado no
Setor Brasileiro de Software. 2012. 278 f. Tese (Doutorado) - Curso de
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis, 2012.

MARINI, C . Desenvolvendo a Cultura Empreendedora na
Administragdo Publica: Panacéia, Utopia ou Realidade. Programa

Avancado em Gestao Piublica Contemporanea. EgapFundap, Sao
Paulo: 2004.

MARTINS, Gilberto de A., THEOPHILO, Carlos R. Investigaciio
Cientifica para Ciéncias Sociais Aplicadas. 2* ed. Sdo Paulo: Atlas,
2009.

MATIAS-PEREIRA, J. Curso de Administracao Piblica: Foco nas
Instituicoes e A¢des Governamentais. Sao Paulo: Atlas, 2008.

. Curso de Gestao Estratégica na Administraciao Publica.
Sao Paulo: Atlas, 2012.

McCLELLAND, D. C. A sociedade competitiva: realizacdo ¢
progresso social. Rio de Janeiro: Expressao e Cultura, 1972.

McCRAW, T.XK., Prophet of Innovation: Joseph Schumpeter and
Creative Destruction, Cambridge/MA. Harvard University Press, 2007.

MEDEIROS, Cintia Rodrigues de Oliveira et al. Modelos de gestao de
pessoas ¢ intraempreendedorismo: as Melhores Empresas para Trabalhar
no Brasil. In: Anais do 6° CONGRESSO DO INSTITUTO
FRANCO-BRASILEIRO DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS
—IFBAE, 2011, Franca-sp: Uni-facef, 2011. p. 698 - 710.

MELLO, Cristiane Marques de et al. Do Que Estamos Falando Quando
Falamos Empreendedorismo no Brasil? Revista de Administracio da
Unimep, Piracicaba, v. 8, n. 3, p.80-98, abr. 2010.



260

MENDES, Karina Dal Sasso; SILVEIRA, Renata Cristina de Campos
Pereira; GALVAO, Cristina Maria. Revisao integrativa: método de
pesquisa para a incorporacao de evidéncias na saude e na

enfermagem. Texto and Contexto Enfermagem, v. 17, n. 4, p. 758,
2008.

MEYNHARDT, T.; DIEFENBACH, F. E. What Drives Entreprencurial
Orientation in the Public Sector? Evidence from Germany's Federal

Labor Agency. Journal of Public Administration Research and
Theory, v. 22, n. 4, p. 761-792, 4/2012.

MUNOZ, Susana Inés Segura et al. REVISAO SISTEMATICA DE
LITERATURA E METANALISE: NOCOES BASICAS SOBRE SEU
DESENHO, INTERPRETACAO E APLICACAO NA AREA DA
SAUDE. In: Anais do 8° SIBRACEN, SIMPOSIO BRASILEIRO DE
COMUNICACAO EM ENFERMAGEM, Ribeirao Preto: EERP,
maio de 2002.

NECK, Heidi M., GREENE, Patricia G.. Entreprencurship Education:
Known Worlds and New Frontiers. Journal Of Small Business
Management. UK, p. 55-70. 2011.

OLSZEWSKA, Anna. Students’ perceptions and attitudes towards
entrepreneurship, a  cross- program and  cross-  cultural

comparison. Journal Of Business & Management. Paquistdo, p. 257-
268. jul. 2014.

PALUDO, Augustinho Vicente. Administracio Piblica. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2012.

PEINADO, J.; GRAEML, A. R. Administracio da producao:
operagdes industriais e de servigos. Curitiba: UnicenP, 2007.

PESSOA, Eliana, OLIVEIRA, Cristina N. O. Perfil intraempreendedor:
um estudo inicial em Funcionarios da Infraero-sede. Revista do Servico
Publico, Brasilia, v. 4, n. 57, p. 507-529, out/dez 2004.

PIHIE, Zaidatol Akmaliah Lope; BAGHERI, Afsaneh; SANI, Zaidatol
Haslinda Abdullah. Exploring Regulatory Focus, Entrepreneurial
Intention, Self-Efficacy and Entrepreneurial Skills Among Malaysian
Higher Learning Institution Students. In: Proceedings of 7TH



261

EUROPEAN CONFERENCE ON [INNOVATION AND
ENTREPRENEURSHIP, Portugal. Escola Super Gestao &
Tecnologia, 2012. v. 1, p. 430 — 437.

PINCHOT, Gifford III. Intrapreneuring: porque vocé€ nao precisa
deixar a empresa para tornar-se um empreendedor. Tradug¢do de Nivaldo
Montingelli Jr. Sao Paulo: Harbra, 1989.

RAYNER, Julie; LAWTON, Alan; WILLIAMS, Helen M.
Organizational Citizenship Behavior and the Public Service Ethos:

Whither the Organization? Journal of Business Ethics, v. 106, n. 2, p.
117-130, 2012.

REKHA, S K, RAMESH, S, JAYABHARATHI, S. Empherical Study
On The Relationship Between Entrepreneurial Mindset And The Factors
Aftecting Intrapreneurship: A Study In Indian Context. International
Journal of Entrepreneurship, v. 19, n. 1, p. 53 — 59, 2015.

REN, Charlotte R.; GUO, Chao. Middle Managers’ Strategic Role in the
Corporate Entrepreneurial Process: Attention-Based Effects. Journal of
Management, v. 37, n. 6, p. 1586-1610. 02/2011.

RICHARDSON, Roberto J. Pesquisa Social: Métodos e Técnicas. Sao
Paulo: Atlas, 1999.

RIGTERING, J. P. C.; WEITZEL, U.Work context and employee
behaviour as antecedents for intrapreneurship. International
Entrepreneurship and Management Journal, New York, v. 9, n. 3, p.
337-360. 09/2013.

SANTOS, Michelle Steiner dos. METODO PARA INVESTIGACAO
DO COMPORTAMENTO EMPREENDEDOR. 2004. 224 f. Tese
(Doutorado) — Progtrasma de Po6s Graduacdo em Engenharia de

Produgdo, CCT, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis,
2004.

SADLER, Robert J. Corporate Entreprencurship in the Public Sector:
The Dance of the Chameleon. Australian Journal of Public
Administration, Australia, v. 2, n. 59, p. 25-43, jun. 2000.



262

SAMPAIO, RF; MANCINI, MC. ESTUDOS DE REVISAO
SISTEMATICA: UM GUIA PARA SINTESE CRITERIOSA DA
EVIDENCIA CIENTIFICA. Revista Brasileira de Fisioterapia, Sio
Carlos, v. 11, n. 1, p.83-89, jan/fev. 2007.

SANTOS, Armando Cuesta. O uso do método Delphi na criacdo de um
modelo de competéncias. Revista de Administracao, Sao Paulo, v. 36,
n. 2, p.25-32, abr. 2001.

SCHMITZ,  Ana  Lucia  Ferraresi. =~ COMPETENCIAS
EMPREENDEDORAS: OS DESAFIOS DOS GESTORES DE
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR COMO AGENTES DE
MUDANCA. 2012. 281 f. Tese (Doutorado) - Curso de Engenharia e
Gestao do Conhecimento, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, 2012.

SCHRAMM, Fermin Roland. A moralidade da pratica de pesquisa nas
ciéncias sociais: aspectos epistemologicos ¢ bioéticos. Ciéncia & Saude
Coletiva, Rio de Janeiro, v. 3, n. 9, p.773-784, jan. 2004.

SCHUMPETER, J. A. A Teoria do desenvolvimento econémico uma
investigacdo sobre lucros, capital e crédito, juros e ciclo econdmico. 2*
ed. Sao Paulo: Nova Cultural, 1985.

SENGE, P. M. A Quinta Disciplina: Arte e Pratica da Organizacao que
Aprende. 16* ed. Sao Paulo: Nova Cultural, 2004.

SERINKAN, Celalettin et al. An Empirical Study on Intrapreneurship:

In A Service Sector in Turkey. Procedia: Social and Behavioral
Sciences, USA, v. 1, n. 89, p.715-719, jan. 2013.

SEVERINO, Joaquim Antonio. Metodologia do trabalho Cientifico. 2*
ed. Sao Paulo: Nova Cultura, 1985.

SILVA, Deborah Bernett Leal da. INDICADORES PARA
AVALIACAO DA INFLUENCIA DOS AMBIENTES DE
EMPREENDEDORISMO INOVADOR NA GERACAO DE
CAPITAL SOCIA. Tese (Doutorado) - Curso de Engenharia ¢ Gestao
do Conhecimento, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, 2015.



263

SILVA, Patricia. Manual do empreendedor. Leiria: Instituto
Politécnico de Leiria, 2007.

SILVEIRA, Rosana Rosa. DIRETRIZES PARA MITIGAR AS
BARREIRAS A IMPLEMENTACAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO EM ORGANIZACOES. 221 f. Tese (Doutorado)
- Curso de Engenharia e Gestao do Conhecimento, Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianopolis, 2011.

SIXSMITH, A., MOONEY, G. Entreprencurship and entreprencurs in
small innovative Australian firms. In Proceedings of the 19th
International Business Information Management Association
Conference, Barcelona; Spain; 12 November 2012 through 13
November 2012. Volume 1, 2012, Pages 154-163.

SOUZA, Marcela Tavares de; SILVA, Michelly Dias da; CARVALHO,
Rachel de. Revisao integrativa: o que ¢ e como fazer. Einstein, Sao
Paulo, v. 1, n. 8, p.102-106, jan. 2010.

SOUZA, Vitéria Augusta Braga de. COMPETENCIAS
EMPREENDEDORAS NO PROCESSO DE FORMACAO DO
EXTENSIONISTA RURAIL 256 f. Tese (Doutorado) - Curso de
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis, 2013.

SUNDIN, Elisabeth; TILLMAR, Malin. A Nurse and a Civil Servant
changing institutions. Small Business Economics. Scandinavian
Journal of Management, v. 24, n. 2, p. 113-124. 06/2008.

SVIDRONOVA, MARIA; MIKUS, TOMAS, Proceedings of the 19th
International Conference: Theoretical and Practical Aspects of Public
Finance 2014. CO-CREATION AS THE PUBLIC SERVICE
INNOVATION. Praga, 2014. 188 - 196 p.

TOSTERUD, Robert. Entrepreneurship and the public sector. Current
Politics And Economics Of The United States, Commack, NY, v. 3, n.
1, p.143-158, mar. 2000.

TRIVINOS, Augusto N.S. Introducio a Pesquisa em Ciéncias
Sociais: A Pesquisa Qualitativa em Educagdo. Sao Paulo: Atlas, 2012.



264

VALADARES, Josiel L., EMMENDOERFER, Magnus L. A
Incorporacdo do Empreendedorismo do Setor Publico: Reflexdes
Baseadas no Contexto Brasileiro. Revista de Ciéncias da
Administracao, Florianopolis, v. 17, n. 41, p. 82-98, 2015.

VALADARES, Josiel L. et al. O Fendomeno do Empreendedorismo
Publico: Um Ensaio sobre a Aplicabilidade desse Construto na
Administragao Publica Brasileira. In: XXXVI Encontro da ANPAD.
Rio de Janeiro: Anpad, 2012. Disponivel em: <http://anpad.org.br>.
Acesso em: 07 set. 2015.

VALSANIA, Sergio Eda; MORIANO, Juan A.; MOLERO,
Fernando.The effect of intrapreneurial experience on corporate
venturingAuthentic leadership and intrapreneurial behavior: Cross-level
analysis of the mediator effect of organizational identification and

empowerment. International Entrepreneurship and Management
Journal, New York, v. 10, n. 1, p. 1 - 22. 07/08/2014.

WALKER, Richard M.; DAMANPOUR, Fariborz; DEVECE, Carlos
A.Management Innovation and Organizational Performance: The

Mediating Effect of Performance Management. Journal of Public
Administration Research and Theory, v. 21, n. 2, p. 367-386. 8/2011.

WELTER, Friederike. Contextualizing Entrepreneurship-Conceptual
Challenges and Ways Forward. Entrepreneurship Theory And
Practice, v. 35, n. 1, p.165-184, jan. 2011. Wiley-Blackwell. DOI:
10.1111/3.1540-6520.2010.00427 .x.

WILLERDING, Inara Antunes Vieira. EMPREENDEDORISMO EM
ORGANIZACAO PUBLICA INTENSIVA EM
CONHECIMENTO: um estudo de caso. Dissertacao (Mestrado) -
Curso de Engenharia e Gestdao do Conhecimento, Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianopolis, 2011.

. ARQUETIPO PARA O COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO A LUZ DA ESTETICA ORGANIZACIONAL
E DA GESTAO EMPREENDEDORA. Tese (Doutorado) - Curso de
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis, 2015.



265

WILSON, Edward O. Da natureza humana. Sao Paulo: T. A. Queiroz,
Edusp, 1980.

WOLF, Sérgio Machado. INFLUENCIA DA COMPETENCIA
EMPREENDEDORA DOS COORDENADORES NOS
INDICADORES DE DESEMPENHO DOS POLOS EAD. Tese
(Doutorado) - Curso de Engenharia e Gestdo do Conhecimento,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2014.

WRIGHT, Bradley E.; PANDEY, Sanjay K.; MOYNIHAN, Donald P.
Pulling the Levers: Transformational Leadership, Public Service
Motivation, and Mission Valence. Public Administration Review, v.
72,n. 2, p. 206-215. 04/2012.

WYK, R. wvan; ADONISI, M. Antecedents of corporate
entrepreneurship.The South African Journal of Business
Management, South Africa, v. 43, n. 3, p. 65 - 79. 09/2012.

YIN, Robert K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. Sao Paulo:
Bookman, 2010.

ZAHRA, S. A.; WRIGHT, M.. Entrepreneurship's Next Act. Academy
Of Management Perspectives, v. 25, n. 4, p.67-83, 1 nov. 2011. The
Academy of Management. DOI: 10.5465/amp. 2010. 0149.

ZAMPETAKIS, Leonidas A.; MOUSTAKIS, Vassilis, S. Fostering
corporate entrepreneurship through internal marketing: Implications for
change in the public sector. European Journal Of Innovation
Management. Kounoupidiana, Chania, Greece, V. 10, n. 4, p. 413-

433. out 2007.

. An exploratory research on the factors stimulating corporate
entrepreneurship in the Greek public sector. International Journal Of
Manpower. Bingley Uk, p. 871-887. jan. 2010.



266



267

APENDICES
APENDICE 1: Revisdo Sistematica da Literatura

1.INTRODUCAO

Como foi mencionado na contextualizacdo desta pesquisa, um
embasamento teorico cientifico, que sustente ou refute inferéncias
empiricas, ¢ importante quando se deseja dar maior credibilidade e
robustez a um estudo cientifico. Tal procedimento, fundamentado nas
buscas em livros, artigos, teses, dissertacoes e outras produgdes
académicas, € conhecido como revisao da literatura.

Botelho, Cunha e Macedo (2011) afirmam que existem diferentes
formas de se realizar uma revisao da literatura. Para os autores, tais
estudos:

baseiam-se desde em técnicas como a revisao
bibliografica tradicional, também conhecida como
revisao narrativa, alicer¢ada no uso de métodos
especificos que visam a busca de um assunto
especifico em acervos da literatura, até no uso de
mecanismos ¢ metodologias utilizados por
académicos e pesquisadores nos campos da saude
e educacgdo para descrever o estado da arte de um
tema (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011, p.
123).

Assim, o estudo baseado nesses mecanismos de busca e
metodologias especificas, utilizado para descrever o estado da arte de
um tema, ¢ conhecido como revisdo bibliografica sistematica, que, para
Muihoz et al. (2002), constitui-se num método que vem sendo cada vez
mais utilizado em pesquisas cientificas para a avaliagdo simultinea de
um conjunto de dados.

Ainda para os autores, a revisao sistematica tem sido largamente
aceita na academia, dada a sua capacidade de integrar os achados de
pesquisas individuais ja existentes, permitindo, de maneira objetiva, a
sintese da informacdo cientifica (MUNOZ et al., 2002).

Comparando-se a revisdo bibliografica sistematica com a revisao
da literatura narrativa ou tradicional, ¢ possivel afirmar que essa
apresenta uma tematica mais aberta e que ela dificilmente parte de uma
questdo especifica bem definida, ndo exigindo um protocolo rigido para
sua confec¢ao. Ainda, a busca das fontes ndo € pré-determinada e
especifica, sendo frequentemente menos abrangente que a revisao



268

bibliografica sistematica. Por fim, tem-se que a selecdo dos artigos ¢
arbitraria, provendo o autor de informacgdes sujeitas a vieses de selegdo,
com grande interferéncia da percepcdo subjetiva (CORDEIRO et al.,
2007).

Por outro lado, as revisoes sistematicas sao bastante consistentes,
pois sdo projetadas para serem metddicas, explicitas e, sobretudo,
passiveis de reproducgdo. Esse tipo de estudo pode indicar novos rumos
para futuras investigagdes e identificar quais métodos de pesquisa foram
utilizados em uma determinada area de estudo (SAMPAIO; MACNINI,
2007).

Ainda para os autores, uma revisdo sistematica, assim como
outros tipos de revisdo, ¢ uma forma de pesquisa que utiliza como fonte
de dados a literatura sobre determinado tema. Deste modo, tal
investigacdo pode trazer para o pesquisador um resumo das evidéncias
teoricas e empiricas relacionadas ao tema em estudo (SAMPAIO;
MACNINI, 2007).

Neste contexto, com base no conhecimento de quais sdo os tipos
de revisdo da literatura e levando em conta o tema a ser desenvolvido
nessa tese, optou-se por se elaborar uma revisdo bibliografica
sistematica, na subcategoria revisdo integrativa, utilizando bases de
dados consagradas e conceituadas no meio académico, em adicdo ao
estudo de campo que serd realizado em etapa posterior.

A revisao integrativa foi escolhida porque tal método, oriundo
das ciéncias da saude, também pode ser utilizado em pesquisas nas
ciéncias sociais aplicadas. Além disso, tal método possibilita a sintese e
analise do conhecimento cientifico ja produzido sobre o tema do qual se
tem interesse. Pode, ainda, permitir a obten¢do de informagdes de modo
que os leitores consigam avaliar a pertinéncia dos procedimentos
empregados na elaboracdo da revisio (BOTELHO; CUNHA;
MACEDO, 2011).

Souza, Silva e Carvalho (2010, p. 103-104) seguem a mesma
linha de pensamento, pois postulam que a revisdo integrativa “determina
o conhecimento atual sobre uma tematica especifica, ja que ¢ conduzida
de modo a identificar, analisar e sintetizar resultados de estudos
independentes sobre 0 mesmo assunto”.

A figura 1 localiza o método selecionado, a revisdo sistemadtica
integrativa, dentro dos tipos de revisdo da literatura conhecidos.
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Figural: Tipos de Revisdo da Literatura

i Tipos de Revisao
da Literatura

l _ l

Reovisdo Revsio Buliograhes
Namaliva Sistematcs

Fonte: Botelho, Cunha e Macedo (2011, p. 125).

1.1 O PROCESSO DA REVISAO SISTEMATICA

Com a escolha do método de revisdao da literatura ja realizada e
tendo sido este o de revisdo sistematica integrativa, o presente capitulo
apresentara a descrigdo de todas as etapas que constituem o protocolo da
revisao sistematica, bem como os fatores importantes em cada uma das
etapas constituintes na utilizagdo desse método de pesquisa.

Como podera ser visto a seguir, varios autores apresentam seus
proprios métodos para sequenciar as diferentes etapas da revisdo
sistematica. Todavia, ¢ possivel verificar que, independente do autor,
essas fases da pesquisa sao muito semelhantes. Assim, elas normalmente
incluem uma etapa para identificagdo do tema e pergunta de pesquisa,
identificacdo das bases a serem consultadas, estabelecimento de critérios
para exclusdo e inclusdo de artigos, analise dos resultados, apresentacdo
desses resultados, dentre outros.

Desta forma, a seguir serdo apresentadas as formas de sequenciar
a revisao sistematica de acordo com trés trabalhos selecionados, quais
sejam: Botelho, Cunha e Macedo (2011), Mendes, Silveira e Galvao
(2008) e Sampaio € Mancini (2007). Apos, sera proposto o protocolo de
busca sistematica a ser utilizado nesta tese.
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Figura 2: O Processo de Revisdo Integrativa

w : 4 ' - S~ )
- Revisao
Integrativa

Fonte: Botelho, Cunha e Macedo (2011, p. 129)

Da figura 2, baseada em Botelho, Cunha ¢ Macedo (2011), pode-
se explicitar a primeira etapa, identificacdo do tema e selecdo da questao
de pesquisa, que serve como norte para a constru¢do de uma revisao
integrativa e para subsidiar um raciocinio tedrico, além de incluir
definigdes aprendidas de antemao pelos pesquisadores.

A seguir tem-se a segunda etapa, que estabelece critérios de
inclusdo e exclusdao de obras para a pesquisa. A referida selecdo de
artigos inicia-se de forma mais ampla e se afunila na medida em que o
pesquisador retorna a sua questdo inicial, uma vez que a busca na
literatura nem sempre € linear.

A terceira etapa consiste em identificar os estudos pré-
selecionados e selecionados, realizando-se uma leitura criteriosa dos
titulos, resumos e palavras-chave das publicagdes localizadas pela
estratégia de busca.
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A quarta etapa ¢ a de categorizagdo dos estudos selecionados, que
tem por objetivo sumarizar ¢ documentar as informagdes extraidas dos
artigos cientificos encontrados nas fases anteriores.

A quinta etapa ¢ a de analise e interpretagdo dos resultados, que
exige do pesquisador um maior poder de sintese. Nesta etapa ele,
baseado nos seus achados, deverd interpretar os dados e, com isso,
identificar as possiveis lacunas de conhecimento existentes na area de
estudo.

A sexta e ultima etapa consiste na apresentacao da revisao/sintese
do conhecimento e deve apresentar os principais resultados obtidos na
pesquisa.

A seguir apresenta-se a figura 3, que mostra uma sintese desses
passos:

Figura 3 - Etapas da Revisdo Integrativa

Fontes de pesquisa

| Total e estudos |

Laitura do resuma
filvlo ¢ palavras-chave

Rawdo. ][I Estudes
de ofentagio | [ pré-selecionados

L

Estudos
salpcionados

Es&udm
axcluidos

Leitura na integra |—

Avalacao da qualideds” | . Ealudos ncluidos 1~ | Mairz de sinlese
metodologica

Fonte: Botelho, Cunha e Macedo (2011, p. 125)
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Mendes, Silveira e Galvao (2008), também mostram o
sequenciamento de uma revisdo sistematica integrativa através de
etapas, de modo que a mesma pesquisa possa ser reproduzida por outros
pesquisadores. Assim, os autores afirmam que, no geral, para a
construcdo da revisdo integrativa ¢ preciso percorrer seis etapas
distintas, similares aos estagios de desenvolvimento de pesquisa
convencional. Tais etapas, mostradas por Mendes, Silveira e Galvao
(2008), com base em Whittemore R, Knafl K (2005), Beyea SC, Nicoll
LH (1998), Broome ME (2000), Ganong LH (1987) e Cooper HM
(1984), sao descritas a seguir:

Primeira etapa: identificacdo do tema e selecdao da hipdtese ou
questdo de pesquisa para a elaboracao da revisdo integrativa,

Segunda etapa: estabelecimento de critérios para inclusdo e
exclusdo de estudos/amostragem ou busca na literatura;

Terceira etapa: definicao das informagdes a serem extraidas dos
estudos selecionados/categorizagao dos estudos;

Quarta etapa: avaliagdo dos estudos incluidos na revisdo
integrativa;

Quinta etapa: interpretacao dos resultados;

Sexta etapa: apresentacao da revisdo/sintese do conhecimento.

A figura 4 apresenta o diagrama em blocos destas etapas:
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Figura 4: Componentes da Revisdo Integrativa da Literatura
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¢ Discussao dos resultados
¢ Propostas de recomendagdes
* Sugestdes para futuras pesquisas

Fonte: Mendes, Silveira e Galvao (2008), com base em Whittemore R, Knafl K
(2005), Beyea SC, Nicoll LH (1998), Broome ME (2000), Ganong LH (1987) e
Cooper HM (1984).

Por ultimo, mas sem a pretensao de esgotar o assunto, apresenta-
se 0 modelo de Sampaio e Mancini (2007), que mostram 0s passos que
descrevem as diferentes etapas que constituem o processo de elaboragado
de um estudo de revisao sistematica. Para as autoras, a revisao
sistematica ¢ formada pelos seguintes passos:

Passo 1: Definicao da pergunta: que deve ser bem formulada e
clara, além de conter a condi¢cdo de interesse € o contexto do problema;

Passo 2: Busca de evidéncia: fase que tem inicio com a
defini¢ao de termos ou palavras-chave, seguida das estratégias de busca,
definicdo das bases de dados e de outras fontes de informagao a serem
pesquisadas;
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Passo 3: Revisao e selecao dos estudos: consiste na avaliagao
dos titulos e dos resumos identificados na busca inicial. Deve ser feita
de forma independente, obedecendo rigorosamente aos critérios de
inclusdo e exclusdo definidos no protocolo de pesquisa;

Passo 4: Analise da qualidade metodologica dos estudos: nesta
fase ¢ importante que os pesquisadores considerem todas as possiveis
fontes de erro (bias), que podem comprometer a relevancia do estudo
em analise;

Passo 5: Apresentacio dos resultados: nesta fase, os artigos
incluidos na revisao sistematica sao apresentados em um quadro que
destaca suas caracteristicas principais, como: autores, ano de publicagao,
desenho metodolégico, nimero de sujeitos, grupos de comparagao,
caracterizagdo do protocolo de intervencdo (tempo, intensidade,
frequéncia de sessdes, etc.), varidveis dependentes e principais
resultados. Além disso, as autoras salientam que ¢ importante apresentar
também os resultados negativos dos estudos, pois publicar, nas revisdes
sistematicas, os aspectos positivos € negativos do trabalho s6 aumentara
o conhecimento a respeito da sua eficacia e da sua limitagao.

A seguir, a figura 5, elaborada por Sampaio e Mancini (2007),
baseado em Domholdt (2005), Law & Philp (2002) e Magee (1998),
mostra, de forma mais abrangente, como € o processo de revisdao
sistematica da literatura.
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Figura 5: Descricdo Geral sobre o Processo de Revisdo Sistemdtica da
Literatura
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(pelo menos dois examinadores independentes) inicial de artigos

Aplicar os critérios na selegio dos artigos ¢
justificar possiveis exclusdes

Analisar criticamente e avaliar todos os
estudos incluidos na revisio

Preparar um resumo critico, sintetizando as
informagdes disponibilizadas pelos artigos que
foram incluidos na revisdo

Apresentar uma conclusio, informando a
evidéncia sobre os efeitos da intervengio

Fonte: adaptado de Dombholdt (2005), Law & Philp (2002) e Magee (1998),
apud Sampaio ¢ Mancini (2007, p. 86).
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1.2 ETAPAS DA REVISAO SISTEMATICA

Nesse item serd apresentada a descri¢do de uma sequéncia de
etapas que constituem o processo de elaboragdo da revisao sistematica,
bem como os principais elementos a serem considerados para a
utilizagdo dessa ferramenta de pesquisa.

Apos o estudo dos diferentes métodos usados para se elaborar o
protocolo de revisdo sistematica da literatura, foi necessario estabelecer
o protocolo utilizado nesta tese.

Desta forma, tendo como base os estudos avaliados, apresenta-se
a figura 6, que mostra quais foram os passos utilizados durante o
processo de revisdo sistematica para o presente estudo.

Figura 6: Processo de Revisao Sistematica da Literatura

1= Etapa: ldentificacao do
Tema, da Pergunta de
Pesquisa e das
Palavras-Chave

JL

2= Etapa: ldentificacao e
Justificativa das Bases de
Dados Escolhidas

JL

3= Etapa:- Estabelecimento
dos Critérios de Inclusao e
Exclusao dos Artigos

JL

4= Etapa: ldentificacao dos
Artigos Prée-Selecionados

JL

5= Etapa: Analise e
INnterpretacao dos
Resultados

JL

6= Etapa: Apresentacao dos
Resultados

Fonte: Elaborada pelo autor
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1.2.1 Primeira Etapa: Identificacaio do Tema, da Pergunta de
Pesquisa e das Palavras-chave

Como foi apresentado na etapa anterior, a contextualizagdo, essa
tese se preocupou em estudar o Empreendedorismo Publico, mais
precisamente, o Intraempreendedorismo no Servico Publico. Assim,
baseado em estudos prévios, usados para tal contextualizacdo, € no
projeto de ingresso no programa de doutoramento, partiu-se do seguinte
titulo funcional “O Intraempreendedorismo como meio para a
inovacao e melhoria da eficiéncia na Gestao Publica”. Na medida em
que a revisao da literatura foi sendo desenvolvida, houve mudangas
neste titulo provisorio, conforme sera visto mais adiante.

ApoOs a definicdo do titulo funcional e também baseado na
contextualizacdo, era importante destacar que esta tese se propunha a
apresentar diretrizes para a implantacdo da visdo intraempreendedora no
servigo publico com o objetivo de torna-lo mais eficiente e produtivo.
Além disso, intentava-se apresentar um cendrio que atraisse para o
servico publico trabalhadores com o perfil empreendedor. Desta forma,
o estudo verificou como o assunto tem sido tratado internacionalmente,
razao pela qual se fez a revisdo sistematica. Adicionalmente, foi
realizado um estudo de multicasos em instituicoes brasileiras, como se
mostrara mais adiante. Todo este trabalho visou responder a seguinte
pergunta de pesquisa: como inserir na gestao publica a acado
intraempreendedora visando gerar inovacio e melhoria da
eficiéncia?

Para atingir estes resultados atraves da revisdo sistematica,
chegou-se as seguintes palavras-chave, que foram inseridas nos
mecanismos de busca das bases de dados: Empreendedorismo,
Empreendedorismo  Corporativo, Intraempreendedorismo, Servigo
Publico, Setor Publico, Gestao Publica.

As mesmas palavras foram traduzidas para o ingl€s, pois este € o
1dioma utilizado nos referidos mecanismos de busca. Assim, o resultado
da traducdo gerou as palavras: Entrepreneurship, Corporate
Entrepreneurship, intrapreneurship, Public Services, Public Sector,
Public Management.

E claro que existem outras palavras que poderiam ter sido
incluidas como chaves da pesquisa, pois certamente circundam o
assunto, tais como “inovag¢ao”, “criatividade”, “ideias”, dentre outras.
Todavia, tal inclusdo restaria indcua e, até, redundante, pois tais palavras
estdo intrinsecamente ligadas ao conceito de empreendedorismo. Esta
afirmagdo encontra respaldo em autores como Schumpeter (1985), para
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quem a inovagdo se daria pelo que chamava de “destruicao criativa” e ¢
condigdo para o empreendedorismo e para o desenvolvimento
econdmico. Um indicador dessa ligagdo entre inovagao ¢
empreendedorismo € o fato de que, em sua obra classica, “Teoria do
Desenvolvimento Econdmico”, publicada pela primeira vez em 1911, a
palavra “inovacao” e suas variagodes, por exemplo, aparecem 48 vezes
no texto.

Outra questdo importante a ser comentada ¢ o fato de que, em
todos os 24 artigos sobre empreendedorismo e intraempreendedorismo
utilizados na presente pesquisa, a palavra inovacdo e suas variagoes
aparecem no minimo 5 vezes, com destaque para o artigo de Kuratko,
Hornsby e Covin (2014), no qual a palavra aparece 79 vezes.

Assim, concluiu-se que, de fato, para efeito das buscas nos
repositorios cientificos, ndo foi necessario a inclusdo da palavra
“inovagdo” como palavra-chave.

1.2.2 Segunda Etapa: Identificacdo e Justificativa das Bases de
Dados Escolhidas

Como ja ¢ comum em diversas teses (WILLERDING, 2015;
HELOU, 2015; DRUZIANI, 2014; LINO, 2013; FELICIANO, 2013;
MALDONADO, 2012; SCHMITZ, 2012; SILVEIRA, 2011) do
programa de pos-graduacao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, em que se escolhe a
revisdo sistematica como o tipo de revisdo da literatura, decidiu-se
utilizar a base de dados Scopus, maior fonte referencial de literatura
técnica e cientifica revisada por pares, de acordo com o sire’ oficial da
editora Elsevier.

Segundo nota da editora, a base Scopus possibilita que o
pesquisador obtenha uma visdao ampla daquilo que se esta publicando
cientificamente sobre um tema. Assim, tendo acesso a essas
publicacdes, o pesquisador tem uma quantidade de informacdes
importantes para basear seus projetos, desde a pesquisa basica ou
aplicada até a inovagao tecnologica.

Ainda segundo o site da editora, a referida base permite que,
através dos mecanismos de busca, se possam encontrar as informagdes
publicadas por uma determinada instituicdo, ou um determinado autor.
Além disso, atraves das ferramentas de pesquisa pode-se ter acesso a
uma versdo visual e bibliométrica dos resultados, informando em qual

® http://www.americalatina.elsevier.com/corporate/scopus.php
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pais se publica mais sobre um determinado tema, em quais areas esse
tema tem mais informagdes publicadas, qual o nimero de citagdes de
determinados artigos, dentre outras informagdes. Desta forma, esse
conteudo foi muito importante para o delineamento da pesquisa, pois foi
necessario, por exemplo, saber em que paises o tema do
intraempreendedorismo no setor publico vinha sendo mais estudado e
quais os resultados se tinha obtido com a tematica.

Como segunda fonte de dados para a pesquisa, escolheu-se a base
Web of Science que, segundo dados do seu site’ na rede mundial de
computadores, oferece acesso a um contetdo multidisciplinar de
pesquisa, conectado por meio de métricas de citagcdo de contetdo
vinculado de varias fontes em uma sé interface. Além disso, ainda
segundo o referido sitio pesquisado, o banco da Web of Science segue
um rigoroso processo de avaliagdo, garantindo que apenas as
informa¢des mais influentes e relevantes serdo incluidas na busca,
dispondo, ainda, de ferramentas de andlise para tratamento dos dados
obtidos.

1.2.3 Terceira Etapa: Estabelecimento dos Critérios de Inclusao e
Exclusao dos Artigos

O estabelecimento de critérios de inclusdo e exclusdo de artigos
nada mais € do que a defini¢do dos filtros a serem aplicados nas bases de
dados. Tal agdo € necessaria para que se escolham somente os artigos
mais relevantes e relacionados ao tema pesquisado. De outra forma, a
analise dos milhares de artigos obtidos nas buscas seria algo impossivel
para o pesquisador. Além disso, também € necessario que se estude o
que hd de mais novo acerca da tematica escolhida, razdo pela qual se
faz, também, necessaria a limitacao temporal da busca.

Cumpre salientar que, para realizar a busca nas bases de dados,
algumas palavras chaves foram utilizadas com o operador booleano
“OR”. Isso se deve ao fato de que elas possuem muita similaridade, de
modo que, em alguns artigos aparecem ora de uma forma, ora de outra.
Este estratagema foi utilizado para as palavras “intraempreendedorismo”
OR “empreendedorismo corporativo” e para os termos “setor publico”
OR “servi¢o publico” OR “gestao publica”. Finalmente, para alcancar
todas as variacdes da lingua inglesa para os referidos termos, foi
utilizado o caractere “*”, que permite a busca para tais variagdes para
cada uma das palavras.

9 .
www.webofscience.com
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Assim, com a consulta das palavras-chave, ja com a tradugdo
idiomatica, nas bases scopus e web of science, obteve-se os resultados
apresentados na tabela 1.

Tabela 1: Resultado nas bases de dados referente as palavras-chave.

BASE DE DADOS
PALAVRAS-CHAVE KEYWORDS WEB OF
SCOPUS SCIENCE
Empreendedorismo Entrepreneur™ 41 'QS ! 16'993
registros registros
"Empreendedorismo "Corporate
Corporativo" OR entrepreneur™" OR | 796 registros | 334 registros
"Intraempreendedorismo" | "Intrapreneur*"
" . e "Public Service*"
"Servigo Publico” OR | (5 up pric 47.586 12.794
Setor Publico" OR s . )
"Gestio Piblica" Sector*" OR registros registros
"Public Manage™"

Fonte: Elaborada pelo autor (em 31/07/2015)

Inicialmente usou-se estratégia de limitagdo dos artigos
retornados na pesquisa, aplicando-se um recorte temporal relativo aos
cinco ultimos anos de publicagdo, abrangendo registros dos anos de
2011 a 2015.

A seguir, percebeu-se que a pesquisa com as palavras-chave nas
bases de dados mostraram registros em varias subareas. Neste contexto,
como um segundo filtro, definiu-se que, para a base de dados Scopus, as
subareas mais relevantes para a pesquisa seriam: Business, Management
and Accounting; Social Sciences; Economics, Econometrics and
Finance; Engineering, Computer Science; Decision Science;
Psychology; Multidisciplinary e Undefined.

Ja na base de dados Web of Science, as subareas mais relevantes
para a pesquisa foram: Business Economics; Public Administration;
Government Low; Engineering; Social Sciences Other Topics;
Computer Science; Sociology; Psychology; Operation Research
Management Science; Sciences Technology e Social Issues.

Apos estas filtragens, como ultimo recurso de selecao, foram
selecionados os dez artigos mais relevantes e os dez artigos mais citados
em cada uma das bases de dados escolhidas, de modo a se conseguir
uma base referencial substantiva e consistente.
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1.2.4 Quarta Etapa Identificacdo dos Artigos Pré-selecionados

Nessa quarta etapa da busca aplica-se, sobre os dados obtidos na
etapa anterior, o critério de corte temporal e de subarea, seguidos do
critério de relevancia e pelo critério do namero de citacdes. Estes filtros
foram aplicados nos resultados obtidos na base de dados Scopus e nos
obtidos atraveés da base de dados web of science. ApOs esse processo,
buscou-se as publicagdes completas, retornadas na busca, para verificar
sua adequacgdo ¢ aderéncia a pesquisa, através da leitura dos resumos
desses artigos.

1.2.4.1 Pesquisa na Base de Dados SCOPUS

Palavra-chave Empreendedorismo

Quadro 1 - Ano de publicacdo e respectiva quantidade para a palavra-chave
empreendedorismo nas subareas escolhidas, segundo a base Scopus

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE REGISTROS
2011 3.262 Registros
2012 3.272 Registros
2013 3.624 Registros
2014 3.595 Registros
2015 1.698 Registros
Total 15.451 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor (em 26/07/2015)

Conforme a estratégia de inclusdo e exclusio descrita
anteriormente e diante do niumero expressivo de registros, aplicou-se o
critério dos dez registros mais relevantes na Base de Dados Scopus,
apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 - Resultado dos dez registros mais relevantes de publicagdes com a
palavra-chave empreendedorismo, segundo a base Scopus

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 3 Registros
2012 6 Registros
2013 1 Registro
2014 0
2015 0
Total 10 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Dos dez artigos analisados, apds leituras dos resumos,
selecionou-se 01 publicagdao que foi utilizada na pesquisa, conforme
Quadro 3

Quadro 3 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 0
2012 1 Registro
2013 0
2014 0
2015 0
Total 01 Registro

Fonte: Elaborado pelo autor.

Continuou-se a busca com o filtro, para serem analisados os 10
mais citados, conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Resultado dos dez registros mais citados em publicacdes com a
alavra- empreendedorismo, segundo a base Scopus

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 9 Registros
2012 1 Registro
2013 0
2014 0
2015 0
Total 10 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos dez artigos analisados, apds leituras dos resumos,
selecionou-se 02 publicagdes para estudos futuros, conforme
apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 2 Registros
2012 0
2013 0
2014 0
2015 0
Total 2 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor
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Palavras-chave Empreendedorismo Corporativo OR
Intraempreendedorismo

Quadro 6 - Ano de publicacdo e respectiva quantidade para as palavras-chave
empreendedorismo corporativo OR Intraempreendedorismo nas subdreas
escolhidas, segundo a base Scopus

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE REGISTROS
2011 78 Registros
2012 68 Registros
2013 71 Registros
2014 56 Registros
2015 41 Registros
Total 314 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme a estratégia de inclusdo e exclusao descrita
anteriormente e diante do numero expressivo de registros, aplicou-se o
critério dos dez registros mais relevantes na Base de Dados Scopus,
apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 - Resultado dos dez registros mais relevantes de publicacdes com as
palavras-chave empreendedorismo corporativo OR Intraempreendedorismo,
segundo a base Scopus

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 2 Registros
2012 0
2013 5 Registros
2014 2 Registros
2015 1 Registro
Total 10 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos dez artigos analisados, apds leituras dos resumos,
selecionou-se 06 publicagdes que foram utilizadas na pesquisa,
conforme Quadro 8.
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Quadro 8 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 1 Registro
2012 0
2013 2 Registros
2014 2 Registros
2015 1 Registro
Total 6 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Continuou-se a busca com o filtro, para serem analisados os 10 mais
citados, conforme Quadro 9.

Quadro 9 - Resultado dos dez registros mais citados em publicacdes com as
palavras-chave Empreendedorismo Corporativo OR Intraempreendedorismo,

segundo a base Scopus

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 7 Registros
2012 3 Registros
2013 0
2014 0
2015 0
Total 10 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos dez artigos analisados, apos leituras dos resumos,

selecionou-se 03 publicagdes

apresentado no Quadro 10.

para estudos futuros, conforme

Quadro 10 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 3 Registros
2012 0
2013 0
2014 0
2015 0
Total 3 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor
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Palavras-chave Servico Puablico OR Setor Puablico OR Gestao
Piblica

Quadro 11 - Ano de publicagdo e respectiva quantidade para as palavras-chave
Servigo Publico OR Setor Publico OR Gestao Publica nas subareas escolhidas,
segundo a base Scopus

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE REGISTROS
2011 2.695 Registros
2012 2.702 Registros
2013 2.861 Registros
2014 2.599 Registros
2015 1.171 Registros
Total 12.028 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme a estratégia de inclusdo e exclusao descrita
anteriormente e diante do numero expressivo de registros, aplicou-se o
critério dos dez registros mais relevantes na Base de Dados Scopus,
apresentados no Quadro12.

Quadro 12 - Resultado dos dez registros mais relevantes de publicagdes com as
palavras-chave Servigo Publico OR Setor Publico OR Gestao Publica, segundo
a base Scopus

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 3 Registros
2012 4 Registros
2013 1 Registro
2014 1 Registro
2015 1 Registro
Total 10 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos dez artigos analisados, apds leituras dos resumos,
selecionou-se 05 publicagdes que foram utilizadas na pesquisa,
conforme Quadro 13.
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Quadro 13 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 3 Registros
2012 2 Registros
2013 0
2014 0
2015 0
Total S Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Continuou-se a busca com o filtro, para serem analisados os 10
mais citados, conforme Quadro 14.

Quadro 14 - Resultado dos dez registros mais citados em publicagdes com as
palavras-chave Servigo Publico OR Setor Publico OR Gestao Publica, segundo
a base Scopus

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 6 Registros
2012 3 Registros
2013 1 Registro
2014 0
2015 0
Total 10 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.
Dos dez artigos analisados, apds leituras dos resumos,
selecionou-se 02 publicagdes para estudos futuros, conforme

apresentado no Quadro 15.

Quadro 15 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 1 Registro
2012 1 Registro
2013 0
2014 0
2015 0
Total 2 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o Intuito de refinar a0 méximo a pesquisa na base de dados,
alinhando os artigos pesquisados ao tema especifico da tese, realizou-se
uma busca com todas as palavras chaves, de modo a retornar os artigos
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que contivessem a interseccdo destas palavras. Para alcancar tal
objetivo, foi utilizada a seguinte expressdo booleana: (Entrepreneur®)
AND ("Corporate entrepreneur*" OR "Intrapreneur*") AND ("Public
Service*" OR "Public Sector*" OR "Public Manage*"). Como a busca
foi muito especifica, sem aplicar qualquer filtro, o retorno foi de apenas
18 artigos, dos quais somente 7 estavam dentro do periodo de 5 anos.
Assim, para ndo correr o risco de excluir algum artigo relevante,
somente para este caso, expandiu-se a pesquisa para o limite temporal de
10 anos, restando 15 publicagdes apos este filtro. O quatro a 16 traz o
resultado obtido:

Quadro 16 - Ano de publicacdo e respectivo niimero para o encadeamento de
todas as palavras-chave da pesquisa, segundo a base Scopus

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE REGISTROS
2006 1 Registro
2007 2 Registros
2008 3 Registros
2009 0
2010 2 Registros
2011 0
2012 3 Registros
2013 3 Registros
2014 1 Registro
2015 0
Total 15 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tendo em vista que a busca com as todas as palavras-chaves
interseccionadas retornou apenas 15 registros, optou-se por ler o resumo
de todos esses artigos para, entdo, excluir aqueles que, por ventura, nao
se adequassem ao objetivo da tese. Assim, apoés leituras de tais resumos,
selecionou-se 13 publicagdes que foram utilizadas na pesquisa,
conforme Quadro 17.

Quadro 17 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2006 1 Registro
2007 1 Registro
2008 3 Registros
2009 0
2010 2 Registros
2011 0
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2012 2 Registros
2013 3 Registros
2014 1 Registro
2015 0
Total 13 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.
1.2.4.2 Pesquisa na Base de Dados Web of Science

A estratégia de busca na base de Dados Web of Science se deu
através da insercdo das palavras-chave, ja devidamente traduzidas para o
inglés, no campo de busca, investigando se tais palavras eram contidas
no titulo das obras pesquisadas. O resultado pode ser visto a seguir.

Palavra-chave Empreendedorismo

Aplicando-se a palavra-chave empreendedorismo, em sua
traducdo idiomatica  (entrepreneurship  or  entrepreneur  or
entrepreneurism or entrepreneurial or entrepreneurs or entrerprise)
limitando os resultados aos anos de 2011 a 2015 ¢ as areas definidas no
item 1.2.3, obteve-se 34.860 registros. Assim, conforme a estratégia de
inclusao e exclusao descrita anteriormente e diante do numero
expressivo de registros, aplicou-se o critério dos dez registros mais
relevantes, apresentados no Quadro 18.

Quadro 18 - Resultado dos dez registros mais relevantes de publicagdes com a
alavra-chave empreendedorismo, segundo a base Web of Science

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES

2011 1 Registro

2012 6 Registros

2013 1 Registro

2014 2 Registros

2015 0

Total 10 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.
Dos dez artigos analisados, apos leituras dos resumos,

selecionou-se 02 publicagdes que foram utilizadas na pesquisa,

conforme Quadro 19.
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Quadro 19 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 0
2012 1 Registro
2013 0
2014 1 Registro
2015 0
Total 2 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Continuou-se a busca com o filtro, para serem analisados os 10
artigos mais citados, conforme Quadro 20.

Quadro 20 - Resultado dos dez registros mais citados em publicacdes com a
alavra- empreendedorismo, segundo a base Web of Science

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 10 Registros
2012 0
2013 0
2014 0
2015 0
Total 10 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos dez artigos analisados, apos leituras dos resumos, selecionou-se 02
publicacdes para estudos futuros, conforme apresentado no Quadro 21.

Quadro 21 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 2 Registros
2012 0
2013 0
2014 0
2015 0
Total 2 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor
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Palavras-chave Empreendedorismo Corporativo OR
Intraempreendedorismo

Aplicando-se as palavras-chave empreendedorismo corporativo
ou intraempreendedorismo, em suas traducoes idiomaticas, ("Corporate
entrepreneur" OR "Corporate entrepreneurism" OR "Corporate
entrepreneurial" OR "Corporate entrepreneurship" OR
intrapreneurship OR intrapreneurism OR intrapreneurial), limitando os
resultados aos anos de 2011 a 2015 e as areas definidas no item 1.2.3,
obteve-se 374 registros. Assim, conforme a estratégia de inclusdo e
exclusdo descrita anteriormente e diante do nimero expressivo de
registros, aplicou-se o critério dos dez registros mais relevantes,
apresentados no Quadro 22.

Quadro 22 - Resultado dos dez registros mais relevantes de publicagdes com as
palavras-chave Empreendedorismo Corporativo OR Intraempreendedorismo,
segundo a base Web of Science

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 4 Registros
2012 3 Registros
2013 0
2014 2 Registros
2015 1 Registro
Total 10 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos dez artigos analisados, apds leituras dos resumos,
selecionou-se 04 publicagdes que foram utilizadas na pesquisa,
conforme Quadro 23.

Quadro 23 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 2 Registros
2012 1 Registro
2013 0
2014 1 Registro
2015 0
Total 4 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Continuou-se a busca com o filtro, para serem analisados os 10
artigos mais citados, conforme Quadro 24.
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Quadro 24 - Resultado dos dez registros mais citados em publicagdes com as
palavras-chave Empreendedorismo Corporativo OR Intraempreendedorismo,
segundo a base Web of Science

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 7 Registros
2012 3 Registros
2013 0
2014 0
2015 0
Total 10 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.
Dos dez artigos analisados, apds leituras dos resumos,
selecionou-se 04 publicagdes para estudos futuros, conforme

apresentado no Quadro 25.

Quadro 25 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 4 Registros
2012 0
2013 0
2014 0
2015 0
Total 4 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor

Palavras-chave Servico Puablico OR Setor Publico OR Gestao
Piblica

Aplicando-se as palavras-chave Servigo Publico ou Setor Publico
ou Gestao Publica, em suas traducoes idiomaticas, ("Public Services"
OR "Public Service" OR "Public Sector" OR "Public Sectors" OR
"Public Management" OR "Public Manager"), limitando os resultados
aos anos de 2011 a 2015 e as areas definidas no item 1.2.3, obteve-se
7.587 registros. Assim, conforme a estratégia de inclusdo e exclusdo
descrita anteriormente e diante do numero expressivo de registros,
aplicou-se o critério dos dez registros mais relevantes, apresentados no
Quadro 26.



292

Quadro 26 - Resultado dos dez registros mais relevantes de publicacdes com as
palavras-chave Servigo Publico OR Setor Publico OR Gestdo Publica, segundo
a base Web of Science

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 3 Registros
2012 4 Registros
2013 1 Registros
2014 2 Registros
2015 0
Total 10 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos dez artigos analisados, apds leituras dos resumos,
selecionou-se 05 publicagdes que foram utilizadas na pesquisa,
conforme Quadro 27.

Quadro 27 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 2 Registros
2012 2 Registros
2013 0
2014 1 Registro
2015 0
Total 5 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Continuou-se a busca com o filtro, para serem analisados os 10
artigos mais citados, conforme Quadro 28.

Quadro 28 - Resultado dos dez registros mais citados em publicagdes com as
palavras-chave Servigo Publico OR Setor Publico OR Gestao Publica, segundo
a base Web of Science

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 6 Registros
2012 3 Registros
2013 1 Registro
2014 0
2015 0
Total 10 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Dos dez artigos analisados, apds leituras dos resumos,
selecionou-se 01 publicagdo para estudos futuros, conforme apresentado
no Quadro 29.

Quadro 29 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2011 0
2012 1 Registro
2013 0
2014 0
2015 0
Total 01 Registro

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o Intuito de refinar ao maximo a pesquisa na base de dados,
alinhando os artigos pesquisados ao tema especifico da tese, realizou-se
uma busca com todas as palavras chaves, de modo a retornar os artigos
que contivessem a interseccdo destas palavras. Para alcangar tal
objetivo, foi utilizada a seguinte expressdo booleana: (Entrepreneur®)
AND ("Corporate entrepreneur*" OR "Intrapreneur*") AND ("Public
Service*" OR "Public Sector*" OR "Public Manage*"). Como a busca
foi muito especifica, ndo se obteve nenhum registro pesquisando no
campo "Titulo" no periodo de 2011 até 2015. Assim, optou-se por
pesquisar no campo “topico” da base web of science, sendo que, com
essa estratégia, o retorno foi de apenas 16 artigos. Assim, para nao
correr o risco de excluir nenhum artigo relevante, somente para este
caso, expandiu-se a pesquisa para o limite temporal de 10 anos, restando
13 publicagdes apos este filtro. O quatro a 30 traz o resultado obtido.
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Quadro 30 - Ano de publicagdo e respectivo nimero para o encadeamento de
todas as palavras-chave da pesquisa nas subdreas escolhidas, segundo a base

Web of Science
ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE REGISTROS

2006 0

2007 0

2008 1 Registro
2009 1 Registro
2010 3 Registros
2011 2 Registros
2012 2 Registros
2013 2 Registros
2014 1 Registro
2015 1 Registro
Total 13 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tendo em vista que a busca com as todas as palavras-chaves
interseccionadas retornou apenas 13 registro, optou-se por ler o resumo
de todos esses artigos para, entdo, excluir aqueles que, por ventura, nao
se adequassem ao objetivo da tese. Assim, apos leituras dos resumos,
selecionou-se 09 publicagdes que foram utilizadas na pesquisa,

conforme Quadro 31.

Quadro 31 — Artigos selecionados para a pesquisa

ANO DE PUBLICACAO QUANTIDADE DE PUBLICACOES
2006 0
2007 0
2008 1 Registro
2009 1 Registro
2010 3 Registros
2011 0
2012 1 Registro
2013 2 Registros
2014 0
2015 1 Registro
Total 9 Registros

Fonte: Elaborado pelo autor.

1.2.5 Quinta Etapa: Analise e Interpretacao dos Resultados

Apds a leitura dos resumos de 148 artigos obtidos nas bases de
dados Scopus € Web Of Science, foi possivel selecionar 59 artigos que se
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alinhavam diretamente ao tema pesquisado na presente tese. Todavia,
apos analise mais aprofundada, verificou-se dez casos em duplicidade e,
até, em triplicidade. Isso ocorreu devido ao fato de que alguns artigos
apareceram nas duas bases de dados e também resultaram das pesquisas
de artigos mais relevantes e mais citados. Assim, apds excluir os
registros duplicados, restaram 49 artigos que foram utilizados como
referencial tedrico da pesquisa. Os quadros 32 e 33 apresentam um
resumo desta etapa.

Quadro 32 — Resumo das avaliacoes dos Artigos selecionados para a pesquisa

para Leitura
dos Resumos

apos Leitura
dos Resumos

para Leitura
dos Resumos

BASE DE DADOS
Scopus Web Of Science
Palavras-chave Artigos Artigos Artigos Artigos
Selecionados | selecionados | Selecionados | selecionados

apos Leitura
dos Resumos

10 Mais

10 Mais

Relevantes ! Relevantes 2
Entrepreneur*
10 Mais ) 10 Mais )
Citados Citados
"Corporate 10 Mais 6 10 Mais 4
entrepreneur" Relevantes Relevantes
OR 10 Mais 3 10 Mais 4
"Intrapreneur*" Citados Citados
"Public Service*" 10 Mais 10 Mais
OR "Public Relevantes > Relevantes >
Sector*" OR
"Public 10 Mais ) 10 Mais 1
Manage* " Citados Citados
(Entrepreneur®)
AND ("Corporate
entrepreneur*"
OR 15 artigos 13 artigos
"Intrapreneur®") | publicados 13 publicados 9
AND (" Public nos ultimos nos ultimos
Service*" OR 10 anos 10 anos
"Public Sector*"
OR "Public
Manage*")
Subtotal 75 artigos 32 73 artigos 27

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 33 — Resultado final da etapa de avaliagdo dos resumos

Total de Artigos que Tiveram seus Resumos Artlg’os Stzlecmnados
. apos Leitura dos
Lidos
Resumos

Total de Artigos com

Resumos Lidos - Base 75 32

Scopus

Total de Artigos com

Resumos Lidos - Base WoS 73 27

Total Geral Apés exclusao
das
Duplicidades/Triplicidades

49 Artigos

Fonte: Elaborado pelo autor.

1.2.6 Sexta Etapa: Apresentaciao dos Resultados

Esta etapa consiste na apresentacao descritiva de todos os artigos
selecionados para compor a revisao de literatura da presente tese.

Quadro 34 — Producdo Intelectual Selecionada na Base de Dados Scopus

BASE SCOPUS
PALAVRAS- ‘ AN | PERIODICO/CONGRES
CHAVE TITULO AUTOR o SO
Innovation Vision 2020:
Sustainable growth,
Entrepreneursh | Sixsmith | 2012 | Entrepreneurship, and
ip and A, Economic Development -
entrepreneurs | Mooney G. Proceedings of the 19th
in small International Business
innovative Information =~ Management
Entrepreneur | Australian Association Conference
* firms
Contextualizin
g Welter, 2011 | Entrepreneurship  Theory
Entrepreneursh | Friederike And Practice
ip-Conceptual
Challenges
and Ways
Forward
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Entrepreneursh | Neck H.M., Journal of Small Business
ip Education: | Greene 2011 | Management
Known P.G.
Worlds  and
New Frontiers
Work context
ljrelﬁa ?Ionliloyzz Rigtering International
antec\; del:lnts for JP.C, 2013 | Entrepreneurship and
) . | Weitzel U. Management Journal
intrapreneurshi
p
Pro-
intrapreneurshi Creating Global
Er anisational Competitive Economies: A
o o 360-Degree  Approach -
archltecture. Rigtering Proceedings of the 17th
and J.Ob J'P'.C o 2011 International Business
performance: | Weitzel U. )
Evidence from Information =~ Management
) Association  Conference,
an - cmerging IBIMA 2011
Asian
Corporate economy
entrepreneur* -
OR Metamorphosi
Intrapreneur* > O.f :
intrapreneurshi Baruah B International
p as an | w4 A ”1 2014 | Entrepreneurship and
effective ' Management Journal
organizational
strategy
Empherical
study on the
relationship
between Rekha
entrepreneurial | S.K., :
mindset and | Ramesh S., | 2015 gﬁ?:?;gﬁlrshibumal of
the factors | JayaBharat P p
affecting hi S.
intrapreneurshi
p: A study in

Indian context
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Authentic
leadership and
intrapreneurial
behavior: Edu
cross-level : .
analysis of the Valsania International
g S., Moriano | 2014 | Entrepreneurship and
mediator effect
JA., Management Journal
of
. Molero F.
organizational
identification
and
empowerment
The effect of
intrapreneurial
szp eélrealsge M| Guerrero International
thor: M., Pena- | 2013 | Entrepreneurship and
venturing: Legazkue | Management Journal
Evidence from | % ' &
developed
economies
Operations
management
and corporate
entrepreneursh
p: . The Goodale
moderating
J.C.,
effect of
. Kuratko .
operations Journal of  Operations
D.F., 2011
control on the Management
Hornsby
antecedents of .
J.S., Covin
corporate
. [ J.G.
entrepreneurial
activity n
relation to
innovation
performance
Differentiating
Gomez-
the effects of
Haro S.,
the
institutional Aragon-
. Correa 2011 | Management Decision
environment JA
e | T4
| Coron
. P Pozo E.

1p
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Middle
managers'
strategic  role
n the Ren C.R
corporate 712011 | Journal of Management
. . | Guo C.
entrepreneurial
process:
Attention-
based effects
Attracting I/frllgdersen
public service E.rik.;son
motivated ) )
employees: T.,. 2012 Interr_laFlona} Reylew of
. Kristensen Administrative Sciences
How to design N
compensation Pedersen
packages LI
Varieties of
new public
management
or alternative
models? The | Bach S., International  Journal of
Public reform of | Bordogna |2011 | Human Resource
Service* OR | public service | L. Management
"Public employment
Sector*" OR | relations in
"Public industrialized
Manage*" democracies
Evaluating the
impact of
alternative
socially
innovative El-
publ.lc sector | Haddadeh Transforming Government:
SCTvICe R, 2012 People, Process and Polic
initiatives  on | Weerakkod pie, y
social y V.
cohesion
(ALLIANCE):
A research

note
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Varieties  of
new public
management?
The reform of
public service
employment
relations in the
UK and USA

Bach S,
Givan R.K.

2011

Journal of
Resource

International
Human
Management

Does
ownership
matter? public
service
motivation
among
physiotherapist
s in the private
and public
sectors in
Denmark

Andersen
L.B.,
Pallesen T.,
Pedersen
L.H.

2011

Review of Public Personnel
Administration

Performance-
based
university
research
funding
systems

Hicks D.

2012

Research Policy

Management
innovation and
organizational
performance:
The mediating
effect of
performance
management

Walker
R.M,,
Damanpour

F., Devece
C.A.

2011

Public
Research

Journal of
Administration
and Theory

Todas as
Palavras

Creating
entrepreneurial
universities in
the UK:
Applying
entrepreneursh
ip theory to
practice

Kirby D.A.

2006

Journal of Technology

Transfer

A conceptual
model of
public  sector
corporate
entrepreneursh

1p

Kearney

C., Hisrich
R., Roche
F.

2008

International
Entrepreneurship
Management Journal

and
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Fostering
corporate
entrepreneursh
ip through | Zampetakis
internal L.A., 2007 European Journal of
marketing: Moustakis Innovation Management
Implications V.
for change in
the public
sector
Assessing  a
measurement | Hornsby
of J.S,,
organizational | Kuratko 2013 Journal of Product
preparedness | D.F., Holt Innovation Management
for corporate | D.T.,
entrepreneursh | Wales W.J.
ip
ecrftiggizfeurs Heinonen Leader.ship and
! 1., 2008 | Organization Development
or silent .
Toivonen J. Journal
followers?
An exploratory
research on the
factors Zampetakis
stimulating LA, 2010 International  Journal of
corporate Moustakis Manpower
entrepreneursh | V.S.
ip in the Greek
public sector
Change
management | Kearney
through C., Hisrich Journal of Developmental
entrepreneursh | R.D., 2010 Entrenrencurshi
ip in public | Roche P p
sector F.W.
enterprises
What  drives
entrepreneurial
orientation in
the  public ?eyﬂhardt Journal  of  Public
sector? " 2012 | Administration ~ Research
: iefenbach
evidence from and Theory
\ F.E.
Germany's

Federal Labor
Agency
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New players
on  crowded
playing fields:

The Ruddat C.,

institutional Schonauer | 2014 | Social Policy and Society

embeddedness | A.-L.

of social

innovation in

germany

The mediating

role of

corporate Kearney

eng)e reneursh C., Hisrich Journal of Business

) P R.D., 2013 | Economics and

ip for external :

. Antoncic Management

environment
B.

effects on

performance

Proposed

model of

entrepreneurial

mindset for the Navvar ]

state ¥ N Journal of Enterprising
Naqvi 2013 .

government SSH Communities

higher T

education

institutions in

Pakistan

Claude

Blanchet,

entrepreneur,

intrapreneur -

. | Filion L.J., ..
and public Chirita M.- | 2012 Journal ‘(‘)f Enterprising
sector G Communities
manager: '

Supporting the

development

of Québec

The dynamic

nature of Hornsby Academy of Management
J.S., Holt .

corporate DT 2008 2008 Annual Meeting: The

entrepreneursh v Questions We Ask, AOM

. . Kuratko

ip:  Assessing DF 2008

the CEAI o

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 35 — Producao Intelectual Selecionada na Base de Web of Science

BASE WEB OF SCIENCE
PALAVRAS : PERIODICO/CONGR
-CHAVE TITULO AUTOR ANO ESSO
Exploring
Regulatory Pihie,
Focus, )
: Zaidatol
Entrepreneurial Akmaliah
Intention, Self- Proceedings Of The 7th
Lope;
Efficacy and Bacheri European  Conference
Entrepreneurial ghetl, 2012 {On Innovation And
. Afsanch; i
Skills  Among . Entrepreneurship, Vols
. Sani
Malaysian ] 1 And 2
Hicher Zaidatol
Legmin Haslinda
g Abdullah
Institution
Students
Factors
Influencing
Students' :
Entrepreneu
ll Entrepreneurial Bagheri, Proceedings Of The 2nd
r . Afsaneh; .
Intentions: The Pihi International Conference
Critical Roles of | -0 2014 |On Innovation And
Zaidatol s :
Personal Akmaliah Entrepreneurship (Icie-
Attraction and Lobe 2014)
Perceived P
Control  Over
Behavior
Contextualizing
Entreprencurshi Welter, Entrepreneurship
p-Conceptual . ) 2011 )
Friederike Theory And Practice
Challenges and
Ways Forward
Entrepreneurshi Zahra, Academy of
'S Néoxt Act Shaker A.;| 2011 | Management
p Wright, Mike Perspectives
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Corporate
entrepreneu
r* OR
Intrapreneu
r*

Operations
management
and  corporate
entrepreneurshi
p: The | Goodale,
moderating John C;
effect of | Kuratko,
operations Donald F.; 2011 Journal Of Operations
control on the | Hornsby, Management
antecedents of | Jeffrey  S.;
corporate Covin,
entrepreneurial | Jeffrey G.
activity n
relation to
innovation
performance
Diagnosing  a | Kuratko,
firm's internal | Donald F.;
environment for | Hornsby, 2014 | Business Horizons
corporate Jeffrey  S.;
entrepreneurshi | Covin,
p Jeffrey G.
Differentiating Gomez-Haro,
Samuel;
the effects of
DA Alberto
the institutional Aragon-
environment on £ 2011 | Management Decision
corporate Correa, Juan;
P .| Cordon-
entrepreneurshi
Pozo,
P Eulogio
Antecedents - of ) South African Journal
corporate van Wyk, R.; 2012 | Of Business
entrepreneurshi | Adonisi, M. Management

p
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Operations
management
and  corporate
entrepreneurshi
p: The | Goodale,
moderating John C;
effect of | Kuratko,
operations Donald F.; 2011 Journal Of Operations
control on the | Hornsby, Management
antecedents of | Jeffrey  S.;
corporate Covin,
entrepreneurial | Jeffrey G.
activity in
relation to
innovation
performance
Differentiating Gomez-Haro,
Samuel;
the effects of
A Alberto
the institutional Aragor-
environment on & 2011 | Management Decision
corporate Correa, Juan;
P .| Cordon-
entrepreneurshi
Pozo,
P Eulogio
atisucton, | Anioneic
) > .. |Jasna Auer; Industrial Management
intrapreneurship . 2011
Antoncic, & Data Systems
and firm Bostian
growth: a model !
Linking
corporate Castrogiovan
entrepreneurshi | ni, Gary J.; International Journal Of
p and human | Urbano, 2011 Manpower
resource David; Loras, p
management in | Joaquin
SMEs
P}lbhc Co-creation i Merickova, Proceedings Of The
Service* OR | Public Services: .
" . .| Beata 19th International
Public An Alternative . .
" . .| Mikusova; 2014 | Conference: Theoretical
Sector*" OR | Public Service : )
R . . Svidronova, And Practical Aspects
Public Delivery : .o
wn Maria Of Public Finance 2014
Manage Arrangement
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New public
gziinagement O'Donnell,

1 ) Michael; International Journal Of
employmen O'Brien, 2011 | Human Resource
relations in the

. . John; Junor, Management
public services Anne
of Australia and
New Zealand
Organizational
Citizenship Rayner, Julie;

Behavior  and | Lawton, )
the Public | Alan: 2012 JE‘KE:I Of  Business
Service Ethos: | Williams,
Whither the | Helen M.
Organization?
Restructuring of | Jalette,
the Quebec | Patrice;
Pgbhc Service: | Grenier, Relations Industrielles-
Disparate Jean-Noel; 2012 . .

. : Industrial Relations
Configurations | Hains-
and Pouliot,
Consequences | Jeremie
Varieties of new
public
management or
alternative

Bach, )

models?  The Stephen: International Journal Of
reform of public phcn; 2011 | Human Resource

. Bordogna,
service Management

Lorenzo
employment
relations in
industrialized
democracies
Pulling the
Levers: Wright,
Transformation | Bradley E.;
al  Leadership, | Moynihan, 2012 Public ~ Administration
Public Service | Donald P.; Review
Motivation, and | Pandey,
Mission Sanjay K.

Valence




Todas as
Palavras

A Nurse and a

307

Civil  Servant
frlllsirilt%ltrilfns Sundin,

" Elisabeth; Scandinavian Journal Of
Entrepreneurial : 2008

.| Tillmar, Management
processes in | \ralin
different public
sector
organizations
Assessing a | Hornsby,
Measurement of | Jeffrey  S.;
Organizational | Kuratko, Journal Of  Product
Preparedness Donald F.;| 2013 Innovation Manaeement
for  Corporate | Holt, Daniel g
Entrepreneurshi | T.;  Wales,
p William J.
Stimulating
Entrepreneurial
Practices in the Kim Administration &
Public  Sector: You;lhee 2010 Societ
The Roles of Y
Organizational
Characteristics
The Mediating
Role Of | Kearney,
Corporate : Cl.au.dme; Journal Of Business
Entrepreneurshi | Hisrich, .
2013 | Economics And
p For External | Robert D.;
. . Management
Environment Antoncic,
Effects On | Bostjan
Performance
IMPROVING
PERFORMAN
CE IN US
STATE
GOVERNMEN | i, Public Performance &
TS Risk- 2010 :
) Younhee Management Review

Taking,
Innovativeness,
And
Proactiveness

Practices
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An exploratory
research on the

factors Zampetakis,

stimulating Leonidas A.; International Journal Of
) 2010

corporate Moustakis, Manpower

entrepreneurshi | Vassilis S.

p in the Greek

public sector

The relationship

between

organizational | Basim, H.

Justice Nejat; .

perception and | Meydan, 2009 kausat Isletme Ve

5 . Finans

intrapreneurship | Cem Harun;

behavior: A | Sesen, Harun

study in the
public sector

What Drives
Entrepreneurial
Orientation in
the Public
Sector?
Evidence from
Germany's
Federal Labor
Agency

Meynhardt,
Timo;
Diefenbach,
Fabian E.

Journal Of  Public
2012 | Administration Research
And Theory

Strategic
renewal as a
mediator of
environmental
effects on
public  sector
performance

Kearney,
Claudine; Small Business

! 2015 .
Morris, Economics

Michael H.

Fonte: Elaborado pelo autor.
1.3 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de revisao sistematica da literatura foi extremamente
importante para que esse pesquisador pudesse ter acesso ao que ha de
mais relevante e avancado, em termos de publicagdes acerca do tema,
em estudos internacionais sobre o intraempreendedorismo e as praticas
de gestdo no setor publico.

Para chegar a esse grau de entendimento sobre o assunto, foram
necessarias varias iteragoes nas bases de dados, ou seja, foram diversas
“rodadas” de pesquisas e novos filtros, até encontrar aqueles artigos que
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estavam realmente alinhados ao tema da tese. Em alguns momentos,
quando se acreditava que a pesquisa estava concluida, percebia-se que
havia artigos, estranhos ao tema, que insistiam em resultar das buscas.
Assim, percebia-se que esquecera-se de excluir uma ou outra subarea do
conhecimento nos mecanismos de busca, o que, ato continuo, era refeito
e novas buscas eram necessarias.

Assim, como primeiro resultado da revisdo sistematica da
literatura, pode-se afirmar que houve um crescimento e amadurecimento
deste aluno de doutorado, enquanto pesquisador.

A revisdo sistematica possibilitou, pois, a leitura de varios artigos
sobre empreendedorismo, empreendedorismo corporativo,
intraempreendedorismo e sobre o empreendedorismo no setor publico.
Todavia, foi nas pesquisas truncadas e com operadores booleanos,
quando se alinharam todas as palavras-chave, ¢ que se obteve o que ¢ de
fato o tema da tese, qual seja, as agdes e praticas intraempreendedoras
em empresas e organizacoes do setor publico.

Pdde-se perceber que os desafios da gestao publica sio muito
semelhantes em diversos paises, ndo sendo um fendomeno idiossincratico
brasileiro. Todavia, embora se tenha conseguido obter registros de
trabalhos acerca do intraempreendedorismo publico, sob um primeiro
prisma, eles apresentam-se resumidos a experiéncias tedricas e ainda
sem resultado muito pratico.

Por outro lado, tais registros demonstram que o
intraempreendedorismo ndo ¢ apenas um modismo, mas Ssim uma
oportunidade de entregar a populacdo um servico de melhor qualidade.
Todavia, os estudos na area ainda apresentam-se inconclusivos e
escassos, além de necessitarem de maior comprovacao cientifica.

Outro fato que se pode perceber ¢ que a emergéncia do New
Public Management (NPM) como forma de melhorar a gestdo através da
aplicagdo de maior profissionalismo e técnicas do setor privado na
gestdao publica parece ser um caminho a ser seguido, embora os autores
afirmem que a simples replicagdo do modelo privado no setor publico
seja uma acao comprovadamente ineficaz.

Por fim, ¢ importante notar que a persisténcia e a paciéncia na
implementacdo de mudancas sdo particularmente importantes e
necessarias no setor publico a fim de superar a resisténcia a inovacao.
Assim, todas as iniciativas de implantagdo de uma cultura
empreendedora que permeie a organizagdo devem levar em conta as
culturas corporativas arraigadas. A sociedade clama por uma melhoria
urgente nos Servigos para os quais paga compulsoriamente e exige que
haja agOes nessa direcdao por parte dos governantes e agentes publicos.
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Este estudo preliminar mostrou que ja existem algumas iniciativas no
sentido de melhorar a prestacdo de servicos, ainda que seus resultados
praticos caregam de maior objetividade.
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APENDICE 2: Pesquisa Bibliogrifica
1. A PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Com o intuito de aprofundar as fontes de pesquisa, foram
selecionados alguns artigos relevantes citados nos artigos ja encontrados
na revisdo sistemadtica, artigos importantes encontrados nas bases de
dados Scielo e Google Académico, Teses e Dissertagdes do PPGEGC,
livros publicados pelos grupos de pesquisa do PPEGC, Teses e
Dissertagdes de outros programas, além de outros livros relevantes.

1.1 ARTIGOS RELEVANTES CITADOS NOS ARTIGOS
ENCONTRADOS NA REVISAO SISTEMATICA

Ap0s a leitura dos artigos selecionados na revisao sistematica, foi
possivel verificar que algumas obras citadas nestes artigos possuiam
singular relevancia, pois eram citadas em diversas outras obras. Assim,
apos a leitura dos resumos destes artigos citados, selecionou-se dez que

também foram usados nesta tese. Tais artigos encontram-se no Quadro
1.

Quadro 1 — Artigos Relevantes Citados nos Artigos Encontrados na Revisao
Sistematica

ARTIGO

1995Journal of Business
Venturing.Journal of Public
Administration Research and
Theory19971995Journal of
Business Venturing.

AUTOR ANO | PERIODICO

Contextual influences on the

corporate entrepreneurship- | Zahra, S.A., Jourpal of
: ! . 1995 | Business
performance relationship: A | Covin, J.G. .
Venturing.

longitudinal analysis

Journal of Public

Public-service motivation: Crewson. P.E 1997 Administration
building empirical evidence of T Research and
incidence and effect Theory

Corporate entrepreneurship in
the public sector: The dance of
the Moon, M.J.

The pursuit of managerial

Australian Journal
Sadler, R.J. 2000 | of Public
Administration
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entrepreneurship: Does
organization matter?
Public and private Journal of
management: ~ What's  the | Boyne, G.A. 2002 | Management
difference? Studies
Effects of some environmental
.. Caruana, A.,
challenges and centralization . . .
) Ewing, M.T., Service Industries
on the entrepreneurial 2002
. : Ramaseshan, Journal
orientation and performance of B
public sector entities )
Public Management Needs Academy of
hy & Kelman, S. 2005 | Management
Help!
Journal
Promoting corporate
entrepreneurship through Human Resource
human resource management Hayton, J.C. 2005 | Management
practices: A review  of Review
empirical research
. . Journal of Small
Public and private sector | Kearney, C., .

: T iy Business and
entrepreneurship: Similarities, | Hisrich, R., | 2009 Enterprise
differences or a combination? Roche, F. P

Development
Ireland, R.D., .
. ) Entrepreneurship:
Conceptualizing corporate | Covin,
. 2009 | Theory and
entrepreneurship strategy J.G.,Kuratko, :
Practice
D.F
Fonte: Elaborado pelo autor.
1.2. ARTIGOS RELEVANTES ENCONTRADOS NA BASE DE

DADOS SCIELO E GOOGLE ACADEMICO

Para ampliar ainda mais a busca, foram realizadas pesquisas com
as palavras-chave nas base de dados Scielo e Google académico, por
serem ferramentas de busca conceituadas e que apresentam uma gama
de materiais em lingua portuguesa. Destas fontes foram selecionados
doze artigos, mostrados no Quadro 2.
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Quadro 2 — Artigos Relevantes Encontrados nas Bases de Dados Scielo e

Google Académico

ARTIGO AUTOR ANO | PERIODICO
Estudos internacionais
sobre inovag¢ao no sector Revista de
“blico: teoria d LIMA, D. H., 2012 | Administracs
publico: como a teoria da VARGAS, E. R. ministragdo
inovagdo em  Servigcos Publica
pode contribuir?
Incorporagao do
Empreendedorismo do XALADARES’ I Revista de
Setor Publico: Reflexoes EMMENDOERFER, 2015 Clepqlas de~1
Baseadas no Contexto Administracgao,
o M. L.
Brasileiro
O Fenomeno do
Empreendedorismo
Publico: Um Ensaio sobre XXXVI
a Aplicabilidade desse ;{[AalL ADARES, J. L 2012 | Encontro da
Construto na ' ANPAD
Administragao Publica
Brasileira
Perfil Ttgaempr?e.niiedorz PESSOA, E. Revict |
um - estuco Iniclal ©M | o1 IVEIRA, K. C. | 2006 | oo 0w €O
Funcionarios da Infraero- N Servico Publico
sede )
IntraempreNendedorlsmo C COELHO, M. L; G. Revista do
a Inovacdo na Gestao M. M 2010 Servico Plblico
Publica Federal T ¢
Estado Meritocratico e
Profissional: A Dificil | BRAGA, L. M. 2011 | Revista do CCEI
Origem
Intrapreneurial
l(Jlolr)rlli;; etes:r;:amsO(f)f Igh: GOMES, R.K,, Business and
Y & CONSONI, D.P.G., | 2015 | Management
And ~lfse From  The |\ poryy g v Review
Perspective ~ Of  Their o
Managers
Desenvolvendo a Cultura
Empreendedora na EoanFunda
Administragdo  Puablica: | MARINI, C. 2004 ap P
. . Sao Paulo

Panacéia, Utopia ou

Realidade
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Entrepreneurship and the Journal of
ceprencursiip TOSTERUD, R.J. 2000 | Global Business
Public Sector
Management
Entrepreneurship In .
Public Sector | HEINONEN, J. 2000 | Small Business
L Institute
Organisations
2nd Cyprus
.. International
An Emp 1r1ca1' Study on SERINKANA, C. at. Conference on
Intrapreneurship: In A 2013 .
Service Sector in Turk Al. Educational
ervice Sector in Turkey Research (CY-
ICER 2013)
%/Ieaclisurtl.ngtP'ubhc iector PA — Institute
rocuctivity- CSSONS | BOYLE, R. 2006 | Of Public
from .. )
) . Administration
International Experience

Fonte: Elaborado pelo autor.

1.3 BUSCA EM TESES E DISSERTACOES DO PPGEGC

Com a perspectiva de ampliar o conhecimento junto a linha de
pesquisa do Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestao do
Conhecimento, foi realizada uma busca no banco de Teses e
Dissertacoes do EGC, na area de Gestao do Conhecimento, buscando
encontrar documentos que versassem acerca dos assuntos
“intraempreendedorismo” ou “empreendedorismo”. O resultado ¢
apresentado a seguir:

e FELICIANO, Antonio M. Contribuicao da Gestao do
Conhecimento para Acoes Empreendedoras de Inclusao
Digital. Dissertagdo, 2008.

e SCHMITZ, Ana Luacia  Ferraresii Competéncias
Empreendedoras: Os Desafios dos Gestores de Instituicoes
de Ensino Superior como Agentes de Mudanca. Tese, 2012.

e SILVA, Deborah Bernett Leal da. Indicadores para
Avaliacio da  Influéncia dos Ambientes de

Empreendedorismo Inovador na Geracao de Capital
Social. Tese, 2015.
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e SOUZA, Vitéria Augusta Braga de. Competéncias
Empreendedoras no Processo de Formacao do
Extensionista Rural. Tese, 2013.

e WILLERDING, Inara Antunes Vieira. Arquétipo para o
Compartilhamento do Conhecimento a Luz da Estética
Organizacional e da Gestao Empreendedora. Tese, 2015.

e WOLF, Sérgio Machado. Influéncia da Competéncia
Empreendedora dos Coordenadores nos Indicadores de
Desempenho dos Polos Ead. Tese, 2014.

1.4 LIVROS PESQUISADOS DO GRUPO DE PESQUISA
INOVACAO EM CIENCIA E TECNOLOGIA UFSC/CNPQ

Outra fonte de pesquisas utilizada foi resultante do trabalho
realizado pelo Grupo de Pesquisa Inovacgao em Ciéncia e Tecnologia -
UFSC/CNPq, do qual a orientadora dessa tese ¢ a lider. Assim, sabedor
de que se podera fazer bom uso dessas obras, em seus diversos
capitulos, descrevo a seguir os referidos titulos:

e LAPOLLL E. M.; ROSA, S. R.; FRANZONI, A. M. B. (org.)
Competéncia Empreendedora. Florianopolis: Pandion,
2009.

e [APOLLIL E. M.; FRANZONI, A.M. B.; SOUZA, V. A.B.
Vitrine de Talentos: notdveis empreendedores em Santa
Catarina. Florianopolis: Pandion, 2010.

e [APOLLIL E. M.; FRANZONI, A. M. B.; FELICIANO, A.
M. (org.) Mulheres em Acao: notaveis empreendedoras em
Santa Catarina. Florianopolis: Pandion, 2011.

e [APOLLIL E. M.; FRANZONI, A. M. B.; GOMES JUNIOR,
W. (org.) Turismo e Talentos: notaveis empreendedores em
Santa Catarina. Florianopolis: Pandion, 2012.
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e LAPOLLI, E. M.; DANDOLINI, G. A.; TORQUATO, M.
(org.) Gestao empreendedora da inovacao: aspectos
fundamentais. Livro 1. 1? ed. Floriandpolis: Pandion, 2014.

e L[LAPOLLIL E. M.; DANDOLINI, G. A.; WILLERDING, 1. A.
V. (org.) Gestao empreendedora da inovacao: estudos de
caso em empresas de base tecnoldgica. Livro 2. 1% ed.
Floriandpolis: Pandion, 2015.

1.5 LIVROS PESQUISADOS DE AUTORES PROFESSORES E/OU
ALUNOS DO PPGEGC

Além dos livros do grupo de pesquisas, ha diversos outros que
sao fruto das disciplinas de empreendedorismo, em suas varias
vertentes, ministradas pela orientadora da presente tese ou por outros
professores do programa. Assim, vinte dessas obras, que estdo direta ou
indiretamente ligadas ao tema da presente tese, sdo apresentadas a
seguir:

e FIALHO, F. A. P. et al.. Empreendedorismo na Era
do Conhecimento. Florianopolis: Visual Books, 2006.

e FIALHO, F. A. P.. Uma escola para os magos de
amanha: um ser interdisciplinar, aberto ao dialogo.
Pinhais: Editora Melo, 2011.

e LAPOLLL E. M. et al. (org). Capacidade
empreendedora: teoria e  casos  praticos.
Floriandpolis: Pandion, 2009. (Livro 1).

e LAPOLLI, E. M. et al. (org). Capacidade
empreendedora: teoria e  casos  praticos.
Florianopolis: Pandion, 2009. (Livro 2).

e LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B
FELICIANO, A. M.(org.). Capacidade
empreendedora: teoria e  casos  praticos.
Florianopolis: Pandion, 2011. (Livro 3).
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LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; SOUZA, V.
A. B. (org.). Capacidade empreendedora: teoria e
casos praticos. Florianopolis: Pandion, 2012. (Livro 4).

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; BELLO, J.
S. A. (org.) Capacidade empreendedora: teoria e
casos praticos. Floriandpolis: Pandion, 2014. (Livro 5).

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; SILVEIRA,
R. M.; NUNES, 1. (org.). Empreendedorismo em

Organizacoes do Conhecimento. Florianopolis:
Pandion, 2011.

LAPOLLL E. M.; FRANZONI, A. M. B.; SOUZA, V.
A. B. Vivéncias Empreendedoras: a pratica de
empreendedorismo em organizacdes. Florianopolis:
Pandion, 2012.

LAPOLLL E. M. et. al. (org.). Gestdo de Pessoas em
Organizacoes = Empreendedoras.  Florianopolis:
Pandion, 2009. (v. 1).

LAPOLLL E. M. et. al. (org.). Gestdo de Pessoas em
Organizacoes Empreendedoras.  Floriandpolis:
Pandion, 2009. (v.2).

LAPOLLL E. M. et. al. (org.). Gestdo de Pessoas em
Organizacoes = Empreendedoras.  Florianopolis:
Pandion, 2009. (v.3).

LAPOLLL E. M. et al. (org.). Gestio de Pessoas em
Organizacoes Empreendedoras.  Floriandpolis:
Pandion, 2010. (v. 4).

. Gestao de Pessoas em Organizacoes
Empreendedoras. Florianopolis: Pandion, 2010.
(v.5).
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LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; SOUZA, V.
A. B. (org.). Gestao de Pessoas em Organizacoes

Empreendedoras. Floriandpolis: Pandion, 2012. (v.
6).

. Gestao de Pessoas em Organizacoes

Empreendedoras. Floriandpolis: Pandion, 2013. (v.

7).

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; LAPOLLI,
J. (org.). Gestao de Pessoas em Organizacoes
Empreendedoras. Florianopolis: Pandion, 2013.

(v.8).

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B
WILLERDING, I. A. V. (org.). Gestao de Pessoas em
Organizacoes Empreendedoras.  Floriandpolis:
Pandion, 2015. (v.9).

LAPOLLI, E. M. et al. (org.). Gestiio de Pessoas em
Organizacoes  Empreendedoras.  Floriandpolis:
Pandion, 2015. (v.10).

LAPOLLIL E. M.; FRANZONI, A. M. B.; LAPOLLI,
J.  (org.). Acoes Empreendedoras. 1% ed.
Florianopolis: Pandion, 2014.

. INTRAEMPREENDEDORISMO: para

colaboradores que buscam empreender. Florianopolis:

Pandion, 2013.

LAPOLLI, E. M.; LAPOLLI, J. (org.). Gestio de
Pessoas na Atualidade: Investindo no Capital
Humano. 1.ed., Florianopolis: Pandion, 2011.

LAPOLLL E. M.; ROSA, S. B. Empreendedorismo e
Desenvolvimento Sustentavel: visdo global e acdo
Local, Volume 1 (2009);
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e LAPOLLL E. M.; ROSA, S. B. Empreendedorismo e
Desenvolvimento Sustentavel: visao global e acao
Local, Volume 2 (2009);

1.6 TESES E DISSERTACOES DE OUTROS PROGRAMAS

Procurou-se teses e dissertacoes de outros programas
desenvolvidos no dmbito das Universidades que possuem programas
recomendados pela CAPES. Assim, apds pesquisa no banco de teses e
dissertagdes da CAPES, os documentos encontrados € que mais estdo
alinhados a presente tese foram:

e CASTRO, A. A. UM MODELO DE AVALIACAO DOS
ANTECEDENTES DO EMPREENDEDORISMO
CORPORATIVO. MESTRADO PROFISSIONAL em
ADMINISTRACAO Instituicio de Ensino: PONTIFICIA
UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS, 2011.

e BUENO, José Lucas Pedreira. O EMPREENDEDORISMO
COMO SUPERACAO DO ESTADO DE ALIENACAO
DO TRABALHADOR. Tese (Doutorado em Engenharia de
Produ¢do) — Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de
Produg¢ao, UFSC, 2005.

e MIRANDA, Daniel Francisco. CARACTERIZACAO DO
PERFIL INTRAEMPREENDEDOR DOS DIRIGENTES
DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA. Dissertacio (Mestrado em Engenharia de
Producdo) — Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de
Produc¢ao, UFSC, 2013.

e REIS D. G. A CONTRIBUICAO DO
EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO PARA A
GESTAO ESTRATEGICA: ESTUDOS DE CASOS NAS
EMPRESAS CEDRO TEXTIL, IVECO LATIN
AMERICA E ITAMBE. MESTRADO PROFISSIONAL
em ADMINISTRACAO Instituicao de Ensino:
FACULDADES INTEGRADAS DE PEDRO LEOPOLDO,
2012.
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e SEGUNDO, K. M. A. O INTRAEMPREENDEDORISMO
NA INSTITUICAO DE ENSINO: O CASO DAS
ATIVIDADES ARTISTICO-CULTURAIS NO IF
CATARINENSE FAZENDO A DIFERENCA.
MESTRADO ACADEMICO em ADMINISTRACAO
Instituicdo de Ensino: UNIVERSIDADE REGIONAL DE
BLUMENAU, 2012.

e SOUZA, C. P. S. PROCESSO DE
INTRAEMPREENDEDORISMO E MUDANCA
ORGANIZACIONAL: O CASO DA CRIACAO E
IMPLANTACAO DE UM PROGRAMA DE POS-
GRADUACAO EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO
SUPERIOR PUBLICA EM CURITIBA-PR. MESTRADO
ACADEMICO em ADMINISTRACAO Instituicdo de
Ensino: UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA, 2012.

1.7 OUTROS LIVROS CONSIDERADOS RELEVANTES

Prosseguindo com o trabalho de busca de referencial tedrico para
a presente tese, selecionou-se livros cldssicos que tratam da tematica do
Empreendedorismo, do Intraempreendedorismo e sobre a Administragado
Publica no Brasil. A lista a seguir apresenta nove obras que, sem a
inten¢do de exaurir o tema, fizeram parte do texto final da tese.

e DORNELAS, José Carlos Assis.
EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO: como
ser empreendedor, inovar e se diferenciar na sua
empresa. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2008.

e DRUKER, Peter F. Inovacao e espirito
empreendedor (entrepreneurship): pratica e
principios. Sdo Paulo: Pioneira, 1987.

e HASHIMOTO, Marcos. Espirito empreendedor nas
organizacoes: aumentando a competitividade através
do intra-empreendedorismo. Sdao Paulo: Saraiva, 2006.
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e HISRICH, Robert D.; PETERS, Michael P
SHEPHERD, Dean A. Empreendedorismo. 7. ed.
Porto Alegre: Bookman, 2009.

e [IMA, Paulo Daniel Barreto. A Exceléncia em
Gestdo Publica: A trajetéria ¢ a Estratégia do
GESPUBLICA. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2007.

e MATIAS-PEREIRA, J. Curso de Administracao
Puablica: Foco nas instituicoes e  Acoes
Governamentais. Sao Paulo: Atlas, 2012.

e MATIAS-PEREIRA, J. Curso de gestao estratégica
na administracao publica. Sao Paulo: Atlas, 2008.

e PALUDO, Augustinho. Administracao Puablica. Rio
de Janeiro: Elsevier, 2012.

e PINCHOT, Gifford. Intrapreneuring: por que vocé
ndo precisa deixar a empresa para tornar-se um
empreendedor. Sdo Paulo: Harbra, 1989.

1.8 CONSIDERACOES FINAIS

Apos a conclusdo da pesquisa bibliografica, entendeu-se que a
tarefa de despertar o intraempreendedorismo, de tal sorte que se
melhore a qualidade da entrega nas organizagdes publicas, necessitava
de pesquisas aprofundadas, além da busca de casos praticos e voltados
ao ambiente nacional. De posse de tais descobertas, foi possivel
complementar a experiéncia internacional pesquisada na revisdo
sistematica.

Dessa forma, baseado na historia de vida apresentada e no estudo
realizado ¢ que refor¢ou-se ainda mais o interesse desse pesquisador em
estudar questdes relativas as praticas e acoes intraempreendedoras no
servico publico, sob a forma de uma tese de doutorado.

Neste contexto, ao concluir a revisdo sistematica ¢ a Pesquisa
Bibliografica e tendo lido diversos artigos acerca do tema da pesquisa,
percebeu-se que ha uma lacuna no conhecimento sobre o
intraempreendedorismo no setor publico. Acreditou-se, assim, que uma
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tese que estudasse quais as praticas intraempreendedoras que ocorrem
na gestao publica poderia vir a preencher essa lacuna. Assim, o titulo
"funcional" foi alterado para: “MELHORES PRATICAS

INTRAEMPREENDEDORAS PARA A GESTAO PUBLICA: um
estudo de multicasos”.
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APENDICE 3: Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA s

2 a POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTA0 DO =
> CONHECIMENTO g5
\' CAMPUS UNIVERSITARIO - TRIND ADE - CAIXA S
POSTAL 476 CEP 88.040-900 - UFSC

Programa de Pos-Graduagao FLORIANOPOLIS - SANTA CATARINA
Engenharia e gestdo do Conhecimento  TEL: (048) 3721 2451 - E-mail: secretaria@egc.ufsc.br

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Voct esta sendo convidado a participar voluntariamente da pesquisa realizada pelo pesquisador Roberto Kern
Gomes, soborientagdo da Prof.* Dr* Edis Mafra Lapolli, para fins de conclusdo da tese de Doutorado junto ao programa
de pos-graduagdo em engenharia e gestio do conhecimento da UFSC, sob o titulo: MELHORES PRATICAS
INTRAEMPREENDEDORAS PARA A GESTAO PUBLICA: um estudo de multicasos.

Tal pesquisa tem o objetivo de criar diretrizes para a implementagdo de melhores praticas intraempreendedoras
para a gestdo publica e o procedimento utilizado para a coleta de dados sera a aplicagio de questionario e entrevistas com os
gerentes das organizagdes escolhidas para o estudo.

Em concordancia com o inciso IV da resolucdo n® 466, de 12 de dezembro de 2012, estou ciente de que minha
participagdo na entrevista durard aproximadamente 30 minutos, quando serdo abordados aspectos referentes as minhas
atitudes e praticas no trabalho em situagdes e agdes intraempreendedoras. concementes a minha atividade na instituigdo.

Estou ciente que, havendo qualquer incidente no seu decorrer da entrevista como desconforto ou qualquer situagdo
que cause ansiedade, por exemplo, o pesquisador estard a disposigdo para prestar qualquer assisténcia que sefaga necessaria
a0 entrevistado.

O pesquisador prestara esclarecimento. quando necessario, a qualquer momento durante a realizagdo da entrevista.
Também, por algum imprevisto, poderei desistir da entrevista sem sofrer prejuizo, bastando que informe. a qualquer tempo,
a0 pesquisador que nao prosseguirei com a ela. Estou avisado de que poderei solicitar informagdes durante qualquer fase da
pesquisa inclusive apos a sua publicagdo. Se eu tiver qualquer duvida a respeito da pesquisa, poderei entrar em contato com
o pesquisador pelo enderego R. Duarte Schutel 100 - Centro. Florianopolis - SC, 88015-640 ou pelo telefone: (48)
96469285, ou, ainda, por meio eletronico através dos e-mails: robertokerngomes@gmail.com ou
edismafra@gmail.com.

Fui informado também que todos os dados oriundos da coleta sdo confidenciais, e que hd garantia de ressarcimento
em caso de eventuais despesas decorrentes da pesquisa, bem como de indenizagdo em caso de eventuais danos decorrentes
dela.

Em caso de divida, O Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos (CEPSH-UFSC) fica localizado no
Prédio Reitoria II, 4°andar. sala 401, na Rua Desembargador Vitor Lima, n°® 222, Trindade, Florianopolis. Telefone para
contato: 3721-6094.

Finalmente, fui informado que o TCLE esta escrito em duas vias e que uma via sera fornecida a min e a outra
ficara com o pesquisador;

Eu concordo que o material e informagdes obtidas com a entrevista possam ser publicados, de forma andnima, e
posteriormente possam ser produzidos materiais para aulas, congressos, eventos cientificos. palestras ou periodicos
cientificos, além de concordar com a gravagdo da referida entrevista.

TERMO DE CONSENTIMENTO

Declaro que fui informado sobre todos os procedimentos da pesquisa e que recebi, de forma clara e objetiva, todas as
explicagdes pertinentes ao projeto. Declaro que fui informado que possome retirar do estudo a qualquer momento, sem
sofrer qualquer tipo de retaliagio por isso.

Nome por extenso:

RG: Local: Data:

Assinatura:

Nome do Pesquisador:
RG: Local: Data:

Assinatura:

Fonte: Elaborado pelo autor com base na resolu¢ao n® 466, do Ministério da
Saude, de 12 de dezembro de 2012.
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APENDICE 4: Formuldrio

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

- POSGRADUACAOEM ENGENHARIAE GESTAODO

‘. CONHECIMENTO

N\ ‘ CAMPUS UNIVERSITARIO - TRINDADE - CAIXA
POSTAL 476 CEP 88.040-900 -

Programa de Pés-Graduacao FLORIANOPOLIS - SANTA CATARINA

Engenharia e gestao do Conhecimento TEL: (048) 3721 2451 - E-mail: secretaria@egc.ufsc.br

FORMULARIO:
1.1 - Idade:
1.2 — Tempo de servigo na instituigéo:
() ==a3 anos;
() >3 e<=al0anos;
() »10e<=a20anos;
() >20anos;
1.3 - Grau de Instrugéo:
() Técnico/Médio
() Superior
() Especializagéo
() Mestrado
( ) Doutorado
1.4 - Sexo:

( ) Masculino () Feminino

Fonte: Elaborado pelo autor




325

APENDICE 5: Planilha com as Categorias e Subcategorias
Utilizadas para a Analise de Contetido

Ardlis= do Discurso — Trechos

Pergurta Norteadom

e Ambiente/Cultura

Ambiente de Convivio Pessoal
e Comportamento

Categorias Sub@ategorias das Entrevels
Caradersticas Quat @ractenstics Empreendedoras vocé acredita
Empreendedoras pms UIr?
Ambienite'da T abalho Vooé aceditaque o ambiente detrabalho pode influenciar
Comportamento
= no ammportamento empreendedor? Como?
Empreendedorisma, Empreendedor
Intraempreendedorsmo

Vocé aceditaquenseu ambiente de cnvivio pessoal
influenciou ou influencia seu comportamento. Déum

Empreendedor exemplo

Estimulo ao Como vocé agedita que se pode estimular o
Empreendedorisma & intreempreendedonsmo, de modo a gerar atitudes
Pmss ivel? empreendedora nos serddores?

Liberdade d= Ao

Poss ui apoio da altta diregdo
daomganiza;do para
implementar projetms
inovadores

Vocé sente que possui apoio da orzanizagdo para
implementar projetms inovadores ? Descreva uma situag o
em queisto oa@rreu?

P oss ui autanomia para criar
novos meios de fazerseu
trabalho

Vooé possui autonomia para criar meios de fazerseu
trabalho? Como? Desareva umas ituag do.

Exste rotagdo na oapa;do
dm @regos

Vocé aceditaque a pratica de rota;do de cargms pode
auxiliar no s urgimento de ideiz inovadoras? Esta pratia
exste aqui? Detalhe uma situa; do & pecifia.

Reconbecimento dos
Intrae mpreendedores

O trabalho inovador e
intraempreendedor é
reanheddo pela organizagdo
(Recompers aPsiquic)

Vocé adedita queseu trabalho € reconheddo pela
organiza;do? Conte-nos um exemplo em que vocé foi
reaonheddo pelo que fez.

Extte Recompensa Financeira
para o Comportamento
intrmempreendedor

Vocé ageditaque a avalia;do de desempenho euma
politia de remunera; do varidvel pode auxiliar o
intraempreendedorismo? Comovocé vé apmsi;do do
sindicato acera disso?

Comunicag@@o Interre

A @muniagio é fluida

Como € a comunica; 3o na sua oganiza;an? Ha ruidos ou
makentendidos? Des cevaumasituagdo.

Tolerdrcia a Emos

Hdtolerdncia aermos nasua
oEganiza;dn

Vocé sente que hdtolerancia a errms nasuaorganiza; 307
Descaeva umasitua; So.

Pratica de Treiramento e
Deserwokimento

A oreaniza;do investe em
treinamento doseu quadm
deservidores

Exste algumapoliti@ deTreinamento e Desenvolvimento
nasuaorganiza;do? Qualsua opinido a este respeito.

Pratica de Lideran@a

Cutua Organimcioral

Ertraves Legais

Oseu liderincentivan
aparedmento de novos
lideres

Vocé identificalideres empreendedores na organizag 807
Como? Eleincentiva novos Lideres?

Vocé acedita que o Intraempreendedors mo pode gerar

el melhores resultados parao cidaddo? Como?
Vocé acedita que a altura organizacional do ambiente
Buroaada/Estrutura public influencia nas praticas imtraempreendedoras? De

que forma?

Contratagdo de
Empreendedores

Vocé acedita queseja possivel atrair fundondrios
empreendedores para oservigo pliblico? Como seria
vidvel?

Desafims

Lei de Lidta;des e Estatuto
dms Serddores

Nasua wisdo, quais s3o os prindpais desafios parase ter
uma ahura intraempreendedora noservi;o publim?

Como vocé adedita que a Lei delicitasiies e contratms (Lei
8.666/932) e 0 estatuto dos servidores puiblics federas (Lei
£.112/90) influenciam no campart emp ded
dms servidores?

Avaliagdo de
desempento dz
Intrme mpreendedores

Questiies idenldgics

Vocé aceditaque a avalia;do de desempenho euma
politia de remunera; 3o varidvel pode auxiliar o
intraempreendedorsmo? Comovocé vé apm do do
sindicato acera disso?

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE 6: Roteiro da Entrevista Semiestruturada

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA gl
G G POSGRADUACAOEM ENGENHARIA E GESTAODO =
‘ ) CONHECIMENTO f8E
@ CAMPUS UNIVERSITARIO - TRINDADE - CAIXA e
_ ; POSTAL 476 CEP 88.040-900 - UFSC
Programa de Pos-Graduagao FLORIANOPOLIS - SANTA CATARINA

Engenharia e gestdo do Conhecimento  TEL: (048) 3721 2451 - E-mail: secretaria@egc.ufsc.br

ROTEIRO DA ENTREVISTA:

I-Introducio

Considerando as caracteristicas ressaltadas (conversa inicial)

1. Quais caracteristicas Empreendedoras vocé acredita possuir?

2. Vocé acredita que o ambiente de trabalho pode influenciar no comportamento empreendedor?
Como?

3. Vocé acredita que o seu ambiente de convivio pessoal influenciou ou influencia seu comportamento.
Dé um exemplo

4. Como vocé acredita que se pode estimular o intraempreendedorismo, de modo a gerar atitudes

empreendedoras nos servidores?

II - Priticas Intraempreendedores

5. Vocé sente que possui apoio da organizagio para implementar projetos inovadores? Descreva uma
situagdo em que isto ocorreu?

6. Vocé possui autonomia para criar meios de fazer seu trabalho? Como? Descreva uma situagéo.

7. Vocé acredita que a pratica de rotagéo de cargos pode auxiliar no surgimento de ideias inovadoras?
Esta pratica existe aqui? Detalhe uma situagéo especifica.

8. Vocé acredita que seu trabalho é reconhecido pela organizagio? Conte-nos um exemplo em que vocé
foi reconhecido pelo que fez.

9. Como € a comunicagio na sua organizagdo? Ha ruidos ou mal -entendidos? Descreva uma situagéo.
10. Vocé sente que ha tolerancia a erros na sua organizagao? Descreva uma situagéo.

11 Existe al guma politica de Treinamento e Desenvolvimento na sua organizagéo? Qual sua opinido a
este respeito.

12. Vocé identifica lideres empreendedores na organizacdo? Como? Ele incentiva novos Lideres?
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Engenharia e gestao do Conhecimento  TEL: (048) 3721 2451 — E-mail: secretaria@egc.ufsc.br
IIT - Servico Pablico

13. Vocé acredita que o Intraempreendedorismo pode gerar melhores resultados para o cidaddo?
Como?

14. Vocé acredita que a cultura organizacional do ambiente publico influencia nas préticas
intraempreendedoras? De que forma?

15. Vocé acredita que seja possivel atrair funcionarios empreendedores para o servigo publico? Como
seria viavel?

16. Na sua visdo, quais sdo os principais desafios para se ter uma cultura intraempreendedora no
servigo publico?

17. Como vocé acredita que a Lei de licitagSes e contratos (Lei 8.666/93) e o estatuto dos servidores
publicos federais (Lei 8.112/90) influenciam no comportamento empreendedor dos servidores?

18. Vocé acredita que a avaliagio de desempenho e uma politica de remuneragio variavel pode auxiliar
o intraempreendedorismo? Como vocé vé a posigdo do sindicato acerca disso?

19. Vocé tem alguma coisa a acrescentar?

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE 7: Resultado das Entrevistas no IBGE por Meio da

Aplicacido da Técnica de Analise de Contetido

Categorias

Subcategorias

Anadlise de Contetido

Pergunta
Norteadora

Empreendedorismo, Intraempreendedorismo e Ambiente/Cultura

Caracteristicas Empreendedoras

E1 Bom, eu acredito que eu tenha iniciativa, perseveranca, coragem.
Mas acima de tudo, eu acho que de certa forma é uma insatisfa¢ao
com a coisa. E isso que mais me motiva a empreender é quando eu
nao me sinto satisfeito com uma determinada situa¢do. Qualquer
gue seja. Aquele negécio de “a gente vem fazendo assim”, mas vocé
ndo vé um resultado daquilo. O primeiro sentimento meu sempre
gue eu empreendo é uma insatisfacdo com aquilo que estd ali. E ndo
é com as pessoas, nada disso. E com o processo mesmo, com
problemas né, aquela situacdo que a gente td enfrentando. Entdo,
além daquelas caracteristicas normais, eu acho que a principal é essa.
O que faz com que me motive a partir para criar alguma coisa que
possa fazer a diferenga, mas criar alguma coisa que eu possa
mensurar depois. Ou seja, que se possa ver onde a gente estava e
onde é que a gente chegou e sem custo, pois a gente ja tem a
infraestrutura e os recursos humanos.

E5 Eu me considero meio conservador, na verdade. Eu tenho
problema com assumir risco. Eu gosto das coisas meio certas, eu
evito ao maximo os riscos grandes. Mas acho que tenho visdo de
longo prazo, e planejamento. No servigo publico as vezes as coisas
sdo meio amarradas, burocraticas e, se vc faz alguma coisa diferente,
todo mundo acha estranho, absurdo. Entdo, eu acho que isso inibe
um pouco, vc pensa duas vezes antes de fazer alguma coisa nova,
porque vocé vai se incomodar com esse, com aquele e tal.

E7 Principalmente essa coisa da inovacdo, em uma drea como a nossa
a gente ndo pode ficar 5, 6 anos repetindo a mesma linha de
trabalho, a mesma forma de enfrentar os problemas. Entdo, eu acho
que sempre tem que se estar pensando em inovar. Nessa area
tecnoldgica, na area de recursos naturais, a evolugao é muito rapida.
Entdo, vc tem que estar acompanhando e propor alguma inovagao.
Correr risco também é importante, pois ao propor um trabalho
inovador, vocé ta sujeito, ta colocando sua vidraca sujeita a levar
pedrada e tem que correr esse risco. Entdo, independente de vc
iniciar um processo que no futuro possa ser melhor
metodologicamente, vocé tem que ter um ponto de partida em que
so tera riscos a correr. Isso ndo tem jeito.

Quiais caracteristicas Empreendedoras vocé acredita possuir?




Ambiente de Trabalho e Comportamento Empreendedor

E1 Eu acho que o ambiente ndo tem como ele ndo influenciar. Eu
acho que ele influencia tanto pra estimular quanto para acomodar as
pessoas. [...] Eu entendo que se tu pegares um ambiente em que as
pessoas ndo tém a caracteristica de se indignar com as coisas que
ndo estdo bem e buscar alternativas para melhorar, salvo se as
pessoas tiverem uma personalidade muito forte que consigam
guebrar esse sistema para se tornar empreendedor. Entdo, em
fungdo disso que eu acho que o ambiente ele é sim uma condi¢do
importante, tanto pro bem quanto pro mal. [...].

E2 Eu acho que o ambiente pode influenciar positivamente se vc
estiver num lugar que tenha liberdade de expressdao, que tenha
fluidez no trato com as pessoas, sem muita formalidade. E
negativamente no sentido oposto, ou seja, um ambiente muito
regrado, cheio de tabus, com muita distancia, eu acho que isso
dificulta.

E5 Totalmente. Tem gente acima e abaixo de vocé que, se vocé faz
alguma coisa diferente ele te olha como se vocé fosse um ET. E ainda
mais no meu caso, que tenho pouco tempo de casa, se vocé propde
alguma coisa nova, é dificil de ser aceita. Porque ele quer mudar um
negdcio que esta dando certo. O povo é meio avesso a novidades e as
vezes nem pensa se vai ou ndo dar certo, ja fala que é coisa de
maluco. Entdo certamente o ambiente de trabalho influencia. Mas é
claro que, por outro lado, tem pessoas que também influenciam o
comportamento inovador. Vocé tem que saber pegar o lado bom das
pessoas. Tem chefe que incentiva, que da apoio. O nosso chefe
sempre ajuda e da apoio. Dificilmente ele se opde, pelo contrario,
incentiva esse tipo de comportamento empreendedor. Acho que no
SP o ambiente influencia mais negativamente, porque tem poucas
pessoas assim.

E7 Influencia para o bem e para o mal. Eu cheguei em um ambiente
em que boa parte dos funciondrios ja estd acomodado e com idade
de aposentadoria e eu fui influenciado no sentido inverso. Eu vi isso
tudo e disse: ndo é isso que eu quero para mim. [...] Entdo, eu ndo
me conformei com isso, me influenciou e me motivou a nao me
enxergar naquela posi¢ao. Entdo, influencia tanto pro bem quanto
pro mal. Vai depender da pessoa de adotar uma postura. E livre
arbitrio. Ele vai chegar, sentar no lado e ficar quieto ou vai se
inconformar com aquela situagdo que estd no entorno e vai propor
uma alternativa para fazer algo novo. O ambiente influencia, mas nao
é determinante, é superavel.
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Vocé acredita que o ambiente de trabalho pode influenciar no comportamento empreendedor? Como?
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Ambiente de Convivio Pessoal e Comportamento Empreendedor

E1 Na verdade, por eu ser de uma familia humilde, eu sempre tive
gue me virar. Eu nunca ganhei nada. Entdo eu tenho caracteristica de
nao dar nada para ninguém apenas por ser meu amigo, mas sim por
merecimento [...] uma vez que tudo que eu conquistei foi na base do
trabalho. Entdao eu acho que o ambiente familiar e pessoal faz parte
disso.

E3 Eu acho que na verdade isso é uma coisa inata, porque eu tenho
outras atividades fora de IBGE, em funcdo de ja ter feito um esporte,
de ja ter tocado numa banda, ja joguei basquete, ja fui tecladista de
anda banda, coisas assim. Entdo isso influencia sim. E depois, para
uma pessoa que sai de casa, como eu sai, e fui trabalhar a 1000 Km
de distancia, tem que ser empreendedor. [...] A gente sonha, pensa e
realizar as coisas, enfim.

E5 Sim. Por exemplo, eu tenho trabalhado com eventos fora do IBGE.
Entdo, com meus amigos, a gente tem corrido riscos e empreendido
em evento. Quando digo que sou servidor publico o pessoal até acha
estranho, porque parece incompativel. Mas isso tem ajudado a
mudar meu pensamento aqui no SP.

Vocé acredita que o seu ambiente de convivio pessoal influenciou ou influencia seu comportamento. Dé um exemplo




Estimulo ao Empreendedorismo é Possivel?

E1 Eu acho que o ponto principal é fazer com que, de alguma forma,
as pessoas fiquem indignadas com alguma situacdo. Eu acho que a
indignacdo é o primeiro passo. Se vocé ta satisfeito com a situacao é
dificil tu empreender. Entdo eu acho que as crises sdo importantes
para vocé refletir. [...]. Entdo, eu procuro aqui é fazer com que eles se
indignem. Ou eu passo a propor para eles, de forma discreta, um
pensamento diferente sobre um mesmo problema. [...] Assim, eu
procuro estimular na equipe nova a tarefa de pensar diferente, sendo
a gente faz tudo no automaticol...]. Entdo, eu acho que o mecanismo
de procurar fazer com que as pessoas tenham uma indignacdo ou um
pensamento diferente sobre tudo o eu é feito na geréncia é o
primeiro passo para estimular o inicio do empreendedorismo.

E2 Se eu estimulo e dou acesso ao servidor de entrar na minha sala a
gualquer hora, para discutir qualquer assunto, se estimulo a conversa
€ ouco as coisas boas que ele traz, se dou essa abertura, eu acho que
isso estimula.

E3 Bem, eu acho que da pra incentivar em todo mundo, mas tem que
saber incentivar. Comecando primeiro com a formacdo técnica da
pessoa [...] tem que tentar colocar a pessoa certa no lugar certo [...]
propor novos projetos, ai tu ganha a pessoa.

E4 Sim, principalmente pela questdo do exemplo. No nosso caso, o
gestor atual, pelo exemplo, influencia muito positivamente o
comportamento empreendedor dos servidores. Ele nos deixa
trabalhar e da suporte para todas as ideias que temos. Entdo, isso ja
empolga e motiva as pessoas.

E5 Acho que sim. Mais com atitudes. Vocé tomar a dianteira de
atitudes e fazer com que, pelo exemplo, as pessoas também faca
acontecer. [...] Entdo acho que o gerente tem que ser o lider, no
sentido de partir dele as ideias e servir de exemplo. Isso ajuda e
estimula o empreendedorismo.

E6 Acho que as vezes o exemplo pode estimular a maneira como o
empreendedor age, porque se tu comega a tomar uma decisdo isso
pode ajudar os demais servidores também.
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Como vocé acredita que se pode estimular o intraempreendedorismo, de modo a gerar atitudes empreendedoras nos servidores?
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Liberdade de Agao

Possui apoio da alta dire¢cdo da organizacao para implementar projetos inovadores

E1 Sim e n3o. E uma coisa complexa, pois, nos limites da Unidade
Estadual sempre tive total apoio. Mas quando se quer entrar na
esfera nacional, se por um lado a gente tem apoio, por outro lado
outras areas que se sentem afetadas elas embarreram. Mas quando a
ideia é realmente boa, ela é aceita.

E2 Eu acho que sim. O Banco de Dados que temos aqui em Santa
Catarina, nés temos total liberdade, se a gente tem alguma ideia, a
gente vai 13 discutir e vé se da para implementar e tal. Inclusive a
gente é até incentivado a isso. Entdo eu vejo isso como uma
possibilidade de a gente inovar, de a gente fazer.

E4 Em parte sim. Por exemplo, a questdo da pintura do prédio,
guando eu falei para o Chefe da Unidade, na hora ele aceitou. Tem o
apoio.

E6 Eu tenho e acho que toda a iniciativa de inovacdo, toda ideia que
vocé possa ter sdo aceitas, porque nds temos hoje na unidade
Estadual, na frente da nossa unidade, uma pessoa que tem uma
lideranga muito grande e uma visdo muito grande e ela te da essas
oportunidades de, se vocé tiver algum alguma ideia alguma coisa que
possa contribuir para a organizacdo nds temos total apoio, sem
duvida.

E7 Eu acho que eu nao sou exemplo, porque eu recebi todo o apoio
possivel para implantar meus projetos. [...]. Entdo, eu penso que o
meu entusiasmo ndo seja o mesmo dos demais, pois no meu caso eu
recebi o desafio do diretor, trouxe pra unidade, foi recebida muito
bem aqui pelos gerentes e pelo chefe da UE. Recebemos
equipamento, mao de obra. Entdo eu, o projeto e a ideia recebemos
muito apoio da organizagdo. [...]. Eu ouvi da presidente e do diretor
gue eles perceberam uma boa ideia e por isso apostaram nela. [...].
Recentemente eu mandei um e-mail para a presidente agradecendo
pelo apoio e ela respondeu: “nds simplesmente reconhecemos uma
boa ideia desenvolvida por um grupo brilhante”. Foi isso que ela me
respondeu. Entdo, isso para mim foi tudo, porque ela viu, acreditou,
apoiou e levou adiante, tanto que isso ja estd em NYC, na ONU.

Vocé sente que possui apoio da organizacdo para implementar projetos inovadores? Descreva uma situacdo em que isto ocorreu?




Possui autonomia para criar novos meios de fazer seu trabalho

El Dentro Unidade Estadual nds temos total autonomia para
implantar projetos, como o BDOSC, que é um sistema que nds
utilizamos aqui e tem nos auxiliado a melhorar a gestdo, otimiza
processos e nos dd uma visao real e mensurdvel do que tem sido
feito pelas agéncias. [...] O problema é quando subimos para o Rio,
onde é a nossa sede. Ai a gente bate com muita coisa de orgulho e
vaidades que sdo dificeis de transpor.

E2 Sim, eu acho que se vocé estiver dentro dos limites legais, vocé
tem sim autonomia para criar, como no caso do BDA, que falei
anteriormente.

E5 A gente é subordinado ao RJ. Entdo, tudo que a gente quer fazer
de diferente, o Chefe diz que pode fazer, mas pede pra gente
consultar a sede. Dai um consulta o outro, que consulta o outro e, no
final, acabam colocando um monte de empecilhos que acabam
inviabilizando a ideia, mas que da pra fazer da.
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Vocé possui autonomia para criar meios de fazer seu trabalho? Como? Descreva uma situagao.
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dos cargos

do na ocupacao

Existe rotag

E1 Sim, eu acho que pode ajudar, pois mexe um pouco com aquela
coisa de zona de conforto. Um exemplo disso é que todos os gerentes
que estao hoje aqui sdo novos. E isso ndo ocorreu de uma hora para
outra. Eu levei quase 3 anos para ir identificando as liderancas e
colocando-as naquele lugar em que eu acreditava que elas pudessem
produzir mais e melhor.

E2 Sim, eu acho que é positivo. Mas eu acho que isso ndo acontece
aqui no IBGE. A rotacdo faz com que vocé consiga observar mais
coisas e dar sua contribuicdo em cima daquilo. Entdo, vai criando na
pessoa essa nova mentalidade, acaba com a mesmice. Eu ndo acho
gue a pessoa deveria ficar muito tempo no cargo. Nao concordo com
isso, teria que ter essa rotacdo. Mas aqui, eu acho que a gente nao
tem porque falta gente para querer assumir cargos. As vezes eu tento
estimular os servidores, dizendo que daqui a pouco eles é que serdo
os gerentes, mas eles dizem que ndo querem, perguntam se é
obrigado e tal.

E4 Sim, acho que poderia ajudar. Tanto a mudanca de chefia quanto
a mudanca de servidores dos seus postos. Isso ocorre pouco, mas
tenho certeza que ajudaria na criatividade e inovacdo. Um chefe
novo, com ideias novas pode ajudar o setor a melhorar. Trocar a
geréncia, por exemplo, faz com que o chefe novo mantenha as ideias
boas do antecessor e aplique ideias novas, uma nova visdo sobre os
problemas. No caso da rotatividade dos servidores entre as dareas
também seria bom. Acho que no méximo 5 anos deveria ser o tempo
de permanéncia, pois depois disso, o servico cai em uma rotina,
aquela coisa de fazer sempre a mesma coisa e tal, de se cansar.
Também acho que a pessoa deveria rodar para poder conhecer bem
a instituicdo, os outros setores, sem cansar do que faz. Isso daria
flexibilidade e ele arriscaria mais também.

E5 Acho que pode auxiliar, mas a gente tem outro lado. Eu concordo
gue é uma coisa salutar, mas tem que tomar um certo cuidado,
porque as vezes o cara estd desenvolvendo um projeto e, do nada,
vocé diz que tem que trocar para oxigenar, para dar chance pra outro
e isso pode interromper o trabalho. Dai entra outro que pensa
diferente e que mudar tudo. Entdo, eu acho que é importante, mas
tem que tomar cuidado para nao gerar problema.

E6 Também acho que a rotatividade constante, sei I3, um ano, dois,
trés anos, alguma coisa nesse sentido, também acho que ndo é nao é
salutar. Eu penso que tem que ser assim uma rotatividade ndo
porque tem que ser feito, mas para ter essa nova visdao de quem ta
entrando, mas sou favoravel sim que as pessoas nao sejam eternas
no cargo e muito menos vitalicio no cargo. Aqui no IBGE para os
chefes das unidades e para os coordenadores agora hd um tempo
maximo de 4 anos, prorrogavel por mais quatro. Mas nas agéncias do
interior isso é dificil, até porque muitas delas tém sé um ou dois
servidores, de modo que ndo tem como fazer rota¢do de cargos.

E7 Sim, pois eu acho que se a pessoa ficar mais de 5 anos no mesmo
lugar ela tende a se acomodar. Entdo eu acho que o rodizio é
fundamental, pois o desafio se cria a partir da mudan¢a. A mudanca

sempre é boa, pois nela vocé limpa sua gaveta, tira as coisas que

Vocé acredita que a pratica de rotacdo de cargos pode auxiliar no surgimento de ideias inovadoras?

Esta pratica existe aqui? Detalhe uma situacdo especifica.




Reconhecimento dos Intraempreendedores

O trabalho inovador e intraempreendedor é reconhecido pela organizacdo (Recompensa Psiquica)

E2 Eu acho que sim. Quando eu cheguei aqui eu ndo conhecia
ninguém. Fiz o meu trabalho normal. Depois eu assumi a PNAD
continua sem gratificacdo sem nada, porque eu acho que a gente ja
ganha nosso salario para trabalhar. Dai eu assumi a pesquisa, dei a
cara e era complicado no inicio. Depois, quando surgiu a gratificacao,
eu recebi, fui nomeada para o cargo, entdo eu acho que tem esse
reconhecimento.

E4 Acredito que por alguns sim. Em oito anos é a primeira vez que
ocupo cargo de chefia e, logo, de gerente. Entdo acho isso um
reconhecimento.

E5 Eu acho que RH é complicado, mas sim, tive. O préprio cargo de
gerente é um reconhecimento, até pelo meu tempo de casa.
Também tenho reconhecimento no dia a dia pelos servidores,
principalmente os aposentados. Sempre me agradecem pela atencao,
pelo atendimento e tal. Entdo isso é uma forma de reconhecimento
também. Eu sou uma pessoa muito paciente e tento atender com
muita calma e aten¢do e eles gostam. Também tenho
reconhecimento por parte da chefia e pelos préprios servidores no
dia a dia.

E6 Eu penso o seguinte: Se eu nao tivesse sido reconhecido eu nao
estaria na posi¢ao que eu estou, ocupando o cargo de coordenador
operacional do CENSO no estado. Entdo eu vejo que sim, eu sou
reconhecido, até pelo meu trabalho prestado também. Eu nunca fui
uma pessoa de ficar atrds de uma mesa esperando a banda passar,
do tipo pra mim ta bom, tem meu salario e tal. Eu sempre busquei ter
outras oportunidades.

E7 Bem, eu ja respondi que fui muito reconhecido, mas um exemplo
é que fomos eu, o diretor e a presidente, sé nds trés, ao ministério do
planejamento, para que eu expusesse ao secretdrio executivo do
MPOG o nosso projeto e como trabalhdvamos. Era uma forma de
integracdo entre o software livre com baixo custo, agilidade e
resultado multiuso. Isso para mim ja foi o reconhecimento maximo
gue eu poderia receber.
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Vocé acredita que seu trabalho é reconhecido pela organizagdo? Conte-nos um exemplo em que vocé foi reconhecido pelo que fez.
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Existe Recompensa Financeira para o Comportamento intraempreendedor

E1 Eu acho que podemos melhorar muito na questao da avaliacdo de
desempenho, pois hoje o que temos é pro-forma. Entdo os chefes
fazem a avaliacdo de desempenho porque é obrigatdria e os
servidores veem como punicdo. Mas acho que uma politica de
remuneracdo varidvel poderia ser 6tima para estimular o
empreendedorismo. Eu sou entusiasta da meritocracia. Entao, na
medida em que todos tém as mesmas condicdes de trabalho,
deveriam de alguma forma ser cobrados pelo atingimento de metas e
isso deveria refletir no trabalho. Ja a posi¢do do sindicato, eu sou
muito cético quanto a isso, pois a impressdo que tenho é que
qualquer iniciativa que venha da direcdao no sentido de tentar
melhorar a gestdo, trazer eficiéncia, melhorar a qualidade, a
impressao que tenho é que eles sdo contra.

E2 Agora avaliacdo de desempenho versus empreendedorismo eu
acho que ndo mudaria nada. Porque eu acho que isso é da pessoa e
vocé ndo muda isso em funcdo de dinheiro.

E3 Do jeito que ta hoje em dia eu acho que ta bem ruim. Por que nao
estimula e ndo impacta muito no rendimento. Impacta na gestao,
porque temos que gerenciar isso.

E4 Eu acho que sim, mas acho que mais importante que atrelar o
salario a uma avaliagdo de desempenho, é ter uma politica de
progressdo. A nossa progressao é anual, por tempo de servigo. Entao,
eu fazendo ou ndo, eu vou progredir. Entdo, o que me motiva a
continuar inovando? [...] Acho que deveria ter uma politica que
mantivesse o cara focado, tipo, eu quero crescer, eu quero chegar Ia.
E a nossa avaliacdo de desempenho é muito fraca, porque nao
conseguimos mensurar as metas nem avaliar se o cara conseguiu
chegar la. E muito subjetivo. Com rela¢do ao sindicato, acho que ele
estd mais preocupado com o saldrio do que com o desempenho e
com sua avaliacao do servidor dentro do érgao.

E5 A nossa avaliacdo de desempenho hoje serve mais para punir o
servidor que ndo tem um bom desempenho, todo mundo acha isso.
Vocé ndo vé a pessoa feliz porque vai ter uma avaliacdo de
desempenho, é muito raro. Geralmente as pessoas tém medo,
porque ela ndo é um instrumento de incentivo e sim de punicdo, que
as pessoas vao perder dinheiro e tal.

E7 Eu acho que podemos melhorar avaliagdo de desempenho, mas
ela pode ser um o6timo instrumento de apoio aos
intraempreendedores. Digo isso porque, se souberem que estdo
sendo avaliados e que podem ter uma remuneracdao variada em
funcdo de seu desempenho, acredito que mais intraempreendedores
poderiam surgir. Além disso, penso que poderia ser uma ferramenta que
poderia também atrair mais empreendedores para o SP. Com relagdo ao
sindicato, pelo que eles apresentam nas assembleias, penso que eles ndo
se mostram muito afeitos nem com o intraempreendedorismo nem com a
avaliagdo de desempenho.

do variavel

Vocé acredita que a avaliagdo de desempenho e uma politica de remunerag

podem auxiliar o intraempreendedorismo?

3o do sindicato acerca disso?

~

A

€ vé a posic

Como voc




icagao Interna

Comun

A comunicacdo é fluida

E1 Sim, ha muitos ruidos de todas as partes [...]. Hd também ruidos
entre os setores, pois as vezes uma informagcdao gera um mal
entendido entres as geréncias e daqui a pouco ninguém se fala mais
e vamos ver que tudo foi gerado por um mal entendido. Isso é uma
das coisas que me incomoda e que me motiva para tentar mudar.
Entdo, eu quero inovar nisso dai para tentar resolver esses problemas
de comunicagdo. Eu vou me empenhar nos préximos meses a
arrumar isso, porque temos problemas que poderiam ter sido
resolvidos na base, na origem, mas acabam passando adiante e
gerando ruido e estresse desnecessarios.

E2 Eu acho que ruido sempre tem. Tem muita radio corredor. E isso
atrapalha, mas se vc se deixa atrapalhar. Eu procuro ndo ouvir ou
desconsiderar o que ou¢o. Ndo dou atenc¢do. [...] Até porque,
infelizmente as pessoas s6 comentam coisas ruins. Ninguém vai pro
corredor pra falar bem, né?

E3 Os canais de comunicacdo em si funcionam muito bem, eu acho
gue funciona. Hoje se mandar um e-mail, se tiver uma mensagem
instantanea, se estiver viajando, tem o whatsapp que a gente recebe,
entdo, eu acho que funciona bem. Sé a gente tem que estimular as
pessoas a falar realmente o que esta acontecendo e deixar claro que
€ isso, isso e isso.

E4 Temos problemas de ruido sim, porque primeiro, as vezes no e-
mail as pessoas ndo conseguem ser muito claras.

E7 Todos os ruidos possiveis. Daqui pra ali, de ca pra |4 etc.[...] Entdo,
ha total problema de comunicacdo que dificulta o
intraempreendedorismo. Como eu nao tenho clareza de até onde
posso ir, para nao esbarrar em outras areas, a gente fica com medo.
Mas a gente ta melhorando isso. Criamos uma comissdo sé para
discutir esses problemas e acho que vai melhorar.
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Tolerancia a Erros

ancia a erros na sua organiza¢ao

A

Ha toler

E1 H4 tolerancia de erros e eu acho que se a gente arrisca, a gente
pode arriscar, pois tanto a organiza¢cdo, mas nosso proprio estatuto
nos permite. Quer dizer, a gente ndo pode ser demitido, a ndo ser
gue cometa algo ilicito que esteja descrito na lei. Entdo, isso acaba
sendo um estimulo para inovar e empreender. E claro que, se vocé
comega a errar muito e repetidamente, alguém vai te parar, mas
acho que a tolerancia é boa e para o bem. Aqui em Santa Catarina
também a gente tolera. Isso ndo quer dizer que a gente vai passar a
mao na cabeca de quem comete falhas, mas é importante o servidor
saber que ele pode tentar inovar, fazer diferente e que vai ter o
nosso apoio, sendao ninguém faz nada diferente. A Unica maneira de
errar é fazendo.

E2 Sim. Na sede, as vezes tem erro e a gente vai a publico assumir.
Aqui na UE eu ja errei e erro até hoje. Eu ndo suporto errar, mas a
primeira vez que vi um erro grande meu, eu entrei na sala do Chefe
da Unidade, tava muito tensa, mas disse, olha eu errei, mas ja corrigi,
fiz isso, isso e isso e tal. Dai ele me falou: Olha, vc errou porque vocé
ta trabalhando. Entdo, é o nosso erro. Se vocé acha que a solugao é
essa, vai la corre atras e vamos resolver. Entdo, ndo teve em nenhum
momento nenhuma sancdo. E isso é bom, porque estimula e vocé
nao fica travado.

E5 Acho que hd certa tolerancia sim. E claro que n3o significa que
nada vai acontecer porque vocé tem certa responsabilidade. Mas
nada muito grave, até porque a gente tem estabilidade e ndo vai ser
demitido por qualquer coisa. E claro que tem o lado bom e o lado
ruim de se perdoar erros, porque a gente tem gente que cometeu
erros graves e sempre tem aquela coisa de deixa assim e tal. Entao
tem que tomar cuidado, mas acho que é importante o apoio e a
tolerancia ao erro para apoiar o empreendedorismo.

E7 Olha, eu acho que vai depender muito do tipo de erro. Entdo,
nesse projeto, houve um erro em uma questdao metodoldgica que
poderia ser impactante no resultado final. Entdo a organizacdo fez
uma comissdo para avaliar, e houve um cuidado e um amparo. Mas
por conta de que até ndo era uma questdo que pudesse
comprometer o projeto. Todavia, ndo vejo que haja san¢des muito
pesadas. Entdo, isso nos da certa tranquilidade para trabalhar e
assumir riscos.

Vocé sente que ha tolerancia a erros na sua organizacdo? Descreva uma situacao.




Pratica de Treinamento e Desenvolvimento

A organizacdo investe em treinamento do seu quadro de servidores

E1 Bom, na verdade, isso é uma coida que tem que melhorar. Nao é
gue nao tenha totalmente, pois temos cursos na propria ENCE e no
INEP. S3o cursos a distancia sobre gestdo, mas acho que pode
melhorar. Temos, contudo, uma iniciativa muito importante da CRH,
gue foi o prémio IBGE de Inovacdo, em que todos os servidores
puderam participar. Trata-se de vocé inscrever uma iniciativa,
modelo, software, o que seja que vocé tenha implantado no seu
setor e que, de alguma forma tenha melhorado a maneira como as
coisas sdo feitas. Vai ter prémio inclusive em dinheiro para os
principais projetos. Entdo, todo mundo diz que nao dé pra fazer, que
nao é possivel premiar em dinheiro que faz algo diferente e essa
iniciativa € um exemplo de que da pra fazer.

E4 Eu acho que existe, mas ela é so virtual, o que ndo é bom para
todos os funcionarios, porque é macante.

E5 Quase zero. Pra ndo dizer que é zero, hoje em dia temos tido
bastantes videoconferéncias. Talvez ndo seja o canal ideal, pois tem
coisas que s3ao muito rdpidas e n3ao da pra aprender em
videoconferéncias. Mas mesmo assim melhorou bastante, porque
guando eu entrei no IBGE a gente tinha que aprender as coisas
sentando do lado do cara que ja fazia aquilo ha algum tempo.

E7 Acho que ndo temos uma politica para isso e penso que se nds
estivéssemos provocando isso, de repende nds teriamos ai pessoas
que poderiam estar contribuindo no conjunto e que hoje estdo
adormecidas. Além disso, se eu tivesse talvez mais clareza de até
onde eu pudesse inovar, de repente eu estaria criando mais e estou
hoje atuando sé timidamente. Entdo se a instituicdo colocasse
claramente que ela precisa de vocé, para achar solugdes, inquirisse
gue a gente inovasse, talvez eu tivesse ido até mais longe. De
qgualquer forma, eu arrisco bastante e arrisquei a vida inteira, sendao
ndo estaria nem aqui, mas acho que a instituicdo deveria ser mais
clara nesse sentido.

Existe alguma politica de Treinamento e Desenvolvimento na sua organiza¢do? Qual sua opinido a

339

este respeito.

Pratica de Lideranga

O seu Lider incentiva o aparecimento de

novos lideres

E1 Sim, eu identifico, tanto que como eu falei, mudamos todos os
gerentes aqui de SC. Um exemplo é a Gerente de Recursos Materiais,
gue realmente é muito boa e tem se dado muito bem naquela
geréncia. Ela é inovadora, entusiasmada, ela tem persisténcia, sabe
lidar com a equipe, é visionaria, entdo ela possui varias caracteristicas
empreendedoras.

E5 Eu acho que a gente tem um exemplo bom que é a Gerente de
Recursos Materiais. [...] Ela d& o sangue e tem resultado [...] corre
atrds das coisas e as vezes a gente nem sabe o que ela ta fazendo e
ela diz que acabou de fechar um contrato, que teve uma ideia de
fazer tal coisa e ja fez, que ligou pra tal pessoa e tal. Entdo ela ndo
fica esperando. Ja vai fazendo o que tem que fazer sem se preocupar
com o resto. [...] Entdo eu acho que ela é um exemplo de lider e
empreendedora.

Vocé identifica lideres empreendedores na

organizacdo? Como? Ele incentiva novos

Lideres?
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Cultura Organizacional

Resultados

E1l Olha, eu ndo tenho duvidas disso. Uma vez que o
intraempreendedor trabalha com tudo isso que nds falamos, com
inovacdo, eficiéncia, de fazer mais com menos... Quer dizer, ndo é
trabalhar mais, mas sim trabalhar de maneira mais eficiente. [...] O
empreendedor percebe e consegue trabalhar com mais eficiéncia
usando os recursos que tem. Entdo, eu ndo tenho duvidas que se a
gente conseguir trazer mais empreendedores para o servigo publico,
a gente teria mais eficiéncia. E claro que o nosso servigo aqui é
indireto, quer dizer, a gente ndo tem uma fila ai na porta que tem no
INSS. Entdo, diretamente é mais dificil a gente perceber a melhoria
da entrega do nosso produto para o cidaddo. E um servico publico
indireto, mas, ao mesmo tempo, a eficiéncia, farda com que, de
maneira indireta, o servico seja melhor, na medida em que se vai
gastar menos para executar o servico.

E3 Acho que sim, e que conseguimos fazer isso sim. Acho que o
comportamento pode gerar melhoria na entrega e acho que é algo
plenamente positivo.

E4 Sim, principalmente na eficiéncia no trabalho, na qualidade da
entrega do servico ao cidadao, sim.

E6 Pode, porque enquanto instituicdo publica, todo conhecimento e
motivagdo que vocé tem vocé vai gerar para o cidaddo melhoria da
gualidade, do servico e da informacao.

E7 Entdo, acho que se formos mais empreendedores, poderemos sim
entregar resultados melhores. Um exemplo é o projeto os nomes do
Brasil. Ou seja, os dados do IBGE, coletados pelo IBGE e analisados
pelo IBGE, foram divulgados pelo IBGE e foi muito bem recebido
pelos cidad3dos. A populagdo gostou de saber quantas pessoas no
Brasil possuiam o mesmo nome, quantos jodos, marias, pedros etc. E
um caso de ideia boa, que alguém teve e que foi bastante usada pela
populacdo.

Vocé acredita que o Intraempreendedorismo pode gerar melhores resultados para o cidaddo? Como?




Burocracia/Estrutura

E1 Bem, sim e ndo. Quer dizer, a gente tem uma influéncia natural do
ambiente, que é causado pela burocracia, que é prépria do servigo
publico. Mas eu acho que a influéncia maior esta no préprio servidor,
quer dizer, ndo adianta vocé criar um ambiente que estimule o
intraempreendedorismo se o sujeito vem aqui pra usar o SP como um
degrau para sair. [...]. Hoje muitos vém para ficar um tempo e depois
sair ou porgque sabem que poderao trabalhar menos que na iniciativa
privada e ndo serem demitidos. Entdo, parte é o ambiente, mas parte
jd vem com as caracteristicas daquele servidor. Por isso é que eu
acho que deveriamos criar mecanismos para atrair mais profissionais
gue ja tivessem esse perfil empreendedor para o servico publico.

E2 Acho que influencia negativamente, porque muitas vezes engessa
todo o processo de trabalho. [...] Eu acho que o empreendedor nao
tem que ficar s6 no campo das ideias, sendo fica s6 numa ilusdo, um
sonhador. Entdo pra vc colocar em pratica vc esbarra muitas vezes na
maquina do estado, porque precisa de equipamento, precisa de
dinheiro e tal.

E4 Eu acho que essa cultura pode influenciar negativamente, a
burocracia, por exemplo. E muita gente entra no servico publico
achando que vai fazer seu pé de meia e preparar sua aposentadoria.
Acha que vai vir aqui cumprir hordrio e ndo trabalhar. [...] Mas o cara
gue é intraempreendedor quando chega aqui, vai depender muito de
onde ele cair. Se ele insistir, for perseverante, mas nunca for
atendido, vai chegar o momento que ele vai desistir, ndo vai ficar
nosso a vida inteira. Entdo, o ambiente tem que ter um minimo que
acolhimento, de incentivo para os empreendedores, mas eu acho que
a gente tem isso aqui no IBGE.

E5 Acho que o cara tem essa vontade de inovar, mas a cultura
influencia. E claro que a gente ndo pode usar isso como desculpa
para nao fazer nada, mas a gente sabe que é dificil.

E7 Acho que tende a influenciar negativamente, pois o sujeito
acredita que estudou, passou no concurso, vai ganhar rios de
dinheiro e nao precisa fazer nada. Esta é uma visao predominante.
Dai ele chega aqui e vé que ndo é nada disso. Entdo, ndo aceitar isso
é uma forma de quebrar essa visdo e provar que o servidor é capaz.
Entdo, mais uma vez eu acho que o ambiente influencia, mas ndo é
preponderante.
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Vocé acredita que a cultura organizacional do ambiente publico influencia nas praticas intraempreendedoras? De que forma?
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Contratacdao de Empreendedores

E1 Acho que é dificil, mas, como falei, € a maneira que temos de
melhorar. Eu penso que o governo tinha que criar uma legislagao que
auxiliasse nisso. Nao sei como, de que maneira, mas tinha que ser
uma forma que o empreendedor visse no servico publico uma
possibilidade justamente de que ele consiga arriscar, um ambiente
carente de inovacdo e com desafios, onde ele podera aplicar seu
potencial empreendedor. Entdo, primeiro o poder publico deveria
mostrar que existe este ambiente carente de inovagdo, de ideias e
com desafios, que é o que o empreendedor gosta e segundo, achar
alguma maneira de selecionar os candidatos que tivessem alguma
caracteristica empreendedora. Entdo, isso sim poderia auxiliar e
melhorar o processo de ingresso de empreendedores no SP.

E2 S6 se a gente mudasse a forma de ingresso, as provas. Nao ficar s6
nessa coisa de disciplinas académicas, mas colocar também alguma
coisa que pudesse medir o empreendedorismo.

E4 Eu acho que é, mas ndo no curto prazo. Temos que mudar a visdo
gue as pessoas tém do érgdo. [...] Por exemplo, quando as pessoas
veem o IBGE, elas ja pensam em credibilidade, confianga e tal. E pra
mudar a visdo que se tem de um érgdo leva tempo. Entdo, ndo é o SP
em si, mas sim o o¢rgdo. Se o 6rgdo tem credibilidade e
reconhecimento como sendo confiavel, de credibilidade e inovador,
naturalmente ja vai atrair empreendedores. Mas no curto prazo é
dificil de acontecer. Entdo, primeiro temos que mudar a visdao do
Orgao e depois atrair os empreendedores.

E5 E complicado atrair, porque todo mundo que chega aqui é por
concurso, entao é dificil vc criar um método para atrair essas pessoas.
O que da para fazer é desenvolver isso na pessoa. VC ndo sabe se a
pessoa que entra no IBGE vai ter iniciativa ou ndo [...]. Entdo eu acho
qgue atrair é dificil, ndo tem meios para isso, ndo da pra fazer
entrevista. Ela entra porque fez mais pontos do que outra no
concurso, mas temos que desenvolver aqui.

E6 Eu penso que quem vai fazer quem vai fazer um concurso para o
IBGE, a primeira coisa que ele vai pensar é: Vou trabalhar no servigo
publico, vou ter meu saldrio garantido, o valor é bom. Entdo depois
gue ele estiver aqui dentro é que ele pode se destacar. Entdo o que
temos que fazer é desenvolver, porque eu acho que ninguém vai
guerer vir pra ca para fazer a diferenca e sim para estar garantido.
Entdo eu acho que tem é que desenvolver o cara depois que entrou.

E7 Hoje a selecdo é somente através de prova escrita. Entdo, a
revisdo da situacdo passa pelo processo seletivo. Deveria ser possivel
algo como uma entrevista que identificasse as caracteristicas que sao
importantes para o 6rgao. Tinha que ser um processo mais complexo,
com questdes qualitativas que avaliassem empenho, vontade, valores
etc. Isso é feito na escolha dos chefes das unidades e dos
coordenadores, quando ha uma etapa de prova, avaliacdo de
curriculo, dindmica de grupo e entrevistas. Isso poderia ajudar a
atrair e selecionar mais empreendedores para o servi¢o publico e até
permitir que selecionassemos candidatos com esse perfil.

Vocé acredita que seja possivel atrair funciondrios empreendedores para o servico publico? Como seria viavel?




Desafios

E1 Eu acho que grande desafio é a questao burocratica, que engessa
bastante o SP. Por conta das regulamentacdes, das leis e dos érgaos
de controle, muitas vezes um processo que poderia ser feito em uma
hora leva uma semana, por conta de tudo isso. E dificil para um
empreendedor, que gosta de ver o resultado de suas agdes, lidar com
essa letargia. Por outro lado, costumo dizer que os desafios e
obstaculos servem também como estimulo para os empreendedores.

E4 No IBGE, eu acho que o maior empecilho é que a gente ficou
muito tempo sem concurso e isso causou um envelhecimento médio
dos servidores. Somente em 2006 nds retomamos 0s concursos e,
entdo, temos um degrau, uma diferen¢a de geragdes muito grande.
Se vocé pegar os servidores novos, que entraram ha menos de 10
anos e trabalhar neles, vocé consegue mudar a visao, a cultura. No
limite, isso poderd atrair mais empreendedores, fazendo um ciclo
virtuoso.

E5 Eu acho que o maior desafio € mudar a cultura, enfrentar pessoas
que serdo contra a qualquer tipo de mudanga e, a0 mesmo tempo,
tentar incentivar isso. Na minha concep¢dao ndo temos como medir
Nno concurso se a pessoa é empreendedora ou ndo, entdo temos que
desenvolver e evitar que as pessoas que tém essa veia
empreendedora percam a vontade de fazer as coisa por desanimo,
gue é o que tem acontecido.

E7 O desafio primeiro é a questdo da entrada, da selecdo. Mas vejo
gue a politica de gestdo dos servidores também pode ser a chave.
Temos que ouvir mais os servidores. Entdo, essa questdo de
transferéncia interna, onde vocé esta, estd bom? Aonde vocé quer ir,
por qué? Entdo, temos que ter a vontade de mexer com essas
pessoas e levantar o seu interesse, como elas estdo, se almejam
outro cargo, pois dessa forma, podemos identificar pessoas que
estdo ali adormecidas. Entdo temos que ter uma politica de RH neste
sentido.
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Na sua visdo, quais sdo os principais desafios para se ter uma cultura intraempreendedora no servigo publico?
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Entraves Legais

Lei de LicitacOes e Estatuto dos Servidores

El Eu penso que a lei de licitagdes e contratos ja estd
suficientemente entendida e é muita clara em seus termos. Entdao
nao vejo muito como obstdculo. Eu acho que se o sujeito quer
trabalhar, basta entender da legislacdo e aprendé-la. As vezes, na
verdade, isso é usado mesmo como desculpa, ou seja, aquele
servidor que nao é empreendedor usa a legislacdo como desculpa
para nao fazer alguma coisa.

Da mesma forma, o estatuto dos servidores publicos federais, eu
penso que ele ajuda, ou seja, dd uma série de liberdades. Assim, o
risco que o empreendedor correria ele ndo corre, porque, a ndo ser
gue ele faca algo muito errado e ilegal, ele ndo serd demitido. Entdo,
a lei da chance e espaco para vocé fazer o que quiser dentro do
servi¢o publico, na medida em que vocé pode inovar, vocé pode dar
sugestdes, tem espaco e flexibilidade para trabalhar, vocé pode
estudar e se desenvolver dentro ou fora da instituicdo. A lei
apresenta uma série de beneficios nesse sentido para o servidor.
Entdo eu vejo as leis 8112 e 8666 como auxiliadores do
empreendedorismo publico e, inclusive, poderiam ser usadas para
atrair mais empreendedores para o SP.

E2 Eu acho que a estabilidade acaba atrapalhando porque deixa a
pessoa em uma zona de conforto. A mesmice, a pessoa fica ali, ja
entrou no SP e agora ninguém pode me demitir, ndo posso fazer
nada, nada da certo. Eu acho que a saida seria modificar um pouco
essa questdo. Para que ele fizesse valer a sua estabilidade.

E4 Eu acho que a 8666 ndo é um problema. Ela ndo engessa muito
ndo. Ela regula sim, mas isso tem que ter, sendo dad muita
roubalheira. Mas a gente ndo deixa de fazer nada por causa de um
pregdo. A gente nao deixa de contratar. Compramos e contratamos
tudo o que precisamos aqui, mesmo com a lei rigida. De uma forma
ou outra, mesmo demorando mais a gente contrata. Tem que ter
persisténcia, que é uma caracteristica do empreendedor. Ja a 8112,
eu acho que ela é mais problematica, pois o SP tem que ter uma
certa protecdo para o servidor. Por exemplo, um juiz tem que ter
liberdade de prender alguém sem correr o risco de ser demitido
guando mudar o governo. S6 que também, vocé as vezes tem que
manter funciondrios muito ruins por conta disso. Porque é muito
dificil demitir. Mas vejo uma visdo positiva, porque se o funcionario
estd protegido do chefe, entdo ele tem liberdade para criar, arriscar e
inovar. Entdo, acho que por um lado pode gerar problemas, mas a
vejo também como apoio ao intraempreendedor.

E7 Eu acho que atrapalha. No caso 8112, ela nivela para baixo, pois
estabelece atitudes e procedimentos minimos, mas em nenhum
momento estd escrito, proponha melhorias, analise, seja atuante.
Pelo contrdrio, vocé tem suas obrigacdes e basicamente diz para vocé
caminhar na linha, na reta e ndo fugir do escopo. Nao temos nenhum
artigo que diga para vocé inovar, propor ou arriscar.

Como vocé acredita que a Lei de licitacdes e contratos (Lei 8.666/93) e o estatuto dos servidores publicos federais (Lei 8.112/90) influenciam no

comportamento empreendedor dos servidores?




345

E1 A posicdo do sindicato, eu sou muito cético quanto a isso, pois a
impressao que tenho é que qualquer iniciativa que venha da diregao
no sentido de tentar melhorar a gestao, trazer eficiéncia, melhorar a
qualidade, a impressao que tenho é que eles sdo contra.

| pode

do sindicato acerca disso?

7

ao variave

E4 Com relagdo ao sindicato, acho que ele estd mais preocupado com
o saldrio do que com o desempenho e com sua avaliacdo do servidor
dentro do érgao.

E7 Com relacdo ao sindicato, pelo que eles apresentam nas
assembleias, penso que eles ndo se mostram muito afeitos nem com
o intraempreendedorismo nem com a avaliacdo de desempenho.

€ vé a posicao

Avaliacao de desempenho de Intraempreendedores
QuestGes ideoldgicas

Vocé acredita que a avaliacdo de desempenho e uma politica de remunerag
auxiliar o intraempreendedorismo? Como voc

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE 8: Resultado das Entrevistas no IFSC por Meio da

Aplicacido da Técnica de Analise de Contetido

Categorias
Subcategorias

Analise de Conteudo

Pergunta
Norteadora

Empreendedorismo, Intraempreendedorismo e Ambiente/Cultura

Caracteristicas Empreendedoras

E8 Eu sempre fico pensando o que a gente precisa fazer pra mudar, pra avangar, né, entdo, eu
penso que tenho iniciativa [...], mas eu acho que a inovagdo é uma palavra que resume bastante
esse sentido do que a gente pode fazer na Instituicdo pra melhorar, ainda mais em tempos
tecnoldgicos.

E9 Eu tenho a caracteristica de assumir as responsabilidades pelas coisas que acontecem ou que
chegam até mim, mesmo que ndo seja da minha area de atuagdo. Esse sempre foi o meu
diferencial. [...]. Eu sou muito fazedora. Eu sou muito de botar a mdo e de me envolver com o
trabalho.

E10 Eu acho que as caracteristicas que eu consigo avaliar em mim e que possam me associar a um
perfil empreendedor é a coisa de ndo deixar pra amanha, de manter uma agenda organizada e
uma folha de produtividade. [...] Tenho o que chamamos de um eterno inconformismo. Eu nunca
estou satisfeitos com a gestdo. Entdo penso em como fazer mais com a estrutura que nds temos e
como fazer mais com a agenda que nés temos, com o tempo que nds temos.

E12 Eu acho que a visdo institucional é importante, ou seja, ter um dominio, um conhecimento
sobre a instituicao, sobre a sua missao e sobre o seu papel como instituicdo. Mas eu acho que
uma qualidade importante, pensando em empreendedorismo na esfera publica, na Gestdo
Publica, é a capacidade de gerir pessoas. [...] Entdo essa sensibilidade de comunicar, de se
relacionar, eu acho que ela é uma condicdo importante para uma lideranca ou para um gestor
numa instituicdo publica. Eu acho que a capacidade de dirigir e identificar né o potencial das
pessoas subordinadas ao gestor e permitir que as pessoas consigam, ao delegar as tarefas, que
elas consigam desenvolver, mesmo com limita¢des, mas consigam desenvolver.

E13 Eu acho que eu ja assumi varios desafios aqui dentro da institui¢do, inclusive assumi riscos,
porque no servigo publico vocé assume responsabilidades pelas quais se pode ter que responder.

E14 E acho que a caracteristica assim mais preponderante é essa visdo sistémica. Ndo olhar so
Para o campus. Eu sou oriundo do campus Jaragua do Sul e hoje t6 aqui na Reitoria, entdo muito
eu acho que até por isso também, por ter essa visdo mais sistémica e de tentar compreender o
todo. Eu sempre fui muito ligado ao fato de que eu t6 numa instituicdo e eu tenho que saber o
que esta instituicdo pretende e quais sdo seus objetivos e ai trabalhar numa visdo mais de rede,
mais sistémica do que pensar eu la no campus como o professor, dentro de um curso.

E15 Bem, a minha maior caracteristica é que a minha equipe me aceita e confia mesmo em mim,
mas a minha outra caracteristica importante é minha alegria e disposi¢do. Além disso, eu confio
muito na minha equipe e os apoio e estou sempre disposta a assumir os erros por eles.

E16 Eu acredito muito no foco na sociedade. [...] O meu foco sempre é 1a no aluno, é o que a
gente pode entregar a melhor pra ele né, e ndo sé pra ele, mas o entorno, a sociedade como um
todo. E eu acho que é isso que traz a motivagdao pro empreendedor, é ele ter o foco naquilo que
ele quer transformar. Essa é a minha visdo do intraempreendedor, é aquela pessoa que ndo
sossega nunca, que tem um constante inconformismo.

Quais caracteristicas Empreendedoras vocé acredita possuir?




Ambiente de Trabalho e Comportamento Empreendedor

E8 Eu acredito que pode. O ambiente pode influenciar e eu vejo que a gente
precisa sempre ter no ambiente uma forma de motivar as pessoas [...]. Entdo
eu acredito muito nisso, que o ambiente é fundamental para que a gente tenha
uma gestao que seja inovadora e que motive as pessoas. Aqui no IFSC eu vejo
gue a nossa grande motivac¢do, e por isso que eu acho que a nossa instituicao
tem um cardter importante na sociedade, sdo os alunos. Entdo, quando a gente
se coloca com todos os problemas, em um contexto dificil né, com questdes
orcamentarias fortes, quando a gente se coloca com todas as dificuldades, as
vezes da vontade de jogar a toalha. Mas ai tu olha aqui tem um aluno e que o
aluno depende da nossa atuagdo. Dai entdo eu vejo que esse aluno é o grande
motivador da nossa instituicao.

E9 Acredito que sim, tanto positivamente quanto negativamente. Eu acho que
eu tive a sorte de, desde o inicio da minha atuagao, trabalhar com pessoas que
tinham muito esse perfil igual ao meu, de “vamos pegar junto”. E eu ndo sei se
€ uma coincidéncia ou uma sorte, mas a entao escola técnica, que se projetou
hoje no Instituto Federal, sempre teve a sorte de ter pessoas muito
comprometidas na gestao.

E10 Decisivamente. Um ambiente de trabalho que é mais regrado tende a
diminuir as possibilidades de empreendedorismo. Entdo eu tento dar bastante
Liberdade pra equipe. Se tem que entregar relatério e ndo ta conseguindo se
concentrar aqui, vai pra casa. Agora, existem regras que eu ndo posso abrir
mao, por exemplo, o ponto eletrénico. Como resolver isso? Entdo eu libero o
servidor e depois trago pra mim a responsabilidade de assinar a justificativa no
ponto. Eu assumo o risco sim.

E11 Acho que sim. E acho que é uma coisa muito légica, pois em um ambiente
em que tu te sintas confortavel e com liberdade para trabalhar, uma coisa vai
puxando a outra. Entdo, a relacdo que tu tens com a chefia, a relacdo que tu
tens com a equipe, tudo é ambiente e influencia bastante sim.

E12 Eu acho que pode influenciar tanto positivamente quanto negativamente.
A principio eu acho o empreendedorismo ele sofre com uma disciplina, como a
rotina de cumprimento de jornada de trabalho né.

E14 Completamente. Se vocé tem um ambiente de trabalho que ndo é propicio para
isso, quer dizer, se é inibido pra ter novas ideias ou vocé tem uma sistematica muito
rigida tanto do ponto de vista de gestdao, quanto de organizagdo documental, isso
inibe de vocé ter essa possibilidade de inovar de ver que vocé pode evoluir. Por
exemplo, quando eu trabalhava na coordenacdo do curso em Jaragud do sul, eu
defendi que os alunos tivessem a liberdade de apresentarem os seus trabalhos de
conclusdo de curso de acordo com o formato que eles achassem mais adequado. E
fizemos assim I1a. Por que no momento que vocé bota la que tem que ter esse item,
esse formato e tal, ninguém vai fazer nada diferente e vai passar anos e anos sem
qualquer mudanga, sem inovar em nada.

E15 Eu acho que o ambiente de trabalho é feito pelas pessoas. Eu ndo acredito que
exista um ente “organizacdo”. Porque tudo quanto é teoria que a gente |é sobre
administracdo p6e como se o ambiente de trabalho fosse algo estdtico, e ndo é. Se
as pessoas que estdo dentro desse ambiente possuem um perfil, esse ambiente vai
ter esse perfil, vai ter o perfil das pessoas.
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Vocé acredita que o ambiente de trabalho pode influenciar

no comportamento empreendedor? Como?
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Ambiente de Convivio Pessoal e Comportamento Empreendedor

E8 Eu vejo assim: eu acho que tem fator pessoal, de temperamento e de
caracteristicas, mas acho que isso é reforcado pelo ambiente da familia e do
trabalho. Entdo, eu vejo assim bastante forte isso na minha vida.

E12 Eu acho que tem na familia né, e tem a ver com os exemplos da minha
mae e do meu pai. Meu pai era um empreendedor. Ele era um pescador, que a
partir de um determinado momento da vida profissional deles, ele resolveu
colocar seu préprio negécio e produzir para comercializar. Entdo ele tinha esse
perfil e a gente cresce tendo os pais como exemplo. A minha mae também
ajudava ele nesse negécio.

E13 Na minha familia, s6 um de quatro irmdos é que foi para esse lado do
empreendedorismo. Meu pai também era servidor publico como professor da
UFSC. Entdo, o nosso exemplo era mais de servidor publico, mas ele sempre foi
muito empreendedor, uma vez que ele foi diretor de centro, pro-reitor de
pesquisa e tal. Entdo nds acabamos seguindo esse caminho similar ao dele.

Vocé acredita que o seu ambiente de convivio pessoal influenciou ou influencia seu comportamento.

Dé um exemplo.




Estimulo ao Empreendedorismo é Possivel?

E8 Eu vejo que uma das questdes é a capacitacdo. Eu acho que a gente pode
trabalhar forte na capacitacdo. Também eu acho que numa gestao em que tu
trabalhas de modo participativo e que tu decide as coisas de modo coletivo e
ouve as pessoas, mesmo que a decisdo seja unilateral do gestor, se ele
conseguir ter formas e mecanismos de ouvir e consultar os servidores, isso
motiva, porque o servidor sabe que a sua opinido e que a sua participa¢do vale.
Entdo, eu acho que essas duas questdes a gente na gestao tem que ter muito
esse tato de valorizar a atuagao do Servidor.

E12 Bem, eu acho que primeiro é identificando este perfil no servidor, essa
capacidade de comunicar, de articular, de organizar, de liderar e de inovar.
Quando a gente deseja alguém para uma diretoria, para uma Coordenagao, a
gente busca de imediato avaliar os nomes que a gente tem para ver se ele tem
esse perfil, se é uma pessoa que se comunica bem, que tem capacidade de
mediar e de articular diferentes opiniGes.

E13 Um pouco pelo exemplo, né. Inclusive quando eu tomo iniciativas
empreendedoras, eu sempre trago eles para discutir, se envolver e auxiliar
neste projeto. De certa forma, isso ja faz com que eles se desenvolvam como
parte dessas iniciativas empreendedoras. E também apoiando quando eles
apresentam alguma ideia, desafio ou iniciativa empreendedora.

E14 Eu acredito que o ambiente ndo pode ser um ambiente onde vocé tem a
centralizacdo do poder e da decisdo, pois, se vocé centraliza vocé ja nao
consegue ter as ideias fluindo de outras pessoas e novas possibilidades. Eu
acho que a centralizacdo e uma hierarquia muito rigida inibem muito esse
processo. [...] Entdo onde vocé da Liberdade para que as pessoas opinarem,
discutirem e chegarem ao melhor termo para uma determinada situacao, eu
acho que é o que tem que acontecer, pois pode auxiliar e estimular a
participacdo. Aqui, a gente trabalha muito com editais, e exatamente o que a
gente trabalha aqui na proé-reitoria e a gente tem tentado trazer o pessoal pra
discussdo. E ai o pessoal vai fazendo essa discussdo nos diferentes niveis. Nao
pode ser sé o pro-reitor e o diretor. A gente acaba trazendo todo mundo para a
discussdo.

E16 Eu acredito na capacidade de cada um e ai eu ndo aceito ndo como
resposta, como resposta técnica para um problema dado. E isso influencia, o
fato de trazer o desafio. Por exemplo: a gente precisa implantar isso, e vem a
resposta: ndo da! Opa, como assim ndo da? Quando a pessoa diz que ndo d3,
eu trago varios desafios, mas ndo da porque? E a gente vai instigando, e eu
acho que isso traz a equipe pra esse comportamento de desafio.
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Como vocé acredita que se pode estimular o intraempreendedorismo,

de modo a gerar atitudes empreendedoras nos servidores?
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Liberdade de Acao
Possui apoio da alta dire¢do da organizagdo para implementar projetos inovadores

E10 Eu trabalhei com coordenacdo da coordenadoria de extensao e relacdes
externas e tinha Liberdade total para propor processos, ou seja, era permitido
testar ideias.

E12 Sim, eu tenho e a prdpria instituicdo me da isso. E eu acho que eu sé ndo
faco mais por limitagdes mesmo né. Eu ndo me acho tdo inovador. Eu sou um
meio termo que, a0 mesmo tempo em que eu quero Inovar, eu também levo
em conta a inércia institucional e as dificuldades que se tem de inovar. Entao,
eu ndo sou tdo ousado quanto eu gostaria. Eu acho que as vezes eu precisaria
ser mais ousado nas ideias, na forma de comunica-las e nas a¢Ges.

E13 Com certeza vem tendo todo o apoio. E claro que a gente sempre quer
mais pessoas, né. Mas na questdo do empreendedorismo propriamente dita, o
departamento de inovagao passou a ter também essa missdo de promover o
empreendedorismo na instituicdo. Entdo, hoje a gente tem uma carga de
trabalho que demanda uma pessoa dedicada a isso, um docente, por exemplo,
dessa area. Nés temos professores dessa disciplina que poderiam assumir isso.
Porque ideias e querer fazer vdrias coisas, nds temos, mas as vezes a gente
acaba sendo engolido pelos processos operacionais e demandas burocraticas.

E15 Sim. Sempre temos apoio por parte da reitoria para implementar novos
projetos.

E16 Sempre. Eu acho que sempre que a gente traz uma ideia que vai melhorar
0 processo em que a gente esta inserido, seja ele de qual nivel, seja da tarefa
ou mais estratégico, como exemplo, uma ferramenta que vai facilitar a
comunicagdo com os diretores, a gente tem sempre esse apoio.

Vocé sente que possui apoio da organizacdo para implementar projetos inovadores?

Descreva uma situacdo em que isto ocorreu?




Possui autonomia para criar novos meios de fazer seu trabalho

E8 Bem, a gente por lei autonomia administrativa e tal. Mas nds temos uma
restricdo da questdo orcamentaria, e quem estabelece o orcamento é o
governo federal, por meio da LOA.[...] A partir de 2015, com os cortes, a gente
ja comecou a ter que trabalhar na parte de criatividade pra conseguir dar conta
das mesmas coisas com menos recurso.

E10 Mas é de certeza nds tivemos autonomia e ndo é o meu, é de toda a
equipe. Dai nés fomos experimentando metodologias que ja tenham éxito em
outras instituicdes. Como exemplo, a questdo do intérprete de Libras, que
implantamos o modelo usado em Alagoas. L3, ficam 3 intérpretes da capital e
os professores do interior agendam as traducdes antecipadamente. Também
implantamos o didrio de classe on-line, usando uma planilha do Google drive.

E11 Sim. Existe um limite que é dado pela questdo da legislacdo, mas dentro
disso, do que a gente pode fazer, sim, temos autonomia para varias coisas. A
gente tem liberdade de propor, pois a reitora da essa liberdade. A questdo
legal é que muitas vezes te impede de ir um pouco além, o que ndo quer dizer
que no SP nao se pode ter empreendedorismo, ndo é isso. N3o vejo grandes
diferencas entre empreender no privado e no publico. Quer dizer, as diferengas
existem, mas as possibilidades de empreender dependem muito mais das
caracteristicas da pessoa. No publico vc sé vai ter mais limites.

E12 Entdo, até por ser uma instituicdao de ensino, a gente tem muita autonomia
sim. A prépria instituicdo, por lei, tem autonomia para realizar seus projetos.

E13 Sim. Temos autonomia. A gente tem uma reunido semanal para tratar
desses assuntos, mas desde que a gente fundamente, temos autonomia sim.

Um exemplo é o observatdrio do egresso, meio que assim, vamos criar e
criamos.

E14 Eu acho que a gente a gente tem um bom grau de liberdade de Trabalho.
Acho que essa é uma caracteristica do Instituto Federal de Santa Catarina. A
partir do momento que vocé tem uma ideia vocé tem liberdade por exemplo
pra colocar isso em uma reunido com seus colegas de grupo 1a do curso e
avancar pra implantar isso.

E16 Total. Eu nunca ouvi a reitora dizer, de alguma coisa que fosse uma ideia
boa, 6, ndo faz. Dificilmente a gente tem esse tipo de coisa. A gente pratica o
desapego, ou seja, a ideia, ndo importa de quem seja, serd apoiada.
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Vocé possui autonomia para criar meios de fazer seu trabalho? Como? Descreva uma situagao.
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Existe rota¢do na ocupagdo dos cargos

E8 Bem, eu acho que a gente precisa se sentir desafiado para mudar. [...]
Entdo, eu tomei a decisdo, junto com a minha equipe de pro-reitores que
também, a grande maioria é nova, da gente renovar todas as diretorias. Entdo
isso deu um impacto muito forte nas pessoas, porque nds trocamos todos os
diretores. [...] Entdo isso teve momentos de resisténcia, muita resisténcia,
porque as equipes também estavam acostumadas com as pessoas, e tudo
mais. [...] E eu dizia para as pessoas que se a gente nao fizesse isso, a gente ia
cair na mesmice, acostumar na zona de conforto. Entdo, eu acho que a gente
precisa fazer essas trocas pra poder oxigenar a gestdo e, pra poder trazer
coisas novas, ideias e tudo mais.

E9 Eu acho que como agente cresceu muito rapido a gente ta com uma certa
dificuldade de fazer essas trocas. Mas de uma certa forma, a gente também
estimula isso.

E11 A gente teve uma grande mudanca aqui com a reeleicdao da reitora. Do
grupo de 6 cargos ligados diretamente a ela, trocaram 4. Nas diretorias, 12 ou
13, trocaram todas. Entdo teve essa rotacdo. Além disso, nds temos servidores
que as vezes também trocam de equipe e isso gera uma coisa interessante que
as vezes vc tem uma imagem do servidor e quando ele vai para outra equipe
ele aparece mais, aparece a capacidade de empreender, de liderar e a troca de
ambiente e que gera isso. Temos casos assim aqui. Entdo o ambiente influencia
bastante.

E14 Sim, eu acredito nisso, mas nao acontece muito aqui. Se olhar pro conjunto
de diretores de Campus ha uma permanéncia de muitos diretores por 8 anos e
eu acho um prazo exagerado.

E15 Sim. Isso é importante sim e acontece aqui. Cada pro-reitor que vem pra ca
vem com uma filosofia. Por exemplo, o outro pro-reitor tinha a concepgao de
extensdao como tudo de fora da escola era extensdao. A minha visdo é que para
ser extensdo, tem que ter um aluno nosso participando.

E16 A gente tem, porque a gente tem gestao democratica. Entdo, a cada 4 ou 8
anos, a gente tem elei¢cOes para reitor e todos os cargos podem mudar. Eu
acredito que é muito bom, pois eu acredito muito na gestdo democratica,
porque permite verificar anteriormente o que o gestor esta propondo fazer na
instituicdo, de modo que ele ndo fica acomodado depois. S6 que gera, as vezes,
questdes politicas que impedem sua efetividade. Mas a rotatividade, eu acho
que depende da drea também. Eu ndo sei se é necessariamente a rotatividade
em si que gera o empreendedorismo. Eu acho que é a identificagdo adequada
dos perfis € muito mais importante do que sé a rotatividade em si. Por
exemplo, as vezes tu pbes aquela pessoa que ndo tem determinadas
caracteristicas para lidar com um problema que precisa dessas caracteristicas.
E diferente tu rotar uma pessoa em compras e em gestdo de pessoas, ou
ensino, porque tu precisas de perfis muito especificos para cada area dessas.
Entdo, se a gente simplesmente trocar cadeiras, eu acho que ndo serd efetivo.

fica.

do especi

‘acredita que a pratica de rotacdo de cargos pode auxiliar no surgimento de ideias inovadoras? Esta pratica existe aqui? Detalhe uma situag




Reconhecimento dos Intraempreendedores
O trabalho inovador e intraempreendedor é reconhecido pela organizacdo (Recompensa Psiquica)

E8 Assim: eu sempre digo que no SP a gente ndo deve esperar
reconhecimento. Eu acho que o meu reconhecimento sdo os alunos. Entdo,
nesse sentido eu me sinto completamente reconhecida. [...] eu acho que é um
reconhecimento de outra forma e é mais perene, porque aquilo que esta feito
esta feito. O reconhecimento é o numero de alunos que a gente estd
formando.

E9 o fato de ter sido nomeada pré-reitora também foi um reconhecimento. E
eu acho que tem muito a ver com a minha histdria. Desde que eu entrei na
instituicdo eu estou sempre em cargos de gestdo. S6 fiquei 3 ou 4 meses sem
cargos de gestao.

E11 O fato de o pessoal ter me indicado para essa pesquisa, ndo deixa de ser
um reconhecimento. Mas o reconhecimento vem mais das pessoas mais
préoximas, do nosso grupo de gestores, dos diretores, porque quando vc olha a
comunidade, a reitoria esta muito distante.

E12 Sim, pois em menos de 6 anos de instituicdo eu cheguei a um cargo de
muita responsabilidade no instituto. E quando a gente identifica alguém no
servigo publico com perfil, e acho que ndo é uma questdo de falsa modéstia né,
mas acho que é reconhecendo a trajetéria mesmo né.

E13 Assim, com os meus superiores, superiores diretos eu acho que sim. Mas
assim, eu acho que o maior reconhecimento que eu sinto foi que, quando teve
a eleicdo dessa nova gestdo, que na verdade foi a reelei¢ao da reitora, alguns
pro-reitores mudaram, praticamente todos os diretores mudaram e eu fui um
dos unicos chefes de departamento que foi convidado a continuar. Entdo, esse
simples fato eu considero um reconhecimento e um voto de confianca de que
eu vou continuar trabalhando e me esforcando.

E14 Bem, eu entrei no Instituto Federal hd 6 anos e hoje eu sou proé-reitor.
Acho que ndo tem outra resposta.
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Vocé acredita que seu trabalho é reconhecido pela organizagao? Conte-nos um exemplo em que vocé foi reconhecido pelo que fez.
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Existe Recompensa Financeira para o Comportamento intraempreendedor

E10 acho que a avaliacdo de desempenho bem feita poderia estimular o
servidor, mas na minha visdo, a minha analise é de que hoje nés ndo temos
condicdes de fazer isso. [...] A ideia é interessante, agora como executd-la, eu
nao consigo visualizar uma possibilidade assim num horizonte de curto e médio
prazo. Entdo teria que repensar bastante, mas, quem tem esse perfil de
intraempreendedorismo dentro do IFSC tem ferramentas para captar recurso e
aumentar sua renda, apesar da Dedicacdo exclusiva. Entdo nds temos convénio
com empresas do setor privado e setor publico também em que aquele
professor que tem uma pesquisa de referéncia ou um projeto de extensao de
referéncia, acaba recebendo equipamentos, laboratério, consegue contratar
bolsistas, tem uma renda um pouco maior, entao isso ja existe, ele consegue.

E11 Com relagdo a tu teres incentivos na carreira e na remuneragao que
venham da avaliagdo de desempenho tem o lado bom e o lado ruim. O pessoal
de uma linha acha que essa meritocracia ndo é boa, porque tu corres atras de
indicadores e parametros que talvez ndo sejam os melhores. [...] Entdo, tu
atrelar o teu saldrio, a tua carreira, os teus incentivos e tua retribuicdo a
indicadores de desempenho, eu nao acho ruim, sé tem que ser muito bem
feito, muito bem pensado para nao direcionar a instituicdo para um caminho
que talvez ndo seja o melhor.

E12 Eu acho que poderia auxiliar sim. A gente tem isso no IFSC, mas com
muitos problemas. A gente