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RESUMO

O intraempreendedorismo desempenha um papel fundamental na optimizagao do
potencial dos recursos humanos e na gestdo do conhecimento organizacional,
constituindo-se por isso, como uma decisiva via estratégica que estd ao servico dos
gestores e empresarios para a alavancagem da inovagao organizacional,
independentemente do mercado, atividade econdémica, e/ou local de atuagéo, por isso,

um aliado das organizagdes no aumento da competitividade empresarial.

Deste modo, as decisdes organizacionais, que impactem direta ou indiretamente na
dinamica intraempreendedora, devem, por essa razdo, tomar em linha de conta, os
efeitos ondulados que poderéo provocar. Neste contexto, é basilar para as organizagoes,
o desenvolvimento e implementagéo de sistemas de gestao do intraempreendedorismo
(intrapreneurship management systems) e da inovagédo, e complementarmente,
programas de formagao para o intraempreendedorismo  (intrapreneurship training
program), para difusdo de uma logica de pensamento corporativo de apoio a criatividade
e intraempreendedorismo (intrapreneurial thinking e design thinking) e gestao do

empreendedorismo corporativo (entrepreneurial management).

A gestdo estratégica do intraempreendedorismo e da inovacgao organizacional,
pressupée uma agenda propria na qual se levantam varios desafios que abordamos
nesta dissertagdo, tais como: (i) a formagao do capital humano para 0
empreendedorismo; (ii) as subsestruturas organicas e as condigbes organizacionais para
o desenvolvimento do intraempreendedorismo, I&D, e inovacao; (i) o diagnéstico de
perfis dos empreendedores; (iv) a gestao da criatividade, da motivagao, e do pensamento
do tipo design thinking, (v) as compensagbes e beneficios dos individuos
empreendedores; (vi) a morfologia das equipas de projeto; (vii) o planeamento das
atividades de 1&D; (viii) o envolvimento do veértice estratégico da organizagéo; (ix) o
investimento e a orcamentagéo anual; e (x) a monitorizacdo das atividades e avaliagao

dos resultados.

Esta dissertacdo baseia-se num estudo de caso, de analise da percecédo da cultura

intraempreendedora nos colaboradores da empresa AXA em Portugal.




Para responder as duas hipéteses em investigagéo, recolhemos dados secundarios da
empresa como andlise documental. Para a obtengao dos dados primarios, a metodologia
utilizada foi a realizacdo de inquéritos por questionario: questionario de cultura
intraempreendedora de Hartman (2006) - aos colaboradores da empresa.
Sumariamente, os resultados da investigagdo concluiram, a percecdo dos
colaboradores: (i) da existéncia de condigbes para o desenvolvimento de atividades
intraempreendedoras; (ii) e a discordancia face as compensagdes e beneficios aos

intraempreendedores.

Por fim, consideramos que esta investigagdo contribui para a importancia da
implementagdo de sistemas de gestdo do intraempreendedorismo e inovagao nas
organizagbes, e abre caminhos para novos desenvolvimentos, nomeadamente no que
respeita, a andlise e destringa conceptual do empreendedorismo  corporativo,
intraempreendedorismo e EEA (entrepreneurial employee activity), bem como, a
exploragdo do modelo de empresa vanguardista (Kanter, 2010) defensor de uma logica
de gest&o estratégica empresarial ou modelo humanistico de organizagao que privilegia

as politicas e praticas de intraempreendedorismo social.

Palavras-chave
Competitividade ~ Empresarial;  Design  Thinking; Inovagdo  Organizacional;

Empreendedorismo e Comportamento Corporativo; Intraempreendedorismo.




ABSTRACT

The intrapreneurship plays a key role in optimizing the potential of human resources and
organizational knowledge management, constituting itself a strategic decisive path to
leverage organizational innovation, regardless of market, economic activity, and / or place

of work, and therefore an ally of organizations in improving business competitiveness.

Thus, the organizational decisions that impact directly or indirectly in intrapreneurial
dynamic, must, therefore, take into account, the wavy effects that may result of it. In this
context, it is fundamental for organizations, the development and implementation of
intrapreneurship and innovation managing systems, and in addition, intrapreneurship
training programs to spread a corporate thinking supporting creativeness and
intrapreneurship (intrapreneurial thinking and design thinking) and management of

corporate entrepreneurship (entrepreneurial management).

The strategic management of intrapreneurship and organizational innovation, requires its
own agenda in which they raise several challenges that we address in this dissertation,
such as: (i) human capital training for entrepreneurship; (i) organic substructures and
organizational conditions for the development of intrapreneurship , R&D and innovation;
(iii) the diagnosis of entrepreneurs’s profiles; (iv) creativity, motivation, and corporate
thinking (design thinking) management; (v) compensation and benefits of entrepreneurs;
(vi) morphology of project teams; (vii) R&D activities planning; (Viii) involvement of the
strategic apex of the organization; (ix) investment and annual budgeting; (x) activities and

results monitoring and evaluation.

This dissertation is based on a case study analysis of the human resources perception of

their company’s intrapreneurial culture (at AXA Portugal).

To answer the two research hypotheses, we've collected secondary data from AXA-
Portugal, such as size of the population or target universe. To obtain primary data the
methodology addopted was to conduct questionnaire surveys: (i) the company's
employees - the intrapreneurial culture questionnaire (Hartman; 2006). In summary, the

results of the investigation concluded, about the perception of employees: (i) the
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existence of conditions for the development of intrapreneurial activities; (i) and

disagreement with the compensation and benefits to intrapreneurs.

Finally, we believe that this research contributes for the importance of implementing
Innovation and intrapreneurship management systems (IIMS) in organizations and opens
up the way for new developments, in particular, analysis and conceptual distinction of
corporate entrepreneurship, intrapreneurship and EEA (employee entrepreneurial
activity), as well as the exploration of vanguardist firm model defender of social

intrapreneurship.

Key-words:
Business Competitiveness; Design Thinking; Organizational Innovation; Corporate

Behaviour and Entrepreneurship; Intrapreneurship.
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INTRODUGAO

1. Objetivos e questdes de partida da investigagao

Esta dissertagdo tem por objetivo a investigagdo das dinamicas intraempreendedoras, e

0 seu contributo para a inovagao e competividade empresarial.

O intraempreendedorismo constitui-se como uma valéncia multidisciplinar e integrativa
dos varios subsistemas da gestdo empresarial que, permite o melhor aproveitamento de
varios recursos imateriais, como a criatividade e o conhecimento organizacional, através
do desenvolvimento de sistemas de gestdo, que contribuem para a afirmagéo de uma
cultura de inovagdo agregadora, facilitadora das atividades de 1&D, e que crie as
condigdes para o aumento da serendipidade e o aparecimento de novos projetos de

inovagao.

O estudo de caso desta dissertacéo foi efetuado entre Outubro de 2013 e Maio de 2014
na companhia de Seguros AXA em Portugal. Este estudo analisou o contributo da

atividade intraempreendedora para a inovagao organizacional.

Os principais objetivos do estudo séo:

o Diagnosticar a percecdo dos colaboradores quanto as condigdes, recursos,
estrutura e processos, existentes na atualidade para desenvolvimento de atividades

intraempreendedoras.

o Determinar a percecdo dos colaboradores da AXA Portugal, quanto as
compensagdes, beneficios e recompensas atribuidas aos individuos ou grupos

intraempreendedores.

Este estudo pretende responder as seguintes questdes de partida relativas ao

intraempreendedorismo na empresa em estudo:




Qual o contributo da atividade intraempreendedora na percecéo da inovagéo da
AXA?

e Os trabalhadores da empresa sentem-se motivados e predispostos a

intraempreender?

o Os intraempreendedores sao/sentem-se reconhecidos pelo seu contributo para a

organizagao?

e Qual a percecéo global dos trabalhadores da empresa quanto as atuais condigGes,

recursos e estrutura de gestdo da inovagéo?

2. Relevancia da investigagao

Os desafios que se colocam a gestdo empresarial no século XXI, influenciados por
fatores externos PEST (politicos, econémicos, socio-culturais e tecnol6gicos) comportam
a necessidade de inovar para competir, ndo apenas na técnica e tecnologia (perspetiva
tecnocéntrica), mas de forma mais ampla, nomeadamente, nos processos
organizacionais, nos modelos (de negécio e de gestdo), e nos produtos e servigos, nos
quais, o contributo do capital humano nas organizagbes se revela decisivo (perspetiva
antropocéntrica). Neste contexto é determinante para o futuro das empresas, uma
utilizagao mais eficiente dos seus recursos imateriais: conhecimento e competéncias, e
a criagdo de condicdes estruturantes do desenvolvimento de atividades: (i) de
criatividade:; (i) investigagéo e desenvolvimento; (iii) intraempreendorismo, geradoras de
serendipidade e inovagdo, enquanto fatores internos disruptivos, seguidores de uma
logica positiva de pensamento corporativo (design thinking), centrada no potencial

intrinseco da propria organizagao.

3. Estrutura da dissertagao

Comegamos por realizar um enquadramento teérico, com o objetivo de compreender
melhor o papel da gestio e da lideranga na inovagdo organizacional e nos

comportamentos e cultura das organizagdes. Analisamos os principais modelos tedricos
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no dominio da competitividade empresarial, as novas tendéncias da gestéo (Capitulo I),
os principais referenciais teoéricos da inovagdo organizacional (Capitulo Il) e o

empreendedorismo corporativo (Capitulo I11).

Nos dois primeiros capitulos, analisamos também as principais teorias relativas a
competividade e gestdo estratégica empresarial. Quanto a competividade empresarial,
analisamos as principais teorias classicas e hodiernas, no plano microeconomico,
fazendo ainda a sua ligacdo & macroeconomia. Na inovagao organizacional, analisamos
os modelos de gestdo da inovagéo, e a evolugédo do seu conceito, para a inovagado com
valor, e consequentemente, a nova tendéncia do Corporate Thinking, o Design Thinking,
e a sua envolvéncia nos dominios da gestéo da criatividade, das motivacbes e a questao,
dos sistemas de recompensas. De seguida, no Capitulo Ill, consideramos o
empreendedorismo, mais concretamente o empreendedorismo empresarial, € em

particular, o intraempreendedorismo, e o papel dos recursos humanos na organizagéo.

No Capitulo IV, apresentamos a empresa em estudo e caracterizamos o seu perfil de
inovacdo, classificamos os seus recursos humanos quanto ao seu nivel de
empreendedorismo. Apds este enquadramento, entramos especificamente na
apresentacdo do estudo de caso, na descricdo dos objetivos estabelecidos, das

hipéteses em investigagéo e das metodologias de pesquisa utilizadas.

Integramos e interpretamos os resultados obtidos com base nas fontes secundarias
fornecidas pela empresa, e nas respostas recolhidas do questionario de cultura
intraempreendedora de Hartman (2006) aplicado aos trabalhadores da empresa

(Capitulo V), enquanto fonte primaria desta investigacao.

Por ultimo, apresentamos as Conclusées desta dissertagéo, e tragamos as pistas futuras

de investigacdo que se poderéo sistematizar apds a realizagéo desta dissertagao.

4. Hipoteses em Investigacao

Quivy (2013:136), afirma que a hipétese em investigagcéo € uma proposigéo provisoria,

que prevé a relagdo entre dois termos, um fenomeno e um conceito, isto €, uma
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presuposicdo que devera ser verificada pela: (i) antecipagéo da relagdo entre um
fenémeno e um conceito capaz de o explicar; (i) ou pela antecipagdo de uma relagéo

entre dois conceitos.

Para Carvalho (2009:124-125) as hipoteses em investigagdo s&o enunciados
conjunturais das relagdes entre duas ou mais varidveis, e suposicoes colocadas como
respostas plausiveis e provisorias para o problema de pesquisa, que poderao ser

confirmadas ou refutadas.

Neste estudo de caso, as hipéteses em investigagao séo as seguintes:

Hipotese 1 (H1) — A AXA proporciona as condigdes para o desenvolvimento de uma

atividade intraempreendedora.

Hipotese 2 (H2) — Os colaboradores da AXA séo reconhecidos pela organizagéo, quanto

a sua dinamica intraempreendedora.




CAPITULO | - A COMPETITIVIDADE ORGANIZACIONAL

1. O conceito de competitividade e a sua evolugéao

A competitividade & descrita pelo Férum Econémico Mundial (2012:4), como um

“conjunto de instituigdes, politicas e fatores que determinam a produtividade de um pais”.

Para a OCDE (2013), a competitividade trata-se de uma medida de vantagem ou

desvantagem de um pais na venda de seus produtos nos mercados internacionais.

A Comissdo Europeia (2002:2) define competitividade como "a capacidade de
proporcionar a populagdo elevados e crescentes padrées de vida e taxas de
empregabilidade de forma sustentavel’, referindo ainda que os trés fatores chave da

competividade empresarial sdo o conhecimento, a inovagéo e o empreendedorismo.

Segundo Porter (1993:6) “o unico conceito significativo de competitividade a nivel

nacional é a produtividade nacional’.

Atualmente, o universo empresarial ¢ influenciado por um conjunto de tendéncias
crescentes, tais como, a globalizagdo dos mercados, a commoditizagdo de produtos, e
a mudanca e evolugéo constantes, factos que tém marcado a complexidade e dinamismo
da realidade microeconémica. Para Pereira (2005:5), a competitividade empresarial
neste contexto, reside na tomada de consciéncia destes fatores, aliada a uma gestao

eficiente.

Kim e Mauborgne (2011:30), afirmaram ainda a importancia nas organizagbes, do
desenvolvimento da inovagdo com valor, para a consecussdo de uma estratégia de

competitividade empresarial.

Ainda segundo Pereira (2005:4), a crise mundial ocorrida nos anos 30, do século XX,
imprimiu a primeira grande mudanga no paradigma competitivo classico, particularmente
na Lei de Say que afirma que a oferta (venda) de X origina a procura por (pela compra

de) Y. Este paradigma apenas fora ultrapassado, no pés guerra mundial e intensificado




com o fim da Guerra Fria, a queda do Muro de Berlim, a abertura do Leste Europeu, e o

aumento da concorréncia asiatica.

Nos anos oitenta, do século XX, o paradigma da competividade baseava-se, segundo o
mesmo autor, na vantagem comparativa, e a principal fonte de competitividade residia
nas dotagcdes da mé&o-de-obra, matérias-primas, capital e baixo custo dos recursos
produtivos (pensamento neoclassico). Porém a escola de pensamento evolucionista, por
influéncia de Schumpeter (1934), defende a inovacéo e a aprendizagem organizacional
como fatores de diferenciagéo, valoriza a figura do empresario, e a capacidade

empreendedora deste enquanto fator diferenciador das empresas e do seu desempenho.

O novo paradigma competitivo baseia-se na globalizagdo, na economia da procura (e
nao da oferta), e na grande mobilidade dos fatores produtivos, pelo que, os desafios
organizacionais no presente momento, séo a criagdo de valor baseado no conhecimento,

informacéo, diferenciagéo e na importancia dos fatores imateriais (Pereira, 2005:5).

2. A competitividade e a estratégia empresarial

Tal como, Joseph Schumpeter (1934), se preocupou com o impacto do “empresario” na
economia, também Drucker (1997:24), apontou como arquétipo do comportamento
economico de diferenciacdo competitiva, o papel do empresario que é capaz de gerir a

inovagéo e a sua atividade empresatrial.

Drucker (1997:42) referiu-se ainda a importancia da capacidade de inovagdo nos
modelos de gestdo empresarial, como fonte criadora de riqueza e constituindo-se como
factor de competitividade, quando abordou a tematica da viragem de uma “economia de
gestdo” no final do século XX, para uma “economia empresarial’. O autor, baseava-se
entdo, num modelo tecnolégico, em que a definigdo de tecnologia, ndo se restringia a
(redutora) “tecnologia de ponta”, dos avangos eletrénicos, da fisica, da genética ou
imunologia, apontando assim a “gestdo empresarial’, como a “tecnologia” (social) da
mudanga competitiva. Para Drucker (1997:23), a gestdo empresarial, € uma nova
“tecnologia’, uma disciplina sistematizada, e um conhecimento util, que intervém na

sociedade, como qualquer progresso cientifico. O mesmo autor reconheceu ainda a esta
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area (da gestdo empresarial), e particularmente, a “inovagéo sistematica’, o seu
contributo para a alavancagem da competitividade das organizagdes, através do
aproveitamento estratégico de novas oportunidades, e transformagéo dos desejos de

clientes e consumidores, em necessidades humanas.

Para Simées (1999:20-26), a base da vantagem competitiva ndo reside nas tecnologias
(que podem ser facilmente adquiridas pela concorréncia), encontrando-se sim “nos
intangiveis, nos conhecimentos das pessoas e dos grupos, nas rotinas e procedimentos
organizacionais, na capacidade de combinar saberes de diversas origens e na reputagcao
e imagem da empresa. Estas séo as verdadeiras fontes de inovagéo...”, de diferenciagao
e competitividade. O autor, afirma também que, com a entrada numa nova economia, a
economia do conhecimento, a criatividade, a flexibilidade e a rapidez sdo mais relevantes
que o exercicio do controlo dos ativos fisicos da organizagéo. Importa pois, ter uma nova
atitude empresarial, explorar novas possibilidades abertas pela economia do

conhecimento, interiorizar a aprendizagem e a inovagéo.

A logica dominante do pensamento empresarial (Corporote Thinking) tem vindo a alterar-
-se, assistindo-se a uma tendéncia crescente da afirmagdo do pensamento criativo

(Design Thinking) sobre o classicismo do pensamento racional (Analytical Thinking).

S0 varios os autores que defendem uma logica racionalista (Analytical Thinking), tais
como, Michael E. Porter (1986; 1993), Chris Zook (2010), Adrian Slywotsky (1995),
Thomas Davenport (2009), entre outros, em que o foco é a concorréncia, valorizando-se
as praticas do benchmarking, e a anélise do posicionamento competitivo de mercado.
Note-se que esta légica de gestéo racional exerceu um largo dominio na segunda

metade do século XX, sobretudo nos anos 70, 80 e 90.

Porém, outra légica de Corporate Thinking, que segue uma linha evolucionista
Schumpeteriana, € defendida por autores como Peter Drucker (1992;1997), Gary Hamel
(2007), Tim Brown (2009), W. Chan Kim e Rennée Maugbourne (2011), entre outros.
Trata-se do Design Thinking, e tém-se afirmado como uma tendéncia no inicio do século
XX|, postulando o abandono das abordagens de imitagdo da concorréncia, e
recomendando uma estratégia de foco no cliente (e ndo na concorréncia), € no
desenvolvimento do potencial intrinseco dos recursos humanos nas organizagoes, para

a satisfagdo das necessidade dos seus clientes, e/ou do mercado.




Esta nova filosofia de gestdo (Design Thinking), valoriza o pensamento criativo € o
design. Brown (2009:7), sublinha no Design Thinking o seu potencial disruptivo e de
mudanca do jogo competitivo entre as organizagdes. O autor alerta para o facto de que,
nas Ultimas décadas, os designers aprenderam a procurar solugdes para suprir
necessidades humanas, com os recursos técnicos disponiveis e considerando as
restrigbes do negécio. Ao integrarem os desejos humanos, com a exequibilidade
tecnoldgica, e a viabilidade econdémica, os designers, ao longo dos tempos, conseguiram
criar novos produtos. Por isso, desvaloriza a inovagédo tecnocéntrica e sugere dar a
outros colaboradores nas organizagbes, ferramentas para poderem pensar e
desenvolver novas ideias e projetos, mesmo que nunca tenham desempenhado fungdes

que explorassem as suas capacidades criativas.

3. Os modelos de competitividade empresarial

Modelos Neoclassicos

Na analise das estratégias de competitividade empresarial, Rascéo (2001:53), salienta
que, os modelos classicos de competitividade tém sofrido uma evolugéo, desde os
modelos sociolégicos, da escola dita humanista, para uma tipologia mais analitica, dos
modelos instrumentais. De seguida, apresentamos os principais modelos tradicionais de

competitividade descritos por Rascéo (2001).

Figura 1 - Modelos Cléssicos de Andlise da Competitividade Estratégica das Organizagbes

LCAG
Porter ADL
Ansoff McKinsey BCG
Modelos Socioldgicos Modelos Macroeconémicos
Exaustividade Instrumentalidade

Fonte: Rascao (2001:53)
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Destes modelos destacamos, os seguintes:

Matriz de Ansoff

A matriz de Ansoff (1965), também denominada de Grelha de Expanséo de
Produto/Mercado de Ansoff, segundo Sarkar (2010:193), apresenta-se como um modelo
para determinar as oportunidades de crescimento de negoécio, através da analise de

quatro estratégias genéricas de crescimento:

Penetracdo no Mercado
Desenvolvimento do Mercado

Desenvolvimento do Produto

P Db~

Diversificagao:

a. Horizontal (dirigida ao grupo de consumidores atual)

b. Concéntrica (intfrodugéo de novas linhas de produtos e servigos, proxima
das atuais, para um novo grupo de consumidores)

c. Conglomeral (novos produtos/servicos, que constituem novidades

tecnoldgicas e que visam alcangar novos grupos de consumidores)

Apresentamos, de seguida, a representacédo da Matriz de Ansoff:

Figura 2- Representacdo da Matriz de Ansoff

Produtos
Existentes Novos

7] - .

£ Penetragdo no Desenvolvimento

(]
9 B Mercado do Produto
o i
S
s Desenvolvimento ) L
= 0 Diversificacéao

g do Mercado

4

Fonte: Rascéo (2001:58)




Modelo das Cinco Forgas de Porter (Five-Forces Model)

O modelo de Porter (1986) baseia-se na hipétese de que, a vantagem competitiva da
empresa é melhor desenvolvida num mercado muito competitivo, com relagdes de
rivalidade intensa (Hollensen, 2007:104).

No mercado coexistem cinco forgas que comandam a competicéo industrial, sendo elas
geradoras, simultaneamente, de ameagas e oportunidades: (i) a relagédo com os clientes;
(ii) a relagdo com os fornecedores; (iii) a rivalidade entre empresas concorrentes; (iv)

potenciais novos concorrentes; e (v) os produtos substitutos e/ou subsidiarios.

Figura 3 - Representagdo do Modelo das Cinco Forgas

Fornecedores

(poder negocial)

Concorrentes Ameaca Rivalidade entre Ameaca de
< Substitutos
Potenciais de entrada Concorrentes substitutos
Clientes
(poder negocial)

Fonte: Hollensen (2007:105)

A estrutura de cinco forgas acima representada, proporciona uma analise da forma de
maximizacdo do ganho competitivo no contexto em que a empresa esta inserida, ou
como minimizar a possibilidade de ser afetado pelas razdes de contexto, considerando

as cinco dimensées competitivas com que a empresa é desafiada.

A Cadeia de Valor (Value Chain)

A Cadeia de Valor é um instrumento de analise da competitividade empresarial numa

industria, desenvolvido por Michael E. Porter (1986), que decompde o conjunto das
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atividades de relevancia estratégica com vista a analise dos processos de negécio, e do

seu potencial de diferenciagdo, e de otimizagao do valor final do produto/servigo.

Conforme referido por Porter e Millar (1985: 150-152), a vantagem competitiva de uma
empresa é possivel através de custo ou da diferenciacdo numa fungéo da cadeia de

valor. Apresentamos, de seguida, o diagrama da cadeia de valor:

Figura 4 - Cadeia de Valor (Value Chain)

Infraestrutura da empresa

Gestdo de Recursos Humanos

Desenvolvimento da tecnologia

Atividades de
Apoio

Aquisicédo (Procurement)

Margem

Logistica ; Logistica | Marketing )
Operagdes Servigo
Interna Externa | e Vendas

Atividades
Primarias

Fonte: Porter e Millar (1985:151)

Para Porter e Millar (1985:151) o custo global (cost position) de uma empresa, reflete o
custo coletivo de realizar todas as suas atividades de valor comparativamente com os
seus rivais. Cada atividade (value activity) tem fatores de custo que determinam as fontes
potenciais de uma vantagem de custo. Da mesma forma, a capacidade de uma empresa
se diferenciar reflete a contribuicdo de cada atividade de valor para a satisfagéo das

necessidades do comprador.

Modelo de Benchmarking Dindmico

Hollensen (2007:112), baseando-se na cadeia de valor de Porter (1986), sugere a

aplicacado de um modelo de benchmarking dindmico de quatro etapas, composto por:

1. Analise da situacdo (Analysis of situation): Onde procura determinar os fatores

criticos de sucesso (critical success factors) e as competéncias-chave (core

competences) da empresa e dos principais concorrentes de mercado;
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2. Construcdo de hipoteses (Scenarios): Nesta etapa a empresa procura antever

quais as possiveis alteragdes da procura no mercado;
3. Obijetivos (Objetives): Como é que a empresa pretende estar em n anos, isto €
que perfil de competéncias pretende ter;

4. Estratégia_e implementacido (Strategy and implementation): Nesta etapa é

preparada a estratégia consoante as fungdes da cadeia de valor a desenvolver.

O cruzamento das etapas 2 e 3 permitird determinar a falha entre expectativas de

mercado e posicionamento competitivo da empresa.

Na etapa 4, serdo desenvolvidos os planos de implementagdo que visam o

ajustamento do atual perfil de competéncias da empresa.

Apresenta-se (Anexo 3), um exemplo de uma Grelha de Andlise Situacional,
instrumento que pertence a primeira etapa do Modelo de Benchmarking Dinamico
apresentado pelo autor, no qual séo listadas as principais fungdes da cadeia de valor,
e estas sdo cruzadas com a sua importancia para o cliente, e percecdo de

competéncias da empresa de forma comparada com a concorréncia.

Modelo do Diamante

O diamante de Porter (1993), tal como é habitualmente conhecido, faz uma abordagem
aos clusters, onde a competitividade de uma empresa estd relacionada com o
desempenho de outras empresas, bem como, com outros fatores ligados & cadeia de
valor, relagdo com o cliente e contexto local ou regional. Apresentamos, de seguida, a

representagdo do modelo:
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Figura 5 - Modelo do Diamante de Porter

S —

C Oportumdade > ) »| Estratégia da
.'*"“:1» - ~  empresa, | -
.‘.‘_\N". p ¥ v\% \
Estrutura e ‘“\\:\ —
rivalidade x\\ —
- \\‘\
o A Ta
Condicdes dos »| Condicbes da
fatores ‘\5 Procura

. '
T e Indastrias de )j

S Apoio e ,Q iV(S'civemo ,_/’

!
& A

Relacionadas

Fonte: Eickelpasch (2007:21)

Nos clusters industriais do Modelo do Diamante de Porter, Hollensen (2007:99), salienta,
a importadncia para a competividade empresarial, das redes de contactos que se
estabelecem e desenvolvem com outras empresas (networking), sejam estas, clientes,
fornecedores ou concorrentes, 0 que permitirda as empresas gerar oportunidades de
operar conjuntamente noutros mercados. O autor afirma ainda que a empresa ganha
vantagem competitiva local (no seu pais), pela presenga local, de empresas
internacionais (world-class), clientes, fornecedores e de outras industrias relativas a
atividade da empresa, que contribuem para um clima de mudanga e melhoria e de
desenvolvimento tecnologico. Assim, a presenga de um cluster industrial reveste-se de
elevado valor no plano micro e macroeconoémico, pela contribuigéo para o crescimento e

competividade empresarial, regional e nacional.

Modelo BCG
O Modelo BCG, descrito por Lindon et al. (2011:437), e Rascéo (2001:100), desenvolvido

pela consultora, Boston Consulting Group, € um modelo que avalia o interesse do

mercado, na atividade empresarial, com base em (2) critérios:
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1. ataxa de crescimento de mercado

2. aquota de mercado relativa

A partir destes dois critérios, o0 modelo BCG permite que as empresas classifiquem as

suas atividades numa matriz, conforme a seguinte ilustragéo:

Figura 6 - Representagéo do Modelo BCG

Dilemas
(Question Marks)

o Baixa QMR
. Elevada Taxa de
Crescimento k
Vacas Leiteiras | Pesos Mortos
0% [(eeHies®™) | (Dogs)
| e | . BaxaOMR

+ Baixa Taxa de | o  Baixa Taxa de

5% |

TAXA DE CRESCIMENTO DO MERCADO

Crescimento Crescimento
3 | 0.6 0.1

Forte Fraca

QUOTA DE MERCADO RELATIVA (QMR)
Fonte: Lindon et al. (2011:437)

Fazendo o cruzamento direto da matriz acima apresentada com a curva do ciclo de vida
das atividades efou produtos, e considerando que a empresa adota uma estratégia
tradicional de desnatagéo quanto a colocagédo de um produto num mercado, verificamos
uma distribui¢@o linear, em que a oferta de um produto sobe desde o seu langamento
(fase 1 — dilema), até a fase 3 (maturidade), iniciando, de seguida, uma trajetoria

descendente até ao seu fim de vida (fase 4 — pesos mortos).

O Modelo ADL

O modelo ADL da consultora Arthur D. Litte Inc., também conhecido por Modelo das
Estratégias Organicas, contrariamente ao Modelo BCG avalia a posigédo competitiva de

uma organizacgéo, porém de forma qualitativa. Assim, segundo Rascéo (2001:109), ao
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invés de se focar nos critérios custo e prego como fatores de competividade, este modelo

analisa a posigdo relativa da empresa perante os restantes concorrentes no mercado.

Neste modelo é dada particular importancia ao ciclo de vida da industria, fazendo uma
correlagdo desta, com a posigdo competitiva das empresas, pelo que, a formulagéo da

estratégia de competividade é baseada em duas variaveis:

1. O grau de maturidade da industria

2. A posicao concorrencial da empresa, na industria

O grau de maturidade da indUstria, da-nos, segundo Rascéo (2001:108), o nivel de risco,
e por conseguinte, exprime a probabilistica de ocorréncia de variagées importantes ou
ruturas imprevistas na industria, enquanto a posigédo concorrencial, mede a forga relativa
da empresa comparativamente com os seus concorrentes nos principais fatores criticos

de sucesso.

A figura seguinte, apresenta-nos o ciclo de vida da industria, e o posicionamento na
matriz, representa as diferentes estratégias das organizagbes perante o mercado

(estratégias de desenvolvimento natural, desenvolvimento seletivo, ou abandono):

Figura 7 - Posicionamento das Organizag8es na Matriz

Evolugéo do ciclo de vida da Industria
Posicao Em . o
. Emergente _ Maturidade | Declinio
Competitiva Crescimento
Dominante
Forte Desenvolvimento Natural //
Favoravel
Fraca Desenvolvimento Seletivo = =~
- !

Marginal — -7 Abandono

Fonte: Rascéo (2001:108)

A estratégia de desenvolvimento natural, representada na figura 7, implica a afectagéo
de todos os recursos necessarios para a manutengdo e consolidacdo da posigdo
competitiva dos produtos da empresa no mercado. O desenvolvimento seletivo, aplica-
-se quando as atividades registam rendibilidades fracas ou médias, e a afetacao de
recursos é gerida de forma a promover a melhoria de posicdo competitiva e/ou a

maximizar a rendibilidade das atividades. A estratégia de abandono é assumida perante
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atividades de baixa rendibilidade, e para a qual a posigdo relativa da empresa ¢é fraca,

tendendo para uma posi¢édo marginal.

O Modelo McKinsey (ou GE — General Electric)

O Modelo McKinsey, referido por Lindon et al. (2011:439), encontra-se, suportado,

igualmente em dois critérios de avaliagdo:

1. Atratividade do mercado (A)
2. Posicao competitiva da empresa (PC)

Os fatores, quer de atratividade de mercado, quer de posicionamento competitivo,

considerados neste modelo sdo os apresentados na tabela 1:

Tabela 1 - Fatores de Atratividade de mercado (A) e posicionamento competitivo (PC)

Atratividade (A)

Posigdo Competitiva (PC)

Dimenséao atual do mercado

Quota de mercado

Impacto do meio envolvente

Crescimento

Margem de Lucro

Qualidade do(s) Produto(s)

Taxa de crescimento do mercado

Reputagao da marca

Perspetiva de inovagéo tecnoldgica

Rede de distribuicéo

Requisitos energéticos

Eficacia da promogéao

Vulnerabilidade a inflagao

Capacidade de producéo

Eficiéncia da produgéo

Custos unitarios

Matérias-primas

R&D

GRH

Fonte: Lindon et al. (2011:439)

No Modelo McKinsey, a posicdo concorrencial é decalcada do Modelo ADL, e esta

articulada com o valor do setor. Comparativamente com o Modelo BCG, os critérios deste
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modelo sao critérios compostos, e apresentam (9) nove zonas de classificagéo, pelo que,

as atividades mais fortes situar-se-&o, no angulo superior esquerdo (vide figura 8):

Figura 8 - Representagéo Gréfica do Modelo de McKinsey

Representagao grafica do Modelo McKinsey

Forte

Média

Fraca

Taxa de crescimento do Mercado

Forte Meédia Fraca

Posigdo Competitiva da Empresa

Fonte: Lindon et al. (2011:439)

Modelos Evolucionistas

O Quadro Estratégico

O Quadro estratégico de Kim e Mauborgne (2011) trata-se de uma ferramenta analitica
de orientagdo da estratégia empresarial, que consiste num instrumento de diagnéstico

que visa analisar a concorréncia e a sua oferta de valor perante o mercado.

Esta ferramenta permite-nos perceber em que fatores a industria compete, onde € que a
concorréncia centra o seu investimento (ao nivel dos produtos, servigos e distribuigéo),

e que valor é gerado para os clientes ou consumidores.

Este é um instrumento de analise competitiva, que permite alterar o quadro estratégico
das organizagdes, transferindo o enfoque, da concorréncia para o cliente, procurando
redefinir os problemas sobre os quais a industria se debruga, e recriando o0s elementos

que o comprador valoriza.
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A titulo de exemplo, e considerando que uma curva de valor & a proposta de valor de
uma empresa, baseada num conjunto de factores que esta considera serem criticos para
a satisfacéo e fidelizagdo dos clientes, refletindo o seu desempenho relativo face a
concorréncia, apresentamos, de seguida um grafico comparativo da curva de valor de
uma empresa e dos seus principais competidores numa industria, enquanto ferramenta
analitica, pertencente ao Quadro Estratégico que evidencia a estratégia de diferenciagéo

de uma empresa perante o seu mercado.

Grafico 1 - Exemplo de Representagéo de uma Curva de Valor Diferenciada numa Industria (Cirque du Soleil)

f == CUrva de Valor -
' Cirque Du Soleil

. =~ Curva de Valor -
d,bc’ Circos Regionais de
Menores Dimensdes

Fonte: Kim e Mauborne (2011:61)

Verificamos no grafico 1 que, a curva de valor da empresa canadiana Cirque du Soleil
se destaca das congéneres, pois inovam ao introduzir elementos no espetaculo que os
seus concorrentes ndo possuem, por exemplo, produgdes multiplas, musicas e dangas
artisticas. Em simultaneo divergem da concorréncia ao desvalorizarem elementos
usados habitualmente pelos concorrentes, como os numeros com animais que sao

suprimidos pela empresa, ou diferentes atragdes na arena.

Para Kim e Mauborgne (2011:58) a estratégia devera possuir trés caracteristicas
complementares: focalizagdo, divergéncia, e um slogan apelativo, pelo que a empresa
Cirque du Soleil apresenta, de facto, estes atributos. No grafico 1, verifica-se que, a curva
de valor da empresa, diverge da curva de valor dos concorrentes, porque néo foi seguida
uma estratégia de benchmarking da concorréncia, e ao invés foi adotado um perfil

estratégico, assente nas caracteristicas (estratégicas) de focalizagéo e diferenciagao.
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Para a construcéo da sua curva de valor diferenciada face a concorréncia, a Cirque du
Soleil, recorreu a utilizacdo de outra ferramenta do Quadro Estratégico, a “Grelha de

Eliminagéo, Redugao, Elevacédo e Criagao” (ver Tabela 2).

Tabela 2 - Grelha de Eliminagdo, Redugéo, Elevagdo e Criaggo

Eliminagao: Elevagao:

- Nimeros com animais - Atracéo unica
- Artistas de Renome
- Espacgos concessionados

Reducgao: Criagao:
- Perigo e Suspense - Incorporacéo de diferentes fatores de
- Diversao e Humor competividade na sua oferta valor

(elementos nao circenses como, ambiente
requintada, musica e dangas artisticas)

Fonte: Kim e Mauborgne (2011:57)

Neste instrumento verificamos, de forma clara, as opgdes estratégicas seguidas pela

Cirque du Soleil, e que estao na origem da sua diferenciagéo na industria.

Mapa PMC

O mapa PMC (do Pioneiro-Migrante-Colono) de Kim e Mauborgne (2011) trata-se de
uma ferramenta de suporte a estratégia empresarial que, com base na andlise da carteira

atual de negécios da empresa, permite prever o seu crescimento e os lucros futuros.

Recorrendo as metaforas do “pioneiro”, do “migrante”, e do “colono”, os seus autores
Kim e Mauborgne (2011), classificaram de “pioneiros” os produtos/servigos de maior
valor na empresa, que constituem maior potencial de crescimento e fonte de lucro. No
meio encontram-se os “migrantes’ que apesar de expandirem a curva de valor da
industria, e oferecerem mais por menos, porém ndo apresentam inovagéo. No outro
extremo encontram-se os produtos “colonos” que tém curvas de valor ajustadas a oferta
de produtos e servigos dos restantes competidores numa industria, sendo negécios de
imitacdo que contribuem pouco para o crescimento e lucros futuros das empresas. A
figura 9, apresenta, de seguida, um exemplo de ofertas de portfélio, distribuidas ao longo
do Mapa PMC:
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Figura 9 - Mapa PMC

Hoje Amanha

Fonte: Kim e Mauborgne (2011:129)

A Tela do Modelo de Negécio (Modelo de Canvas)

Um modelo de negécio descreve a légica como uma organizagéo, cria, proporciona e

obtém valor (Osterwalder e Pigneur; 2010:14).

Para Osterwalder e Pigneur (2010:15), a tela de modelo de negécio (Anexo 5) pode
descrever-se como uma linguagem partilhada, e um quadro de referéncia competitivo
que permite descrever, visualizar, avaliar e modificar o modelo de negdcio de uma

empresa.

Os autores descrevem um modelo de negocio, através de nove blocos: SC — Segmento
de clientes, PV — Proposta de Valor, CN — Canais, RC — Relagdes com os Clientes, FR
— Fluxos de Rendimento, R-C — Recursos-Chave, PC — Parcerias-Chave, e EC -

Estrutura de Custo.

Osterwalder e Pigneur (2010:55) afirmam ainda que existem modelos de negocios com
caracteristicas similares, e que pelas suas similitudes registam arranjos similares na
representacdo dos blocos constitutivos da tela do modelo de negécio. A estes,
denominam de padrdes de modelos de negécios. Os autores, registaram os seguintes
padrées de negécio: empresa desagregada ou unbundled; os modelos de cauda longa;

as plataformas multilaterais; o modelo Gratis; e os modelos de negdcios abertos.
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4. A Competividade no contexto nacional, regional e setorial

Competitividade Nacional

A estratégia de Lisboa, assinada em Margo de 2000, na Cimeira de Lisboa, durante a
Presidéncia Portuguesa da Unido Europeia, define claramente um conjunto de linhas de
acéo politicas dirigidas a modernizagéo e crescimento da economia europeia, com uma
aposta clara na inovagdo e conhecimento enquanto fatores de promogéo da
competitividade nacional no espago europeu. Em Portugal, para responder aos desafios
da Estratégia de Lisboa, foi langado em 2005, o Plano Tecnolégico, que define a sua
estratégia de atuagdo baseado em trés eixos: conhecimento, inovagéo e tecnologia
(OPDIE & Territorial, 2007:1707).

A Estratégia de Lisboa, surge assim, com o intuito de transformar a Uniéo Europeia (UE),
na economia do conhecimento mais competitiva e dindmica do mundo, capaz de gerar
um crescimento econémico sustentavel, com mais e melhores empregos e maior coesao
social. Com este proposito, foram atribuidas responsabilidades aos Estados-Membros a
titulo individual, bem como, a Comisséo e ao Conselho da UE, na recolha e gestéo da
informacéo relativa a inovagdo no espago da UE. Com a Estratégia de Lisboa, foi
desenvolvido um instrumento estatistico de medida da inovagdo empresarial, o
Community Inovation Survey (CIS), sendo aplicado pelo Eurostat, segundo as definicdes
do Manual de Oslo. Um segundo instrumento, o European Innovation Scoreboard (EIS)
foi também implementado, com o objetivo de avaliar e comparar o desempenho entre

Estados-Membros.

Para avaliar a competividade nacional, o Forum Econémico Mundial (2012) publica
bianualmente, o Relatério de Competividade Global, medindo o posicionamento de cada
pais (e ndo apenas dos paises europeus), quanto ao seu estagio de desenvolvimento
econdmico. Através da atribuigdo de um indicador de competividade global (o GCI —
Global Competitiveness Index), os paises s&o classificados em diferentes niveis de

desenvolvimento:

1. Nivel 1 (factor-driven economies)

2. Em transicédo de 1 para 2
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3. Nivel 2 (efficency-driven)
4. Em transicdo de 2 para 3

5. Nivel 3 (innovation-driven)

O grafico 2 apresenta a distribuicdo do nimero de paises por nivel de desenvolvimento
econdémico, de acordo com os dados do relatério de competividade global para 2013-
2014:

Grafico 2 = Indice de Competividade Global (GCI)

40
30
20 B Factor-Driven Economies
éO ' (In Transtion From 1 to 2)

# Efficency Driven Economies
# (In Transtion From 2 to 3)

# Innovation-Driven Economies

Fonte: Forum Econdémico Mundial (2012:10)

No gréfico anterior, podemos constatar que, apenas 24,31%, das economias analisadas
(num universo total de 144 paises) se encontram num nivel de competitividade
innovation-driven, e que 26.39% (38 paises) mantém uma economia de subsisténcia

(factor-driven).

Os dados do relatério, evidenciam ainda uma trajetéria de afastamento, da

competividade da economia portuguesa face as restantes economias innovation-driven.

Grafico 3 - Andlise GCI de Portugal e Restantes Economias Innovation-Driven

w [t

Fonte: Forum Econémico Mundial (2012:296)
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O mesmo relatério, posiciona Portugal em 51° lugar a nivel mundial, baixando duas
posigdes face ao relatério anterior. O grafico seguinte espelha de forma comparativa o
GCl (Global Competitive Index) de Portugal, integrado, num contexto regional, na Euro
regido. Dos 27 paises da zona Euro, Portugal regista um indice de competitividade (GCl)

inferior & média da UE27, posicionando-se no 16° lugar.

Grafico 4 - Anélise Comparativa da Competitividade Regional - Regido Europeia
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Fonte: Férum Econdémico Mundial (2012)

Como principais razées para a perda de competividade econémica nacional, o relatorio
aponta os seguintes fatores: (i) 0 ambiente macroeconémico; (i) a eficiéncia do mercado

laboral; e (iii) o desenvolvimento do mercado financeiro.

Através da consulta ao relatério GEM (Global Entrepreneurship Monitor) realizado
(desde 1999) pela London Business School e pelo Babson College, verifica-se,
curiosamente, uma inversa proporcionalidade entre, o comportamento do indice de
competitividade global (GCI), e o nivel de empreendedorismo convencional. Os paises
que registam uma taxa TEA (Total Entrepreneurial Activity) mais elevada, s&o economias

menos competitivas (factor-driven) da regido da Africa Subsariana.

Competividade Sectorial e Empresarial

No contexto sectorial, Conceicdo e Heitor (2004:2), afirmam que a competividade dos
setores industriais reside na sua capacidade de inovar e aceder a utilizagédo do

conhecimento e tecnologias.
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Hollensen (2007:98), sustenta que a analise da competitividade empresarial tem por
objetivo, determinar a posigcdo de mercado, na qual uma empresa se podera defender
melhor contra as cinco forgas de mercado. O mesmo autor, valoriza ao nivel da
competividade setorial, o0 modelo econémico do diamante, desenvolvido por Michael E.
Porter (conhecido por diamante de Porter), como um instrumento relevante de analise
da vantagem competitiva, referindo ainda que, este modelo, propde uma analise

articulada, das circunstancias nacionais com a estratégia da empresa.

Ao nivel microeconémico, Porter (1986:323), na sua andlise da competitividade
empresarial desenvolveu ainda outros instrumentos, o modelo das Cinco Forgas (Five-
Forces Model), e a Analise da Cadeia de Valor (Value Chain Analysis), afirmando que, a
capacidade de as organizagbes desenvolverem vantagens competitivas face aos
restantes competidores no mercado, assenta em dois fatores: pregos baixos, ou

diferenciacéo.

Para Porter (1986:17) a definicdo de uma estratégia competitiva empresarial assenta na
andlise da estrutura da industria, da sua concorréncia, no conhecimento do comprador e
das possiveis fontes de criagéo de valor para este, no diagnéstico da posicéo relativa da

empresa e a procura de uma vantagem competitiva sustentavel.

Segundo Lindon et al. (2011:440), uma vantagem competitiva, trata-se de uma
competéncia, especifica e duravel, que permite as empresas distinguirem-se das
demais, afirmando ainda que, podera tratar-se de uma quota de mercado dominante, a
atratividade da marca, e qualidade de bens e servigos oferecidos, custos mais reduzidos,

ou a capacidade de inovacéo.

Contrariamente, ao sustentado pelos defensores da escola do pensamento racional
neoclassico na gestdo (Analytical Thinking), que valoriza o conhecimento do ambiente
competitvo em que as empresas operam, para a definicdo do seu proprio
posicionamento, e para o desenvolvimento de uma estratégia de inovagéo, verifica-se,
mais recentemente, que outros autores como Brown (2009) e Kim e Maugborgne (2011)
defendem uma perspetiva contraria de Corporate Thinking, na gestdo empresarial,
perspetiva esta que se tem afirmado, mais recentemente, como uma nova tendéncia da

gestao (o Design Thinking).

24




Kim e Mauborgne (2011:263), referem que, se assiste atualmente a intensificagao da
concorréncia e & homogeneizagéo acelerada dos produtos, pelo que, € essencial as
empresas criarem novos mercados para poderem crescer e competir. Estes autores,
defendem a transicdo de uma estratégia de convergéncia, para uma estratégia de
divergéncia, e a fuga a rivalidade competitiva, em que o foco néo é a concorréncia, mas

sim, a descoberta de novos espagos de mercado.

Seguindo a mesma linha de pensamento evolucionista, Domingos (2010:81), refere que,
uma nova empresa e/ou uma empresa que queira competir noutro segmento devera
focar-se, ndo na concorréncia, mas sim no consumidor, e nos seus anseios. “S6 assim,
podera identificar falhas das empresas atuantes do setor e criar um diferencial realmente

relevante.”

Também Audrestch et al. (2002:2), descartam a légica analitica de controlo
concorrencial, sustentando que a competitividade é influenciada pelo nivel de
empreendedorismo, e a falta desta dindmica (de empreendimento), podera resultar em

perdas de crescimento econémico.
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CAPITULO i - A Inovagao Organizacional

1. O conceito de inovagao e a sua evolugao

Inovacdo é “a ferramenta especifica dos empresarios, o meio através do qual eles
exploram a mudanca como oportunidade para um negécio ou servigo diferente” (Drucker,
1997: 31). Ou ainda, “a agéo que dota os recursos de uma nova capacidade para criar
riqueza” (Drucker, 1997: 43).

A inovagdo é apresentada por Freire (2002: 24), como “o processo de criacdo e

introdugéo de algo novo na propria organizagdo ou no mercado”.

Para Tidd et al. (2003:19), a inovag&o é “um processo nuclear que esta relacionado com
a renovagéo da oferta da organizagéo (produtos e/ou servigos) e o modo como ela os

constroi e fornece.”

Simdes (1999:21), sustenta que, inovar “é fazer coisas diferentes ou de outra maneira.
E sair da rotina e experimentar novas solugdes para os mesmos problemas. Ou, melhor
ainda, formular novos problemas — e procurar responder-lhes.” Refere ainda o autor que
é “uma atitude, um estado de espirito que perpassa toda a organizagéo e se exprime em
dois planos: no desenvolvimento e langamento de novos produtos e processos, € no
reforco e revitalizagdo constante da base de conhecimentos da empresa” (Simdes,
1999:28).

Com uma visdo mais centrada no produto, apresentamos ainda a seguinte perspetiva da
inovagao: “qualquer coisa vista como sendo nova pelo eventual utilizador” (Lindon et al.,
2011: 227).

Gary Hamel (2007:57), refere que, para inovar € necessario romper com os tradicionais
trade-offs, acelerar drasticamente o ritmo de renovagao estratégica nas organizagoes,
fazer da inovacdo uma tarefa do dia-a-dia, e criar um ambiente envolvente no qual os

colaboradores se sintam inspirados para dar o seu melhor.
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Seguindo a mesma corrente de reflexdo de Gary Hamel (2007), os autores Collins e
Porras (2007:48), afirmaram que as empresas bem-sucedidas nédo estdo focadas em
ultrapassar a concorréncia, mas “centram-se principalmente em superar-se a si

préprias”,

Mais recentemente, Kim e Mauborgne (2011:30), introduziram o conceito de inovagao
com valor. Para eles, inovagdo com valor distingue-se da mera inovagao, pelo simples
facto de, conjugar, por um lado, uma preocupagdo com o fator inovagéo, e por outro,
mantendo o foco na criagdo de valor, para os clientes e para a propria empresa, mais do

que a concorréncia (é capaz de fazer), procurando por essa razéo, torna-la irrelevante.

Conforme foi referido, o conceito de inovagéo foi recentemente redefinido pelo conceito
de Inovagdo Com Valor, pelo que, este Ultimo é mais relevante ao nivel das organizagbes
(microeconémico), atendendo a que, alerta para as nogdes de “ndo concorrente”, e “bem
ndo substituto”. A inovagdo com valor assume-se como uma nova abordagem para a
implementacdo de uma estratégia de competitividade empresarial, e que resulta do

alinhamento da inovacgao, com os fatores, utilidade, preco e custo.

Ainda para Kim e Mauborgne (2011:30), a inovagédo sem valor, tende a direcionar-se
apenas para a tecnologia (perspetiva tecnocéntrica), a qual tende a ser entendida pelo

mercado como sendo futurista, indo além do que este esta disposto a comprar.

Por outro lado a criacdo de valor, sem inovagédo, ndo permite alcangar elevados
desempenhos competitivos, pois encontra-se centrada numa logica de eficiéncia
sistémica, em que o objetivo & o fazer melhor, seguindo uma escala progressiva, e

introduzindo melhorias graduais, que sdo meramente marginais.

Este novo conceito de inovagdo com valor, rompe com o dogma da estratégia com base
na concorréncia, e elimina o tradicional trade-off entre o valor, e o custo, afastando-se
da corrente racionalista da gestéo (do Analytical Thinking) e representa uma transigao

para a nova corrente de pensamento criativo da gestéo (o Design Thinking).

O Design Thinking é definido em sentido amplo por Brown (2009:7) como “um conjunto
de principios que podem ser aplicados por diversas pessoas para uma ampla gama de

problemas.” Brown (2009:4) refere ainda que “ha uma diferenca entre ser um designer e
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pensar como um designer’, e propde que, nas organizacoes, sejam dadas ferramentas
dos designers, para que, outros colaboradores possam usar capacidades
negligenciadas: (i) intuicao; (ii) reconhecimento de padrdes; e (iii) construgbes de ideias,

que possam ser uma fonte de resolugédo de problemas, ou geradoras de inovagées.

A inovagdo e a invencao

Para Freire (2002:24), a inovagao “requer a invengédo de algo novo e a sua posterior
aplicacéo, na propria organizagéo ou mercado”, enquanto a invengéo “é¢ independente
do uso”. A inovagéo “pressupde a utilizagdo da invengéo no contexto interno ou externo

a empresa’.

Para Cunha et al. (2007:741), a invengdo pode ser definida como “a criagdo ou
descoberta de uma ideia”, por isso, ndo se confunde com inovagéo que é “a adopgéo de

um produto ou processo ja existente”.

Tidd et al. (2003:38), esclarecem ainda que “a inovagéo é muitas vezes confundida com
invencdo — mas esta Ultima nao passa do primeiro estadio no longo processo de
transformar uma boa ideia em algo que possa ser utilizado por todos. Ser um bom
inventor néo é garantia de sucesso comercial, por muito boa que a ideia original seja, o
mundo sé vira bater-nos a porta, se também cuidarmos da gestdo do projeto, do
desenvolvimento comercial, da gestdo financeira, do comportamento organizacional,

”

etc.”.

2. As perspetivas da inovagao: antropocentrismo vs.

tecnocentrismo

Esta muito divulgada a ideia de que a inovagédo “corresponde quase exclusivamente a
avancgos tecnolégicos” (Simées, 1999:24). Porém, as inovagdes tecnologicas, séo elas
mesmas conducentes a outras formas de inovagado, tais como, inovagdo de produto
(novos produtos, ou os mesmos produtos mas com funcionalidades ou caracteristicas

novas), e a inovagdes de processo (novos métodos de produgao).
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Kovacs (1993:1) classificou de “tecnocéntrica” a inovagdo baseada na tecnologia,
afirmando que s&o "os sistemas tecnocéntricos que se caracterizam pelo facto de, a
tecnologia ser considerada como o factor definidor do sistema de producéo.” A mesma
autora, classifica de antropocéntricos os sistemas baseados na “utilizacéo de recursos
humanos qualificados, e de tecnologias flexiveis, adaptados a quadros organizacionais
descentralizados e participativos”. A tese de Kovacs (1993:2) alerta para “as
recomendacdes de um programa de investigagdo da Comunidade Europeia
(FAST/MONITOR), a difuséo dos sistemas antropocéntricos € uma importante fonte da
modernizacdo da indUstria europeia e dessa difusdo depende em grande parte a
competitividade futura para largas areas da industria europeia.” A autora defende assim,
a inovagdo sob uma perspetiva antropocéntrica, referindo ainda que, a “opgéo
antropocéntrica implica o desenvolvimento de sistemas com arquiteturas especificas,
concebidas de acordo com a valorizacdo do factor humano e com novos principios
organizacionais, tais como autonomia, criatividade, profissionalidade, descentralizacao,

participacéo e cooperacgéo.”

Drucker (1997:43-45) ao afirmar, também, que “a inovagdo ndo tem de ser técnica”
defende uma perspetiva, na qual, a “inovagéo € um termo mais econémico ou social que

técnico.”

Outro autor, Brown (2009:3), afirmou mais recentemente que um olhar puramente
tecnocéntrico sobre a inovagao, é pouco sustentavel, afirmando ainda que, uma filosofia
de gestdo baseada na utilizagdo de estratégias ja conhecidas, corre o risco de ser

ultrapassada por novos desenvolvimentos, no mercado doméstico ou no estrangeiro.

3. Os contextos de inovagao: internos e externos

Ferreira et al. (2011:166) referem que as populagdes organizacionais, para se adaptarem
as contingéncias impostas pelo ambiente externo, t&ém uma necessidade imperativa de

mudanca e evolugéo.

Simées (1999:24), sustentou a ideia de que a inovagdo podera assentar em duas

dimensées: (i) uma externa, voltada para o mercado (dimensdo comercial); (ii) e outra
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interna, voltada para os processos organizacionais de interagdo (dimens&o

organizacional).

Tabela 3 - Dimensdes Comercial e Organizacional da Inovagdo: Contextos Interno e Externo

As dimensodes da inovagao

Dimensao Comercial

Identificagcdo de novas oportunidades de
mercado  (de necessidades  néao

plenamente satisfeitas)

Introducdo de novas formas de

relacionamento com o cliente

Utilizagdo de novas formas de promogéo

comercial

Dimenséao Organizacional

Novos modos de estruturacéo,
funcionamento interno e relacionamento

externo das empresas

Alteracédo da légica funcional de atuagéo
da empresa quanto ao desenvolvimento
de novos produtos (recurso a equipas

multidisciplinares e multifuncionais)

Fonte: Simdes (1999:24)

Drucker (1997:47), refere a existéncia de sete fontes de oportunidades, endégenas e

exégenas, para a inovagdo, adstritas a necessidade de mudanca e desenvolvimento

organizacional:

1. Fontes de inovagéo endégenas:

e O “inesperado” (um éxito, fracasso, ou acontecimento externo)

e A “incongruéncia” (entre realidade atual e como poderia ser)

e “Necessidades operativas”

e “Mudancas na estrutura da industria ou mercado”

2. Fontes de inovagédo exégenas:

e “Fatores demograficos” (mudangas na populagéo)

¢ “Mudancas de percecdo, atitude e significado”

¢ “Novos conhecimentos, cientificos e ndo cientificos”
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Tipos, Modalidades e Natureza da Inovagao

Ferreira et al. (2011:163) referem que a inovagédo podera ocorrer “ao nivel da estrutura
organizacional, da organizagdo do trabalho, das politicas de gestdo, da distribui¢éo de

poder, etc.”

Para Freire (2002:24-36), a inovagao podera ocorrer nos processos, na tecnologia, ou
podera estar orientada para o mercado, através de inovagdes nos produtos ou servigos.
Noutro sentido, a inovagdo podera assumir trés formas basicas: (i) incremental; (ii)
distintiva; e (iii) revolucionaria. A inovagdo incremental é a pequena melhoria nos
produtos, servigos ou processos (exemplo: aperfeigopamento gradual do modelo de
camara de video Sony Handycam). A inovacao distintiva relaciona-a com a melhoria
significativa de processos, produtos e servicos com a mesma (atual) base tecnologica
(exemplo: introdugdo do sistema de entrega just-in-time na empresa de calgado). A
inovagao revolucionaria trata-se da melhoria significativa ou desenvolvimento de novos

processos, produtos e/ou servigos numa organizagdo, com recurso a novas tecnologias.

Cunha et al. (2007:747), referem outro conceito associado a inovagdo, que tem vindo a
ganhar visibilidade nos ultimos anos, trata-se do conceito de serendipidade (ou
serendiptia), que defende que as ideias poderdo surgir acidentalmente (inovagéao
acidental), e que as invengbes poderao ter origem em resultado de uma descoberta
furtuita, o que, contraria as concepgdes atinentes de que as ideias surgem de forma
voluntaria e intencional. Este conceito foi também abordado por outros autores, tais como
Sarkar (2010:186) descrevendo o caso da empresa 3M, bem como, Collins e Porras
(2007:215-218) que acrescentam a experimentagéo, e a tentativa e erro, como forma de

alcancgar o sucesso acidental.

Sarkar (2010:199), refere ainda que a inovagdo podera ocorrer de duas formas: (i) a
inovacédo sustentavel; (ii) e a inovagao disruptiva. A inovagédo sustentavel, refere-se a
melhoria da performance de produtos existentes, assemelhando-se a uma inovagéo do
tipo incremental, contribuindo, por conseguinte, para o reforgo da posi¢édo competitiva da
organizacdo. A inovagéo disruptiva, estd associada ao surgimento de novas tecnologias
e produtos, e a formagdo de novas empresas, que se centram em segmentos de
mercado ainda inexplorados e constituem ameacas as empresas estabelecidas que se
encontram focadas, geralmente, nos mercados onde se inserem, seguindo um padréo

de inovacgéo sustentavel.
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4. O processo de inovagao e a sua gestao

Cunha et al. (2007:740), referem que o processo do conceito de inovagéo se reveste de:
(i) ambiguidade; (ii) ubiquidade; (iii) e cumulatividade. A ambiguidade é descrita como
uma caracteristica justificada pelo facto de se tratar de um processo aberto, sem
solugdes inequivocas, com diferentes interpretagdes possiveis dos problemas, podendo
dar aso a solugdes sui generis e inesperadas. A inovagdo como um fenémeno ubiquo,
atendendo a que, séo constantemente criados novos produtos, processos e mercados,
podendo por isso considerando ainda por essa razéo, a inovagéo, como um elemento
primordial dos sistemas econémicos. Considera também a inovagéo como um processo
cumulativo que evolui de forma incremental, com base na tecnologia e conhecimento

existentes.

Tidd et al. (2003:46), referem ainda que o processo de inovagdo podera assumir um
caracter de imprevisibilidade e incerteza, acrescentando ainda que, por essa razao, o
seu sucesso depende, de dois fatores-chave: (i) recursos técnicos (pessoal,
equipamento, conhecimento e financiamento); (ii) e capacidade de gestéo (de forma

eficaz desses mesmos recursos).

A gestdo da inovagéo ¢ descrita por Tidd et al. (2003:22), como o “desafio de adquirir e
explorar os recursos do conhecimento de um modo sempre atual e estrategicamente
eficaz.” Para os autores, a competi¢cdo é uma realidade que estard sempre presente e
que tras subjacente um desafio aos gestores, isto €, como poderéo as organizagdes,
através da inovagao, obter uma margem competitiva, sobreviver e crescer. Para eles, o
papel da gestdo da inovagédo serd sempre o conseguir uma margem competitiva que
responda a estes problemas. A gestdo da inovagéo, implica, aprender a encontrar uma
solugdo para o problema de gerir o processo (da inovagéo) que seja consistente e que

melhor se adapte a realidade e circunstancias da organizag&o naquele momento.

Tidd et al. (2003:21) sustentam ainda que, a gestdo da inovagéo coloca duas questdes-
-chave que devem ser levantadas, para melhor entendimento desta atividade:

e Como se deve estruturar o processo de inovagéo?

e Como se desenvolvem as matrizes comportamentais especificas (rotinas) que

definem o modus operandi no dia-a-dia?
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Lindon et al. (2011:231), referem que a gestédo do projeto de inovagéo, podera demorar
varios meses ou anos, e comporta quatro fases: (i) o desenvolvimento teérico-conceptual
do projeto; (i) a avaliagdo econémico-financeira do projeto (VAB e Pay-Back); (iii)

realizacédo do projeto; (iv) e o seu lancamento e acompanhamento.

De seguida abordamos, através da perspetiva de diferentes autores, algumas das

questdes-chave que se colocam a atividade de gestéao da inovagéo.

Obstaculos a inovagao

Para Tidd et al. (2003:21), um dos principais obstaculos a gestdo da inovagéo é a
mudanca continua, que leva a constante redefinicdo das regras do jogo competitivo.
Porém os mesmos autores, referem que gerir algo tdo complexo e incerto acarreta outras
dificuldades tais como, refinar o conhecimento fundamental, adaptar e aplicar esses
conhecimentos a novos produtos e processos, convencer terceiros a apoiar e a adotar a

inovagéo, e conquistar a aceitacdo e utilizagdo de uma dada inovagéo no longo-prazo.

Outro dos obstaculos com que se depara a gestao da inovagao, é a dificuldade em gerir
a diversidade de recursos humanos envolvidos, e dos seus comportamentos, bem como
dos processos grupais. Pois, 0 processo de inovagéo envolve pessoas com diferentes,
formacées basicas, graus de responsabilidade, e objetivos, o que origina por vezes, a
necessidade de gerir a diversidade de opinido (quanto aos objetivos e meios utilizados),

e eventual conflitualidade interna na equipa de inovagéo.

Senior et al. (2006:370), sustentam que a inovagdo estd dependente de um ativo
essencial, que é o conhecimento. Mas referem que o conhecimento, para ser
transformado em inovacéo, é necessario “colaboragdo”, a chave da inovagéo. Para os
autores, o desafio para as organizagbes esta em adaptarem-se, por forma a promover

trés condigbes internas a boa colaboragéo:
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e Darliberdade e tempo aos colaboradores, para discutirem, refletirem, ouvirem

e envolverem-se numa série de atividades que possam produzir novas ideias.

e Desenvolver lagos de confianga entre colaboradores inseridos em cada

equipa, para que se sintam a vontade para expor os seus pontos de vista.

e Reconhecer o individual no processo colaborativo.

Ja Drucker (1997:165) refere que, a resisténcia interna dos colaboradores € um dos

obstaculos a inovagéo, postulando que, devera haver um consenso generalizado nas

organizagdes de que a inovagao sera o melhor meio de esta se preservar e perpetuar, e

a base de segurancga para a manutengao dos empregos e para a permanéncia do proprio

gestor.

O Ciclo da Inovagao

Para Freire (2002:30), a inovagéo passa por um ciclo, composto por seis fases (Figura

10):

Figura 10 - Ciclo de Inovagéo de Freire

6. = 1.

Difusdo Oportunidade

5. 2.
Introdugao Ideia
o
a Desenvolvimento

Teste

Fonte: Freire (2002:30)

As fases do ciclo da inovacédo sdo: (i) a detegdo de oportunidades; (ii) a geragéo de

ideias; (iii) o desenvolvimento das ideias selecionadas; (iv) o teste dos protétipos; (v) a

introducdo de novo produto, servico ou processo; (vi) e a sua difusédo externa no

mercado.
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Os ciclos, estes tendem a variar temporalmente, de projeto para projeto, sem afetar a
sua sequéncia, e no que se refere ao modo de gestdo das sequéncias, importa referir

que existem varios modelos para gestdo do ciclo de inovagéo.

Modelos de Gestédo da Inovagao

Cunha et al (2007:753) referem que existem quatro categorias de modelos de gestéo da
inovacgéo: (i) modelos individuais; (ii) modelos estratégicos ou estruturais; (iii) modelos
decisionais; (iv) e modelos de difusdo/adogéo. Os modelos individuais gerem a inovagao
com base nas caracteristicas individuais dos colaboradores. Os modelos estratégicos ou
estruturais encaram a inovagdo como um processo dependente do contexto, e da
estratégia organizacional. Os modelos decisionais entendem a inovagdo como
processos de tomada de decisdo, em que os individuos s&o envolvidos em contextos
especificos com o objetivo de analisar um problema de acordo com a dinamica de
inovagéo existente. Os modelos de difusdo/adogdo encaram a inovagéo de forma: (i)
probabilistica; (ii) desarrumada; (iii) e independente, permitindo a tentativa e erro, e

implicando uma base cultural de aprendizagem na organizagéo.

Freire (2002:30-32), apresenta-nos quatro modelos de gestdo da inovagao,
enquadraveis na tipologia de modelos estratégicos: (i) sequencial; (ii) sobreposto; (iii)

integrado; (iv) e cadtico.

Modelo Sequencial

O modelo sequencial, é a versdo mais simples da gestdo do processo de inovagao, pois

cada nova fase inicia-se, quando a anterior termina.
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Figura 11 - Representagdo do Modelo Sequencial

Fonte: Freire (2002:30)

Este modelo n&o prevé a necessidade de revisdo de alguns pormenores entre fases, e
por conseguinte, poderd dar origem a corregbes iterativas que alongam o tempo de

processo do ciclo de inovagao.

Modelo Sobreposto

Este modelo sobreposto prevé, contrariamente ao sequencial, a sobreposi¢cdo da parte
final de uma fase, com a parte inicial da seguinte, proporcionando, uma analise
situacional intra — equipa (interagéo), a concertacdo de esforgos, um processo mais
eficiente, a facilitagdo da dinamica processual, uma transigdo mais rapida entre fases, e

por fim, um ciclo com uma temporalidade mais reduzida.

Figura 12 - Representagdo do Modelo Sobreposto

Fonte: Freire (2002:31)
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Modelo Integrado

A implementacdo deste modelo visa fomentar a integragdo de esforgos no projeto.

Normalmente, a equipa é multidisciplinar, sendo composta por elementos de diferentes

areas funcionais da empresa, para representagao dos varios interesses, o que contribui

para derrubar eventuais barreiras e/ou resisténcias aos projetos, e reforgar,

simultaneamente, a coeséo, interpessoal, e intra grupal e departamental.

Figura 13 - Representagdo do Modelo Integrado

Oportunidade Ideia  Desenvolvimento  Teste  Introdugdo Difusdo

Fonte: Freire (2002:32)

O modelo integrado, obedecendo as mesmas fases do ciclo de inovagao que os

anteriores, apresenta porém uma alteragao substantiva. A responsabilidade de gestao

global do ciclo é atribuida a uma Unica equipa.

Modelo Caédtico

Este modelo, é habitualmente causador de confusdo e desmotivagédo, nas equipas, com

consequente impacto ao nivel dos resultados em cada projeto.

Figura 14 - Representagdo do Modelo cadtico

Oportunidade

Teste

Fonte: Freire (2002:32)
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O modelo caético, implica que a atividade de gestao da inovagéo, néo € estruturada e as
iniciativas sdo organizadas, e decorrem de forma erratica, sendo alteradas,

casuisticamente, de projeto para projeto.

Modelo Integrado (de Sarkar)

Um exemplo recente dos modelos acima indicados é o modelo integrado de Sarkar
(2010:206), enquadrando-se nos modelos do tipo estratégico ou de estrutura. Integra

quatro dimensées: (i) Arquétipos; (i) Estratégia; (i) Resultados; e (iv) Mercados.

Figura 15 - Modelo Integrado de Inovagédo de Sarkar

A

v

Fonte: Sarkar (2010:206)

Nestas quatro dimensdes ou quadrantes sdo analisadas: (i) a inovagéo/ diferenciagao
dos produtos (Q1 — Arquétipos); (i) o binémio inovagéo-resultados (Q2 - Estratégia); (iii)
os lucros (Q3 - Resultados); (iv) e a relagdo dimensdo externa-resultados (Q4 —

Mercados).

Estratégias, Politicas e Planos de inovagao

Em primeiro lugar é importante, distinguir, os conceitos de estratégia, politica e plano.
Assim, Lindon et al. (2011:434) definem politica como “um conjunto de decisées e de
regras de conduta adotadas a priori, durante um determinado periodo de tempo, com
vista a atingir certos objetivos gerais”. Uma estratégia & descrita como um “conjunto de

meios de agao utilizados para atingir certos objetivos. Mas distingue-se de uma politica
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pelo facto de ser conflitual, no sentido em que é dirigida contra certos adversarios.”

Quanto a definicdo de plano, os mesmos autores, afirmam ser “um conjunto de acdes,

acompanhadas das datas de execucéo, dos custos, da descrigdo dos meios materiais,

que exigem e dos responsaveis pela sua execugéo.”

Para Drucker (1997:164), a gestdo da inovagéo, pressupde a adogéo de politicas e

praticas em quatro grandes areas: (i) cultura organizacional; (ii) avaliagdo do

desempenho inovador; (jii) praticas organizacionais; (iv) estratégia.

Tabela 4 - Politicas de inovagéo - Areas de Intervengéo

Politicas de Inovagéo - Areas de Intervengdo

Cultura
Organizacional

- Recetividade da inovagéo

- Encarar a mudanga como uma oportunidade

Avaliacédo do

- Medicdo sistematica do desempenho e melhoria da

Organizacionais

Desempenho capacidade para inovar
Inovador
Praticas - Novas praticas quanto a estrutura organizacional, a gestao

do pessoal, e gestdo das remuneragdes, incentivos, e

recompensas

Estratégia

- Superar a resisténcia a inovagao

- Tornar todos os colaboradores em pessoas avidas de coisas
novas na organizagéo (“rerum novarum cupidus”)

- Desenvolvimento de um plano de inovagdo com objetivos

especificos

Fonte: Drucker (1997:164)

Para a implementagdo de um plano estratégico de inovagédo, Kuczmarski (1 995:127)

apresenta uma proposta de sistematizagédo de um plano de inovagao a que denominou

“The Eight Builing Blocks of Innovation”. O diagrama seguinte, apresenta a

representacdo desta proposta.
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Figura 16 - Planeamento da Inovagdo (Os 8 Blocos da edificagéo da inovagdo de Kuczmarski)

PLANEAMENTO DA INOVACAO

1 — Criar uma visdo e modelo de inovagdo

2 — Desenvolvimento de uma estratégia de inovagao

3 - Projetar um portfélio de inovagdo e tecnologia

DEFINICAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO

Exploragdo dos problemas e necessidades dos consumidores 4 — Projetar um

processo de
desenvolvimento

Desenvolvimento conceptual por fases

Resolugdo de Problemas e Geragdo de Ideias

Anélise do negécio

Desenvolvimento dos protétipos

Escalonamento da planta

Testes de Mercado

Comercializacdo

Verificacdo pés-langamento

ELABORAR UMA ORGANIZAGAO HOLISTICA DE INOVACAO

5 — Formas equipas 6 — Estabelecer um 7 — Medir os
de inovagao & sistema de recompensas & progressos e o
retorno
A 5

| 8 — Infundir normas de inovagdo e valores

Fonte: Kuczmarski (1995:127)

A Gestdo dos Recursos Humanos e a Inovacéao
Tidd et al. (2003:4), sugerem que a inovagdo & basilar para o sucesso empresarial,

salientando a importancia da mobilizag&o das pessoas, do conhecimento, da experiéncia

e capacidades tecnolégicas, para a criagdo de novos produtos, processos € servigos.
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Baptista e Preto (2011:422) afirmam a importancia do aumento no mercado, do numero
de empresas associadas aos servicos do conhecimento, as knowledge-based
entreprises (KBEs), para alavancarem as inovagées no mercado, defendendo que, as
KBEs tendem a reduzir os ciclos de vida dos produtos e tecnologias, estando menos
focados em economias de escala, dando por sua vez, espago a reestruturagéo e a
mudanca, e as melhorias de eficiéncia. Para os autores, as empresas da economia do
conhecimento (KBEs) podem ser entendidas, simultaneamente, como destruidoras da
empregabilidade no mercado, em virtude da competicdo e despedimentos, mas ao
mesmo tempo, criadoras de emprego, com o aumento do racio de entrada de novas

empresas nos setores knowledge-based.

Também Peliman e Pinchot (1999:14), haviam afirmado a importancia do capital humano
empreendedor nas organizagées, para a geragdo de conhecimento e promogdo da

inovacéo.

Camara (2000:122), refletindo sobre as fontes de exceléncia nas organizagoes, aponta

trés fatores, relacionados com a gestdo das pessoas:

1. A liberdade de escolha do empregado, isto é, a participagdo no processo de
decisdo acerca das tarefas que diariamente executa.

2. A colaboragéo, através da construgéo de equipas que facilitem a troca de ideias,
e geracgéo de um clima de solidariedade.

3. Contetdo funcional, a que as pessoas sdo chamadas a fazer.

O comportamento e a predisposigéo dos recursos humanos para o empreendedorismo
é variavel no tempo, e de trabalhador para trabalhador, sendo ainda influenciado, como
observamos anteriormente, por questdes organizacionais. Assim, é nesta fase oportuno
analisarmos os fatores de motivagdo e os mecanismos de recompensa do

empreendimento que poderao condicionar o capital humano de cada organizagéo.
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Os fatores de motivagido dos Recursos Humanos

No que se refere a andlise dos fatores de motivagao, importa, em primeiro lugar,
esclarecer o seu significado. Trata-se de “um constructo invisivel, de utilizagéo
generalizada nas ciéncias humanas e abordavel segundo uma grande multiplicidade de
perspetivas” (Cunha et al.; 2007: 154).

Cunha et al. (2007:154-155), dividem o conceito de motivagéo em dois subconceitos: (i)

i

intrinseca; e (i) extrinseca. A motivagdo intrinseca, relaciona-se com ‘0s
comportamentos de trabalho que s&o estimulados pelo entusiasmo que o trabalho em si
mesmo suscita em quem o executa." Ja os comportamentos extrinsecamente motivados
“sdo aqueles que as pessoas levam a cabo com a finalidade de obter alguma

recompensa material ou social, ou para evitar alguma forma de punigcao”.

A necessidade de identificacdo das motivagdes dos colaboradores nas organizagéoes, é
uma questao premente, atendendo a que, a predisposi¢éo dos recursos humanos, para
realizarem atividades intraempreendedoras, é de elevada importancia para a inovagao

organizacional.

Camara (2000:88), aponta as recompensas, valorizadas pelo individuo, como
importantes fatores de motivagéo, norteadoras dos seus comportamentos. “As pessoas,
como referimos, actuardo da forma que entendam que as levardo a receber

recompensas a que atribuem valor.”

Porém, Kuczmarski (1995:144), refere que os fatores de motivagédo nao-financeiros
(fatores intrinsecos), sdo aqueles que mais motivam as pessoas, & dentro destes, o mais
importante de todos, para a maioria dos inquiridos, € o sentimento de autorrealizagao,
salientando ainda, o reconhecimento pelos pares, a maior exposigéo perante a gestao

de topo, ou a progresséo na carreira.
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Grafico 5 — Principais Fatores de Motivagdo dos individuos nas Organizagdes

Fatores de motivac¢ao

Sentimento de autorealiza¢do
Reconhecimento pelo pares
Exposicdo a gestdo de topo
Progressdo de carreira ‘
Compensacdo ' & Resultados
Pressao dos pares

Parte da descrigdo do trabalho

Mandato ou édito

Fonte: Kuczmarski (1995:145)

Conforme podemos verificar no grafico 5, os fatores que mais motivam os inquiridos séo
os intrinsecos, como por exemplo, o sentimento de autorrealizagdo. Verificamos ainda
que o fator extrinsenco “compensagao” surge em quinto lugar, com um resultado de 2.97

(contra, 4.49 do fator autorrealizagéo, e 4.06 do “reconhecimento pelo pares”).

A teoria das necessidades motivacionais de McClelland (2010), classifica as pessoas
(que se motivam pelo sentimento de autorrealizagdo) como pessoas n-ach. Importa
referir que este investigador, organizou, as necessidades motivacionais em diferentes
graus, e caracterizou o estilo e comportamento dos recursos humanos da empresa, em

termos motivacionais, bem como, na gestdo da motivagéo de terceiros.
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Tabela 5 - Teoria das necessidades motivacionais de McClelland

Tipologia Caracterizacao das necessidades
motivacionais
N- Ach v A pessoa n-ach esta motivada para o atingimento
(Necessidade de de metas realistas, mas desafiadoras, e para o
Realizagao) avango no trabalho. Ha uma forte necessidade de

feedback quanto a realizagéo e progresso do
trabalho, e uma necessidade de um sentimento de

autorrealizacao.

N- Pow A pessoa n-pow motiva-se com a autoridade.
(Necessidade de Possui uma necessidade de ser influente, eficaz e
Autoridade e Poder) de ter impacto nos outros. Tem uma forte

necessidade de liderar e que as suas ideias
prevalecam sobre as de terceiros. Ha também a
motivagéo e necessidade para o aumento de

status pessoal e prestigio.

N- Affil A pessoa n-affil tem uma necessidade de
(Necessidade de Afiliagdo) | construgdo de relagdes de amizade e esta
motivado para a interagdo com outras pessoas. As

pessoas n-affil séo tipicos jogadores de equipa.

Fonte: McCleliand (2010:43)

Kuczmarski (1995:145), salienta ainda, os fatores de motivagéo ditos financeiros (ou
fatores extrinsecos), tais como, o reconhecimento do mérito profissional e da atribuigéo
de formas de recompensa financeiras, em fungdo do desempenho, para as equipas de

inovagéo.

Para Lindon et al. (2011:94), as motivagées dos individuos poderdo agrupar-se em trés
categorias principais:
1. Motivacdes de caracter hedonista (quando desperta sentimentos agradaveis ou
de prazer)
2. Motivacées de carater racional ou utilitario (quando algo vem ao encontro dos
seus interesses ou utilidade)

3. E, motivacdes éticas (sentimentos de dever ou obrigag&do moral).
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Os sistemas de recompensas

O sistema de recompensas podera ser entendido como “o conjunto de instrumentos
coerentes e alinhados com a estratégia da Empresa, de natureza material e imaterial,
que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelos empregados aos
resultados do negdcio, através do seu desempenho profissional e se destinam a reforgar

a sua motivacgédo e produtividade” (Camara, 2000:87).

O sistema de recompensas é interdependente de um outro conceito, o de
“reconhecimento” (do mérito profissional). O reconhecimento podera definir-se como o
“distinguir e premiar atuagdbes e comportamentos que, de uma forma excepcional,
contribuem para o atingimento dos objectivos da Empresa.” (Camara, 2000:117). O
reconhecimento de comportamentos com elevado desempenho, implica, por

conseguinte, dar ao seu autor:

e Visibilidade dentro da organizagéo;
e Prestigio entre os colegas;

¢ Reforgos positivos, e orgulho, apontando-o-como um exemplo a seguir.

Ackerman (2000), in Mintzberg (2007:170) alertou para o facto de, as recompensas ditas
intrinsecas, de reconhecimento social, pelos pares e pela gestdo, ndo serem sempre
faceis de serem medidas. E, por isso, sugere que, ndo sejam consideradas nos sistemas

de recompensas adstritas a avaliagdo do desempenho.

Segundo Camara (2000:117), o reconhecimento meritocratico, tras ainda implicito o
conceito de equidade. Pois o sistema de recompensas prevé o reconhecimento, em
funcéo da contribui¢éo de cada um (pessoa ou equipa) para o atingimento dos resultados

organizacionais.

Para Kao (1989:404) os sistemas de recompensas s&o fundamentais para a
disseminagdo de comportamentos empreendedores e inovadores, pois as recompensas
revelam as prioridades organizacionais, e as suposicées sobre a forma de motivagéo das

pessoas has organizagées.
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A gestdo da criatividade nas organizacdes

Para abordarmos a criatividade do ponto de vista da gestdo, no &mbito do subsistema
da gestdo da inovagéo, importa definir primeiramente o que ¢é criatividade. Assim, uma
das definicbes mais comummente aceites é a de Amabile (1983:54), que sustenta ser
“uma resposta inovadora e apropriada, Util, correta, ou valiosa para uma tarefa em maos,
e a tarefa é heuristica em vez de algoritmica”. Outra definicdo possivel de criatividade &,

a de “pensamento que gera ideias novas” (Freire, 2002:24).

Para Simdes (1999:21) a “base da inovagdo néo é a ciéncia nem a tecnologia. Ea
criatividade e o engenho no sentido de responder as necessidades identificadas”.
Também, Collins e Porras (2007:142) afirmaram a importancia da criatividade para o

impulsionamento da mudanga e o avango organizacional.

Freire (2002:100), apontou ainda a origem e tipologia das ideias criativas, referindo que

estas poderdo ter origem em fontes: (i) formais; (i) informais; (iii) internas; (iv) e externas.

Tabela 6 = Fontes de obtengdo de ideias

Fontes Formais

Fontes Informais

Fontes Externas

- Comunicagao social /
Estudos especializados
- Inquéritos a clientes

- Estudos de mercado

- Benchmarking

- Entidades de pesquisa

ou design

- Comunicacéo social /
Estudos generalizados

- Solicitagc6es ou
reclamacgodes de clientes

- Produtos da concorréncia
- Sugestdes de

fornecedores ou parceiros

Fontes Internas

- Programas de inovagéao
- Programas de sugestbes
- Areas Funcionais de

Pesquisa ou Design

- Ideias do pessoal técnico
e nao técnico
- Produtos da prépria

empresa

Fonte: Freire (2002:100)

Kao (1989:22), sugere que, para o aumento da criatividade nas organizagdes, devem

adotar-se medidas nas seguintes areas de intervengéo: (i) estrutura organizacional; (ii)
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cultura organizacional; (iii) comportamento organizacional; (iv) processos; (V) recursos;

e (vi) recompensas;

Tabela 7 - Medidas de estimulo a criatividade nas Organizagbes

Gestio da Criatividade — Medidas para aumentar a criatividade nas

organizagdes

Areas de Intervengéo Medidas

Estrutura Organizacional e Criacdo de uma estrutura organizacional

descentralizada e aberta

Cultura Organizacional e Apoiar uma cultura que alavanque a
experimentacéo criativa

e Proporcionar a liberdade de fracassar

e Garantir que as novas ideias ndo podem ser
facilmente aniquiladas

o Assegurar uma cultura empresarial que incentive
as interrogagdes e o risco

e Divulgar histérias de sucesso

o Enfatizar o papel do “campe&o”

Comportamento e Encorajar atitudes experimentais
Organizacional o Delegar responsabilidade para iniciagédo de nova
atividade

¢ Dar liberdade ao controlo e avaliagéo

¢ Flexibilizagédo de prazos

Processos e Remover a burocracia dos processos de alocagéo
de recursos

e Minimizagéo de interferéncias administrativas

Recursos o Disponibilizar recursos para novas iniciativas

Recompensas o Atribuir recompensas, financeiras e nao

financeiras pelo sucesso

Fonte: Kao (1989:22)

Porém, a melhoria de caracteristicas organizacionais, enquanto forma de incentivo do

fluxo de pensativo criativo, ndo é sinénimo, per si, de alteragao de comportamentos (para
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comportamentos intraempreendedores), nem tdo pouco, do aumento instantaneo da

atividade intraempreendedora.

Cunha et al. (2007:752), sustentam que, para que os colaboradores possam expressar
as suas potencialidades de forma criativa, as empresas devem criar um contexto
integrativo, que desvalorize as falhas/erros, que proteja o inconformismo, que incentive

o conflito de ideias, e que estimule a pesquisa de melhores processos organizacionais.

Osterwalder e Pigneur (2010:142) referem que o processo de elaboragéo de ideias

criativas devera obedecer a seguinte sequéncia:

1. Composigdo da equipa

2. Imersao (investigagdo geral sobre os elementos a estudar antes da geragéo de
ideias)

3. Expanséo (que tipo de inovagées poderemos desenvolver)

4. Selecado de critérios (quais os critérios mais importantes para definir prioridades
nas ideias)

5. Prototipagem (qual € o modelo do meu projeto)

Kim e Maugbourne (2011:176), desenvolveram ainda um instrumento de analise da
criatividade nas organizagdes, o indicador BOI (Blue Ocean Idea Index). Esta ferramenta
avalia uma ideia criativa nos seguintes dominios; (i) utilidade; (ii) prego; (iii) custo; e (iv)

adogéo (Anexo 4).

A inovagio e a gestio da atividade intraempreendedora

Para Mintzberg (2007:167) a ‘“inovagdo exige empreendedorismo  ou
intraempreendedorismo”, referindo ainda que o intraempreendedor funciona meihor,

estando integrado numa estrutura que adote um modelo adhocratico de organizacéao.

Kao (1989:17) sustenta que o empreendedor é aquele que transforma em acéo, uma
visdo criativa. Dai que, o termo “inovagio” lhe indique tratar-se do processo de
implementacao, pelo qual, a inspiragéo criativa leva a resultados praticos (agéo), e assim,

o empreendedorismo, o processo humano e organizacional pelo qual a inovagao ocorre.
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Assim, a gestdo dos comportamentos intraempreendedores, e das dindmicas de
empreendimento que alavanquem novos projetos de inovagéo, sdo um desafio a gestéo

da inovagao organizacional.

Para Freire (2002:103), o esforgo criativo ndo deve estar circunscrito ao interior da
organizagdo, sugerindo ainda que, outras entidades externas, possam e devam ser
envolvidas no processo criativo, de novos produtos, servigos, e/ou processos, por forma

a estenderem as oportunidades e perspetivas de inovagao.

Kuratko e Hodgetts (1995:98) referem a importancia das organizagdes, encorajarem, 0s
seus intraempreendedores para o desenvolvimento das suas ideias, através da
implementagéo de politicas, estimuladoras da realizagdo de atividades n&o-estruturadas,
referindo ainda que, o principal obstaculo, para o estabelecimento destas politicas, deve-
-se a descrenca da gestéo de topo nas ideias empreendedoras que possam surgir e
serem desenvolvidas no seu ambiente empresarial. Os autores salientam a necessidade
de adogdo pelas empresas de politicas de estimulo as pessoas inovadoras para
atingirem o potencial pleno. Esclarecem ainda que existem quatro passos que favorecem
a mudanca de pensamento organizacional para uma filosofia de gestao inovadora: (i) a
criacdo de um sistema de retorno de informagdo e de reforgo positivo; (ii) o
estabelecimento de metas explicitas; (iii) a responsabilizagédo individual; e (iv) um

sistema de recompensas baseada nos resultados.

Neste sentido, os referidos autores, esclarecem ainda que, uma filosofia de gestéo
inovadora, e que seja incentivadora de comportamentos empreendedores, pressupde a
aplicacéo das seguintes medidas em beneficio da inovagéo, a saber:

1. Incentivo a acédo
Encorajamento da comunicagéo informal
Tolerancia ao erro, e uso deste como aprendizagem
Resiliéncia e persisténcia (na colocagdo de uma ideia no mercado)

Recompensar a inovagao pela prépria inovagéo

A S o

Esperar o “contrabando” (bootlegging) das ideias, para novas ideias de projetos
internos na empresa, ou para projetos pessoais

Colocar pessoas em pequenas equipas, para projetos orientados para o futuro
Encorajar as pessoas a ultrapassarem a burocracia e os procedimentos rigidos

Recompensar e / ou promover as pessoas/equipas inovadoras
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Avaliaciao do desempenho no campo da inovagéo

Freire (2002:115), sugere que as ideias sejam alvo de avaliagdo da sua viabilidade, e
capacidade de inovagdo através de uma “analise sumaria do seu valor tecnolégico e
capacidade de inovagdo”. O autor refere que, se uma ideia for “considerada muito
inovadora do ponto de vista tecnolégico mas potencialmente dificil de operacionalizar,
nao deve passar para a fase da avaliagdo da gestdo antes de ser reformulada para se
tornar mais viavel’. De igual modo, se a ideia parecer facil de operacionalizar mas
acrescentar pouco valor em termos tecnolégicos ndo devera passar para a fase da

avaliacdo da gestdo antes de ser reformulada para se tornar mais inovadora.

Para a avaliagdo da inovagéo, Drucker (1997:172) propde que, os projetos de inovagao
sejam analisados quanto aos resultados que geram, face as expetativas que lhes deram
origem. Este aspeto, indicara a qualidade e a fiabilidade dos planos de inovagao. O
mesmo autor, sugere ainda, a realizagdo de exames sistematicos ao conjunto de
esforcos de inovagdo em curso, com vista, ao seu controlo e/ou ajustamento dos
respetivos planos. Por (ltimo, sugere a avaliagdo dos esforgos globais de inovagao por
quinquénios, face aos objetivos de inovagédo da empresa, face ao seu desempenho, e

posicéo de mercado.

5. As dinamicas de inovagdao em Portugal

Na sequéncia da estratégia de Lisboa, que definiu o conhecimento e inovagdo como
elementos-chave para o desenvolvimento da competividade intranacional dos paises da
UE da euro-regidgo (OPDIE & Territorial, 2007), foi implementado em Portugal um
instrumento estatistico de medida da inovagdo empresarial, o Community Inovation
Survey (CIS), sendo aplicado pelo Eurostat, segundo as definicées do Manual de Oslo.
Um segundo instrumento, o European Innovation Scoreboard (EIS) foi também
implementado na UE, com o objetivo de avaliar e comparar o desempenho entre

Estados-Membros.

Em Portugal, foi ainda criado um instrumento de apoio a inovagéo nas organizagoes, o
Sistema Innovation Scoring gerido pela COTEC Portugal - Associagao empresarial para
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a Inovagao e pelo IAPMEI (Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao
Investimento) que visa estimular as empresas a desenvolverem a inovagéo de uma forma
mais sistematica, eficiente e eficaz. A aplicacdo desta ferramenta visa ainda contribuir
para a reflexdo estratégica das empresas, ou outras organizagdes, sobre os seus
processos de inovagéo, permitindo conhecer de forma mais aprofundada as diferentes
dimensdes que sustentam tais processos e identificar areas de potencial melhoria. O
Sistema Innovation Scoreboard possibilita as organizagées o diagnéstico, medigéo, e
interrogacdo quanto ao desempenho no dominio da inovagéo e qual o seu potencial de
desenvolvimento. Com base neste sistema, as organizagdes poderao diagnosticar, medir
e questionar de uma forma mais adequada o seu desempenho e o seu potencial de

inovagao.

Importa referir que, em 2008 foi criado, em Portugal, o FINOVA ~ Fundo de Apoio ao
Financiamento & Inovagéo, gerido pela PME Investimentos, para gestdo de apoios e
financiamentos as empresas nacionais, com vista ao desenvolvimento de atividades

cabimentadas no lastro da investigagédo, desenvolvimento e inovagéo.

Segundo dados da Agéncia de Inovagéo (Adi, 2014:4), constantes do relatério “Portugal
growns in innovation performance”, Portugal recuperou na ultima década, de forma
notavel, o atraso no dominio da inovagéo face a média dos paises da UE27, registando
uma evolucgéo positiva no investimento empresarial em R&D face ao PIB (Produto Interno
Bruto), no numero de pessoas em atividades de investigag&do, € no aumento do numeros

de pessoas no ensino superior.
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CAPITULO lil - DO EMPREENDEDORISMO AO
INTRAEMPREENDEDORISMO

1. O conceito de empreendedorismo

Varios autores, tais como, Higgs (1959), Filion (2000) e Hashimoto (2006), atribuem a

Richard Cantillon a primeira utilizagdo do vocabulo entrepreneur (Antonioli, 2007:52).

Importa referir que, da diversidade conceptual em torno da tematica do
empreendedorismo, se verificam duas correntes de pensadores: os economistas e
behavioristas. Na corrente economicista, destacamos os contributos de Say (2014) e
Schumpeter (1934; 1942), e nos behavoristas, o contributo de McClelland (2010).

No Relatério GEM (Global Entrepreneurial Monitor), referente ao ano 2012, o
empreendedorismo  é definido como da seguinte forma: “O processo de
empreendedorismo é uma tarefa complexa que é afectada por muitos factores, incluindo
as atitudes predominantes numa sociedade, a taxa de atividade e o tipo de oportunidades

disponiveis, e o crescimento das aspiragoes dos empreendedores” (GEM, 2012).

Audrestch et al. (2002:3), explicam que, parte da dificuldade na definicdo de
empreendedorismo deve-se ao facto de ser um conceito multidimensional que abrange
uma série de campos: gestdo, finangas, psicologia, sociologia, economia, ciéncias
politicas, e geografia, sendo um fenémeno que, atravessando fronteiras, assume
diferentes formas de expressao (individual, grupal, empresarial) e diferentes amplitudes,
de acordo com as diferencas, industriais, culturais, geograficas e temporais. Os mesmos
autores enaltecem ainda o papel social dos pequenos empreendimentos, os quais
afirmam serem responsaveis pela criagdo de novos empregos, e promotores da
estabilidade social, reconhecendo-lhes o contributo que prestam a inovagao, e o seu
poder competitivo, contrariamente ao defendido por académicos como Galbraith (1967)
e Schumpeter (1942).

Para Kao (1989:91) empreendedorismo ¢é a tentativa de criagdo de valor através do

reconhecimento de oportunidades de negodcios, fazendo a gestéo da tomada de risco,
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apropriada para a oportunidade, através das habilidades comunicativas e de gestao para
mobilizar recursos humanos, financeiros e recursos materiais necessarios para trazer
um projeto para fruigdo. “Empreendedor é alguém que & responsavel por uma
oportunidade e tem uma sensagdo de liberdade, tanto pessoal como em termos

organizacionais para agir sobre essa oportunidade” (Kao, 1989:17).

Mintzberg (2007:167) refere-se ao empreendedorismo como a atividade exercida por um
individuo empreendedor que assume os seus proprios riscos para dai obter ganhos

pessoais.

Baumol (1993:8) define empreendedorismo como “qualquer membro da economia cujas
atividades s&o, de alguma forma diferentes, e implicam o uso da imaginagéao, ousadia,
criatividade, lideranca, persisténcia e determinagdo na busca de riqueza, poder e
posigdo” (Baumol, 1993:8). O autor, refere ainda que, o papel do empreendedor, esta
relacionado com a localizagéo de novas ideias e com o trabalho de coloca-las em pratica.
O empreendedor deve liderar, e talvez até inspirar. O autor sustenta ainda que, qualquer
inovagéo, mesmo que, puramente tecnolégica, ou apenas uma modificagdo na forma de

organizagao, exigira sempre iniciativa empreendedora numa fase introdutéria.

Sarkar (2010:27) sustenta que o empreendedorismo ¢é a aplicacao de uma inovagao no
contexto dos negécios, que por sua vez podera tomar varias formas: um novo produto,
um novo método de produgdo, abertura de um novo mercado, aquisicdo de uma nova

fonte de oferta de materiais, e a constituicdo de uma empresa.

Outra base explicativa do conceito de empreendedorismo, seguidora da corrente
economicista, & proposta por Audretsch et al. (2002:3) que desenvolveram a “Teoria

Eclética do Empreendedorismo (“The Eclectic Theory of Entrepreneurship”).

Teoria Eclética do Empreendedorismo

A “Eclectic Theory of Entrepreneurship” (Teoria Eclética do Empreendedorismo), de
Audretsch et al. (2002:3), defende que, o nivel de empreendedorismo convencional, varia
de acordo com a eficiéncia dos mercados, em que por um lado temos a oferta (s-supply),

isto &, a perspetiva do mercado do trabalho. E, do outro, temos a procura (d-demand),
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como a perspetiva de mercado do produto/servigo e a sua capacidade de adogdo de
novos produtos pelo mercado. Estas perspetivas séo também conhecidas como os

fatores “push” e “pull’ de mercado.

Ao mesmo tempo, esta teoria refere que o empreendedorismo pode ser analisado ao

nivel micro, meso e macro:

Tabela 8 - Niveis de Anélise do Empreendedorismo

Niveis de Analise do Empreendedorismo
Micro Meso Macro
Dominios | Caracteristicas Dominios Caracteristicas | Dominios Caracteristicas
Motivagées | Motivagbes Oportunidades | De Ganho Fatores Tecnologia
pessoais { Lucro ambientais
Fatores Tragos De Entrada Variaveis
pessoais: psicoldgicos / saida de econdémicas e
mercado culturais
Nivel de Regulamentagao
formacéo governamental
académica
Experiéncia
profissional
Competéncias
Ativos (assets)
Antecedentes
familiares

Fonte: Audrestch et al. (2002:3)

Na vis&o holistica, implicita no ecleticismo desta teoria, importa referir a valorizagéo da
dimens&o econémica, de base Schumpeteriana, pelo foco no mercado, e em particular

nas suas oportunidades, de introdugé&o de novos produtos/servicos.

2. O conceito de intraempreendedorismo e a sua evolugao

O conceito de intraempreendedorismo é tacitamente abordado no relatorio GEM, pois
este aborda o tema do empreendedorismo nas organizagbes com origem nos
colaboradores (employee entrepreneurs). Alids, o relatorio GEM (2011:4) dedicou
especial atengdo a pesquisa sobre o empreendedorismo dentro das organizagbes,
estimando que, cerca de 46 milhdes de colaboradores, nos 54 paises estudados,

desempenham um papel fundamental pela atividade empreendedora (EEA -
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entrepreneurial employee activity) que desenvolvem, afirmando ainda, uma correlagao

desta com o ambiente empresarial.

Porém, o intraempreendedorismo é descrito por Kuratko e Hodgetts (1995:121), como o

processo de criagdo de inovagao dentro do ambiente organizacional.

Para Pellman e Pinchot (1999:2), a atividade intraempreendedora (intrapreneuring) sao
todas as inovacées diarias que tornam a empresa mais agil na resposta aos seus clientes
e que tém como ponto de partida uma ideia, uma vontade de superagéo, ou de
simplesmente prestar um servigo de forma mais rentavel. O autor salienta que, qualquer
inovagéo, requer, a vontade da pessoa intraempreendedora em assumir o comando, e a

persisténcia incansavel para fazer acontecer.

Mais recentemente, Sarkar (2010:36) refere que o intraempreendedorismo ou
empreendedorismo corporativo (corporate entrepreneurship) € um processo de geragao

de empreendedorismo em empresas existentes.

As preocupacdes com a gestdo do intraempreendedorismo, também conhecido por
empreendedorismo corporativo ou empreendedorismo interno, bem como, as
preocupagdes quanto aos profissionais intraempreendedores, é postulado por Lozinsky
(2010:23), como uma preocupagao central das empresas no século XXI, atendendo a
que, as organizagdes se encontram atualmente, em busca de, diferenciagéo (na industria
e mercados onde atuam), de aumento das suas carteiras de clientes e negobcios, e

aumento dos lucros.

Com a tematica do intraempreendedorismo, surgem novos conceitos conexos. Um deles
é o de “intraempresa” (ou “intraprise”). O conceito de “intraprise’ apresentado por
Pellman e Pinchot (1999:3), refere-se a uma empresa dentro de uma empresa (“an
entreprise inside an entreprise”), como forma de explicar aquilo que os
intraempreendedores estdo a criar na empresa onde trabalham, independentemente

deste empreendimento se tratar de um novo produto, servigo ou processo.

Outro novo conceito associado ao intraempreendedorismo € o de “intracapital”. Kuratko
e Hodggets, (1995:104) afirmam tratar-se da utilizagéo de capital de risco interno para a

constituicdo de um fundo para servir projetos intraempreendedores.
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Bosma et al. (2013:5-6) propéem outra linha tedrico-conceptual, ao distinguirem os trés
conceitos: (i) empreendedorismo corporativo; (i) intraempreendedorismo; e (iii) atividade
empreendedora dos colaboradores (entrepreneurial employee activity). Para estes
autores, o empreendedorismo corporativo, refere-se a um processo top-down, que tem
origem numa estratégia de gestdo de difusdo de esforgos e iniciativas para o
desenvolvimento de novos negécios. Quanto ao intraempreendedorismo, corresponde a
iniciativa individual dos colaboradores, sendo por isso, um processo bottom-up, no qual,
o intraempreendedor desenvolve iniciativas individuais de proatividade laboral.

Quanto ao denominado, relacionam-no com o conceito de comportamento
empreendedor (entrepreneurial behaviour), e esclarecem trata-se de atividades iniciadas
pelos niveis maximos da hierarquia organizacional (fop levels), e simultaneamente,
pelos niveis mais baixos dessa mesma hierarquia (botfom levels), tendo como objetivo,

o desenvolvimento de novas atividades de negécio.

Bosma et al. (2013:6) referem ainda que, o EEA e o intraempreendedorismo partilham
caracteristicas comportamentais chave: (i) a proatividade; (i) a tomada de iniciativa; (jii)
a prosecussdo de uma oportunidade, e de algum elemento introdutor do fator novidade;
e (iv) as limitagbes de contexto face & estrutura e hierarquia intra-organizacional e
empresarial. Por outro lado, reconhecem diferengas. O intraempreendedor é: (i) alguém
com iniciativa pessoal; (i) um individuo que realiza pesquisa ativa de informagao; (iii)
pensa out-of-the-box; (iv) é porta-voz das suas ideias; (v) procura tornar as suas ideias
em vencedoras (championing); (vi) assume a responsabilidade; (vii) procura solugdes, e
corre algum nivel de riscos. Enquanto o EEA: (i) perceciona oportunidades; (i) gera
ideias; (iii) desenha novos produtos ou uma recombinagao de recursos; (iv) procura

influenciar a gestao; (v) adquire recursos; (vi) planeia e organiza.

Intraempreendedor

Para Pellman e Pinchot (1999:22), a pessoa intraempreendedora (intraempreendedor) &
alguém que, com base, numa ideia criativa, propria ou de terceiros, assume a
responsabilidade na sua empresa de, direcdo geral da nova ideia (“self-appointed
general manager of a new idea”), responsabilizando-se pelo seu desenvolvimento, pela

constituicdo de uma equipa, bem como, pela afetacéo de recursos, e acompanhamento
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do projeto até a sua implementagdo, ou pelo seu acompanhamento apés a sua

concretizacgao.

Outro autor, Lozinsky (2010), postula também o papel do intraempreendedor para a
diferenciacdo competitiva das organizagtes. Alids, este autor refere que, a globalizagao,
e a competitividade crescente dos mercados e das nagdes, constituem em si mesmo,
uma enorme oportunidade para o desenvolvimento da atividade intraempreendedora. O
autor esclarece que, o aumento da concorréncia, a sofisticagdo dos meios de controlo e
gestdo, a necessidade de reducdo de custos administrativos e operacionais, a
externalizacéo de servigos, as aplicagbes de novas tecnologias, e os processos de
consolidacéo de empresas nos mercados (aquisi¢cbes e fusées), constituem fatores que
permitem aos talentos nas organizagdes, desenvolverem o seu potencial intrinseco, e

aumentar o seu valor nas suas organizagoes.

Para Sarkar (2010:36) intraempreendedor € uma pessoa gque opera com sucesso numa
organizagéo estabelecida, ou em parceria, e possuem atributos que néao tém outros

empreendedores.

O intraempreendedor é ainda descrito, como sendo uma pessoa, com boa formagéo
académica e com uma visdo de futuro, que coloca em pratica as ideias de um visionario,
viabiliza processos de negécio, aumenta a sua produtividade e dos profissionais que
consigo colaboram (sob a sua supervisdo), aprende novos métodos e tecnologias,
esperando o reconhecimento pelos seus esforgos e resultados, aspirando a uma vida
melhor, com maior conforto, bem-estar e seguranga para a sua familia (Lozinsky,
2010:41).

Lozinsky (2010:53), refere ainda que, um intraempreendedor € o funcionario que age
pensando como um empresario, € que considera o seu espago na organizagdo como o
seu negoécio. O autor, afirma tratar-se de uma pessoa motivada para implementar
melhorias no negécio, preparado para enfrentar desafios, ultrapassar metas, alcancar
objetivos, e contribuir para o sucesso da organizagéo, preocupando-se com uma

dualidade, eficiéncia (menor custo ou tempo) e eficacia (melhor resultado).
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3. A cultura intraempreendedora

Tidd et al. (2003:351), referem que, “cultura organizacional” trata-se de um conceito
complexo que, equaciona a partilha de um padréo de valores, crencas e regras, que
moldam o comportamento individual. Os mesmos autores esclarecem ainda que as
estruturas organizacionais sdo os artefactos visiveis do que poderd ser uma cultura
organizacional. Mais acrescentam que, a gestdo nao pode mudar uma cultura de forma
direta, porém podera intervir ao nivel dos artefactos, mudando as suas estruturas e/ou

processos, fornecendo modelos e reforgando os estilos de comportamento preferidos.

Os mesmos autores alertam, contudo, para o facto de que, uma “mudanca de cultura”
devera estar contextualizada num programa de mudanca organizacional, no sentido de
uma cultura mais participativa, reforgando ainda a ideia que, um ambiente ou clima
criativo, favorece o desenvolvimento sistematico das estruturas organizacionais, das
politicas e procedimentos de comunicagdo, dos sistemas de recompensa e de
reconhecimento, da politica de formacgéo e os sistemas de contabilidade, de medida e

estratégia.

Dornelas (2003:14), alerta para o dominio das culturas ditas segmentalistas nas
organizagées, denunciando algumas praticas comuns nas organizages que acabam
ceifando a identificacdo e implementagao de novas oportunidades, bem como inovagdes,
tais como: (i) o isolamento dos gerentes/executivos de mais alto nivel hierarquico do
restante da corporagéo; (ii) a tomada de decis6es sem ouvir adequadamente os outros
niveis; e (iii) horizonte de curto prazo, buscando-se incessantemente resultados

imediatos em projetos com maior teor de risco.

Tidd et al. (2003:351-352), apontam alguns fatores ambientais que contribuem para a
asfixia do intraempreendedorismo e inovagéo organizacional: (i) a predominéncia de
relagbes verticais; (i) fraca comunicagdo lateral; (iii) recursos e ferramentas limitados;
(iv) ordens de comando top-down; (v) limitagéo dos canais formais para a mudanca e
valorizagao da inovagéo exterior; e (vi) atividades desfocadas e praticas ndo planeadas.
Os mesmos autores salientam ainda a importancia do foco externo, isto é a orientagéo e
abertura para tudo quanto sejam novos estimulos do exterior, e sua captagao,
comunicagdo através da organizagdo e garantir que se infiltram no pensamento

organizacional.
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Autores como, Dornelas (2003), e Pellman e Pinchot (1999), referem a importancia da
tolerancia perante o individuo e/ou equipa, intraempreendedora, face ao risco, erro e ao
fracasso na tentativa de gerar uma inovagéo e, a importancia do estimulo a continuidade
de tentativa de realizar coisas novas. Pois, atendendo a que, o ato de falhar e critico,

mas importante para o ato de criar e inovar.

O quadro seguinte apresenta, de forma comparada, os fatores criticos, para a existéncia

de uma cultura intraempreendedora:

Tabela 9 - Fatores Criticos de Cultura Intraempreendedora

Fatores Criticos de Cultura Intraempreendedora —
Visdo comparativa entre autores
Pellman e Pinchot (1999) Dornelas (2003)

Transmissao da visao e objetivo estratégico | Desenvolvimento e comunicagao da

visdo empreendedora

Apoio aos intfraempreendedores Incentivar e aperfeicoar a percegéo da

oportunidade

Institucionalizar a mudancga

Alimentar a vontade de inovar

Gestores patrocinam a inovagao Investir nas ideias das pessoas

Compartilhar riscos e recompensas com

os colaboradores da empresa

Tolerancia ao risco, erros e falhas Reconhecer a importancia e criticidade

do erro

Empowerment de equipas multifuncionais l

Tomada de decisdo pelos executores

Tempo discriminado l

Atencao perante o futuro

Nenhuma transferéncia de tarefas

Sem fronteiras

Forte espirito de comunidade

organizacional

Fonte: Pellman e Pinchot (1999) e Dornelas (2003)
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Apesar das diferengas de perspetivas supra apresentadas, os autores convergem
parcialmente, pois, ambos afirmam a importancia, do patrocinio ou investimento da
gestdo na inovagdo, da comunicagdo da visdo intraempreendedora, do apoio ao
intraempreendedor e da criticidade da tolerancia ao erro, para reforco da cultura

intraempreendora.

4. A caracterizacdo do intraempreendedorismo

Abordamos até este ponto, neste capitulo, os conceitos de empreendedorismo (também
denominado de empreendedorismo convencional ou empreendedorismo interno) e o
conceito de intraempreendedorismo, contudo, estes carecem de uma destringa

conceptual.

Na tabela 10 registamos os pontos comuns (semelhangas) e divergentes (diferengas)

entre ambos os conceitos.

Tabela 10 - Caracterizagdo do Empreendedorismo Convencional e do Intraempreendedorismo

Empreendedorismo Convencional: Intraempreendedorismo:

Semelhangas

e Reconhecimento, avaliacdo e exploragdo de uma oportunidade

e Tém por objetivo a criagdo de novos produtos, servigos, processos ou negocios

e Dependem de um individuo empreendedor (que formara uma equipa e

implementara um conceito)

o Requerem do individuo empreendedor, a capacidade de articular:
- Viséo, com capacidade de gestéo
- Paixdo e pragmatismo

- Proactividade e paciéncia

e Requerem perseveranga, resiliéncia e capacidade de ultrapassar resisténcias,

obstaculos e encontrar solugdes inovadoras

e Requerem estratégias criativas para identificar e afetar recursos ao projeto

o Definicdo de estratégias de recuperagéo do capital investido

e Tém por finalidade a criagdo de riqueza
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Diferencas:

- Objetivo principal: Criagao de riqueza - Objetivo principal: Desenvolver a

- Procura de financiamento empresa

- Criacdo de estratégias e culturas | - Procura de potencial interno
organizacionais - Deve trabalhar dentro de uma outra

- Risco controlado cultura existente e a oportunidade deve
- O retorno é para o empreendedor e para | ser coerente com a estratégia da

os acionistas organizacao

- Flexibilidade de funcionamento, mas
tem necessidade de uma cultura
empresarial conclusiva

- Depende da visdo estratégica do gestor
de topo

- Depende do lider do projeto ou

empreendedor
Fonte: Pellman e Pinchot (1999) e Dornelas (2003)

Os conceitos (empreendedorismo e intraempreendedorismo) séo discrepantes no locus
da acdo, na independéncia estratégica, no objetivo primario, e no investimento e
distribuicio dos resultados. Assemelham-se no dominio dos comportamentos, pela
adjacéncia dos individuos que registam motivagdes e/ou caracteristicas psicossomaticas
(estudadas pela psicologia e medicina), emocionais, psiquicas, relacionais,
comportamentais, e/ou sociais, em contexto profissional, que os levam para agoes
proactivas e resilientes de, a partir de algo, refletir, criar, inventar, investigar, desenvolver,

empreender, e inovar.

Papel e importancia dos intraempreendedores

Para Kao (1989:17), a tomada de decisdo individual, de empreender, esta diretamente
associado a fatores motivacionais do individuo, tais como, o desejo de criar algo, e gira
em torno do nascimento de novas ideias (de uma nova organizagdo, uma nova visao
sobre o mercado, novos valores organizacionais, novos processos de fabrico, novos

produtos ou servigos, ou novas formas de gestao).
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Para Pellman e Pinchot (1999:16) o intraempreendedor, nem sempre € a pessoa que
surge com uma nova ideia. Porém é a pessoa que faz as coisas aconteceram,
transformando as ideias em realidade. Este intraempreendedor recruta voluntarios para
o0 seu projeto, e cria uma equipa intraempreendedora que o acompanha desde a fase
inicial (early stage), mantendo-se por vezes, apds a implementagéo ou comercializagao

da inovagéo.

Segundo Lozinsky (2010:62), o intraempreendedor, avalia as possibilidades e as praticas
do mercado, analisa o grau de maturidade da organizagdo e o seu posicionamento, e
define o que lhe parecem ser as melhores propostas de melhoria do negécio e/ou da

propria organizagéo.

Perfis de empreendedores

Para Baumol (1993:2) existem dois tipos de perfis de empreendedores. O primeiro, &
representado por aqueles que criam, organizam e mantém em funcionamento uma nova
empresa, e o segundo, refere-se ao empreendedor como um inovador, alguém que
transforma invencdes e idelas em entidades economicamente viaveis,

independentemente de ser a pessoa que cria, ou gere uma empresa.

Peliman e Pinchot (1999:90), dividiram os intraempreendedores em dois perfis: os “Real
Intrapreneurs” e os “Promoters” (os falsos intraempreendedores). Os Real Intrapreneurs
classificam-nos de, persistentes, analiticos e intuitivos, honestos nas suas opinides,
assumem riscos moderados, e estdo orientados pela visdo e vontade de fazer acontecer
nos projetos em que estao envolvidos. Quanto aos Promoters, afirmaram serem pessoas
com desejo de poder e de estatuto, e encaram o empreendedorismo como uma forma
de alcancar os seus objetivos (maiores salarios, mais poder e visibilidade e/ou um
orgamento maior), assumem riscos elevados, possuem opinides flexiveis, sao analiticos
e intuitivos e, por vezes, “desonestos na venda” das suas ideias e projetos para serem

bem-sucedidos.

Tidd et al. (2009:349), salientam os diferentes papéis assumidos nas “superequipas’” o
“planta” (alguém muito criativo, que é uma fonte de ideias novas), o “investigador de
recursos”, o “moldador’ e o “acabador/finalizador”. Os autores alertam ainda para a

importancia dos “patrocinadores”, aqueles individuos que tém o poder e influéncia para
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afastar muitos dos obstaculos a dindmica de empreendimento, afirmando que, nao
necessitam possuir conhecimento técnico especifico para intraempreender, apenas

necessitam de acreditar no potencial do projeto.

Lozinsky (2010:81), classificou os empreendedores, em dois perfis, complementares: (i)

o Especialista; e (ii) o Generalista (Tabela 11).

Tabela 11 - Perfis de intraempreendedores

PERFIS DE INTRAEMPREENDEDORISMO

Especialista Generalista
Pontos Fortes: Pontos Fortes:
- Dominio do assunto - Capacidade de gestéo de
- Experiéncia pratica pessoas e outros recursos

- Capacidade de planeamento e
Pontos Fracos: envolvimento em procedimentos
- Necessidade de desenvolvimento | administrativos

da visdo estratégica - Conhecimento dos clientes e

- Requer atualizacédo de fornecedores

conhecimentos técnicos
(atendendo a que a novas ideias e | Pontos Fracos:
transformagodes surgem - Melhorar a eficiéncia

constantemente no mercado) organizacional

Fonte: Lozinsky (2010:79)

A definicdo dos perfis de intraempreendedores, pelos autores supra referidos, possibilita-
-nos uma distingdo das competéncias atuais e do seu potencial residente, dos recursos
humanos da organizagdo, permite-nos realizar uma gestao mais eficiente do

intraempreendedorismo, e o desenvolvimento do processo da inovagao.
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Mitos sobre as motivagdes dos empreendedores e intraempreendedores

Para Pinchot (1987:14-19) alguns dos mitos sobre os empreendedores tém transitado

para os intraempreendedores, em virtude da semelhanga destes, facto que tem

condicionado, nalguns casos, a impressdo que, os pares elou superiores, tém dos

intraempreendedores.

Tabela 12 - Mitos sobre os empreendedores e intraempreendedores

Mitos

Factos

Mito n°® 1: A principal motivagdo de um
intraempreendedor é o desejo de riqueza,
dai que, o dinheiro seja o seu objetivo

principal.

Facto: A

intraempreendedores, € o processo de inovagao.

principal motivagéo dos
A liberdade e a capacidade de inovar séo as suas
principais motivagdes, enquanto, o dinheiro €
apenas uma ferramenta (o intracapital), e em
simultaneo, um simbolo de sucesso do seu

empreendimento.

Mito n° 2: Os intraempreendedores correm
riscos elevados, pelo que, se assemeiham

a jogadores que fazem grandes apostas.

Facto: As agdes tomadas pelos
intraempreendedores poderdo considerar-se de
risco moderado, pois as ideias sdo maturadas, e

alvo de calculo e analise de riscos.

Mito n° 3: Os intraempreendedores tém

défice de competéncias analiticas.

Facto: Os intraempreendedores séo
extremamente analiticos, percebem a inovagéo

e as necessidades de mercado.

Mito n°® 4: Os intraempreendedores tém
falta de ética e moral, pelo que, que o que
importa é ter sucesso, e ndo importa como

0 alcancam.

Facto: Numa sociedade atual, altamente
exigente, informada, e critica, 0s
intraempreendedores  deverdo ter fortes
convicgdes éticas e morais que sejam

consistentes com as expectativas da sociedade.

Caso contrario ndo sobreviverao no mercado.

Mito n° 5: A
intraempreendedores, tém uma atitude
de

interessados na construgéo de um imperio,

maioria dos

sedenta poder e estdo mais

tdo rapidamente quanto possivel.

Facto: A das

intraempreendedoras,

maioria empresas

sdo0 pequenas e
conservadoras e estio mais interessadas no
lucro e crescimento do que na construgéo de um
império. O foco é fazer bem em vez de fazer

grande.

Fonte: Pinchot (1999:21-24)

64




5. O processo de intraempreendedorismo e a sua gestao

Sarkar (2010:26) refere que, o intraempreendedorismo podera ser a chave, nas préximas
décadas para a inovagéo e criagao de valor nas organizagdes, através de novos projetos,
pensados e desenvolvidos pelo capital humano, fora dos centros de R&D. O mesmo
autor refere ainda que é fundamental as organizagées aproveitarem o conhecimento e
experiéncia dos seus funcionarios e colaboradores para inovarem, e poderem competir

nos mercados com as suas congéneres.

Kuratko e Hodgetts (1995:94;102), reforcam a ideia de que, uma filosofia
intraempreendedora (“entrepreneurial thinking”), conduz, em regra, ao desenvolvimento
de novos produtos e servigos,  expansao e crescimento da organizagao, a manutencgéo
de uma postura competitiva, ao desenvolvimento de um clima propicio para os grandes

empreendedores, e ajuda a empresa a motivar e manter os seus melhores profissionais.

Referimos acima a importancia do intraempreendedorismo para as organizagdes no
século XXI. Por isso, importa olharmos para o conceito de “entrepreneurial management”
(gestdo do empreendedorismo) introduzido por Kuratko e Hodgetts (1995:30), e entender
o valor intrinseco da atividade intraempreendedora, que € importante ser gerida e
aproximada da estratégia organizacional. Pellman e Pinchot (1999:25) referem
igualmente a importancia do alinhamento do intraempreendedorismo com a estratégia
da empresa. Por isso, aconselham a que, nas organizagdes, os lideres partilhem a
estratégia, com os seus colaboradores, bem como, comuniquem de forma clara e
transversal os objetivos organizacionais. Os mesmos autores propdem ainda a
implementagdo nas organizagbes de um Programa de Intraempreendedorismo, para

aumento do potencial inovador de cada organizagéo, assente em quatro parametros:

1. Partilha da estratégia de negécio, como forma de orientagéo da inovagao;

2. Criar canais de implementagéo (dirigidos aos intraempreendedores) com ideias
que poderao estar alinhadas com a estrategia;

3. Apoiar o langamento de intraempresas, com patrocinadores, formagao e
coaching;

4. Diagnosticar e melhorar o clima para a inovagéo.
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Complementarmente, Kuratko e Hodgetts (1995:110), propéem o desenvolvimento de
uma “estratégia empresarial de intraempreendedorismo” (corporate intrapreneurial

strategy”) assente em:

1. Partilha da visao de inovagéo, que os lideres pretendam alcancar;

2. Encorajamento da inovagdo, e o uso do individuo “empreendedor”; como
ferramenta para o desenvolvimento da inovacgao;

3. Estruturacdo de um clima intraempreendedor que permita o surgimento de
atividades intraempreendedoras, que permitam o florescimento de novas ideias,
num ambiente inovador;

4. Implementagao de um programa de formagao em intraempreendedorismo, o “ITP

- Intrapreneurship Training Program”, com os seguintes contetdos tematicos:

a) Revisdes de conceitos de comportamento organizacional e de gestao, e
definicées de intraempreendedorismo e conceitos conexos;

b) Um médulo para definigéo e estimulo da criatividade individual,

c) Analise da literatura e estudos alusivos ao intraempreendedorismo;

d) Avaliagdo da cultura organizacional (“assessment of current culture™),

e) Planeamento do intraempreendedorismo na empresa como um processo de
“business planning”;

f) Planeamento da agdo (action planning) para desenvolvimento do

intraempreendedorismo nos seus locais de trabalho

Kuratko e Hodgetts (1995:110) propbem ainda a aplicagéo de um instrumento de
validacdo da eficacia dos programas de gestéo do intraempreendedorismo, o IAl
(Intrapreneurship Assessment Instrument), com uma finalidade psicométrica, de
representacdo dos principais fatores  climaticos (na organizagéo) de

intraempreendedorismo.

Lozinsky (2010:91) propde ainda a realizagéo de uma gestao ativa de talentos, assente
nas seguintes medidas:
1. Identificacdo dos recursos humanos que constituem o0s talentos da
organizagao, tragar os seus perfis e as suas competéncias;

2. Acompanhamento, e formacgéo de talentos;
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3. Orientagao dos gestores para a retengéo de talentos;

4. Realizacdo de estudos técnicos pelas areas de recursos humanos nas
organizagdes que identifiquem, o nivel de satisfagéo dos talentos perante as
condigdes e desafios profissionais, a percegdo de reconhecimento do mérito
profissional pela empresa, possibilidades reais de progresséo de carreira,
dificuldades na execugéo do trabalho (informagéo, processos, sistemas) e o

ambiente e clima organizacional.

O mesmo autor, propée ainda, a implementagdo de um modelo de gestdo da
performance associado a um sistema de recompensas, que fomente o
empreendedorismo interno, e que permita fazer uma melhor gestdo do conhecimento

(captura, retengdo e disseminagéo) relevante para o negécio da empresa.

6. O intraempreendedorismo em Portugal

O Relatério GEM (Global Entrepreneurship Monitor) de 2012 afirma que as economias
da UE apresentam uma interessante distingdo entre as regiées sul e norte. Paises
nordicos, tais como, a Dinamarca, Estonia, Finlandia, Noruega e Suécia registam uma
elevada percecéo de oportunidade, mas geralmente apresentam menores capacidades
empreendedoras. Algumas economias do Sul da Europa, como a Grécia, a Hungria,
ltalia, Portugal e Espanha, por outro lado, tendem a ter avaliagdes de oportunidade

baixas, porém registam uma atividade empreendedora mais elevada.

Se considerarmos, no caso portugués, o indicador "nascent entrepreneurship rate" &
inferior ao da média da UE27, ao mesmo tempo que regista valores alinhados com a
média europeia no indicador "discontinuation of businesses". Assim, o numero de
projetos organizacionais emergentes (New Venturing) em Portugal, é inferior a média
europeia, a0 mesmo tempo, encontra-se em linha, com os indicadores de encerramento
de negocios. Também a taxa de empreendedorismo TEA na fase “early stage” se

encontra alinhada com os restantes Estados-Membros.
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Tabela 13 - Atividade empreendedora em Portugal, UE e no Mundo

Nascent Early Stage | Discontinuation of
Entrepreneurship Entrepreneurial Businesses
Rate Activity) — TEA
Portugal 4 8 3
UE27 (média) 5 8 3
EUA 9 13 4
Regigo Asia 5 10 3
Pacifico e Sul e
Asia do Sul (média)
Regido da América 11 17 5
Latina e Caraibas
(média)
Regidao de Norte 4 8 6
Africa e Médio
Oriente (média)
Regido da Africa 15 28 16
Subsariana (média)

Fonte: Relatério GEM (2012)

Se os indicadores de Portugal, quanto a atividade empreendedora registam
desempenhos modestos quando analisados de forma comparativa, inseridos na regiéo
europeia (da UE27), contudo, a propria Unido Europeia, regista fracos indicadores de
empreendedorismo convencional, quando comparada com a economia norte-americana,

e mesmo com a média dos paises das regides asiatica, africana, e sul-americana.

Importa, contudo, referir que, o relatério GEM (2012) se centra exclusivamente no
empreendedorismo convencional, nao fazendo qualquer referéncia expressa ao

intraempreendedorismo.

Atualmente, a informacéo disponivel sobre a tematica do intraempreendedorismo em
Portugal € muito escassa. A semelhancga do Relatério GEM (2012), o Instituto Nacional
de Estatistica (INE), também n&o possui quaisquer dados publicados sobre o
intraempreendedorismo em Portugal, relativo as empresas, a administracao publica

(central ou local), ou sobre quaisquer outras formas de organizagao, tais como,
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associagdes, fundacdes, instituicbes particulares de solidariedade social (IPSS), ou

organizagdes nao-governamentais (ONG).

A AGEP - Agéncia para o Empreendedorismo em Portugal, e a YEILA - Agéncia para o
Empreendedorismo e Inovagéo, também néo dispéem de informagéo sobre a atividade

intraempreendedora em Portugal.

O Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas (IAPMEI), sob a tutela do
Ministério da Economia, e o Conselho Nacional para o Empreendedorismo e a Inovagao
(CNEI), este ultimo, um érgéo consultivo do Governo de Portugal, ambos organismos
com responsabilidades nacionais em matéria de empreendedorismo, néo produzem até

a data, qualquer registo informativo histérico sobre o intraempreendedorismo no pais.

O primeiro estudo conhecido sobre a tematica do intraempreendedorismo  foi
apresentado em Novembro de 2012. Denominado de “INTRApreneurship in Portugal’
este fora realizado pela Plataforma para a Educagéo do Empreendedorismo em Portugal
(PEEP), e pela Camara de Comércio Americana em Portugal (AMCHAM), e

copatrocinado pela Fundagdo Luso-Americana (FLAD).

Duarte et al. (2013:192), realizaram um estudo sobre o intraempreendedorismo em
Portugal, na regido do Vale do Sousa, em Micro, Pequenas e Médias Empresas
(MPMEs), no qual, comparam esta regido, com a provincia de Lublin, na Polonia. Estes
investigadores concluiram que, a regido do Vale do Sousa, caracteriza-se por um tecido
empresarial composto por 97% de micro e pequenas empresas € 3% de meédias

empresas, e onde os niveis de intraempreendedorismo s&o baixos.

Tabela 14 - Niveis de Intraempreendedorismo em Portugal

Niveis de Portugal Polénia
Intraempreendedorismo | (Regido do Vale do Sousa) | (Regido de Lublin)
Very low level 20/ 0,90%
Low level 59,20% 20%
Moderate Level 33,60% 60%
Good Level 5,20% 17,20%
Very Good Level - 1,90%

Fonte: Duarte et al. (2013:192)
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Neste estudo, identificaram, apenas, 5.20% de empresas com bons niveis de
intraempreendedorismo, contra os 33,60% de niveis moderados de atividade
intraempreendedora e 61.20% de baixos, ou muito  baixos, niveis de
intraempreendimento. Os dados nacionais, comparados com a regiao polaca em estudo,
evidenciam que, os indicadores de desempenho intraempreendedor em “moderate
level, “good level’ sdo mais fracos, e verificando-se, de uma forma geral, uma

capacidade mais reduzida de intraempreendedorismo na regido portuguesa.

Um estudo semelhante realizado por Lopes et al. (2013:59), analisa, de forma
comparativa, a cultura intraempreendedora entre empresas portuguesas e brasileiras, do
sector industrial. O estudo classifica as empresas quanto ao seu nivel de culturalidade
intraempreendedora  em: IE  (intraempreendedor); MIE  (medianamente

intraempreendedor) e PIE (pouco intraempreendedora).

Neste estudo as respostas sdo pontuadas, consoante as evidéncias de comportamentos,
e cotadas da seguinte forma: Sempre (10 pontos), Frequentemente (8 pontos) ou
Raramente (4 pontos). No final do questionario as empresas |E deveriam ter uma
pontuacéo entre 200-250 pontos, as MIE de 101-199 pontos e as PIE de 0-100 pontos.
Os resultados apontaram para que, a maioria das empresas portuguesas estivessem
classificadas com MIE (medianamente intraempreendedoras), porém as respostas que
contribuiram mais negativamente para a classificagdo das empresas portuguesas, foram

as respondidas as seguintes perguntas do questionario referido:

1. Os funcionarios podem escolher os seus proprios projetos?

2. As decisdes dos gestores da empresa s&o tomadas visualizando resultados
num prazo superior a 3 anos?

3. A empresa monitoriza os resultados obtidos com a implementacao de ideias
sugeridas por funcionarios?

4. A empresa recompensa as novas ideias geradas pelos funcionarios quando

estas sao efetivamente utilizadas?

Este estudo aponta como principais obstaculos em Portugal para o desenvolvimento de

culturas organizacionais mais intraempreendedoras, a centralidade das decisbes e a
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reduzida autonomia dos colaboradores, o distanciamento face aos resultados, a falta de
monitorizacdo e avaliagéo da performance intraempreendedora, e falta de mecanismos

de compensagao e de recompensa dos intraempreendedores.

Entenda-se deste modo, o intraempreendedorismo como um factor decisivo para a
competitividade empresarial no século XXI. Alids, como sustenta Brand&o (2008:120) “no
sentido atual século XXI, ndo deve ser entendido como um dado exterior ao Homem,

mas sim, como uma sua escolha e construgao”.

Logo, a inovagéo é sem divida um desafio decisivo para a gestdo empresarial no século
XX| em geral, e por isso, o intraempreendedorismo em particular, assume uma
importancia acrescida no seio de cada organizagédo, na relagéo dos susbsistemas da

organizagcdo com os seus recursos humanos.

Neste contexto, realiza-se nesta dissertagdo um estudo de caso na organizagdo AXA em
Portugal (que de seguida se sustenta), que visa aferir o seu desenvolvimento
intraempreendedor e de inovagdo face aos niveis percecionados pelos seus

colaboradores da tipologia da sua cultura intraempreendedora.
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CAPITULO IV - METODOLOGIA

1. Enquadramento da AXA - Organizacado Objeto de Estudo

A AXA é uma empresa seguradora multinacional pertencente a um grupo empresarial
com a mesma designagéo, atuando nos ramos de Pessoas e Danos (mais conhecidos

por ramos vida e nédo vida) e na gestao de ativos financeiros (AXA, 2014).

1.1. Resumo Histoérico da AXA em Portugal

A histéria da AXA em Portugal remonta ao ano de 1835 quando foi criada a seguranca
(primeira companhia do Grupo Douro) em Portugal. Em 1853 surgiu a Companhia de
Seguros Garantia e, trinta anos depois em 1883 foi criada uma representacdo da

L'Urbaine-Vie em Portugal.

Em 1968 a L'Urbaine-Vie passa a integrar uma vasta rede seguradora de nivel mundial,
a UAP - L'Union des Assurances de Paris - (resultado da fus&o entre L'Urbaine, L'Union
e La Séquanaise) e em 1979 da-se a fusdo de cinco seguradoras (Douro, Tagus, Argus,

Mutual e Ourique) que ddo origem & Companhia de Seguros Alianga Seguradora, EP.

Em 1989 as delegacdes gerais da UAP passam a sociedades de direito local, surgindo
as designagbes UAP Portugal - Companhia de Seguros de Vida, S.A.e a UAP Portugal,

Companhia de Seguros, S.A., com sede em Lisboa.

Em 1991 a Alianca Seguradora S.A. é privatizada a 51%. Nesse momento, 0s maiores
acionistas da Alianga Seguradora, da Garantia e da UAP Portugal (Vida e Nao Vida)
decidem juntar as suas actividades e estabelecem um protocolo para a criagdo do Grupo

Segurador Alianga UAP.

Em 1997 a Alianga UAP muda de nome e de imagem depois da fuséo entre a AXAea
UAP, em Franca, passando a designar-se AXA Portugal, fazendo parte do Grupo AXA.
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1.2. A AXA Portugal no século XXI

A AXA Portugal é hoje em dia a terceira companhia no ramo vida e a sétima nos ramos
ndo vida no mercado portugués. Em 2001, o volume de negdcios situou-se nos 471
milhdes de euros, ocupando a quarta posicdo do ranking nacional, sendo ainda
considerada a melhor companhia de seguros a nivel mundial e em 2003 a AXA conta
com 876.500 clientes particulares e empresas Neste ano, o volume de negdcios da
empresa atingiu os 476 milhdes de euros. Em 2004, com um crescimento de 6,8%, a

AXA Portugal atinge os 506 milhes de euros de volume de negocios (AXA, 2014).

No ano de 2006 foi criado o Centro de Servico a Clientes, no edificio do Entreposto, em
Lisboa, integrando varias empresas do Grupo AXA em Portugal: Produgéo, Sinistros,
Contact Center e Seguro Directo. No mesmo ano foi criada a AXA Tech em Portugal, a
primeira empresa do Grupo AXA comum aos paises da Regido Mediterranica e que

presta apoio no ambito das infraestruturas de tecnologias e informacao.

Em 2007 a empresa foi reconhecida através da Mengéo Honrosa do Prémio “lgualdade
é Qualidade”, promovido pela Comiss&o para a Igualdade no Trabalho e no Emprego.
No mesmo ano, e pela primeira vez no mercado portugués, a AXA Portugal e o Instituto
Superior de Economia e Gestao langam a Certificagao de Especialistas em Sistemas
Privados de Reforma, tendo em vista a preparagéo da rede de distribuigédo para um
aconselhamento mais profissional aos Clientes em matéria de reforma. Também em
2007 a AXA Portugal torna-se patrocinador oficial da equipa principal do Sporting Clube
de Braga e, de forma pioneira no futebol portugués, da o seu nome ao estadio do Clube

que passa a designar-se “Estadio AXA”,

Em 2008 foi publicado o primeiro relatorio de sustentabilidade da AXA Portugal que foi o
Primeiro do mercado segurador. No mesmo ano a marca AXA reposiciona-se no
mercado com uma nova imagem e uma nova assinatura — Redefinimos Standards e €
reconhecida como Empresa Mais Familiarmente Responsavel pela Consultora Delloite e
pela Escola de Direcgdo e Negécios, pelo seu empenho em promover o bem-estar dos

seus colaboradores.

Em 2010, a Companhia foi reconhecida, no campo da Responsabilidade Corporativa:

Prémio Cidadania das Empresas e das Organizagbes, da PWC e da Escola de Diregao
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e Negoécios AESE; Prémio Igualdade é Qualidade, atribuido pela CITE e Comisséo para

a Cidadania e lgualdade de Género (CIG), entre outras distingdes.

Em 2011, ocorreu a mudanca da sede da AXA Portugal (Companhia de Vida, SA) para
o Edificio AXA no Parque das Nagbes (AXA, 2014).

A AXA que, em 2013 foi distinguida, pelo quinto ano consecutivo, como a melhor marca
mundial de seguros no ranking da Best Global Brand, desenvolvido pela Interbrand,
encontra-se diretamente representada em Portugal, por trés sociedades anénimas,
sediadas em Lisboa e Porto, por um agrupamento complementar de empresas (ACE)

que presta apoio as sociedades, e por uma fundagao:

AXA, Portugal, Companhia de Seguros de Vida, S.A.

e AXA Portugal, Companhia de Seguros, S.A.

e AXA Real Estate Investment Managers, Exploragao de Iméveis, S.A.
e AXA, Centros de Servicos a Clientes, ACE

e Fundagdo AXA Coragdes em Agéo

De forma indireta, encontra-se representada em Portugal, através de cinco

Agrupamentos Europeus de Interesse Econémico (AEIE):

e AXA Group Solutions, Solugdes Informaticas, AEIE

e AXA Group Solutions Paris, Société Anonyme (Sucursal em Portugal)
e AXA Tecnologie Services Mediterranean Region, AEIE

e AXA Mediterreranean Services, AEIE

e AXA Mediterranean Systems, AEIE

No codigo de deontologia profissional do Grupo AXA (2014), verificamos que, a inovagao
é um dos valores organizacionais, o qual, descrevem como a procura de novas formas
de melhorar e acrescentar valor a atividade da empresa. Verifica-se assim, uma
aproximacéo da estratégia da empresa a nova concepgao tedrica da inovacgao (“inovagao
com valor”) sustentada pelos autores Kim e Maugborne (201 1). Complementarmente, a

AXA declara no mesmo documento, o seu compromisso de “inovagéo social’ perante a
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sociedade, e perante os seus colaboradores, de assegurar um ambiente organizacional

dignificante, que promova o desenvolvimento das suas competéncias.

Um exemplo das orientagbes estratégicas acima referidas, € o programa “Investigagao
e educacéo para a redugéo dos riscos”. O Grupo AXA desenvolveu um fundo de apoio a
investigacdo cientifica em trés vertentes: riscos ambientais, riscos relacionados com a
vida e riscos socioeconémicos, através do qual, financiam varios projetos de

investigacédo nestas areas.

O Grupo AXA langou também em 2012, um concurso a nivel internacional para premiar
os projetos mais inovadores dos seus colaboradores, o Innovation Awards, tendo ainda
em Portugal, com a colaboragdo da Camara do Comércio Luso-Francesa criado o

“Troféu Inovacdo” para apoiar projetos empreendedores luso-franceses.

A politica de remuneragées do Grupo AXA, nao refere, contudo, qualquer mecanismo de
recompensa das atividades de 1&D, e/ou de inovagéo, por parte dos colaboradores da

empresa, nem de qualquer compensagao da atividade intraempreendedora.

2. Relevancia da investigacao

O intraempreendedorismo ¢é hoje percebido como sin6nimo de competividade
empresarial, sendo por isso, uma preocupacgéo central das empresas no século XXI
(Lozinsky, 2010:23).

Alias, a visdo humanista sobre as organizagdes (antropocentrismo), que entende o
capital humano como um recurso chave, nomeadamente, para o desenvolvimento do
intraempreendedorismo, parece assumir uma importéncia crescente, e dominante, face

a perspetiva tecnocéntrica postulante da mudanga tecnolégica (Kovacs; 1993:1).

Os novos desafios que se colocam a gestdo empresarial comportam a necessidade de
inovar para competir, ndo apenas na técnica e tecnologia, mas de forma mais ampla,
nomeadamente, nos processos organizacionais, nos modelos de negocio e de gestao, e
nos produtos e servigos. O contributo dos individuos e grupos de trabalho, nas

organizagdes, é neste contexto, determinante para o futuro das mesmas, assim como, 0
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seu conhecimento, € o potencial intrinseco das suas competéncias técnicas e

comportamentais.

A capacidade de empreender e inovar das organizagdes esta incontornavelmente
dependente dos recursos organizacionais, sobretudo dos recursos humanos. Por essa
razdo, as empresas deveréo prestar particular atengéo aos subsistemas de gestéo dos
seus recursos humanos, e dentro deste, & motivagdo e empowerment dos seus
colaboradores. Todavia, as empresas compete ainda, integrar a inovagao e o
intraempreendedorismo na sua estrutura, nos habitos comportamentais e na cultura
organizacional, desenvolver sistemas de gestdo do intraempreendedorismo e da
inovagdo, e dotar a organizagdo com as condigdes que sejam impulsionadoras do

aparecimento de projetos de empreendedorismo corporativo, de forma duradoura.

Este estudo de caso pretende aferir, a existéncia de condigdes culturais na organizagao,

favoraveis/desfavoraveis ao desenvolvimento do intraempreendedorismo e da inovagao.

3. Estratégia Metodolégica

Freixo (2012:84) refere que, os principais objetivos da ciéncia, séo, a analise, explicagéao,
previsio, e interagdo/agéo sobre a realidade, e que estes so6 poderdo ser obtidos atraves
do método cientifico. O mesmo autor refere que, o conhecimento cientifico, se traduziu

ao longo do tempo, em trés concegdes: a racionalista, a empirista, e a construtivista.

Hill e Hill (2012:19) esclarecem que, a investigagdo empirica pressupde a recolha de
dados. Os dados mostram tratar-se de, informagéo na forma de observagoes, ou
medidas, dos valores de uma ou mais variaveis fornecidas por uma ou mais entidades.
A analise das observagdes tem como finalidade compreender melhor o fendmeno a

estudar e tem por objetivo o enriquecimento do conhecimento na area em investigacao.
Hill e Hill (2012:41) afirmam ainda que, uma entidade em investigacéo, se trata do “caso”

da investigacéo, e o universo ou populagéo (de um caso) € o conjunto de valores de uma

variavel sobre a qual pretendemos retirar conclusdes.
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O universo ou populagdo objeto de estudo, é de 670 pessoas (o total de colaboradores
da empresa em Portugal). Neste caso, o universo alvo, e 0 universo inquirido sao

coincidentes.

No presente estudo, o instrumento de medida utilizado foi o inquérito por questionario
para aferir, por um lado, a cultura intraempreendedora da empresa, e por outro lado, o
comportamento dos colaboradores, face ao intraempreendedorismo e a inovagéo,

perante as condigbes organizacionais que lhes séo oferecidas.

O processo de investigagdo comporta a utilizagdo do seguinte instrumento de medida:

e Inquérito por questionario, para aferir a cultura intraempreendedora, segundo
proposta de Hartman (2006) aplicado ao universo dos 670 colaboradores da AXA

Portugal.

A escolha deste instrumento de medida deve-se a adequagéo do questionario, face as
hipoteses em investigagdo. Este inquérito € composto por: (i) dados de caracterizacao;

e (ii) questionario.

No processo metodoldgico, apds a aplicagéo instrumental, segue-se o registo de dados
(uma parte dos casos que constituem o universo inquirido) no software de tratamento
estatistico de dados (Stata, versdao 13). De seguida, a exploragdo dos dados, 0
tratamento das respostas e a analise de dados. E, por fim apresentamos, algumas

consideragdes finais.

3.1. Problematica e objetivos em investigagao

Na revisdo da literatura efetuada, nota-se uma escassez de dados em Portugal sobre o
empreendedorismo  corporativo, EEA  (entrepreneurial employee activity) e

intraempreendedorismo.

Nio se verificaram neste estudo, evidéncias da existéncia de praticas organizacionais
de: (i) regulamentacao interna das atividades intraempreendoras; (ii) do planeamento,

diretivo e operacional no dominio do intraempreendedorismo; e (iii) de orgamentagao
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(intracapital) de  sub-estruturas  organizacionais, recursos elou  projetos
intraempreendedores. Nao encontramos igualmente evidéncias nas organizagbes em
Portugal, da existéncia de praticas de gestdo do intraempreendedorismo, onde sejam
aplicados instrumentos de gestdo, tais como: (i) estratégias empresariais de
empreendedorismo (Corporate Entrepreneurial Strategies), seguidoras da filosofia
Entrepreneurial Thinking; (il) Programas de desenvolvimento do intraempreendedorismo;
(iiiy Programas de formagdo em intraempreendedorismo (Intrapreneurship Training
Programs); (iv) Instrumentos de Avaliagéo do Intraempreendendorismo (Intrapreneurship
Assessment Instruments); (v) Instrumentos de avaliagdo da cultura intraempreendora;
(vi) definicdo individual dos perfis intraempreendedores; (vii) determinagao do quociente
intraempreendedor, por colaborador; (viii) sistemas de recompensas aos
intraempreendedores; (ix) programas de comunicagéo interna dos projetos
intrarmpreendedores (“intraprises”); e (x) instrumentos de analise de clima, motivagéo e

felicidade organizacional;

Na revisdo da literatura ndo parecem existir evidéncias de que as organizacionais em
Portugal, produzam, explorem e analizem dados sobre a percegao dos seus
colaboradores, quanto a cultura organizacional de intraempreendedorismo e inovagéo, e
sobre os principais obstaculos e desafios que, estes colaboradores, enfrentam quando

tentam empreender e inovar.
Pretende-se com este estudo de caso, obter informagéo sobre a percegao da cultura
pelos colaboradores, e identificar quais os principais fatores que constituem, as forgas

ou ameacas, as atividades intraempreendedoras, que contribuem positiva ou

negativamente para a sua evolugéo organizacional.

3.2. Dados Secundarios

Os dados secundarios analisados nesta investigagéo foram fornecidos diretamente pela

empresa AXA e incluem:

e Dados gerais sobre a empresa;

e Dimensao da Populagao ou Universo-Alvo;
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3.3. Dados Primarios

Freixo (2012:308), esclarece que o inquérito trata-se de um método de investigagao,
segundo o qual, os dados s&o obtidos junto de uma amostra representativa, a partir de
questionarios estruturados preenchidos no momento, pela prépria pessoa, ou enviados
ao participante. O mesmo autor refere ainda que, o questionario € um conjunto de
enunciados ou questées que permitem avaliar as atitudes, as opinides, e o resultado dos
sujeitos, bem como, colher quaisquer outras informagdes sobre os respondentes. O
questionario é assim um instrumento de medida que traduz os objetivos de um estudo

com variaveis mensuraveis.

Para Moreira (2009:20), os instrumentos de medida, permitem a codificagdo das
propriedades dos objetos, isto €, das caracteristicas que se pretendem avaliar em

questionario.

Inquérito por Questionario

O instrumento de medida utilizado para recolha dos dados primarios nesta investigagéo
foi 0 inquérito por questionario (anexo 1). De referir ainda que, o inquérito tem a seguinte
estrutura: (i) dados de caracterizagdo dos respondentes; e (ii) dezoito questoes (dados
de estudo), relacionados com o tema das condigdes de intraempreendedorismo (das
perguntas 1 & 10), e com as compensagdes, beneficios e recompensas (das perguntas
11 & 18) . Para aferir o grau de concordancia dos inquiridos em relagdo a cada um das
questdes, foi utilizada uma Escala de Likert de cinco elementos (de 1 a 5), com uma

bipolaridade compreendida entre discordo totaimente e concordo totalmente.

Como sustenta Freixo (2012:213) “esta escala permite a um sujeito exprimir em que
medida esta de acordo ou em desacordo com cada um dos enunciados propostos’.
Deste modo, a sua utilizagdo visa a "procura de indicagdes para registar o grau de
concordancia ou discordancia com determinada afirmagéo sobre uma atitude, uma

crenga, ou um juizo de valor”.
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Freixo (2012:240) sustenta ainda que as escalas, de medida e avaliacéo, sao dispositivos
construidos e utilizados pelos investigadores para quantificar as respostas de um sujeito,

sobre uma determinada variavel.

Importa referir que, a escala de Likert, trata-se de uma escala de medida que, Moreira
(2009:35) define como uma sucessédo de graus definidos ao longo de uma dimensao,
que respeitam as propriedades, do nivel ordinal e do nivel intercalar. O nivel ordinal,
pressupde o principio da transitividade (em que se A é maior que B, e B maior que C,
logo, C & maior que A). O nivel intercalar prevé que existam diferentes graus na escala

(unidade de medida) com uma magnitude constante ao longo de toda a escala.

Consideramos, neste estudo de caso, uma tipologia de escala, de julgamento de
concordancia, pela sua adequagio ao presente questionario. Moreira (2009:190), refere
que esta, € uma escala ndo numérica, bipolar, uma vez que varia entre um ponto de
maxima concordancia e outro de maxima discordancia. Esclarecemos também que, no
questionario de cultura intraempreendora, apenas sao utilizadas escalas nominais, na

parte reservada aos dados de caracterizagéo dos inquiridos.

Na formulagdo das questdes, evitamos a linguagem polissémica e idiomatica, que
segundo Hill e Hill (2012:79) dificulta a comunicagéo e podera falsificar os resultados dos
questionarios e por conseguinte, adulterar a inferéncia para o universo. Requeremos
também a AXA, uma prévia apreciagao e validagao do questionario, para eliminagao de
eventuais perguntas desadequadas e/ou reformulagao de perguntas mais relevantes no

estudo proposto.

3.4. Universo, Amostra e Horizonte Temporal da Investigagao

Hill e Hill (2012:41), afirmam que, o universo ou populagao trata-se do conjunto total de
casos em investigacdo, sobre os quais se pretende retirar conclusdes. Porem para a
estatistica, trata-se do conjunto de valores (observacdes) sobre uma variavel. Os autores
introduzem ainda os conceitos de universo-alvo e universo inquirido. O universo-alvo
trata-se do conjunto total de casos e o universo-inquirido, o conjunto total de casos

disponiveis para a amostragem.
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Neste estudo de caso, o universo-alvo e o universo-inquirido, sdo iguais, e tém uma

dimensao de 670 casos em investigagcao (colaboradores).

A realizacdo dos inquéritos por questionario, teve o apoio técnico informatico da AXA,
para a inclusdo do mesmo na intranet da empresa, com a coordenagéo da Diregéo de

Comunicagio e Marca da empresa, para esse efeito.

4. Limitagcoes ao Estudo

A principal limitagdo ao presente estudo esta relacionado com o numero de respostas ao
questionario de cultura intraempreendedora (Hartman, 2006) que condicionou a
investigagdo, pois, dos 670 colaboradores da AXA apenas responderam 65 (como

veremos adiante no capitulo V — 1. Dados de caracterizagdo da amostra).

Pese embora, a colaboracdo da Direcdo de Comunicagdo da AXA Portugal, nao foi
possivel aumentar o nimero de respondentes que acabou por se cifrar numa amostra

de 9.70% do total de colaboradores da organizagédo objeto de estudo.

5. Hipoteses em Investigacao

Segundo Freixo (2012:193) uma hipétese é uma sugestdo de resposta para um
problema, devendo apresentar um conjunto de caracteristicas, assumindo a condigéo de
uma predigdo, e consistindo numa ou mais respostas plausiveis para o problema, que
ira orientar a investigacdo. O mesmo autor afirma que as hipéteses sdo “enunciados
formais das relagées presumidas entre duas ou mais varidveis, enunciados de predicdo
dos efeitos esperados no estudo, ou seja, em termos gerais a hipotese consiste em supor

conhecida a verdade ou explicagéo que se procura.”

Para Hill e Hill (2012:22) a hipétese em investigagao, tem como finalidade fazer a ligagao
entre a revisdo da literatura e a parte empirica, pelo que, os autores fazem a analogia
desta, a uma ponte, para explicar o papel das hipéteses em investigacao (na ligagéo da

revisdo da literatura com a parte empirica).

81




Quivy (2013:136), afirma que a hipdtese em investigagdo € uma proposi¢ao proviséria,
que prevé a relagdo entre dois termos, um fenomeno e um conceito, isto &€, uma
presuposicdo que devera ser verificada pela: (i) antecipacéo da relagdo entre um
fenémeno e um conceito capaz de o explicar; (i) ou pela antecipagdo de uma relagao

entre dois conceitos.

Para Carvalho (2009:124-125) as hipéteses em investigagdo sao enunciados
conjunturais das relagdes entre duas ou mais variaveis, e suposigoes colocadas como
respostas plausiveis e provisérias para o problema de pesquisa, que poderao ser

confirmadas ou refutadas.

Freixo (2012:193) sustenta ainda que, a formulagéo das hipoteses, devera ser feita sob
a forma declarativa, e descrevendo uma relagéo preditiva entre uma ou mais variaveis.
O mesmo autor sublinha também a importancia da verificagéo das hipéteses, afirmando
que, ela constitui o nucleo central da investigagéo. As hipoteses devem ser verificaveis,
por isso, deveréo conter variaveis que sejam observaveis, mensuraveis, e que possam

ser analisadas estatisticamente.

Existem dois processos metodolégicos de formulagdo das hipéteses, segundo Freixo
(2012:194), o raciocinio dedutivo, ou o raciocinio indutivo. No primeiro (indutivo), as
hipoteses sdo geradas a partir da teoria. O investigador verifica proposicoes tedricas
suscetiveis de terem um efeito ou influéncia sobre a pratica. No segundo (dedutivo) trata-
se de uma generalizagéo a partir de relagdes precisas observadas da realidade, no qual

se parte do particular para o geral.

As hipoteses em investigagéo nesta dissertagéo séo as seguintes:

Hipotese 1 (H1) — A AXA proporciona as condi¢cdes para o desenvolvimento de uma

atividade intraempreendedora.

Hipotese 2 (H2) — Os colaboradores da AXA s&o reconhecidos pela organizagao, quanto

a sua dindmica intraempreendedora.
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Note-se que, a hipotese nimero um, pretende responder, da primeira a décima questao,
do questionario de cultura intraempreendedora, segundo o modelo de Hartman (2006).
A hipotese numero dois, pretende responder as questdes, décima primeira, e seguintes,
até a décima oitava, do mesmo inquérito por questionario, aplicado aos colaboradores
da AXA Portugal.

83




CAPITULO V - RESULTADOS: APRESENTAGAO, ANALISE,
INTERPRETACAO E REFLEXAO

Quivy (2013:25), refere que, para podermos afirmar um facto cientifico, importa que o
processo cientifico seja: (i) conquistado; (ii) construido; e (iii) verificado. O mesmo autor

compde o procedimento cientifico em 7 etapas, conforme o diagrama seguinte:

Figura 17 - Etapas do Procedimento Cientifico

Rutura

Construgdo

Veriicagdo

Fonte: Quivy (2013:28)

Neste capitulo, centramo-nos na fase da verificagao, acima identificada pelo autor, com

as etapas 6 e 7, como sendo o trabalho de analise de informacgdes e conclusdes.

Carvalho (2009:136), afirma que, a analise de informagdes se trata da “categorizagao,
ordenagdo, manipulagédo e sumarizagdo dos dados”. O mesmo autor refere que a

finalidade da analise de dados é a sua interpretacao.
Para Deshaeis (1992:266) a analise de dados trata-se da verificagdo de assergdes, a
partr de uma generalizagdo prévia ou conclusées provisérias que devem

obrigatoriamente ser submetidas a testes ou a todas as espécies de verificagoes.
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O trabalho de interpretacéo referido pelo autor, visa, a partir dos dados da amostra, aferir

estatisticamente, de forma, a podermos retirar conclusbes sobre a populagdo ou

universo-alvo.

1. Dados de caracterizagao da amostra

A amostra foi obtida a partir de um universo alvo, e universo inquirido, de 670

colaboradores da AXA Portugal, dos quais obtivemos uma percentagem de respostas de

9.70%, correspondente a 65 individuos que constituem a totalidade de casos em

investigagao.

De seguida apresentamos os resultados obtidos de caracterizagéo dos respondentes: (i)

por género; (i) escaldo etario; (iii) antiguidade; (iv) por regido (NUTS Il e Ill); e (v) area

funcional:

- Género:

Tabela 15 - Caracterizagéo da amostra por Género

Género Frequéncia | Percentagem
Feminino 45 69.23
Masculino 20 30.77

Total 65 100

Fonte: Elaboragéo Propria
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Na tabela 15 podemos verificar uma frequéncia relativa superior de respondentes do

sexo feminino.

- Escalao Etario:

Tabela 16 - Caracterizagdo da amostra por antiguidade

Escaldo Frequéncia | Percentagem
Etario
18-24 anos 2 3.08
25-34 anos 14 21.54
35-44 anos 31 47.69
45-54 anos 16 24.62
55-64 anos 2 3.08
Total 65 100

Fonte: Elaboragao prépria

A tabela 16 regista como classe modal o escaldo etario dos 35-44 anos que regista
47.69% do total da amostra.

- Antiguidade:

Tabela 17 - Distribuigdo da antiguidade (em anos)

Antiguidade | Frequéncia | Percentagem
<a1ano 2 3.08
1a3anos 5 7.69

4 a 10 anos 15 23.08
11-20 anos 31 47.69
> 20 anos 12 18.46

Total 65 100

Fonte: Elaboracgao prépria

Na tabela 17, verificamos que 66.15% dos respondentes, trabalham na organizagéo a

mais de 10 anos, distribuidos entre as seguintes classes: (i) 11-20 anos; e (ii) > 20 anos.
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- Por regiées (NUTS Il e lll):

Tabela 18 - Caracterizagdo regional da amostra

Classificagdo Regional
Regiao NUTS 2 NUTS3 Frequéncia | Percentagem
Grande Lisboa 17 171 55 84.62
Grande Porto 11 114 10 15.38
Total 65 100.00

Fonte: Elaboracéo Propria

Na tabela 18 verificamos que a frequéncia relativa de respostas regista um elevado

nimero de respondentes na regido de Lisboa, sendo ainda marcada pela circunscri¢cao

das respostas as regides 11 e 17 (NUTS Il).

- Areas funcionais:

Podemos verificar na tabela 19 que, as respostas ao questionario foram,

maioritariamente, obtidas nos servigos centrais da AXA Portugal.

Tabela 19 - Caracterizagdo da amostra por Areas Funcionais

Areas funcionais / Frequéncia | Percentagem
Grupos profissionais

Administrativa/Secretariado/Arquivo 4 6.15
Apoio a Clientes / Comercial 6 9.23
Auditoria 4 6.15
Financeira/Contabilidade/Tesouraria 4 6.15
Marketing/Publicidade/Comunicagéao 17 26.16
Recursos Humanos / Formacgao 13 20
Outra Néo Especificada 17 26.16
Total 65 100

Fonte: Elaboragéo propria
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Perante os dados de caracterizacio dos respondentes é possivel tragar o seguinte perfil
médio: (i) sexo feminino; (i) no escaldo etario de 35-44 anos; (iif) com experiéncia

superior a 10 anos na organizagao; e (iv) trabalham na zona da Grande Lisboa;

2. Analise Geral do Questionario

Os resultados obtidos nas dezoito respostas ao questionario foram as seguintes:

e Pergunta 1 — A visdo e os objetivos estratégicos da empresa sé&o

informados/ensinados a todos os colaboradores?:

Grafico 6 - Resposta & pergunta 1 do questionério de cultura intraempreendedora

38.46

36.92

15 10.77 12.31

1 - Discordo 2 — Discordo 3 —indeciso 4 -~ Concordo 5 - Concordo
Totalmente Totalmente

Fonte: Elaboragéo Propria

O grafico 6 apresenta um elevado nivel de concordancia de 75.38% dos respondentes

(graus 4 e 5).
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e Pergunta 2 — O grau de importancia dada aos clientes pelos colaboradores é

elevado?:

Grafico 7 - Resposta a pergunta 2 do questionario de cultura intraempreendedora

40
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20
15
10

40

36.92

15.38

1 1.54

sy

1 - Discordo 2 - Discordo 3 - indeciso 4 - Concordo 5 - Concordo
Totalmente Totalmente

Fonte: Elaboracgéo Propria

A questio 2 reflete um nivel de cooncordéncia positivo, com respostas enquadradas nos

graus 4 e 5, correspondendo a 36.92% do total da amostra.

e Pergunta 3 — A empresa divulga as suas decisdes entre os colaboradores?:

Grafico 8 - Resposta & pergunta 3 do questionario de cultura intraempreendedora

60
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50.77

15.38
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1 1.54
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1-Discordo 2 - Discordo 3 —indecisa  4-—Concordo 5 - Concordo
Totalmente Totalmente

Fonte: Elaboragdo Propria

A questéo 3 apresenta uma nivel de concordancia positivo, apesar de comportar 27.69%

de indecisos.
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e Pergunta 4 — Os colaboradores s&o consultados sobre a sua satisfacdo com os

programas de incentivos a partilha de novas ideias existentes?

Grafico 9 — Resposta & pergunta 4 do questionario de cultura infraempreendedora
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Fonte: Elaboragdo Propria

Esta questdo apresenta um nivel de concordancia global (respostas classificadas com

“5 _ Concordo Totalmente”, ou “4 — Concordo’, de 80.00%, e apenas 6.15% de

discordancia.

e Pergunta 5 — As decisbes dos gestores da empresa sdo tomadas visualizando

resultados num prazo superior a 3 anos?

Grafico 10 - Resposta & pergunta 5 do questionério de cultura intraempreendedora

40
35
30
25
20
15
10

1 - Discordo
Totalmente

2 - Discordo

35.38 35.38

9.23

3. |ndeciso 4 - Concordo 5 - Concorde
Totalmente

Fonte: Elaboragéo Propria

Os resultados da pergunta acima, registam um nivel de discordancia de 15%, e um nivel

de indecisdo de 35.38%, e a concordancia global é inferior a 50%.
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e Pergunta 6 — A empresa age de acordo com as suas politicas e diretrizes

divulgadas?

Grafico 11 - Resposta & pergunta 6 do questionario de cultura intraempreendedora
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Fonte: Elaboragao Propria

Os resultados da pergunta 6, determinam um julgamento de concordéncia de 69.23%,

e uma reduzida discordancia com 10.77% dos resultados de inquirigéo.

Pergunta 7 — A empresa trabalha com programas de responsabilidade social, ambiental,

e/ou ética?:

Grafico 12 - Resposta & pergunta 7 do questiondrio de cultura intraempreendedora
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Fonte: Elaboragao Propria

As respostas a pergunta 7 apresentam dados de concordancia liminar, e a auséncia de

indecisos.
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e Pergunta 8 — Existem incentivos para que os colaboradores apresentem novas

ideias?:

Grafico 13 - Resposta a pergunta 8 do questionario de cultura infraempreendedora
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Fonte: Elaboragao Propria

O nivel de concordancia dos respondentes é de 76.92% face a pergunta 7, existindo

valores residuais de discordancia de 4.62%. O nivel de indecisos & inferior a 20%.

e Pergunta 9 — Em caso de erro e/ou fracasso, o colaborador continua a ser

incentivado?

Grafico 14 - Resposta & pergunta 9 do questionério de cultura intraempreendedora
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Fonte: Elaboracdo Propria

A tabela acima regista uma nivel de concordancia de 61.54% e um consideravel nhumero
de indecisos (26.15%).
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e Pergunta 10 — Existe estimulo para os colaboradores explorarem novas ideias
sem a obrigacéo de obter sucesso?

Grafico 15 - Resposta & pergunta 10 do questionério de cultura intraempreendedora
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Fonte: Elaboragéo Propria

As respostas a pergunta 10 apresentam uma tendéncia de classificagdo central, de
aproximadamente, um tergo das respostas, revelando um assinalavel numero de
indecisos, pelo que, as suas percepgées poderdo alterar-se para um julgamento de
concordancia para os graus vizinhos 2 ou 4.

e Pergunta 11 — A empresa incentiva as pequenas propostas de melhoria
apresentadas pelos colaboradores?

Grafico 16 - Resposta a pergunta 11 do questionario de cultura intraempreendedora
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Fonte: Elaboragdo Propria

As respostas a pergunta 11, revelam um nimero de indecisos proximo de um tergo do
total das respostas. Porém os resultados de concordancia (“4 - Concordo” e “5 —

Concordo Totalmente”), sdo de 63.07%.
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e Pergunta 12 — Quem cria um novo projeto continuar a trabalhar nele dele depois

de este ter tido sucesso?

Grafico 17 - Resposta & pergunta 12 do questionario de cultura intraempreendedora
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Fonte: Elaboragéo Propria

Na pergunta 12, verificamos que, o nimero de respostas cotadas com 4 “Concordo”
regista 36.92% das opiniées, enquanto o numero de indecisos se cifra nos 46.15% do
total de respostas, verificando-se ainda uma reduzida polarizagdo das opiniées com

9.23% de respostas “Concordo Totalmente”, e 7.69% de discordantes.

e Pergunta 13 — As novas ideias (inovagdes) propostas pelos colaboradores sao

aceites?

Grafico 18 - Resposta & pergunta 13 do questionério de cultura intraempreendedora
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Fonte: Elaboragéo Prépria

Mais uma vez, tal como na pergunta anterior, encontramos uma reduzida, ou nula
polarizagéo das opinides, repeticao da tendéncia central de uma tergo dos respondentes,

e um nivel de concordancia superior a 50% das respostas.
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e Pergunta 14 — A empresa valoriza as pequenas propostas de melhoria

apresentadas pelos colaboradores?.

Grafico 19 - Resposta & pergunta 14 do questionario de cultura infraempreendedora
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Fonte: Elaboragéo Propria

A pergunta 14 apresenta um baixo nivel de discordancia, 63.85% de individuos

concordantes, e um nivel consideravel de indeciséo superior a um tergo das respostas.

e Pergunta 15 — A empresa recompensa as novas ideias geradas pelos

colaboradores quando estas sao efetivamente utilizadas?

Grafico 20 - Resposta & pergunta 15 do questionério de cultura intraempreendedora
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Fonte: Elaboragdo Propria

A pergunta 15 apresenta baixos niveis de discordancia (1 — Discordo Totalmente e 2 -

Discordo) que estdo muitos proximos dos valores da concordancia total (5 — Concordo

Totalmente). Constatamos uam aproximagéo dos resultados de indecisdo (3 - Indeciso)

e concordancia (4 — Concordo).
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e Pergunta 16 — Os colaboradores podem escolher os seus projetos de trabalho?

Grafico 21 - Resposta & pergunta 16 do questionario de cultura intraempreendedora
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Fonte: Elaboragéo Propria

Na pergunta 16, aproximadamente metade das respostas foram classificadas com “3 —

Indeciso”, verificando-se também que o somatorio dos resultados dos graus de

discordancia 1 e 2, registam valores superiores ao resultados das respostas

concordantes assinaladas com 4 e 5.

e Pergunta 17 — Os Gestores ou lideres de equipas possuem autonomia e

motivagéo para incentivar os inovadores?

Grafico 22 - Resposta a pergunta 17 do questionario de cultura intraempreendedora
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Fonte: Elaboragao Prépria

Os resultados apontam um resultado de respostas concordantes (de “4 — Concordo” e “5

— Concordo Totalmente”) de 61.53%. e um niimero reduzido de respostas discordantes

de 13.85%.
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e Pergunta 18 — Existe autonomia para agir mesmo sem autorizagao em prol do

bom desempenho da empresa na auséncia de um superior?

Grafico 23 - Resposta a pergunta 18 do questionario de cultura intraempreendedora
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Fonte: Elaboragéo Propria

Os resultados da pergunta 18, apontam para uma atomizagéo das respostas.
Verificamos que, o nimero de individiduos, indecisos, concordantes e discordantes é de

33%, em cada um dos casos, do total dos respondentes.

O total das respostas ao questionario mostra-nos a seguinte percecao dos inquiridos:

1. Um grau de indecisdo consideravel no que respeita as questoes n®5,12,16e 18,
respetivamente, relacionadas com: (i) a tomada de decisbes perspetivando o
médio-prazo; (i) a liberdade individual do intraempreendedor para continuar no
novo projeto por si idealizado; (iii) a recompensa dos empreendedores, quando
as suas ideias sdo utilizadas pela empresa; e (iv) a autonomia para a agao
empreendedora;

2. 44,61% dos respondentes, consideram que, as decisdes sao tomadas, pensando
no impacto dos seus resultados no médio ou longo-prazo (prazo superior a 3
anos). A média das respostas esta proxima do valor 3, o que significa uma
tendéncia para a indeciséo dos colaboradores (Grafico 10);

3. Quanto a continuidade dos empreendedores nos projetos por si idealizados
quando estes sdo bem sucedidos, a taxa de indecisdo dos respondentes é de
46.15%, e a média das respostas tende para 3 (Grafico 17);

97




4. Sobre a liberdade individual para escolha de projetos profissionais na empresa,
as respostas indicam que 49.23% dos respondentes afirmam estarem indecisos
e 33.85% discordam ou discordam totalmente, nao verificando esta pratica na sua
organizagéo (Grafico 21);

5. No indicador referente a autonomia do colaborador para a agéo, verifica-se que
33.85% das respostas revelam indecis&o por parte dos inquiridos, enquanto 20%
e 0.23%, afirmam respetivamente, discordar ou discordar totalmente, da

existéncia desta pratica organizacional (Grafico 23).

3. Interpretagdo dos resultados e validagao das hipoteses em

estudo

Para a interpretacéo dos resultados do estudo, realizamos um teste de hipoteses, através
do método de inferéncia estatistica para determinar se estas, se encontram suportadas

na informagéo constante nos dados da amostra.

O questionario aplicado € constituido por dezoito questdes, divididas em dois grupo:

e Da primeira & décima questdo, para aferir a percegao dos inquiridos quanto as
condi¢bes de intraempreendedorismo;

o Da décima primeira a décima oitava questéo, para aferir a percegao dos inquiridos
face as compensagdes, beneficios e recompensas atribuidas aos

intraempreendedores.
De seguida, a Tabela 20 sumariza as respostas, da primeira a décima questao, ao

inquérito por questionario, no ambito da estatistica descritiva, para aferir a percegéo dos

colaboradores das condi¢cdes de intraempreendedorismo na organizagao:
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Tabela 20 - Sumério de Estatistica Descritiva — Respostas 1-10, ao Questionario Cultura Intraempreendedora

Dados de Estatistica Descritiva
Medidas de Tendéncia Medidas de Medidas de
Central Disperséo Posicéo
L Media Desvio | Percentil | Percentil
Respostas Me_dla Moda (l\e/I(cji) o:a Variancia Padréao 25 75

(x) (Mo) Q2 e P50 59 (s=v32) | (P25/Q1) | (P75/Q3)
1 3.984615 4 411.077885 | 4.07e+08 4 5
2 4.046154 4 41.9197115 | 1.038212 4 5
3 3.738462 4 4| .6961538 | .9590159 3 4
4 4.015385 4 4 | 6716346 | .8343583 4 5
5 3.276923 4 3]1.047115 | .8195332 3 4
6 3.753846 4 4| .8447115 | 1.023287 3 4
7 4.707692 5 5 |.8086538 | .9190819 4 5
8 4.061538 4 4 | .8086538 | .4583625 4 5
9 3.569231 4 4 | .6552885 | .8992518 3 4
10 3.569231 4 4 | .8427885 | .8094989 3 4

Fonte: Elaboracdo Propria

Na tabela 20 verificamos que os resultados sumarios da estatistica descritiva,
apresentam: (i) uma média de respostas de grau 4 (“Concordo”), com excegdo da
pergunta cinco, a qual, apresenta uma classificagéo média de grau 3 (“Indeciso”); (ii) a
medida de tendéncia central 3 (“Concordo”) apresenta resultados consideraveis na
generalidade das perguntas, com excegéo da pergunta 7: (iii) na questdo 7, verifica-se
uma concordancia total dos respondentes; (iv) verifica-se uma classificagao 4 “Concordo”
na generalidade das perguntas; e (v) a inexisténcia de questbes com classificagbes

médias discordantes pelos inquiridos.

Note-se também, que as medidas de disperséo (S e $?), apresentam um grau de

variabilidade elevado na generalidade das respostas.

A Tabela 21, apresenta-nos, seguidamente, os resultados das respostas as questoes

décima primeira e seguintes, até & décima oitava:
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Tabela 21 - Sumério de Estatistica Descritiva — Respostas 11-18, ao Questionario Cultura Intraempreendedora

Dados de Estatistica Descritiva
Medidas de Tendéncia Medidas de Medidas de
Central Disperséo Posigcao
L Medi Desvio | Percentil | Percentil
Respostas Me_dla Moda (;j')ao:a Variancia Padréo 25 75

(%) (Me) Q2 e P50 9 (s=52) | (P25/Q1) | (P75/Q3)
11 3.738462 4 4| .6961538 | .9180351 3 4
12 3.476923 3 3|.5971154 | .8343583 3 4
13 3.676923 4 4| .5346154 | .7727324 3 4
14 3.569231 4 4 | .6865385 | .731174 3 4
15 3.523077 4 4| .8471154 | .8285762 3 4
16 2.769231 3 3|.8365385 | .9203887 2 3
17 3.584615 4 411.027885 | .9146248 3 4
18 3.046154 3 311.138462 | 1.066987 2 4

Fonte: Elaboragio Propria

Na tabela 21 verificamos que os resultados sumarios da estatistica descritiva,

apresentam: (i) nas medidas de tendéncia central uma indecisdo dos inquiridos nas

questbes 12, 16 e 18; (ii) classificacéo "4 — Concordo” nas restantes perguntas (11, 13,

15 e 17); e (iii) a inexisténcia de questdes com classificagdes médias discordantes pelos

inquiridos.

Na tabela 22, apresentamos os resultados da percegdo dos respondentes face as

condigdes de intraempreendedorismo, considerando a média aritmética simples, de

respostas dos inquiridos, face as dez perguntas do questionario (da primeira & décima).

Quanto as condicdes, beneficios e recompensas atribuidas aos intraempreendedores,

consideramos igualmente a média das respostas as questoes seguintes (da décima

primeira & décima oitava do mesmo questionario).
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Tabela 22 - Sumdrio de Estatistica Descritiva — Dados Agregados (Respostas 1-10 e 11-18)

Hipéteses Média Desvio Variancia
Descricdo da _ )
Respostas em . (x) Padréo (59
L Hipoteses
Investigagao (S)
1-10 H1 Condigbes de 3.872308 | 0.6078928 | 0.3695337
empreendedorismo
11-18 H2 Compensagodes e 3.423077 | 0.6895185 | 0.4754357
Beneficios

Fonte: Elabora¢ao Propria

Na tabela 22 podemos verificar que a média das respostas as questdes, de um a dez,

apresenta um resultado superior a 3.5 e inferior a 4, logo, é possivel atribuir-lhe uma

classificacdo 4 na escala de Likert. A média das respostas as questdes, de onze a

dezoito, apresenta um resultado superior a 3 e inferior a 3.5, logo, é enquadravel na

classificagéo

3.

Da analise efetuada podemos concluir:

1. Nas respostas as perguntas, de um a dez, para a aferiagao das condicdes de

intraemprendedorismo:

a.

A média (¥ ) das respostas é de 3.872308, logo, sendo 2 3.5, enquadra-se

no grau 4 (“Concordo”);

As perguntas que mais contribuiram para a validagao da hipétese 1 (H1),

pelas classificagdes obtidas, foram as perguntas, 2,7,e8;
c. A Hipétese 1 (H1) é validada.

2. Nas respostas as perguntas, de onze a dezoito:

a. A média (X ) das respostas é de 3.423077, logo, sendo < 3.5, enquadra-se

no grau 3 (“Indeciso”);

b. As perguntas que mais contribuiram para a esta classificacdo foram as

perguntas 12, 16, e 18;

c. A Hipotese 2 (H2) néo é validada.
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CONCLUSOES

1. Conclusoes

A revisio da literatura efetuada, mostra-nos a importancia da valorizagdo nas
organizagbes de uma cultura de empreendedorismo, que reconhega a capacidade de
inovagdo multidimensional do capital humano (visdo antropocéntrica), através das
dinamicas intraempreendedoras que melhor aproveitam as potencialidades intrinsecas
dos recursos, nos dominios da: (i) criatividade; (i) conhecimento; e (iii) 1&D, afirmando o
Design Thinking como uma tendéncia da gestao para o século XXI, e uma filosofia
orientadora das organizagbes, para uma légica de gestao empresarial mais competitiva

e sustentavel.

Na revisdo da literatura foi ainda possivel constatar, a existéncia de uma nova corrente
de empreendedorismo corporativo, o intraempreendedorismo social. Esta corrente
defendida por Kanter (2010:10-11), afirma que, a competividade empresarial no século
XXl, e a sustentabilidade nos negécios, residem nos modelos organizacionais,
sustentaveis ou vanguardistas, que se caracterizam por: (i) alto desempenho
empresarial; e (ii) simultanaeamente, produgao de “inovagbes sociais”, sem motivacoes
diretas de lucro (cultura humanistica). Outros autores partilham uma visdo semelhante.
Grayson et al. (2011:3) atribuem aos intraempreendedores sociais o mérito da criagao
de valor sustentavel (inovagdes sociais e ambientais), com beneficio para: (i) a empresa;
e (i) sociedade. Venn e Berg (2013:16), sustentam que, as organizagdes que estao
orientadas para o desenvolvimento de agoes intraempreendedoras com impacto ao nivel
social, criam solucdes pioneiras para a resolugéo de problemas sociais, com efeitos na

prépria organizagéo, a que denominam de inovagéo sustentavel.

Da revisdo da literatura efetuada podemos ainda concluir que nao parecem existir
evidéncias, na maioria das organizagdes em Portugal, do desenvolvimento de atividades

de gestéo do intraempreendedorismo.

A reflexdo sobre os enunciados provisérios que foram formulados, ou hip6teses em
investigagdo neste estudo, permitiu-nos, determinar a validagéo da hipétese 1 (H1). Com
a validacdo desta hipétese, concluimos que os colaboradores da AXA em Portugal,
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respondentes ao inquérito por questionario, consideram existir condigdes atuais para o

desenvolvimento de atividades intraempreendedoras.

Quanto a hipotese 2, néo foi possivel a sua validagéo. Concluimos por isso que, para a
nossa amostra, ndo parecem existir evidéncias de que, os intraempreendedores séo

recompensados pela organizagéo.

2. Pistas de investigagao futuras

“Um dos maiores objetivos de uma investigagéao deve ser, por um lado, a sua importancia
para a realidade social estruturada, mas, por outro lado, que esta principalmente possa

servir de referéncia a futuros estudos” (Brandéo; 2006:153).

Considerando os resultados obtidos nesta investigagéo e estudo de caso, estes poderéo
servir de ponto de partida para futuras investigacbes e estudos mais alargados,
nomeadamente, a analise de: (i) condigbes de intraempreendedorismo; € (ii)
recompensas meritocraticas atribuidas aos intraempreendedores, a nivel sectorial, em
diferentes empresas com a mesma atividade econdmica, ou ainda, pela analise

geografica, das organizagbes, por regides administrativas (NUTS Il e NUTS 1lI).
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Anexo 1: Questionario de Cultura Intraempreendedora

(Nota: O presente questiondrio tem por objetivo analisar o intraempreendedorismo na empresa AXA)

QUESTIONARIO DE CULTURA INTRAEMPREENDEDORA
- Adaptado de Hartman (2006) -

a. Marque um "X" na opgdo mais préxima da realidade da sua empresa
b. Marque apenas uma resposta para cada questao
c. 1 (DISCORDO TOTALMENTE); 2 (DISCORDO); 3 (INDECISO); 4 (CONCORDO); 5 (CONCORDO TOTALMENTE)

ltem QUESTAO 1(2(3|4]|5

A vis3o e os objetivos estratégicos da sua empresa sdo informados/ensinados a todos os
1 |colaboradores?

N

O grau de importdncia dada aos clientes pelos colaboradores é elevado?

3 | A empresa divulga e/ou dissemina as suas decisdes entre os colaboradores?

Os colaboradores sdo consultados sobre a sua satisfagdo com os programas de incentivos a
4 | partilha de novas ideias existentes?

As decisbes dos gestores da empresa sdo tomadas visualizando resultados num prazo
5 |superior a3 anos?

6 | A empresa age de acordo com as suas politicas e diretrizes divulgadas?

7 | A empresa trabalha com programas de responsabilidade social, ambiental, e/ou ética?

8 | Existem incentivos para que os colaboradores apresentem novas ideias?

9 | Em caso de erro e/ou fracasso, o colaborador continua a ser incentivado?

Existe estimulo para os colaboradores explorarem novas ideias sem a obriga¢do de obter
10 |sucesso?

11 | A empresa incentiva as pequenas propostas de melhoria apresentadas pelos colaboradores?

12 | Quem cria um novo projeto continuar a trabalhar nele dele depois de este ter tido sucesso?

13 | As novas ideias (inovac¢des) propostas pelos colaboradores sdo aceites?

A empresa valoriza as pequenas (minimas) propostas de melhoria apresentadas pelos
14 | colaboradores?

A empresa recompensa as novas ideias geradas pelos colaboradores quando estas sdo
15 | efetivamente utilizadas?

16 | Os colaboradores podem escolher os seus projetos de trabalho?

Os Gestores ou lideres de equipas possuem autonomia e motivagdo para incentivar os
17 |inovadores?

Existe autonomia para agir mesmo sem autorizagdo em prol do bom desempenho da
18 |empresa na auséncia de um superior?

-FIM -

(ObservagBes: O presente questiondrio anénimo e de cardcter facultivo. As quest8es nele constantes servem exclusivamente o
propdsito de andlise de monitorizagéo da atividade intraempreendedora na empresa AXA. )

Obrigado pela sua colaboragdo!




Anexo 1 — Questionario de Cultura Intraempreendedora

Gostariamos de obter a sua opinido sobre o intraempreendedorismo na AXA. Este questiondrio aplica-se aos
colaboradores da AXA, e tem como objetivo permitir a realizagéo de um estudo académico sobre este tema,
e contribuir para a sua melhoria. O estudo tem a autorizagdo do Conselho Executivo da AXA. As suas
respostas honestas e refletidas sdo criticas para o sucesso deste estudo.O tempo médio de resposta ao
questiondrio é de, aproximadamemte, 3 minutos. Por favor responda até 21 de Fevereiro de 2014.

Agradecemos, desde jd o seu contributo.

* Obrigatdrio

DADOS DE CARACTERIZAGAO

1. E colaborador da AXA ha:

< 1Ano__ la3Anos__ 4a10Anos __ 11a20Anos __
>20 Anos __

2. Idade:
18-24 Anos__ 25-34 Anos __ 35-44 Anos__ 45-54 Anos __
55-64 Anos__ > 64 anos __

3. Género:
Masculino __ Feminino ___

4. Indique a Zona Geogrifica onde trabalha:
Norte __ Grande Porto __ Centro __ Grande Lisboa __ Sul __

Acores __ Madeira __

5. Indique a sua area funcional na AXA:

Apoio a Clientes/Comercial __ Administrativa/Arquivo/G. Documental __ Auditoria __

Financeira/Contabilidade/Tesouraria __ Informéatica/Redes/Programagdo/Sist, Informagdo __
Juridica e Contencioso __  Logistica e Gestdo do Patriménio __ Marketing/Comunic./G.

Produtos __ Recursos Humanos/Formagdo __ Outra N&o Especificada __



Anexo 2: Classificagao da Competividade Global - (GCI — Global Competitive

Index)
. Em transicéo . Em transicéo .
Nivel 1
ive de 1 para 2 Nivel 2 de 2 para 3 Nivel 3
Factor — Driven Efficency — Innovation-
Economies driven Driven
Economies Economies
35 paises
(38 paises) (35p )
(17 paises) (33 paises) (21 paises)
Bangladesh Aréabia Africa do Sul Argentina Alemanha
Saudita
Benim Argélia Albénia Bahrain Australia
Burkina Faso Azerbaijao Arménia Barbados Austria
Burundi Bolivia Bdsnia Brasil Bélgica
Herzegébvina
Camboja Botswana Bulgaria Chile Canada
Camardes Brunei Cabo Verde Croacia Chipre
Darussalam
Chade Egito China Estonia Coreia do Sul
Costa do Filipinas Coldmbia Hungria Dinamarca
Marfim
Etiopia Gabao Costa Rica Cazaquistao Emiratos
Arabes Unidos
Gambia Honduras Republica Leténia Eslovénia
Dominicana
Gana Irdo Equador Libano Eslovaquia
Guiné Kuwait El Salvador Lituania Espanha
Haiti Libia Georgia Malasia Estados Unidos
da América
[émen Mongélia Guatemala México Finlandia




India Siri Lanka Guiana Oma Francga
Quénia Venezuela Indonésia Polénia Grécia
Lesoto Jamaica Russia Hong Kong
Libéria Jordania Seicheles Islandia

Madagascar Macedénia Trinidad e Irlanda
Tobago
Malaui Mauricias Turquia Israel
Mali Montenegro Uruguai italia
Mauritania Marrocos Holanda
Mocambique Namibia Japao
Moldavia Panama Luxemburgo
Myanmar Paraguai Maita
Nepal Peru Nova Zelandia
Nicaragua Roménia Noruega
Nigeria Sérvia Portugal
Quirguistao Suriname Porto Rico
Paquistao Suazilandia Singapura
Ruanda Tailandia Reino Unido
Senegal Timor-Leste Republica
Checa
Serra Leoa Ucrania Suécia
Tadjiquistao Suica
Tanzéania Taiwan
Uganda
Vietname
Zambia
Zimbabué

Fonte: Férum Econdmico Mundial (2012)




Anexo 3. Grelha de Analise Situacional (Modelo de Benchmarking Dinamico)

Percecao pelos Clientes
Imporntancia para | Competéncias da | Desempenho dos

o Cliente empresa principais
competidores

Exemplos de
fungdes da
Cadeia de [FCS
Yalor 51413
Atendiments -
Cortesia e
Ajuda
Qualidade
técnica e

competéncia
Prego Baixo

| {g]
s
n
£
(23]

i~
-l
N
E-%
L)

I~
.

(Garantias

Flevibiidade e
rapidez

Formagio ao
Cliente

Cumprimento
de prazos de
entreqa
Certificagio de
Qualidade

Consciéneia
ambiental

Fonte: Hollensen (2007)




Anexo 4. Blue Ocean ldea Index

BOI [Blwe Ocearn ldez Index)

Ruestiez-Chave

Utilidade

A minha ldsia Dutraz ldeiaz

A idein  gera utilidade
excepeional para o
comprador?

Existem raades

convincentes  para qug
compre ¢sta oferta?

Prego

O prege & Facilmente
acessivel pars 3 maioria
dos compradores?

.
A estrutura de custes ¢

compativel com o5 custos-
alvo?

Adogio

Abordou antecipadamente
L b -,
o5 obsticulos 3 adogie

Fonte: Kim e Mauborgne (2013)




Anexo 5. Modelo de Canvas de A. Osterwalder

PC AC P/ RC SC

Parczrias-Chave Atividades-Chave Propostss de Valor Relagdes comos Clientes  [Segmentes de Clientes
R-C CN
Recursos-Chave Canais

EC FR

Estruturs de Custes Flwxcs de Rendimentcs

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)




