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Resumo

Por focar-se na tematica intraempreendedor, foi fundamental na definicdo da
estrutura deste trabalho compreender o que se entende por perfil intraempreendedor,
como € possivel caracteriza-lo e que fendmenos ocorrem na dinamizacdo do processo

intraempreendedor.

O intraempreendedor é um individuo que na sua acdo reflete uma tipologia de
personalidade com caracteristicas especifica que sdo detetas na atitude e comportamento
da pessoa e que influencia o desempenho e resultados de uma sociedade, de uma

organizacao, de um pais.

Esta investigacdo suporta-se na metodologia de estudo caso com investigacao

qualitativa aplicado a sete organizagdoes com diferentes caracteristicas.

Os resultados sugerem alguma consonancia com o relatado por diversos estudos
académicos na revisdo de literatura - que ha uma definicdo do perfil pessoal do
intraempreendedor e que é estabelecida uma diferenciacdo relativamente ao nivel

hierarquico e fungdo do colaborador na organizagdo.

Palavras-chave: Atividade empreendedora, empreendedorismo,

intraempreendedor.



Abstract

“Personal profiles of intrapreneurs and its influence in organizations”

By focusing on the theme intrapreneur, was instrumental in defining the structure
of this work to understand what is meant by intrapreneur profile, how can characterize it

and which phenomena occur in boosting intrapreneur process.

The intrapreneur is an individual in its action reflects a typology of character with
specific a feature that are detects in attitude and behavior of the person and that

influences the performance and results of a company, an organization, a country.

This supports research on the case study methodology with qualitative research

applied to seven organizations with different characteristics.

The results suggest some consistent with that reported by several academic studies
in the literature review - that there is a definition of the personal profile of the
intrapreneur and that a differentiation is made with regard to hierarchical level and

function of the employee in the organization

Keywords: Entrepreneur activity, entrepreneurship, intrapreneur.
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1. Introducao

As decisOes sdo vulgares, na vida de todos nds, exigem reflexdo, fundamentacao,
pesar 0os pros e os contras. A decisdo de frequentar o Curso de Mestrado em Gestdo da
Universidade de Evora foi alvo desse mesmo processo. Porqué este curso e a decisdo foi:
porque procurou dar resposta a uma outra situacdo, obtencdo de formagdo na area das
ciéncias econdmicas e financeiras que fosse acreditada pelo Ministério da Educacado e
Ciéncia para lecionar o grupo de recrutamento 430 - Economia e contabilidade e que
simultaneamente permitisse outras saidas profissionais para o mundo das organizacoes,
quer privadas, quer publicas.

Com a frequéncia da componente curricular do curso, outra decisdo se teve que
tomar: que projeto realizar para concluir o mestrado. Depois de um momento de reflexao
sobre que opcdo, a decisdo recaiu na realizagdo de um trabalho académico, uma
dissertacdo de mestrado para a obtencdao do grau de mestre. A decisdao pareceu a mais
valida na perspetiva de aprendizagem pessoal. Projetos de negdcios e estagio
profissional, ja tinham sido uma experiéncia bem real, devido ao longo periodo de
experiéncias profissionalizantes na &rea de empresario, de empreendedor e de
empreendedorismo, assim a dissertacdo foi a opgdo. E, mais uma decisao foi exigida, que
tema para trabalhar na dissertacao.

Um dos desafios que se coloca a quem empreende e é empresario é tomar
decisbes na contratacdo de colaboradores, que colaboradores. A atividade
empreendedora exige colaboradores empreendedores e a questdo coloca-se como
contratar pessoas que auxiliem as organizagdes a terem dindmica, a crescerem, a
diferenciarem-se num mercado cada vez mais competitivo.

O tema do intraempreendedorismo tinha sido abordado na disciplina de
empreendedorismo; da componente curricular do Curso, ficou desde logo a sensibilizacao
para a tematica - intraempreendedorismo, intraempreendedor, intraempreender, ndo
com a concegdo desta terminologia, mas com um conceito: alguém que empreende no
seio da organizacdo com ela e para ela num processo de parceria matua e de win-win
(ganha-ganha) para todos. A palavra, empreendedor, é mais do que empresario,
porqguanto e nas diversas abordagens sobre o assunto, empreendedor é muito diferente
do individuo que é 6rgdo de gestdo numa organizacdo e a dinamiza, |lhe da “vida”, é a
sua forma de estar no mercado, a sua imagem, a sua postura comercial e econémica. O
titulo “ perfis pessoais dos intraempreendedores e a sua influéncia nas organizagdes” foi
o0 espelhar desta forma de pensar e o definir de uma oportunidade para aprender e

compreender a tematica, recorrendo aos trabalhos e pesquisas dos estudiosos.
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A definicdo do tema a ser tratado provocou a reflexdo sobre a abrangéncia,
dimensdo e perspetiva do mesmo, nomeadamente a viabilidade de ser possivel a
concretizacdo de uma ferramenta de trabalho que permita a medicdo do carater
empreendedor dos colaboradores, num processo de selegao e recrutamento, otimizando

a afetacdo dos recursos humanos numa organizagao.

1.1. Enquadramento do tema e justificacao da escolha

Devido as diversas linhas e focos abordados pelos investigadores do campo de
estudo da gestdao e do empreendedorismo sobre a tematica, a informagdo acerca deste
assunto cresceu significativamente.

Apds um processo de reflexdo, foi decidido que o tema seria tratado partindo do
generalista, a personalidade, para o especifico, a personalidade empreendedora, o que &,
quando se verifica, como se define e caracteriza, quando se deteta, onde se deteta,
como se valida.

Esta investigagdo tomou por base trabalhos académicos e publicagdes
desenvolvidas por pesquisadores de referéncia; sobre diversos assuntos associados,
nomeadamente: pessoas, individuos, personalidade, interacdo, comportamento,
perspetivas da personalidade, estudo da personalidade, testes para estudo da
personalidade, testes de personalidade, testes de caracteristicas da personalidade do
empreendedor, bem como outros termos e expressdes que se relacionam com a tematica
intraempreendedor e empreendedor.

Com a realizagdo desta dissertacao pretende-se, primordialmente, estudar o que
caracteriza a personalidade de um individuo, com foco e especificidade para o individuo
que se identifica e caracterizar por ser portador de tracos da personalidade
empreendedora; e complementarmente perceber se sera possivel, recorrendo aos
estudos conhecidos, e ja aplicados e validados, o uso de algum teste de personalidade
como métrica da personalidade empreendedora e que auxilie a distinguir um potencial
colaborador de um potencial colaborador empreendedor, num processo de selegdao e
recrutamento de colaboradores.

A tematica base deste trabalho académico é a pessoa, o fator recurso humano, o
capital humano, na perspetiva das organizagées. O individuo intraempreendedor
percecionado pelos demais intervenientes no mercado como concretizador da atividade
empreendedora. O ponto de partida foi a pessoa, recurso organizacional e a importancia
da mesma na diferenciacdo da organizacdo em relagdo aos seus concorrentes e mercado

local, nacional ou mesmo global. Segundo Harper, (2003), Yu, (2001), sem pessoas nao
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ha organizacdo, ndo ha inovacdo, ndo ha investigagdo, ndo ha invencdo, ndo ha geracdo
de conhecimento, de saber e ndo ha a contextualizagao da nossa realidade social

Os trabalhos de pesquisa associados a esta dissertacdo foram realizados durante
um periodo de elevada turbuléncia, econdmica e social em Portugal e na Europa. Os
valores do desemprego a escala mundial e muito particularmente no espago da Unido
Europeia, nomeadamente em Portugal e Espanha atingiram valores que nem seriam
considerdveis nas mais pessimistas previsGes econdmico-financeiras, projetadas pelas
diversas entidades, como a Organizacgdo para a cooperacdo econdmica e
desenvolvimento (OCED) , a Unido Europeia (EU), o Banco do Portugal e Fundo
Monetario Internacional (FMI).

A Unido Europeia esta concentrada na procura de uma resposta para ultrapassar a
situacdo estrutural de desemprego no espago europeu, sendo promotora do sétimo
quadro comunitario cujo seu foco e orientagdo é a dinamizagdo de programas que visam
a inovacdo e o empreendedorismo, com a troca e partilha de experiéncia, saberes,
conhecimentos, técnicas, metodologias, processos e procedimentos que efetivamente
promovam a alavancagem de iniciativas diferenciadoras com valor acrescentado e que
promovam e originem vantagens competitivas face as demais empresas a nivel mundial,
bem como; na publicacdo e divulgacdo de diversos documentos cujo objetivo é orientar
sobre o tema empreendedor e o que o influéncia.

Segundo a denominada Estratégia Europa 20-20 (2020), é desejo do espago da
Unido Europeia definir estratégias que permitam regressar a posicdo de primeiro grande
inventor e inovador a escala mundial, que perdeu num primeiro momento para o gigante
mundial os Estados Unidos da América e neste momento em particular para os paises
orientais, nomeadamente para a China.

O conhecimento é fundamental para promover o crescimento econdmico, social,
financeiro e a maturidade bio-cerebal do individuo, promovendo o avanco e a evolugao
da sociedade e do individuo nas suas diversas dimensdes, fisica, mental, afetiva,
emocional, intelectual, econdmico, financeira e social.

As palavras escritas nos pontos anteriores sao expressas por outros autores, que

referem:

"Durante as ultimas décadas o significativo crescimento académico sobre o
assunto empreendedorismo e a concretizacdo de novas empresas resultou num
estrondoso interesse sobre o tema empreendedorismo com a publicacdo de varios
trabalhos académicos bem como o surgimento de diversas publicacoes na area Esta
realidade proporcionou a alteracdo aos curriculos dos cursos nas escolas de gestdo
e a disseminacdo do assunto em conferéncias e seminarios. Do mesmo modo foram

desenvolvidos estudos sobre a ética nos negoécios, e da interacdo do
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”

empreendedorismo com a ética, embora estejam ainda num nivel emergente
(Harris, Sapienza & Bowei, 2009, pag. 407),

Ou nas palavras expressas por autores europeus, que vivenciam a realidade das

dificuldades europeias, referem:

"Os atuais contextos estratégicos estdo em constante mudanca e implicam
uma adaptacdo organizacional da organizacdo e do negdcio, nos tempos atuais as
ferramentas de gestdo e os seus critérios de suporte sdo fundamentais para tratar
as situacbes e desafios que se colocam as organizacbes no seu dia a dia. Hoje,
todos os processos organizacionais exigem a articulacdo de diferentes areas do
saber e de ferramentas adaptadas e desenhas para permitir com a maxima rapidez
obter o maximo de beneficios e resultados dos processos empresariais, no geral e

em areas e fungdes especificas”.( Savall e Zardet, 2001, pag.1-3)

Hoje estamos num mundo global. Para competir, alavancar, melhorar a
performance, a dimensdo e o desempenho econdémico do negdcio € necessario
compreender a dimensdao do ambiente que envolve a organizagao.

Pensar em valores remuneratérios para o fator trabalho, na perspetiva dos
economistas, ou do recurso humano, na perspetiva dos gestores, é pensar no elemento
estruturador da dimensdo, flexibilidade e competitividade da organizagdo. Este aspeto é
de extrema importancia na geracdo do preco do bem ou do servico a disponibilizar ao
cliente, e num mundo de dimensé&o global, o preco é o potenciador da diferenciacdo.
Ideia que reflete expressdes dos saberes da gestdo internacional, o simples bater de uma
borboleta numa ponta do globo pode provocar uma catastrofe do outro lado.

O simples facto dos paises emergentes, no lado oriental do mundo econdémico
global; manterem a politica de remuneracGes do fator trabalho com valores baixos
promove a extrema dimensao de desemprego no imenso espago europeu.

Entdo, se ndo se pode competir com os valores de remuneragao dos colaboradores?
Como se melhora o desempenho da organizacdao? Procurando ter como colaborador nao
apenas um colaborador mas um parceiro de negocio. A cooperacao mutua é fundamental
para a melhoria da performance das organizacdes, do desempenho econdmico, e da
diferenciacdo em relacdo ao mercado. Estes fatores promovem vantagens competitivas
em relagdo aos concorrentes e disponibilizam, ao mercado, produtos e servigos com mais
valor acrescentado que outros.

Competir pelo valor das remuneragdes num mundo global serd uma desvantagem
competitiva. Perceber como se consegue alavancar e promover vantagens nos negocios e

nas organizacoes € a questdo que se coloca. E, neste momento, os colaboradores que
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otimizem o uso dos recursos escassos e limitados podem ser determinantes para a
manutengao e desenvolvimento da organizagao.

Compreender o que é ser empreendedor, poder sé-lo por conta de outrem, e
possuir uma ferramenta que auxilie no processo de selegdo e recrutamento de
colaboradores empreendedores, serd a forma do mercado de trabalho, na perspetiva dos
empregadores, dizer aos individuos para empreenderem, sempre, em todo e qualquer
ambiente, dado que esta forma de agir é fundamental e estruturante para a sociedade, e
promove a empregabilidade ativa, em todo e qualquer momento.

1.2. Formulacao do problema e dos objetivos

A realizacdo das primeiras leituras sobre o tema veio revelar os diversos pontos de
vista sobre o que se entende por intraempreendedor, por intraempreendedorismo e por
atividade empreendedora no ambiente interno da organizacao.

A relacdo estrita entre os conceitos empreendedor, empreendedorismo e
empreender impulsionaria algumas questdes, designadamente: Como aferir a
personalidade empreendedora dos individuos no meio ambiente interno da organizagdo;
O que se entende por personalidade empreendedora; Que inter-relagdes ocorrem entre
as terminologias intraempreendedor e empreendedor organizacional; e
intraempreendedorismo e empreendedorismo organizacional, Como funciona a dinamica
do processo empreendedor; Quais sdo as pecas basilares de uma organizagao
empreendedora.

Com a concretizagdo de pesquisas, leituras e entrevistas informais a responsaveis
por areas de recursos humanos, para exploracdo do tema, verificou-se que as indagacdes
anteriormente formuladas pareciam nao ter resposta. Identificaram-se outras questoes,
numa primeira fase de planificagao e estudo.

A ponderacdo da abrangéncia da tematica empreendedora e as diligéncias iniciais,
levariam a questdo basilar deste trabalho. O que é um empreendedor corporativo que
influencia a organizacdao e a sociedade?, a que se adicionou a subquestdo de Como

defini-lo e se pode validar a sua existéncia nas organizagdes?.

O tratamento da questdo orientaria para os objetivos a que a mesma pretenderia
dar resposta, ceder ferramentas e instrumentos que auxiliem as organizagdes nos
processos de recrutamento de colaboradores; mas, de colaboradores empreendedores,
que promovam o crescimento e o desenvolvimento de vantagens competitivas e valor

acrescentado para dar resposta a um mercado competitivo e de dimensao global.
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Os objetivos desta dissertacdo concentram-se no perfil de recrutamento de
colaboradores que as organizagbes exigirdo num futuro relativamente préoximo aquando
da realizacdao dum processo de contratacao de colaboradores; na possibilidade de aferir
as competéncias empreendedoras dos recursos humanos; bem como, na influéncia
gerada pelas competéncias empreendedoras. De acordo com esta perspetiva foram

identificados os objetivos gerais e especificos desta investigagao.

Objetivo geral
O objetivo geral desta dissertagdo € o seguinte:

1. Promover o entendimento do conceito intraempreendedor;

Objetivos especificos
Os objetivos especificos desta dissertacdo sao os seguintes:
1. Apresentar uma definicao do perfil do intraempreendedor;
2. Enunciar as caracteristicas dos intraempreendedores.
3. Compreender a dindmica do fendmeno intraempreendedor.
4. Verificar a possibilidade de enunciar alguma ferramenta que permita aferir as

caracteristicas dos intraempreendedores.

1.3. Metodologia

Para realizar este trabalho foi necessario o enquadramento e a concretizagdo de um

processo de pesquisa que desse apoio estrutural na redacao do documento final, assim:

1.3.1. Quanto a natureza do processo

Para realizar este trabalho foi desenvolvido um processo de pesquisa que exigiu um

enquadramento cientifico e o cumprimento de determinados requisitos, a saber:

e Pesquisa basica, porque para os conhecimentos que este trabalho venha a

gerar, ndo se prevé uma aplicagdo pratica.

e Pesquisa qualitativa, porque o tema foca-se numa tematica do campo das

ciéncias sociais e porque o fendmeno que este trabalho pretende estudar
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esta enquadrado num contexto com condicGes desconhecidas e que né&o

permite o desenvolvimento de processo de controlo de condigdes.

e Pesquisa do tipo exploratéria, porque visa proporcionar uma maior

familiaridade com o tema.

Pesquisa com técnica de revisdo de literatura, com pesquisa bibliografica, e

estudo de caso com investigagdo qualitativa.

1.3.2. Quanto ao planeamento

Para desenvolver este trabalho foi planeada uma metodologia de trabalho que

seguiu 0s seguintes passos:

Conforme de

monstra o quadro seguinte

Quadro 1.1 - Quadro - Esquema das fases do planeamento e metodologia

Fase

decisoria

Escolha do tema
Justificacdo do tema escolhido
Formulagdo do problema

Determinacao dos objetivos

Fase

Construtiva

Plano de trabalho para a concretizacao da revisao de literatura e do
estudo de caso, realizacdo de pesquisas para fundamentar a
concretizacao da revisdo de literatura e compreender o estado da arte da
tematica e construir os instrumentos de apoio ao processo de pesquisa
do estudo de caso com investigacao qualitativa, sempre com o cuidado
de desenvolver um trabalho que de algum modo pude-se colidir com

outros trabalhos desenvolvidos por outros pesquisados e investigadores.
¢ Revisao de literatura

Pesquisa bibliografica: intraempreendedor e

intraempreendedorismo,

Compreensao da inter-relacdo com empreendedor corporativo

e empreendedorismo corporativo

Reflexdo sobre a tipologia e a dimenséo, individuo vs.
organizacdo e individual vs. holistica, respetivamente
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Extrapolacao e orientacdo da pesquisa para os temas:
Personalidade e personalidade empreendedora
Espirito empreendedor

Processo da atividade empreendedora

Dindmica da atividade empreendedora

Ambiente empreendedor

Teoria da economia empreendedora

Importancia social e econdmica de empreender
Testar as caracteristicas do individuo empreendedor
Formar e qualificar para a agcdo empreendedora

Recursos e suportes bibliograficos para a revisdo de
literatura e estruturacao do estudo de caso com investigacao

qualitativa.

PublicacOes internacionais, numa dimensdao mundial, em

formato digital.

Publicacdes de universidades

Jornais: de gestdo, administracao, psicologia, economia
DissertacOes e teses

Intervencbes em congressos, foruns, seminarios, encontros
Livros de referéncia

Entrevistas informais

Para a concretizacdo da revisao de literatura, foram seguidas

varias etapas:

Recurso a fichas de leitura, com a redacdo de um resumo da
ideia principal e necessarias citagoes,
Identificacao da bibliografia com recurso a compilagdao em

formato digital.

Para a concretizagdo do estudo de caso com investigacdo

qualitativa:
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Definicdo do enquadramento do estudo caso, tipo de
pesquisa, das proposicdes a validar, populagao, a amostra, os
instrumentos (anexo B e anexo D), como aplicar os
instrumentos, como recolher os dados, como tratar os dados,

como analisar os resultados.

Fase da Estrutura a redacdo do relatério final de acordo com as normas e

redagao orientagdes.

Fonte: Elaborado pela autora

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho académico esta estruturado em cinco partes fundamentais.

Uma primeira parte introdutéria com a justificacdo da tematica da dissertagdo e
enquadramento dos objetivos a alcancar com a concretizacdao do trabalho, elucidando
sobre o porqué da necessidade de realizar este trabalho académico e de desenvolver
pesquisa sobre a tematica.

Uma segunda parte, respeitante a revisao de literatura, que procura dar a conhecer
as abordagens mais recentes sobre o tema a tratar neste estudo, perfis pessoais dos
intraempreendedores. Partindo do geral, para o especifico. Dando a conhecer o conceito
de personalidade da perspetiva geral dos psicdélogos e promovendo a ponte de saberes,
sobre o conceito de personalidade; entre o pensar dos psicologos e o pensar
organizacional. E, ainda, se de algum modo a estrutura de personalidade do individuo
influencia o seu desempenho no geral e mais especificamente no mundo profissional,
bem como a influéncia que a agdo individual podera promover na organizagdo e na
sociedade, numa perspetiva empreendedora e de ambientes empreendedores.

Uma terceira parte, de cariz empirico baseado numa metodologia de estudo de
caso com investigacdo qualitativa, tendo como instrumentos suporte, para concretizagao
do estudo de caso, um inquérito e uma entrevista semidirigida, aplicado a entidades
coletivas da ordem juridica portuguesa. Tenta discutir os objetivos desta investigacdao,
numa dimensdo empirica, com a definicdo de um conjunto de proposicoes para estudar a
validacao entre o agir das entidades num processo de recrutamento e o entender dos

estudiosos referidos na revisao de literatura.

20




Uma quarta parte, resultante do processo de tratamento e analise dos resultados
da aplicacao das ferramentas de estudo utilizadas para suporte do estudo de caso com
investigacao qualitativa, o inquérito e a entrevista semidirigida.

Na quinta e ultima parte, sdo apresentadas as conclusdes resultantes da realizacdo
do estudo de caso e da real fundamentagao dos resultados com base nos estudos de

outros pesquisadores, referidos na revisao de literatura.
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2 - REVISAO DE LITERATURA

"What we need is an entrepreneurial society in wich innovation and
entrepreneurship are normal, steady and continual.”

Peter F. Drucker (2010, pag 29, Fundacion de la Innovacion Bankinter)

O desenvolvimento do presente trabalho académico assentou na construgdo de um
processo de conhecimento do geral para o especifico, na perspetiva do individuo;
enquanto pessoa e enquanto profissional, e da influéncia que a concretizacdo de tarefas e
atividades por este individuo provoca e promove nas organizagdes, nas comunidades,

nas sociedades e na economia.

Este trabalho de investigacdo implicou a compreensao holistica da sociedade social,
da sociedade econdmica e da sociedade educacional e da inter-relacdo entre individuo,
grupos de individuos e comunidades, sociais e ou organizacionais, no firmamento,
evolucao e desenvolvimento da sociedade numa perspetiva generalista, e com o foco da
especificidade de um sociedade de cariz empreendedor, no ambito do ambiente, das

organizagdes e na pega mais especifica e uno, o individuo empreendedor.

2.1. O individuo

Para Hartman, (2006) e Feist e Feist, (2008) desde tempo imemoriais que o
homem se procurou conhecer e compreender o homem. No berco do mundo, a antiga
Grécia, Socrates (470-399 A.C.), Platdo (427-347AC), Aristoteles (384-322AC), e outros
fildsofos procuravam estudar e compreender o homem e a sua personalidade, se é
possivel ensinar a formar o carater do outro, e como se sustenta esse mesmo carater,

qual a sua ética e a sua moral.

Ainda segundo Hartman, (2006) nos primérdios da compreensdao do homem e da
sua acao, os estudiosos sobre a tematica eram filésofos, ja enunciados, e alguns
cientistas, como Hipdcrates, Darwin, Newton, que estabeleceram algumas das bases da

Psicologia contemporanea, iniciada por Wilhelm Wundt (1832-1920).

De acordo com Feist e Feist, (2008), compreender o ser humano na sua acdo, tem
sido ao longo dos séculos o foco de estudo de muitas individualidades, como Freud,

Adler, Jung, Lein, Horney, Fromm, Sullivan, Erikson, Maslow, Rogers, Herzberg, Meyers,
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e outros mais, ndo s6 em termos tedricos, mas procurando desenvolver ferramentas que

permitam analisar e avaliar o carater ou a personalidade do outro.

Segundo Shoda, Mischel & Wright, (1994) Feist e Feist, (2008) e Borghans, Meijers
& Bas Ter, (2008), o que se entende por personalidade e por carater é veiculado na
generalidade dos documentos. O termo personalidade tem origem na palavra latina -
persona que significa mascara, e que em termos gerais apresenta duas perspetivas: a
interna e a externa. A primeira associada a processos cognitivos que suportam o
processo de tomada de decisdao, os designados mapas mentais e que se suportam nos
pensamentos, sentimentos, motivagdes, interesses e atitudes, ou seja o carater do
individuo; a segunda a expressdao externa do pensamento cerebral a partir de
comportamentos, de acdes na concretizacao de factos, nos inter-relacionamentos
realizados em sociedade. A parte externa do individuo permite aferir sobre uma
determinada estabilidade e coeréncia da parte interna. A expressao da individualizacdo
com comportamentos, pensamentos e sentimentos que sao diferenciadores e individuais,

em relagdo aos demais individuos e membros de uma comunidade e de uma sociedade.

Para Lexmond e Revees, (2009), tradicionalmente entende-se que o carater é um
conjunto de qualidades unicas que sustenta os valores e as crengas naturais e
inalteraveis da personalidade. O termo originado na palavra grega - charaktér, pretende
referir-se a um ponto, a uma caracteristica distintiva, a uma impressdo, a um cunho, a
uma marca pessoal que se aplica na concretizacdo de uma tarefa, atividade ou acdo. E a
ferramenta, mental e humana, para marcar e expressar o0s valores, conceitos,

pensamentos, a ética e a moral do individuo nas reais agoes.

Ainda segundo Lexmond e Revees, (2009), depreende-se que o carater é um dos
fatores estruturadores da personalidade. A construcdo do carater suporta-se nas diversas
interagdes socioldgicas do individuo, em familia, na sociedade, no meio escolar, no meio
profissional. A todo o instante o individuo estd em processo evolutivo numa procura
constante de melhoria e aprofundamento, sendo impulsionado para a agdo e para

momentos de construgdo, desconstrucdo, reconstrugdo do carater individual.

Em conformidade com Henriques (2004), as interagdes sociais sdo o apice temporal
para a revelacdo social dos individuos. Os comportamentos e atitudes consumados pelos
individuos na estruturacdo das demais agdes para a concretizagdo das varias tarefas e
responsabilidades diarias é a base de trabalho para o estudo do nucleo mental do
individuo. A esséncia da personalidade do individuo e a inclusdo numa classificacdo e
tipologia resulta das afericoes e ilagbes sobre a conduta e desempenho do individuo.
Entende-se que a partir do comportamento é possivel inferir para a singularidade do ser
humano. O vocabulo, comportamento, tem origem na palavra latina habére, que se

baseia no termo habito, é habito, se é habito é um comportamento. No momento atual, o
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foco do estudo comportamental é compreender como face a um estimulo, a um facto, a

uma causa os individuos agem de determinado modo ou expressam externamente uma

determinada agao.

Segundo Shoda et al., (1994) Feist e Feist, (2008) e Borghans et al., (2008),

Lexmond e Revees, (2009), e citando os trabalhos de Freud e Jung, referem que é com

Sigmund Freud (1856-1939) e mais tarde com os seus discipulos que a evolucdo da

psicologia contempordnea promove ndo sé conhecimentos tedricos mas também

metodologias, com a proposta de testes, que permitem analisar e compreender melhor a

tipologia da personalidade humana, promovendo alguma agregacdo por categorias,

atendendo a caracteristicas especificas.

Ainda para Shoda et al., (1994) Feist e Feist, (2008) e Borghans et al., (2008),

Lexmond e Revees, (2009), alguns dos testes para estudo da personalidade tém por

base os trabalhos de Freud (1929) e mais tarde do seu discipulo Jung (1947). A

generalidade dos testes permite tira ilagbes e impulsionar para inferéncias sobre a

tipologia da personalidade a partir do estudo do comportamento do individuo - em

termos tedricos ou mesmo na concretizacdo de testes praticos.

Dos diversos testes pesquisados e

com aplicacdo pratica ao estudo da

personalidade, serdo referidos os que possuem aplicacdo a tematica, deste estudo,

podem ser analisados na tabela seguinte.

recomenda-se a consulta do anexo A.

Para conhecer mais sobre o assunto

Quadro1.2 - Quadro sintese aplicagdo testes de personalidade

Nome do Dat? Autor Objetivo
teste desenwvolvimento
Medir competéncias ao nivel do dominio
do calculo numMmeérico, aptidSes e
 Testes Sec. KIX Sir Francis Galton compreensio vt_arbal,. _raciocfr_-uio_. atencdo
Psicotecnicos ) 2 Anne Anastasi 2 percegdo, resist&ncia a fadiga,
capacidade de meétodo, memoria
retencdo visual e emogies.
Pretende integrar o individuo em quatro
- wWilliarm Moulton possiveis perfis de ag3o
Teste Disc 1928 Marston comportarmental, dominador,
influenciador, firrme, complacente.
Teste Myaers- Pretende avaliar a personalidade do
Briggs ou MBTI Isabel Briggs individuo a partir de quatro
test — Myears 1940 Myers & caracteristicas estruturantes, que s3o a
Briggs type Katherine Briggs socializac3do, decis3o, andlise de dados e
indicator deontologia social
Inicialmente desernvolvido para aferir
sobre a potencialidade de
desenvolvimento de uma enferrmidade
Teste &4/B Myear 1950 Myer Fridman e do foro cardiaco, dada a sua simplicidade
Fridrman Ray Roseman & adotado para a compreensdo da
personalidade, se mais dindmico e
produtivo, se mais sereno e moderado,
na sua agdo.
Procura integrar o individuo nlurn d?js
- . Ermnest Tupes = cinco possiveis tragos generalistas de
Teste Big Five 1961 Raymond Christal personalidade, aberto, consciente,
neurcconsciente, sociavel, extrovertido.
Compreendser o pensamento — creative
Teste Brain 1978 wWilliarm Edward thinking, & enquadri-lo em guatro
Dominance Hermann estilos possiveis, ladgico, seguaencial,
inter-relacional e imaginativo
Foca-se na compreensdo das diversas
Teste Sardner |r‘|_tellg_én::|a_s que constroem o |r‘|_d|\;|'duo,.
s intelig&ncias: Logico-matematica,
ou teste das - . Pl - P .
inteligéncias 19832 Howard Gardner espacial, linguistica, cinestasica, musical,
multiplas |nterpessroa|s, |ntrapessoa|s, naturalistas,
espirttualistas, existenciais, e na
conjugacio resultante das mesmas.

Fonte: Elaborador pela autora
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De acordo com Nall e Aull (2011), Shiner e DeYoung (2011), DeYoung et al.
(2010), Nettle (2007), o conceito de personalidade pode ser definido como um conjunto
complexo e Unico de caracteristicas, resultantes do processo de evolucdo humano,
responsaveis pelo desenvolvimento de tracos pessoais e individuais inatos. Nao se
alteram com o passar do tempo mas podem, em determinados momentos adaptarem-se
as circunstancias do ambiente que envolve o individuo. E construida e desenvolvida
suportando-se nos diversos comportamentos e atitudes individuais que refletem o estilo
de personalidade em trés perspetivas: tracos de personalidade, caracteristicas de

personalidade e experiéncias vivenciadas.

Ainda para Nall e Aull (2011), Shiner e DeYoung (2011), DeYoung et al. (2010),
Gerber, Huber, Doherty, Dowling & Ha (2010), Nettle (2007), compreender a construcao
da personalidade do individuo é de extrema importancia para o individuo enquanto
pessoa e para os outros individuos que interagem e estabelecem interacbes com o
individuo. A perspetiva do préprio conhecimento da personalidade apoia o individuo a
perceber porque age de determinada forma e o que provoca a diferenciacdo do individuo
para com os demais, e por outro lado, compreender a adaptacdao do individuo a

contextos socioculturais especificos.

Segundo Nall e Aull (2011), Shiner e DeYoung (2011), Nettle (2007), consideram
gue a personalidade é influenciada pela estrutura cultural do ambiente social que envolve
o individuo. O alicerce cultural é efeito das crencas, dos costumes, dos valores, dos
tracos da racga, da religiao e dos grupos sociais partilhados por todos que caracterizam o
dia a dia do individuo. Presentemente a construgdo cultura tende a revelar tendéncias
globais e inclui a educacdo formal (escola) e ndo formal (familia, amigos, sociedade). E,
ainda, o suporte cultural a influéncia basilar do ambiente social de uma comunidade que
por sua vez influencia o individuo nos processos de tomada de decisdo, de definicdo de
objetivos, e nas condigOes, fatores e processos de aprendizagem e desenvolvimento do

individuo.

Para Shiner e DeYoung (2011), o temperamento e personalidade sdao formas
diferentes para descrever tracos bdasicos de personalidade. O temperamento sdo as
diferengas individuais que emergem no inicio da inféncia; a personalidade sdo as

diferencas dos individuos que se vao revelando desde a infancia até adultos.

De acordo com Shiner e DeYoung (2011) entender os pilares de suporte da
personalidade exige a suposicdo de que ha um conjunto de tragcos basicos que
caracterizam as diferencas individuais. Os tragos basicos revelam uma estruturagdo e
organizagdo por niveis hierarquicos, e por localizagdo na cronologia do tempo para as

diversas situagOes, experiéncias e vivéncias. Os tragos basicos demonstram um padrao
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confiavel, com uma variagdo minima. Os tracos basicos - metatraits sdo o amarro da
resposta comportamental do individuo que define a dimensdo da personalidade.

Segundo Shine e DeYoung (2011), Nettle (2007) e John e Srivastava (1999), o
alcance da dimensdo e extensao da personalidade exige perceber que a personalidade se
divide em trés abordagens:

Tracos: descrevem padroes relativamente estaveis de comportamento, motivagdo e
cognicao que podem ser observados em qualquer contexto;

Caracteristicas de adaptagdo: ao nivel do estimulo motivacional, quer seja social,
cognitivo e de adaptacdo, que sdo especificos de um momento em particular, de um

lugar ou de uma situagao ocorridos num determinado ponto da cronologia de vida;

Histéria pessoal e individual: sdo as caracteristicas especificas e Unicas dos
individuos, e que os diferenciam dos restantes, resultam de experiéncias individuais de

vida, promovendo a unicidade do individuo.

2.2. O que se entende por perfil do individuo

Para Nettle (2007), Dae-Bong (2009), Mealiea e Baltazar (2005), Boyatzis e Kolb
(1995), o perfil pessoal de um individuo &, numa perspetiva abrangente, uma forma
quase que instantanea de os outros nos compreenderem e conhecerem enquanto
pessoas que somos, e de como serd expectavel que possamos agir nas diversas agées do
dia a dia, também da a conhecer aos outros os inputs que o individuo possui até ao

momento e que podem auxiliar a organizacdo na concretizagcdo da sua estratégia.

Ainda segundo Nettle (2007), Mealiea e Baltazar (2005), Boyatzis e Kolb (1995),
identificar as caracteristicas que suportam o perfil dos individuos, as suas habilidades, as
suas qualidades, os seus atributos, as suas realizagdes, as suas prioridades, ou seja, a
sua personalidade e os respetivos comportamentos em termos das agoes e realizacbes, é

uma questao que se coloca nos ambientes sociais e organizacionais.

Importa destacar o que se entendo por habilidade, a qualidade, atributos,

realizagOes e prioridades. A tabela seguinte analisa este assunto.
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Quadro 1.3. INDIVIDUO - Caracterizacdo da personalidade

é a capacidade adquirida através de esforco deliberado,
sistematico e continuo para levar a cabo, concretizar, dar

Habilidade resposta a atividades complexas ou fungbes de trabalho que
(skills) envolvem ideias (habilidades cognitivas), coisas (competéncias
técnicas), e/ou pessoas (habilidades

interpessoais).(businessdictionary)

s30 0S recursos ou caracteristicas que uma pessoa revela, que
Qualidade podem ter sido adquiridos ou sdo inatos, que promovem certos
(qualities) tracos distintos de um individuo para outro.
(dictionary.reference)

sdo caracteristicas intrinsecas ao individuo associadas ao seu
meio social, familiar, sdo as caracteristicas que revelam no
individuo a sua idiossincrasia, isto €, palavra com origem no
léxico grego idloouykpacia (idiosynkrasia), “temperamento
Atributos peculiar”’, composto de idioc (idios)“peculiar” e oUykpaoig
(attributes) (synkrasis) “mistura”) e que sucintamente nos resume um
individuo, pois é uma caracteristica comportamental ou
estrutural peculiar a um individuo ou grupo, e que influéncia
toda a nossa personalidade e por consequéncia todo o nosso
comportamento. ( www.merriam-webster.)

sdo as atividades, tarefas que o individuo realizou ou esta a
realizar e que demonstram fundamentalmente as suas
Realizacoes capacidades superiores e diferenciadoras, os seus esforcos nas
(achievements) | diversas perspetivas, e a sua determinagdao, coragem para
alcancar as metas, o0s objetivos. (dictionary.reference.
adaptado)

é o que efetivamente influencia a pessoa pois é o seu foco de
acdo, é o que faz a pessoa correr uma milha mais, é a sua
paixdo, é a sua linha orientadora, a sua filosofia estruturante de
vida. (.  www.merriam-webster. e dictionary.reverso.,
adaptado)

Prioridade
(priorities)

Fonte: elaborador pela autora

Em conformidade com Dae-Bong (2009), Mealiea e Baltazar (2005), Boyatzis e Kolb
(1995) a pessoa é muito mais do que um conjunto de caracteristicas. A pessoa é o que
realmente concretiza; com as caracteristicas que possui e das quais faz uso, nos diversos
momentos socioldgicos, psicologicos e profissionais em que age e realiza agdes. Possui
um mapa e rede mental Unica; que em todo o momento perceciona, ajuiza e avalia a
situacdo presenciada, sendo figura participante, figura enddégena ou figura exdgena; é
afetado pelos seus mapas mentais no tratamento cognitivo da informacgdo assimilada
num determinado limbo de momento temporal ou situacional. Segundo o relatério de

PISA (OCED, 1997), atualmente as sociedades promovem mudangas constantes nos
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individuos, nos mais diversos e complexos ambientes que sdo o firmamento das diversas

partes e experiéncias de vida que promovem a individualizacdo.

Para Dae-Bong (2009), Mealiea e Baltazar (2005), Boyatzis e Kolb (1995),
presentemente os individuos precisam de possuir um conjunto de competéncias centrais
que sejam validas e viaveis, numa escala local, regional, nacional, e transnacional ou

noutra perspetiva num mundo global.

Ainda para Boyatzis e Kolb (1995), as competéncias precisam de ser ensinadas,
instruidas, dinamizadas e praticadas nos sistemas educacionais, em casa, na escola, na
sociedade, nos diversos ambientes que constroem a comunidade educativa onde o

individuo se insere.

Segundo Nettle (2007), Duckworth, Peterson, Mathews & Kelly (2007), Boyatzis e
Kolb (1995), compreender o que se entende por competéncia, é fundamental para
orientar o foco no processo de desenvolver uma ferramenta que avalia o ser
empreendedor. Competéncia é muito mais do que conhecimento, habilidades; envolve a
habilidade fisica e intelectual para desenvolver e dar resposta a processos complexos,
envolvendo o uso de diversos recursos, com o objetivo de concretizar tarefas, atividades,
metas, objetivos, projetos, desde o inicio até ao seu encerramento, exigindo que o
individuo seja portador de uma transversalidade efetiva de conhecimento e habilidades,
desde sociais, de senso comum, até ao dominio tecnoldgico, técnico e processual, para

concretizar o projeto.

De acordo com Nettle (2007), Dae-Bong (2009) e relatério PISA (OCED, 1997),
para estudar a personalidade é necessario entender porque serdo tdo importantes as
competéncias, num processo de avaliagdio de um colaborador. Num mundo global e
moderno, que promove a interacdo entre equipas de trabalhos multidisciplinares e
multinacionais, exige que os individuos possuam saberes, e capacidades para concretizar
atividades, dando uma resposta global, e simultaneamente respeitando as raizes
culturais regionais e nacionais do individuo mas procurando o alargamento dessa
compreensdo do mundo para um mundo global; com diversas linguas, culturas, posicdes
geograficas, orientagdes politicas especificas que influenciam o processo de tomada de
decisdes econdmicas associadas a um ambiente global de comércio mundial que se

influencia reciprocamente.
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Figura 1.1 - Inter-relacdo das competéncias centrais do individuo

Competéncias centrais do individuo

estratEgicas

Conjugacao =
perfil do
irnvd iwid uao

Andlise de
decis3do

interpessocais

Fonte: Relatério PISA (OCED, 1997), adaptado

"A sustentabilidade e desenvolvimento e coeséo social dependem fortemente
das competéncias da populacdo, e por competéncias entende-se tudo o que esta
relacionado com conhecimento, saber, capacidades, atitudes e valores”, (OECD
Education Ministers, PISA (OCED, 1997, apg.4).

Segundo Hsieh, Lin & Lee (2012) as competéncias chave (Keys competencies) ou
competéncias essenciais (core competencies) sdo as mais determinantes para o sucesso

e empregabilidade num formato de autoemprego ou de emprego por conta de outrem.

Ainda para Hsieh et al. (2012,) as competéncias essenciais sdo designadas como 0s
atributos pessoais. Sdo caracteristicas subjacentes, na perspetiva da personalidade do
individuo, que combinadas com as fundamentais e necessarias habilidades técnicas
permitem desempenhar atividades, tarefas, trabalhos, projetos, entregaveis, sdo de
indole intangivel e associadas a maturidade bio-cerebral e as estruturas de
funcionamento metacognitivas do individuo, seja em ambientes sociais, pessoais,

familiares, e numa perspetiva mais objetiva, profissionais.

Também para Hsieh et al. (2012) e Pisa (OCED, 1997), duas areas sao de realgar,
nas caracteristicas subjacentes, as habilidades técnicas (hard skills) e as habilidades
psicossocioldgicas (soft skills ou people skills). As habilidades técnicas sdao uma
terminologia usada no mundo das organizacdes e do trabalho; e, estdo relacionadas com
o dominio de técnicas, praticas e saber-fazer associados diretamente ao processo de
producdo e desenvolvimento do produto, ou em termos de procedimentos
administrativos que auxiliam a organizacao na concretizacao dos seus projetos principais
e que sao determinantes para a longevidade e sustentabilidade da organizacdo, os

denominados negocios principais (core business). Este tipo de competéncias sao
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avaliadas com alguma facilidade, basta observar a realizacdo de uma atividade pratica e
quantificar o resultado e sdo também de facil aprendizagem, através da aquisicdao de
conhecimentos e de aplicacdo dos mesmo em contexto real de trabalho, com a
frequéncia de um curso ou de outro tipo de formacao, como a formacao profissional.
Apresentam alguma facilidade de treino e aprendizagem, em virtude do conjunto de
competéncias que sdo necessarias aprender apresentam alguma novidade e nédo é

preciso desaprender o que ja se sabe, apenas complementar com novas aprendizagens.

De acordo com Farrington et al. (2012), Coates, (2006) e Pisa (OCED, 1997), as
habilidades psicossocioldgicas por oposicdo as habilidades técnicas, sdao muito mais
dificeis de observar, quantificar e medir. S3o competéncias necessarias ndao s6 no mundo

das organizacGes como no dia a dia do individuo.

Também para Farrington et al. (2012), Coates, (2006) e Pisa (OCED, 1997), em
pleno século XXI, e num mundo global, as habilidades psicossocioldgicas; particulas
estruturantes do individuo; sdo as competéncias principais que o individuo precisa de
revelar. No entendimento das organizacdes e dos senhores da gestdo as habilidades
psicolégicas sdo designadas por expressdes como personalidade, carater, atitude e
comportamento do individuo, e a abordagem a tematica é mais abrangente, focando-se,
também, nas estruturas de pensar, inteligéncia e dos processos cognitivos que
influenciam a acdo didria e as consequéncias e resultados e ndo apenas as competéncias

centrais do individuo.

Ainda segundo Farrington et al. (2012), Dweek (2008), e Nettle (2007) as
competéncias, habilidades psicoldgicas, exigem treino ao nivel de mente, com a
exigéncia da desconstrucdo de determinados paradigmas, premissas e estruturas de
pensamento cognitivo, que possam permitir ao individuo adaptar-se a mudanca

constante num mundo globalizante.

Complementando esta ideia e segundo Masurel, Nijkamp, Tastan & Vindigni (2002),
numa citacao de Beesly e Hamilton (1994), Krugman (1995) e Wissen e Dykstra (2000),
0 ambiente das companhias ndo pode ser mais entendido na perspetiva de unidisciplina,
mas na perspetiva da sociologia organizacional, da gestdo cientifica, da economia, da
geografia e da demografia. E, segundo Shahidi (2008), o atual desenvolvimento da
sociedade revelou que o ato empreendedor da organizagdo é a forca dindmica do
desenvolvimento econdmico e exige uma visdo mais ampla do conceito e por

consequéncia o foco no individuo empreendedor e nos seus aspetos individuais.

De acordo com Sexton e Landstrom (2000), se o individuo empreendedor é alvo de
destaque face aos demais individuos da sociedade é importante aferir sobre as crengas

individuais e a capacidade do individuo para uma agdo para a inovacgdo, para ambientes

30



de negociacdo, para a orientacdo comercial, aspetos que caracterizam a sua capacidade
empreendedora.

Para Shahidi (2008), Mair e Marti (2004) sao as crengas do individuo e o seu cariz
de traco individual de empreendedor os fatores para despoletar os processos e
procedimentos de desenvolvimento econdmico e social de regiGes, nomeadamente das
regidoes mais desfavorecidas, sendo sociologicamente e organizacionalmente um recurso

muito valorado.

O relatdrio Pisa (OCED, 2012) refere que as capacidades, crencas e orientagdes
sao muito influenciadas pelo sistema de ensino que age sobre a agdo para a exceléncia e
para a equidade, caracteristicas necessarias ao individuo para uso de todo o seu
potencial numa economia global auxiliam na construcdo de um estado de conforto social

e educacional mais elevado.

Em conformidade com Elizru, et al., (1991), Schwartz, (1994), Schwartz e Savig,
(1995) e Rokeach, (1973), citados por Nassif, Ghobrill & Silva (2010) os valores pessoais
dos individuos sdo de extrema importéncia e sdo a base do suporte das competéncias
dos individuos, sendo profundamente influenciados pela estrutura social, educacional e

familiar, e afetam de forma intrinseca a acdo comportamental e a evolucdo do individuo.

Segundo West et al. (2014) a personalidade do individuo é uma armacdo que
resultada duma diversidade de tracos, de personalidade; os cognitivos e 0s nao
cognitivos, o0s cognitivos associados a estruturas de pensar e de aquisicao de
conhecimento, e os de foro ndo cognitivo associado a competéncias individuais que

permitem a adaptacdo individual as circunstancias e contextos sociais e econémicos.

De acordo com West et al. (2014), e citando os trabalho de Baronn, Duckworth e
Seligman e Duckworth et al. (2011) o estado emocional e a personalidade influenciam a
estrutura de pensar e de aprendizagem do individuo em duas vertentes, a cognitiva -
associada as capacidades e conhecimentos possivel de ser aferido por testes
padronizados de inteligéncia e a ndo cognitiva - associada a tracos e competéncias
individuais que ndo sdo de facil afericdo pelos sistemas de avaliagdo conhecidos.

Ainda segundo Sarwoko, Surachman & Hadiwidjolo (2013), os tracos de
personalidade do individuo que afetam o sucesso e performance de um negdcio, podem
ser abordados em quatro perspetivas: as caracteristicas pessoais, caracteristicas

psicoldgicas, capital humano, abordagens comportamentais.
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2.3. O individuo e o intraempreendedorismo

De acordo com Kaikkonen (2005) a palavra empreendedor origina um conjunto de
familias de palavras e léxico vocabular que podera ser agrupado em cinco focos de
estudo, a saber: definicdo de empreendedor, tracos de personalidade do empreendedor,
estratégias empreendedoras de sucesso, criacdo de empresas empreendedoras, fatores
ambientais empreendedores. Porém segundo Busenitz et al. (2003) desenvolver
pesquisas no ambito do tema base, empreendedorismo, apresenta algumas dificuldades
devido ao entendimento que o mundo académico possui sobre o0 mesmo, na perspetiva
da dimensdo de publicagbes relevantes sobre o tema e a disparidade de abordagens.
Também Duval-Couetil (2013) refere dificuldades, no estudo do assunto; associadas a
ligacdo e interacdo entre o mundo académico e o mundo empresarial. E, ainda segundo,
Chegini e Khostinat (2011) o desenvolvimento de trabalhos de investigagao relacionados
com a tematica do empreendedorismo revela algumas dificuldade devido aos diversos

pontos de vista e entendimento sobre o tema.

Para Sobel (2008) o tema do empreendedorismo é estudado ha mais de trés
séculos, inicialmente numa perspetiva econdémica e mais tarde numa ligagdo aos
conceitos de gestdo. Segundo Busenitz et al. (2003) e Kaikkonen (2005) o surgimento
dos conceitos de empreendedorismo como disciplina a estudar pelos académicos sé
reporta aos anos noventa do século XX, ndo apresentando a tematica os seus limites de

estudo adequadamente definidos e enquadrados nas areas dos saberes das organizagoes.

Segundo Thornberry, (2002), quanto a sua localizacdo temporal, remonta aos anos
de quarenta do século XX a terminologia associada ao empreendedorismo e as
publicacbes mais frequentes sobre a tematica. A perspetiva do intraempreendedorismo
surge com maior incidéncia nos anos oitenta, ndo com a terminologia intrapreneurship ou
intrapreneur citada por Jong e Wennekrs, 2008 e Jong, Parker, Wennekers & Wu (2011)
como sendo da autoria de Pinchot, mas com a expressdo corporate entrepreneur ou

corporate entrepreneurship.

De acordo com Harper e Lewis, (2012), no periodo entre 2006 e 2012, as
publicacbes, e os estudiosos e pensadores, sobre a tematica intraempreendedorismo e
empreendedorismo, cresceram significativamente, porquanto hd um aumento intenso de

publicagdes.
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2.4. O processo e o ambiente empreendedor

A cultura (organizacional) empreendedora é expressada e demonstrada com o

desenvolvimento de um ambiente empreendedor e pela pratica de um processo

empreendedor.

De acordo com Jong e Wennekers (2008), as atividades empreendedoras, que sao

referidas por Schumpeter (1934), citadas por Ahmad e Seymor (2008) e que receberam

outros contributos, sdo:

AN I

Ainda para Jong e Wennekers (2008) e Jong et al.

Desenvolvimento e/ou producao e/ou melhoria de um produto ou servico;

Implementagdo ou melhoramento de um processo produtivo;
Processo de internacionalizagdo do negdcio;

Adaptacdo de novos recursos ao processo de producdo;

Reestruturacao de processo e otimizagao de utilizacao de recursos.

(2011), o ambiente

empreendedor constréi um clima empreendedor que assenta num conjunto de relacGes

entre organizacdes,pode ser visualizadas na figura seguinte.

Figura 1.2. - Relagbes empreendedoras

Ambiente empreendedor
- Clima empreendedor

Organizacio

empresendedora 2
Idéntica an

Crganizacio
empreendedora 1
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Fonte: elaborador pela autora
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Segundo Jong e Wennekers, (2008), este tipo de atividades promovidas na
dinamica funcional da organizacdo exige o compromisso dum ambiente que favorega o
empreendedorismo, e uma metodologia que leve ao entendimento do ato de

empreender. Caracteriza-se por:
Promogao da criatividade e da imaginacgao;
Promocdo de iniciativa e tomada de decisao;

1.
2
3. Promocdo do risco para concretizar as tarefas e ultrapassar obstaculos;
4. Promocao da realizacdao dos objetivos e projetos definidos;

5

Promogao da gestdo do risco e da incerteza

Para Jong e Wenneker (2008), a cultura e o ambiente empreendedor precisam de
um suporte de acao que promova o empreendedorismo no centro da organizacdo e que
transmita e dissemine a mensagem de organizacao empreendedora. Uma organizagao
ndo é um individuo, € um conjunto de individuos, com uma estratégia, um projeto,
recursos, objetivos a concretizar e alcancar, mas exige que todos compreendam a

dinamica do negocio, da organizagdo, do mercado e da concorréncia.

Ainda segundo Jong e Wenneker (2008) e de Neave (2012), o processo de
empreender servird para desenvolver ou melhorar produtos, servicos, processos
organizacionais, abordagens a novos mercados, ou processos de reestruturagdao da
organizagdo para dar resposta as exigéncias ou necessidades dos mercados. Porém
presentemente o empreendedor também precisa de ser um gestor de meios e recursos e
€ pertinente conjugar o entendimento do processo de empreender com o ja muito
conhecido e divulgado ciclo de Deming e os seus catorze principios, o grande responsavel
pela reconstrucdo do Japdo no pdés II guerra mundial que levou a Japdo uma pequena
ilha a projecdo econdmica mundial, a concegdo do processo de empreender.
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Quadro 1.4 - Intraempreendedorismo — comportamento empreendedor

Jong e Wenneker Deming
12 Fase
Pensar - Imaginar - Desenvolver Acao

Descobrir a oportunidade

Pesquisar e conhecer a oportunidade

Desenvolver a oportunidade

22 Fase

Organizar-Estruturar Planear

Estudar o mercado para a oportunidade

Estabelecer protocolos e parcerias

Desenvolver o modelo de negdcio e o projeto-piloto

Desenvolver um plano para a oportunidade - Financeiro e de Marketing (externo e/ou
interno)

Negociar recursos com os investidores

32 Fase

Concretizar-Implementar Fazer

Definir a equipa

Adquirir recursos

Iniciar processo de concretizacao da oportunidade

43 Fase

Validar — Analisar resultados (adaptado) Verificar

Aferir resultados concretos com planeados

Estabelecer melhorias para concretizacdo da oportunidade

Fonte: Jong e Wennekers, 2008, de Neave (2012) Adaptado

De acordo com Bailey (2007) e Harper (2003) a atividade empreendedora promove
uma cultura (organizacional) empreendedora, o ambiente organizacional empreendedor,

o espirito empreendedor e o carater e atitude empreendedora dos colaboradores, é a
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atividade empreendedora que é a base das organizacgbes empreendedoras e
percecionadas como tal.

E também importante perceber as terminologias e denominacdes aplicadas aos
diversos itens que intervém na concretizacdo da atividade empreendedora e do processo
empreendedor, o estudo “ Educating the next Wave of Entrepreneurs”, 2009 do World

Economic Forum, da-nos a conhecer e a perceber uma abordagem sobre a tematica.

Quadro 1.5 - Denominacdes da atividade empreendedora

Individuo Processo Atitude/ Contexto
Comportamento /ambiente
Empreendedor Empreendedorismo Empreender Ecossistema
empreendedor
Intraempreendor
ou Atividade Empreender corporativo Espirito
Colaborador empreendedora P P empreendedor
empreendedor

Fonte: World Economic Forum, 2009, adaptado

Para Caliendo e Kritikos (2011) consideram que nos diversos momentos do
desenvolvimento e concretizacdo do processo empreendedor, no ambiente
organizacional, o mesmo apresenta uma fase cognitiva — saber esperar e saber decidir,
associado a processos de saber e conhecimento, e uma fase ndo cognitiva - saber fazer,
associado a decisdo de agir comportamentalmente, esta ideia é apoiada pelos estudos
académicos realizados por Ajzen (1991) sobre o modelo baseado na teoria de planear o

comportamento de Ajzen.

Em conformidade com Cameron, Ginsburg, Wsthoff & Mendez (2012) e Fini,
Grimaldi, Marzocchi & Sobrero (2009), a teoria de Ajzen, teoria de planear o
comportamento, considera que o comportamento individual é previsivel com base nas
intencGes, que por sua vez sdo previsiveis por atitudes que suportam o comportamento
integrado nas normas gerais de conduta social admissiveis e tacitamente aceites. Esta
teoria tem sido suporte de fundamentacdo tedrica sobre a agdo comportamental dos
consumidores sendo uma ferramenta de trabalho para entender e analisar a evolugao

das decisGes e comportamentos dos individuos.

2.5. O espirito empreendedor

Segundo Bailey (2007), o espirito empreendedor de uma sociedade, de uma
comunidade é o resultado da conjugacdo de individuos com perfil empreendedor, e
organizagdes percecionadas como empreendedoras numa envolvente ambiental, cultural

e de contexto social que promova a acdo empreendedora. O empreendedor é aquele que
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apresenta as caracteristicas psicoldgicas de ser assertivo, imaginativo, tolerante ao risco
e revela interagdo social, econdmica e educacional para o empreendedorismo.

Ainda para Bailey (2007), a organizacdo empreendedora precisa de ter certas
caracteristicas para a promogédo do seu sucesso e da sua dinamica organizacional como a
mobilizagdo, organizagao, utilizacdo, protecdo e desenvolvimento de recursos focando-se
numa forma de gestdo corporativa estratégica e promovendo a manutencdo da redes de

contactos e dos seus clusters de negocio.

Ainda segundo Bailey (2007), os ambientes externos precisam de revelar
determinadas caracteristicas para a promocdo do espirito empreendedor, precisam de ter
orientacbes legais sobre os direitos de propriedade, de tecnologia, de politicas publicas
focadas para a promocdao do empreendedorismo e da atividade empreendedora,
nomeadamente ao nivel educacional e social; para caracteristicas como a iniciativa, a

capacidade de assumir risco e de aceitar as falhas.

2.6. Questoes econOmicas e a atividade empreendedora

2.6.1.Crescimento e desenvolvimento e sustentabilidade

economica

Segundo Stam e Stel (2009) e de Harper (2003), a atividade empreendedora, na
sua perspetiva mais objetiva; e o espirito empreendedor sdo os fatores preponderantes

para a concretizacdo do crescimento e do desenvolvimento econdmico.

Ainda segundo Stam e Stel (2009) a atividade empreendedora e nao o
empreendedor é fundamental para dar resposta a necessidades e aplicagdes de recursos.
O empreendedorismo, na sua perspetiva generalista, ndo é um recurso que se possa
introduzir e alavancar no processo produtivo, a atividade empreendedora é que é a
concretizadora do processo produtivo e dinamizadora da percecdo empreendedora da

organizagao.

Para Harper (2003), Yu (2001), as organizacdes com sucesso econdmico precisam
de possuir na sua dindmica organizacional determinadas caracteristicas, e essas
caracteristicas sdo as catalisadoras da concretizacdo e da execugdo das tarefas

organizacionais sempre suportadas no foco da agdo empreendedora.

De acordo com Harper (2003), Yu (2001), a dinamizacdo da atividade
empreendedora provoca nos colaboradores uma acao de serem empreendedores-
gestores, dado que o sucesso, crescimentos, desenvolvimento e longevidade das

organizagdes exige que sejam geridas com eficiéncia; explorando oportunidades e
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procurando concretizar, com mais otimizacdo de recursos, os processos produtivos e

organizacionais, no amago da organizacdo.

Ainda para Stel, Carree & Thurik (2005) Harper (2003), Yu (2001), é a orientacdo
estratégica para a dinamizacdo da atividade empreendedora o que direciona a atividade
econdmica para a revolugdo, a evolugdo, o crescimento e a sustentabilidade das
economias e das organizacdes. E, todos os processos implicam a compreensao das forcas

que atuam no mercado e na economia.

Quadro 1.6 - Espirito empreendedor: influéncia das forcas do mercado e da economia

Variaveis Nao-controlaveis- | Variaveis Controlaveis -
Aleatérias Estratégicas

Preferéncias do consumidor Precgo

Dimensao da populagao Processos produtivos

Recursos disponiveis Quantidade produzidas

Tecnologia disponivel Qualidade do produto /servico

Fonte: Stel et al. (2005) e Harper, (2003), adaptado

Em conformidade com Yu (2001), Zoltan (2006), as forcas empreendedoras
precisam de ser dominadas tendo por base conhecimento sustentado e experiéncia de
vida para que a atividade empreendedora promova 0s necessarios retornos econémicos e

financeiros para a organizagao.

Segundo Yu (2001), Zoltan (2006) a promocdo do desenvolvimento econdmico
depende de atividades empreendedoras e processos empreendedores mas € apenas com
uma envolvente organizacional empreendedora que ¢é possivel o crescimento,
desenvolvimento, sustentabilidade e ajustamento da economia de uma regidao ou de um
pais, contudo, as pecas fundamentais para ambicionar tais resultados econdmicos e
sociais sao as pessoas empreendedoras e os colaboradores empreendedores. Esta forma
de entender o modelo empreendedor é partilhada por Slivinski (2012) que argumenta
que este deve ser adaptado para auxiliar todos os individuos a melhorar o seu nivel de

performance numa perspetiva pecuniaria.

Para Seshadri e Tripathy (2006), On e Stefanescu (2012), Ahmad e Seymor
(2008), Cooney (2012), Hult, Snow & Kandemir (2003) as organizagbes no geral, quer
sejam empresariais, quer sejam sociais, incluindo a dimensdo de pais, num mundo de
tendéncia globalizante; precisam de promover e desenvolver filosofias e atitudes de perfil
empreendedor para alavancar o desenvolvimento econdémico e social de todos, inclusive

o préprio estado, numa visdo nacional e numa visdo global.
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Segundo Sobel (2008) a atitude empreendedora do individuo empreendedor devera
compreender a estrutura do empreendedorismo produtivo e ndo produtivo, validados
pelos processos de andlise da teoria de Baumol, certificada por Sobel (2008), nos seus

estudos.

Complementarmente a estas abordagens, Seshadri e Tripathy (2006) referem que
a atividade empreendedora compromete o individuo e a organizacdo. O individuo que se
caracterize por ser um concretizador, por pensar criativo, com atitude e
responsabilidade, com percecdo de proprietario, comunicador, credivel, inspirador,
determinador e visionario. Estas relevantes caracteristicas do individuo precisam de ser
conjugada com uma caracterizagdo organizacional fortemente implementada e de
dimensao estrutural, focada para o empreendedorismo e que seja identificada por
planear e monitorizar, ter uma cultura que nao penaliza a falha, maturidade da gestdo de
topo, reconhecimento organizacional, estas sao as bases para o empreendedorismo

efetivamente produtivo.

Ainda para Sauka (2008) sobre a perspetiva do empreendedorismo efetivamente
produtivo, argumenta que poderdo ser considerados trés cenarios; o da acgdo
empreendedora produtiva, da acdo empreendedora nao produtiva e o da acdo
empreendedora destrutiva; processo que é aferido pelo balancear entre os recursos
incorporados na atividade empreendedora e os produtos finais entregues, verificados e

medidos no términus da atividade empreendedora.

De acordo com Etzioni (1987) ndo basta desenvolver na estrutura organizacional
uma cultura para o empreender. Também é preciso descentralizar a decisdo, dinamizar
grupos de trabalho, estabelecer metas-empreendedoras, objetivos empreendedores, que
efetivamente validem o empreendedorismo, em termos de racios, é preciso indicadores
que fagcam a afericdo da atividade empreendedora, sendo os mesmos apelidados de

meta-empreendedores.

Para Naudé (2008), citando o trabalho de Reynolds, a dindmica econdémica do
empreendedorismo podera ter quatro fases, a de concegdo, quando se persegue a
oportunidade; a de gestacdo, quando se avalia a oportunidade, a da infancia, quando se
cria o negocio, e a da adolescéncia, quando o negdcio estad em velocidade de cruzeiro,
poderd ainda acrescentar-se uma outra fase, a do encerramento ou saida, quando se

extingue o negdcio.
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2.6.2. Economia empreendedora -Teoria Baumol - Teoria da

economia empreendedora

Em conformidade com Eliasson e Henrekson (2003) William J. Baumol, economista,
tem sido o grande estudioso e revolucionario na forma de abordar os temas econdmicas,
procurando a construgcdo constante de novas relacGes entre teorias, politicas e praticas
das dindmicas econdmicas que envolvem as organizagdes e os mercados, para promover
a resolucdo de problemas comuns da vida e que exigem intervencdao com acgdo, rapida e

concretizadora.

Ainda para Eliasson e Henrekson (2003), Baumol tem sido um empreendedor nas
teorias dos mercados e dos cenarios econdmicos desde a década de sessenta, focando-se
na efetiva concretizacdo das atividades com atitude empreendedora e a importancia
deste facto na promocdo do desenvolvimento econdmico. A inspiracdo para esta forma
de pensar esteve sempre relacionada com a ambicdao da promogao de um modo de vida

social mais confortavel para todos os individuos.

Segundo Eliasson e Henrekson (2003), e numa analise e estudo dos trabalhos de
Baumol, referem que as dindmicas e normas de funcionamento do empreendedorismo
atuam com trés abordagens; o empreendedorismo ser um fator critico de sucesso para a
promocado e desenvolvimento econdmico; os estudos econdmicos consideram o individuo
empreendedor como uma entidade externa e autdénoma na conducdo do negdcio e ndo o
dinamizador do ato empreendedor na concretizagdo das tarefas e atividades; os estudos
econémicos avaliam todos os inputs dos sistemas como externos, inclusive o

empreendedor e o empreendedorismo.

Ainda para Eliasson e Henrekson (2003), abordar os termos e conceitos de
empreendedorismo e do empreendedor individual como forma e dindamica de
funcionamento do sistema econdmico, em si; é provocar uma mudanca do paradigma

econdémico.

Para Henrekson e Sanandaji (2011), Henrekson e Sanandaji (2010), Lassen (2007),
Eliasson e Henrekson (2003), Baumol (1990), entendem que o empreendedor, individuo,
é o elo impulsionador das dinamicas competitivas, acrescentando que as teorias
econdmicas ficariam mais enriquecidas se considerassem a competitividade
empreendedora como fator seletivo e regenerador das mudancas econdmicas e da

promocdo do balanceamento e equilibrio dos mercados.

Ainda segundo Henrekson e Sanandaji (2011), Henrekson e Sanandaji (2010),
Desai, Acs & Weitzel (2010), Sobel (2008), Sauka (2008), Desai e Acs (2007), Lassen
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(2007), Baumol (1990), a economia e por consequéncia o seu desenvolvimento e

crescimento pode ser afetado por diversas dinamicas de empreendedorismo:

Empreendedorismo produtivo: a atividade empreendedor a que resulta da acdo de
um individuo ou grupo de individuos empreendedores num ambiente organizacional
empreendedor. A concretizacdo das atividades com atitude e acdo empreendedora,
promovendo o crescimento, aumento dos resultados e desempenho da organizacdo e da

sociedade envolvente.

Empreendedorismo improdutivo: a atividade resulta da promocao e da
comercializacdo de produtos e, ou atividades que foram desenvolvidos por outros,
procurando a obtencdo de ganhos para a organizacao e excluindo os criadores do

produto e, ou atividade.

Empreendedorismo  destrutivo: atividade que resulta da promogido e
comercializacdo e obtencdao de ganhos com recurso a processos, produtos e, ou
atividades, consideradas pela sociedade envolvente, como empreendedoras e
necessarias. Mas que efetivamente ndo promovem o crescimento efetivo e sustentado da

economia, e da melhoria e conforto social.

Para Henrekson e Sanandji (2011), Henrekson e Sanandji (2010), Sanders e
Weitzel (2009) o empreendedorismo econdmico influencia a organizacdo na sua agao
para com o mercado e influencia a sociedade e a economia. Independentemente dos
resultados finais serem produtivos, improdutivos ou destrutivos, a dinamica do
empreendedorismo econémico pode implicar o empreendedorismo, ser integrado na
dinamica da organizacdo, impulsionar um desvio de acdo empreendedora com recursos a
estratégias administrativas ou promover uma alteracdo geral do ambiente social e
economicos. As tipologias da dinamica do empreendedorismo econdmico sdo entendidas
nas perspetivas do quadro seguinte:

Quadro1.7 - Tipologias da dinamica do empreendedorismo econdmico

Integrar Desviar Alterar
Recorrendo a
Persegue uma - .
> processos contratuais | Promover melhorias
. oportunidade sem
Produtivo rivilegiar a novos contornam as e aumento do
P -glar, normas de mercado e | conforto publico geral
organizagao
de trabalho
Procurar Uso de meios de Promocdo de
Improdutivo ou | competidores para negociagao menos processos legislativos
destrutivo partilhar ganhos e transparente para a para protecdo de
criar rivalidades obtencdo de ganhos industrias

Fonte: Henrekson e Sanandji (2011), Henrekson e Sanandji (2010), Sanders e Weitzel
(2009), adaptado
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Segundo Henrekson e Sanandaji (2011), Henrekson e Sanandaji (2010), Sanders e
Weitzel (2009), as organizacbes e os empreendedores influenciam-se mutuamente no
funcionamento da organizacdo, na promocao de metodologias que ultrapassem as
barreiras, obstaculos e estratégias definidas, nas politicas organizacionais de acdo e

atitude empreendedora.

De acordo com Henrekson e Sanandaji (2011), Henrekson e Sanandaji (2010),
Sanders e Weitzel (2009), Baumol (1990), os individuos empreendedores sdo os que
com as suas contribuicbes, promovem uma mudancga na organizagdo, conjugando os
recursos, reorganizando processos, medindo consequéncias e resultados e estando
despertos para outras situagdes que exigem solugdo com alguma inovagao ou nao e que

poderdo ser favoraveis ou desfavoraveis para a sociedade e a economia no geral.

Ainda para com Mehta e Gupta (2014), Guerrero-Cano (2006), a nova abordagem a
economia e aos processos industriais por parte dos especialistas € impulsionada por uma
crescente aplicacdo, tanto numa abordagem interorganizacdo como intraorganizacao, aos
processos empreendedores nas organizagdes. Presentemente, dos gestores pretende-se
que sejam gestores e lideres, gestores empreendedores e lideres empreendedores, sdo a

chave para as organizagdes alcangarem vantagens competitivas nos mercados.

2.6.3. Gestao do fator econdmico - recurso humano ou capital

humano

Compreender a economicidade do recurso humano ou capital humano, implica
compreender a sua relagdo com a organizacao. Segundo citacdo de Skyrme (1994, p.

Unica), referida por Almeida (2003) afirma:

“"Ao contrario da informacdo, o conhecimento é menos tangivel e depende da
capacidade humana de percecdo e consciencializacdo. Existem varios tipos de
conhecimento - 'conhecer’ um facto é ligeiramente diferente de 'informacdo’, mas
‘conhecer’ uma habilidade, ou ‘conhecer’ que algo podera afetar as condicées do
mercado, é algo que, apesar das tentativas dos engenheiros do conhecimento para

codificar este tipo de conhecimento, possui uma importante dimensdo humana”.

Segundo Dae-Bong (2009), Almeida (2003), o recurso humano €é um fator
diferenciador das organizagdes, que promove a competitividade e inovacdo no seio das
mesmas, devera ser gerido como qualquer outro capital intangivel, ndo deixa de ser o

responsavel por gerar novo conhecimento, novo saber.
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Para Tiwari (2012), Dae-Bong (2009), o recurso humano é a fonte que promove a
concretizacdo de atividades e permite vantagens competitivas. E responsavel por
transformar os restantes recursos (dinheiro, maquinas, materiais, processos) em
resultados finais e entregaveis ao mercado (produtos e/ou servigos). A concorréncia pode
replicar toda a estrutura fisica da organizacdo, mas sera de todo dificil replicar a sua

estrutura de recursos humanos, dada a sua unicidade e especificidade.

De acordo com Tiwari, (2012); Mealiea e Baltazar (2005), Thornberry, (2002), a
gestdo de recursos humanos € a responsavel pela unicidade e especificidade dos recursos
humanos da organizacao, aquando da dinamizacdo dos processos de recrutamento e
selecdo de colaboradores, quando valida um determinado perfil profissional de
colaborador.

Ainda para Thornberry, (2002), o perfil do colaborador empreendedor é definido e
identificado pela gestdo de recursos humanos, que em pequenas organizagdes podera ser
o proprietario e nas de grande dimensdo o seu responsavel de recursos humanos. Na
fase de selecdo o responsavel pelo recrutamento e selecdo procura validar competéncias
empreendedoras dos potenciais colaboradores com o objetivo de dinamizar uma cultura
organizacional empreendedora no ambiente interno da organizacdo através de pratica de
processos e atividades empreendedoras por parte desse recurso humano no plano e

dimensao individual e nas suas interacdes na dimensdo de equipa

2.7. O conceito de intraempreendedor - Definicao e

caracterizacao

O termo deriva da combinacdo entre intra ou interno e empreendedor. O conceito
intraempreendedorismos foi desenvolvido em 1978 por Gifford Pinchot e por Elizabeth
Pinchot, sua esposa, num artigo académico que realizaram para a “School for
Entrepreneurs in Tarryton, NewYork”. Jong et al. (2011) referem que o termo foi
desenvolvido por Gifford Pinchot para denominar os empreendedores “em-casa”, aqueles
que sao sonhadores e que conseguem agilizar a passagem das novas tecnoldgicas dos

ambientes organizacionais para o mercado.

A disseminacdo da palavra no mundo académico e de gestdo comeca em 1982 com
um artigo publicado no “The Economist” por Norman Macrae que atribui a cunhagem do
conceito e do termo a Pinchot e sua esposa. Note-se que desde 1992 a palavra

intraemprendedorismo - intrapreneurship foi introduzida no “American Heritage
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Dictionary”. No entanto com o passar do tempo o real significado da palavra na

perspetiva das organizacdes ndo tem sido pacifica.

Alguns autores usam o termo intraempreendedor (Gapp e Fisher, 2007, Macrae,
1982, Nielsen 2000, Pinchot, 1987, Antonic e Hisrich, 2003; Stevenson e Jarillo, 1990,
Fayolle 2004; Howell e Higgins, 1990) e outros a expressao corporate entrepreneur -
empreendedor corporativo ou dito de outro modo entrepreneurial employees (Mokaya,
2012, Parker, 2011, Huai-Zhi e Ping-Yi. 2009, Sijde, Veenker & During 2013, Foba e
Villiens, 2007). A definicdo, pode ser um pouco diferente na terminologia usada, mas
pretendem identificar e designar o mesmo fendémeno, um processo no qual os
colaboradores das organizacdes e no seio das organizacdes, detetam, exploram e
desenvolvem oportunidades que resultam de ideias inovadoras, angariam recursos e
controlam a concretizacdo dos projetos que permitem as organizacdes crescerem,
renovarem-se e revitalizarem-se, obterem vantagens competitivas e valor acrescentado
na perspetiva econdmica, maximizando o investimento financeiro e otimizando a
aplicacao de recursos. Sao em algumas organizagoes designados como os colaboradores
inovadores, e sdao colaboradores que numa perspetiva mais abrangente sao
empreendedores, sdao coordenadores de projetos, de processos, mas que o fazem como
parte das suas atividades normais de trabalho no dia a dia, de quem possui um vinculo

laboral com uma entidade organizacional.

Segundo Jong, et al. (2011), Parker (2011), Jong e Wennekers (2008), o
empreendedorismo ao nivel individual pode ser intitulado de intraempreendedorismo ou
por empreendedorismo corporativo numa visdo mais holistica da organizacdo e de
intraempreendedor ou empreendedor corporativo, numa visao de caracterizacao mais
individual do fendmeno. Segundo Jong et al. (2011) o empreendedorismo
intraorganizacional é de suma importancia em termos econédmicos, nomeadamente nos
paises desenvolvidos, sendo uma opgdo a criacdo de novas empresas. Jong e Wennekers
(2008) nas Ultimas publicagdes, referentes ao empreendedorismo e a gestdo,
demonstram interesse no empreendedorismo na organizagao, e citando Antonic e Hisrich
(2003) referem que o empreendedorismo na organizacdo pode ser estudado, com varias
abordagens, dimensdes e niveis. Ao nivel organizacional ou ao nivel individual nas

caracteristicas do empreendedor colaborador, ou intraempreendedor.

Para Aygun, I¢ & Kiziloglu (2010) um intraempreendedor é uma pessoa criativa que
possui a alma de um empreendedor, tem um modo de agdo sustentado no ser espirito
empreendedor, € um lider que converte ideias em oportunidades e possui uma agao
focada e planeada para os objetivos e dos objetivos. Revela, também, ser bom pensador
e possuir uma atitude otimista, estd preparado para falhar e para concretizar as

oportunidades projetadas, no entanto o ambiente alvo de agdo é uma organizagdo da
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qual ndo é proprietario. Estudos desenvolvidos por Barba-Sanchez e Atienza-Sahuquillo
(2012) e Naffziger, Hornsby & Kurtako (1994) demonstram que a motivagao do individuo
influencia a sua acdo para o comportamento empreendedor. O seu desempenho
individual é influenciado pela natureza intrinseca da unicidade humana. A unicidade
depende da percecao do potencial, do ambiente, da capacidade inicial; sendo o motor
para a estimulacao individual interna, na perspetiva da manutencao da acdo profissional

como empregado de uma empresa.

De acordo com Barba-Sanchez e Atienza-Sahuquillo (2012) a acdo
intraempreendedora revela um conjunto de caracteristicas basicas, do empreendedor e
do gestor. A dimensdo da caracterizacdo abrange o dominio organizacional, a estrutura,
a hierarquia, o processo de tomada de decisdo, a concretizagao de um projeto e de
outras oportunidades, a motivacao e influéncia dos colegas e o reconhecer riscos e

falhas.

Ainda segundo Sijde et al. (2013), o empreendedorismo é um conceito em voga
nos meios académicos e organizacionais. O termo nao é s6 o processo de descoberta e
desenvolvimento de uma oportunidade, para criar valor, recorrendo ao processo de
inovacdo. O termo ndo é sO a criacdo de uma organizacdo que é empreendedora; o
termo é, também, o proprio individuo - funcionario empreendedor ou intraempreendedor.
Este conceito de colaborador empreendedor é relativamente novo, embora o fendmeno
organizacional seja ja conhecido nos meios académicos e organizacionais e descrito sob
varios nomes como empreendedor corporativo, entre outros, que sdo utilizados para
descrever o empreendedorismo dentro das organizacbes. Nas Ultimas décadas o
empreendedorismo ¢ identificado como um fator importante no desenvolvimento
organizacional, como ferramenta de gestdo e como uma atividade individual dos

individuos.

O conceito ora apresentado resultada de resumir as compreensoes e entendimentos
de diversos autores sobre o conceito intraempreendedor e empreendedor corporativo,
que numa visdo geral e holistica sobre a area de conhecimento da gestdo e da economia,
sdo expressodes diferentes para designar o mesmo, o individuo, pessoa que possui e
revela ao nivel da personalidade, das atitudes e comportamentos diarios, a acdo de um
empreendedor. Este é reforcado por Bosma, Stam & Wennekers (2010) Bosma, Stam &
Wennekers (2011) que refere ser o intraempreendedorismo, resultado das agbes dos
colaboradores que promovem novas atividades organizacionais, sempre, num ambiente
interno de uma organizacdo da qual ndo sdo proprietadrios ou responsaveis de gestdo de

topo.

Em conformidade com Sijde et al. (2013), outra perspetiva sobre o conceito pode

ser apresentada, o intraempreendedorismo e o empreendedorismo corporativo, ndo na
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perspetiva da pessoa-individuo, mas na perspetiva da organizacdo, na perspetiva do
modelo de gestdo, de lideranga, de cultura organizacional, de ambiente organizacional,
de processo de recrutamento e selecao de colaboradores.

Intraempreender pressupdéem empreender numa organizagdo com a qual um
individuo tem uma relagdo contratual de trabalho. Mas os que revelam este perfil ndo sao
apenas colaboradores da organizacdo. Esta concecdao vem ao encontro da proposta por
Pinchot (1986) empreendedor intraempresarial (intracorporate entrepreneurship), citado
por Jong et al. (2011) e Hill (2003).

Para Antoncic e Hirisch (2001), Hill (2003), o intraempreendedorismo, surge como
resultado da agdao do intraempreendedor, ou dito com outra expressao do colaborador

empreendedor e revela duas dimensdes na perspetiva organizacional, a saber:

O nivel - entrescale e o nivel - corporate entrepreneurship scale, sendo entendido
por entrescale a medigdo da dindmica empreendedora entre niveis hierarquicos, e por
corporate entrepreneurship scale a medicdo da dindmica empreendedora ao nivel da
gestdo estratégica, cujas metodologias para serem aferidas sdo diversas; proporcionando

uma pandplia de resultados.

De acordo com Foba e De Viliiers (2007) o fendmeno, do intraempreendedorismo e
intraempreendedor, revela duas caracterizacGes, uma primaria e uma secundaria, cada
qual com um conjuto de caracteristicas especificas. A caracterizacdo primaria, associada
a uma visdo holistica é descrita por novo negdcio/projeto, proatividade, renovagdo ou
transformacdo e competitividade agressiva. A caracterizacdo secundaria, associada a
uma visdo individual e ao individuo é descrita por estrategas, inovadores, autdonomos,

tomadores de risco, construtores de equipas.

Ainda para Antoncic e Hisrich (2001) e Teltumbde (2006), a capacidade
competitiva e de otimizacdo dos recursos das organizacdes, bem como a renovagdo e
melhoria dos resultados econémicos e crescimento de uma organizagdo é potenciado pela

personalidade empreendedora de um empreendedor corporativo.

Segundo Pinchot III, (1986), no momento econdémico atual, o autoemprego em
grande dimensdo e expressdo ja ndo € possivel, porquanto as tarefas a realizar e a
concretizar pelas organizacdes exigem produtos finais com uma complexidade elevada. O
produto final, o todo, resulta de um conjunto de pequenas agregacgdes, as partes. O todo
possui um valor acrescentado muito mais elevado que as partes, e sé a soma das partes

da vantagens competitivas as organizagoes.

De acordo Pinchot III (1986), o processo de criacao de valor e de vantagens
competitivas no ambiente organizacional, n3do é possivel sem pessoas, individuos

empreendedores. Aos individuos empreendedores exige-se a sua agregagdo com outros.
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O individuo enquanto ser uno e individual possui menor capacidade construtiva que o
individuo em grupo. O grupo de individuos capacita a organizacdo com um esqueleto
mental para a producdo de produtos superiores, em qualidade e inovagao, funcionais e
eficazes e de dificil replicacdo. Entender o funcionamento organizacional com a dindmica

referida € um fator de sustentabilidade e de longevidade no mercado global.

Para Pinchot III (1986), um individuo intraempreendedor deve ser fiel a algumas
expressdes de comando que refere na sua Obra Intrapreneuring (1986, pag. 22) e

poderdo ser resumidas nos seguintes aspetos:

Gestao do risco

Iniciativa

Decisor

Espirito de equipa
Lideranca e empatia
Comunicador assertivo
Concretizador de projetos

Negociador

W O N OO A W=

Planeador

10.Gestor dos investidores

Em conformidade com Pinchot III (1986), Jones e Butler (1992), as organizacdes
estdo a estrutura-se para dar respostas mais rapidas e eficazes em resultados, valor
acrescentado e vantagens competitivas, procurando a redugdao da estrutura da
organizacdo para unidades de negdcio, exigindo que o perfil individual de
intraempreendedor ou colaborador que empreende revele alguma caracterizagdao

associada a acao e a administracdo de negdcios, nomeadamente, a de:

1. Gestor
2. Estratega

3. Executor

Segundo Pinchot, é se executor quando se é um intraempreendedor; e segundo
Schumpeter, é se um estratega quando se € um empreendedor. Segundo Schoar e Zou
(2011) para se ser realmente um intraempreendedor; a capacidade para empreender no
ambiente interno de uma organizagdo é fortemente influenciada pela forma de pensar e

concretizar a gestdo que requer:

1. Dominar e conhecer o trabalho a desempenhar

2. Estar focado para a concretizagdo de objetivos
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v O N u &

Compreender o nivel e posicionamento da qualidade dos produtos e/ou
servicos da organizagao

Conhecer o negdcio principal bem como a cadeia do negdcio

Conhecer a cultura da organizacao

Carreira e percurso sao afetados mutuamente, gestao e momento temporal
Capacidade para estabelecimento de inter-relacionamentos

Capacidade para gestao de equipas

Comunicacao com assertividade e empatia

10. Participar constantemente em programas de mentoring e de formagao

Na mesma perspetiva e complementando as ideias anteriores, segundo Drucker

com Maciariello (2008), os desafios da gestdo sao:

1.
2.

N o un bk

Gestdo cientifica do trabalho é a base da produtividade
Organizacdes descentralizadas

Colaboradores de acordo com as estruturas hierarquicas e fungoes
desempenhadas

Gerir com visao de futuro das necessidades futuras

Gerir com base na analise de nUmeros financeiros e estatisticos
Dominar o marketing, as tecnologias e os usos

Planear

De acordo com Cuervo, Ribeiro & Roig (2007), Boberg, Nowak & Olsson (2005), o

perfil do intraempreendedor, ou do colaborador empreendedor, devera revelar duas

dimensdes que podem ser resumidas, nas dimensdes de ser empreendedor e ser gestor,

conforme se pode verificar na tabela seguinte.
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Quadro 1.8 - Dimensdes do perfil do intraempreendedor

SER Empreendedor

SER Gestor

Caracteristicas

Caracteristicas

Descoberta e exploracdo de oportunidades

Organizar e gerir recursos

Criativo, que inicia e motiva a mudanca

Ser administrador

Comportamento

Comportamento

Aceitar riscos

Alguma aversdo ao risco

Intuitivo e alerta para explorar novos | Decisor e concretizador racional

negocios

Lideranca e iniciativa para novos caminhos | Desenvolver e manter vantagens
de agao competitivas

Identificar oportunidades de negécio Desenvolver pontes de confianca e

cooperagao

Criar uma nova divis@o organizacional

Supervisdo dos processos organizacionais

Fonte: Cuervo et al. (2007) e Boberg e outro (2005) adaptado

No relatério da Industry Canada (2011), a abordagem atual que se expurgue do

perfil

do colaborador empreendedor destaca caracteristicas fundamentais,

terminologia da area das ciéncias da gestdo sdo designadas por:

Proativo;
Criativo;
Inovador;
Reestruturado;
Comunicador;
Negociador;
Determinador;

Renovador;

v O N OO A WNe

Competidor;

10. Decisor;

que na

Ainda, em conformidade com o relatério da Industry Canada (2011), o colaborador

deve ter trés qualidades em particular que sdo fundamentais para a condugdo e

construgdo dos negdcios:

Procura de oportunidades para aprender mais

Realizar experimentagoes para estruturar modelos de negdcio

Persistir nas tentativas para obter resultados concretizaveis
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Segundo Nassif, et al. (2010), ser intraempreendedor é ser: visionario, decisor,
fazedor, determinado, focado, apaixonado, averso ao risco, concretizador, responsavel,
confiante. O colaborador empreendedor é resumido num conjunto de dez caracteristicas

que sdo designadas por 10 D"s.

Para Barba-Sanchez e Atienza-Sahuquillo, (2012), possui as caracteristicas de ser
autébnomo, avesso ao risco, determinado/concretizador, autocontrolado, inovador,

criativo e decisor.

De acordo com Sindhu, Naeem, Salf & Mehmood (2011), citando Hisrich et al.,
(1996), e Chegini e Khostinat citando Hegi, (2003), Histrich e Piterz, (2010) Breker,
(2001), Higniz, (2002), Morrison (2000) e Magazine (2004), o empreendedor
colaborador, isto &, o intraempreendedor possui um conjunto diversificado de
competéncias que se estruturam em trés areas: técnicas, gestdo e personalidade

empreendedora.

Ainda para Nassif, et al.; (2010) e Wilson, Kickul & Marlino (2007), as
competéncias e atitude empreendedora do intraempreendedor sdo influenciadas pela

envolvente social e educacional, e inclusive pelo género.

Ainda segundo Wilson, et al., (2007) e Koellinger, Minniti & Schade (2013), um
conjunto de outros aspetos afetam o perfil intraempreendedor do individuo, que sdo: o

género, a idade e a estrutura familiar.

Em conformidade com Baum e Locke (2004), numa citagdo ao trabalho de Bird, o
comportamento empreendedor é apaixonante, com uma energia emocional forte,
dinamico, espiritual, com tenacidade e perseveranga, sdo tracos de personalidade que
envolve sustentabilidade para a agdo na concretizacdo dos objetivos e na dinamica
necessaria para ultrapassar obstaculos, reforcando as ideias dos trabalhos de Duckworth
et al. (2007).

Para Caliendo e Kritikos (2011) nas suas pesquisas académicas e citando um
relatério do “The Economist”, concluiram que, a generalidade das personalidades
empreendedoras sdo do género masculino, que possuem uma abordagem diferenciada as
situacOes; diferente dos gestores, e propria das caracteristicas empreendedoras; uma
forte ligagdo com a empresa, alta tolerancia ao risco, excecionalmente confiantes,
delegam tarefas, confiam nos demais individuos, e possuem uma adequada rede de

relacionamentos.

Segundo Sarwoko et al. (2013), numa citacdao de Kiggard e Bayatzis, refere que a
generalidade das competéncias empreendedoras sdo atributos para o empreendedorismo

e inclui premissas, crencas, conhecimento, competéncias e habilidade, para construir
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uma tipologia de personalidade; que se descreve em atitudes e comportamentos,
diretamente relacionados com o sucesso.

De acordo com Sarwoko et al. (2013), numa citacao de Shane, refere que as
competéncias empreendedoras podem ser aprendidas a partir da socializagdo, do
ambiente, de processos e comportamentos adotados pelo individuo na realizagdo das
tarefas e na concretizacdo de solucgbes funcionais para os problemas. As competéncias
empreendedoras do individuo sdo influenciadas por fatores internos e externos,

nomeadamente pelo ambiente, educacdo, valores pessoais e experiéncias profissionais.

Para Leutner, Ahmetoglu, Akhtar & Chamarro-Premuzic (2014), suportando-se nos
trabalhos académicos de varios investigadores, o empreendedorismo € um
comportamento que se relaciona com a criagao de valor a partir da exploracdo de novos
e inovadores caminhos. Na personalidade empreendedora, do individuo, sdo detetadas
diferencas que se destacam na sua acdao e comportamento empreendedor promovendo

diferencas na esséncia do empreendedorismo concretizado.

Em conformidade com Mcbeth e Rimac (2004), o que se procura nos profissionais
da economia do século XXI é uma nova geracdao de empreendedores organizacionais ou
como definido por Pinchot (1976) de intraempreendedores.

Ainda para Mcbeth e Rimac (2004) o empreendedor organizacional é um individuo
cujo processo educativo e as experiéncias sociais e profissionais estdo ampla e
profundamente desenvolvidas e que possuem as necessarias competéncias para
identificar e explorar novas oportunidades, promover a inovagdo, num espirito de equipas

de trabalho, e a modificacao ou evolugdao nos processos de gestdao da organizagao.

Ainda segundo Mcbeth e Rimac (2004), os intraempreendedores bem-sucedidos sao
individuos que estdo altamente focados para as oportunidades, para a concretizacdo de
resultados e gerem riscos calculados. Quando trabalham sdo colaborativos, as suas
expectativas sdo flexiveis, sdo autdbnomos e alcancam os resultados com o nivel de
responsabilidade que se pretende, sdao a alavanca das necessidades de mudanga,
desenvolvimento, comercializacdo e conhecimento que as organizagdes necessitam,

reconhecendo que os esforgos das equipas sdao maximizados em relagao ao individual.

De acordo com Mcbeth e Rimac (2004), os individuos empreendedores possuem
tendéncia para uma andlise sistematica de oportunidades e minimizagdo do risco
associado, este traco de personalidade ndo é totalmente inato, resulta em parte das

aprendizagens e adaptacgOes as circunstancias.

Para Nicholson-Herbert, Mikhize & Schroder (2004), os individuos empreendedores

sdo pessoas que possuem uma estrutura mental para assumirem riscos na
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experimentacdo de novas ideias, e estarem sempre predispostos para uma constante

abordagem e abertura a novas aprendizagens e aquisicdo de conhecimento.

Segundo Gurunathan, Krishnan & Pasupathy (2004), o intraempreendedor capacita
a organizacdo, numa visdo e abordagem de organizagdo empreendedora. Fa-lo quando o
intraempreendedor estéd munido de um saber funcional - das diversas areas
organizacionais; possui treino em competéncias de gestdo e tecnoldgicas - que permitem
abordar o conhecimento com outros requisitos; possui treino e saber na area da gestdo
da dinamica de equipas e possui capacidades organizacionais transversais de gestdo de

pessoas e de negocios.

Ainda para Gaw e Lui (2004) os intraempreendedores sao quem desenvolve ideias
e acresce valor as organizacGes, sdo visionarios que estdo motivados e tem sensibilidade
para promover mudangas que sdo necessarias para fortalecer a organizagdo. Assumem
riscos calculados e os obstaculos organizacionais sdo uma fonte que os leva a agir para
promover a mudanca. Os intraempreendedores sao fundamentais para o sucesso da

organizacgao.

De acordo com Sobel (2008), citando pesquisas desenvolvidas por diversos
académicos, refere que o empreendedor é o individuo que possui um conjunto de
caracteristicas humanas intrinsecas para a criacdo de valor e de novos produtos,
movimentacdo e combinacdo de recursos de atividades de menor valor acrescentado
para os de mais valor acrescentado, assume o risco do negdcio, gere o negdcio, é
inovador e provocador da mudanca, balanceada e equilibrada com os mercados. Ndo é
proprietario da organizacdo, mas colaborador e financiado pela organizacdo para a
concretizagdo das atividades da unidade de negdcio ou do projeto.

Ainda segundo Rutherford e Holt (2004), Thornberry (2002), Bouchard (2001),
Jones e Butler (1992), o intraempreendedor, denominado apenas como empreendedor,
mas abordando o conceito na perspetiva do termo intraempreendedor, é o individuo que
empreende no ambiente interno da organizacdo, sem criar uma organizacao da qual seja
proprietario, mas numa organizagdo que possui um ambiente e cultura que promove a
acdo dos colaboradores para comportamentos empreendedores, sendo esta dinamica

organizacional considerada uma forma de empreendedorismo organizacional.

Para Jones e Butler (1992), os ambientes que envolvem as organizacdes sao
sempre portadores de um risco elevado e de um grau de incerteza significativo, nestes
ambientes duas tipologias de individuos empreendedores podem ser identificadas, ainda
que os ambientes nos quais a organizacdo atua sejam de risco e de incerteza. Os
individuos empreendedores que procuram oportunidades; e os individuos

empreendedores que sao organizadores de ambientes incertos.
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Segundo Jones e Butler (1992) é possivel classificar o individuo empreendedor em

funcdo da sua acdao comportamental e do nivel organizacional, do seguinte modo:

Primeiro estagio, criacdo de uma nova organizacao estavel para a concretizacao de
negocios e transagdes, com a procura da eficacia e da eficiéncia. Associado a organizagao
- empresario. A gestdo do risco, a adaptacdo as incertezas do ambiente e a procura de

oportunidades sao fatores que influenciam significativamente os atos organizacionais.

Segundo estagio, a gestdo de topo, de uma delegacdo ou de uma filial, gestdo do
risco do negocio, dos recursos financeiros e de mercado na concretizagdo das atividades,
tarefas e projetos organizacionais. Associado a pequenas e médias organizagées. A
gestdo do risco, adaptacdo as incertezas e a procura das oportunidades esta influenciada
pela gestdo de topo, e pelo equilibrio entre os fatores que influenciam a acdo

organizacional e os resultados financeiros.

Terceiro estagio, o processo empreendedor para a concretizagdo das atividades da
organizacgdo resulta da acdo comportamental individual que é distinta da acdo da gestdo
de topo, mas a conclusdo e a dinamica do processo empreendedor é definida pela gestdo
de topo. Associado a organizagdes de grande dimensdo e com uma certa complexidade.
A gestdo do risco, a adaptacdo as incertezas, a procura de novas oportunidades,
influencia a equipa de gestdo de topo e por consequéncia a organizacao no seu todo,
promovendo a concretizacdo de projetos e de atividades que assegurem os resultados

financeiros e de mercado para os investidores.

2.7.1. Do intraempreendedor a organizacao empreendedora

Em conformidade com Wolcott e Lippitz, (2007), a organizagdo empreendedora
possui uma cultura empreendedora e recruta para o seu staff colaboradores que revelem
uma atitude empreendedora.

Para Noseleit (2008), a cultura influencia a dinamica da organizacao e os valores
que sustentam a cultura veiculada no seio da organizacdo, promovendo a sua
diferenciacdo e individualizacdo. A cultura é o impulso para a concretizacdo de atividades
que refletem a acdo empreendedora da organizacao. Os valores da cultura empresarial
sdo influenciados inclusive pela geografia. Salientando que a cultura social do pais;
assente nos valores, nas premissas e nas crengas, estrutura a agao dos individuos. De
acordo com Noseleit (2008), “ dez valores distintos podem ser considerados como dez

argumentos distintos dos individuos”, uma vez que os valores sdo o0s principios
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orientadores dos individuos. Os valores dos colaboradores empreendedores, embora

podendo ser influenciados pelo género, idade, educacdo, familia, sao classificados como:

Benevoléncia - Humanismo

Universalismo - Sustentabilidade

Autonomia - Iniciativa, criatividade

Poder - Gestdo, lideranca

Estimulagdo - Motivacdo, inovacao

Realizagdo - Concretizagao

De acordo com Noseleit (2008), sdo estes valores que influenciam e estruturam o
desenvolvimento da cultura organizacional empreendedora, mesmo em paises com

alguma aversdo ao insucesso e a assungdo de riscos.

Para Nassif et al. (2010), o ambiente no qual se insere a organizacao afeta a
estrutura de valores dos colaboradores ao longo do tempo, sendo numa fase inicial dada
relevancia a perspetiva afetiva do individuo e numa fase mais longinqua de permanéncia

temporal na organizacdo, aos aspetos cognitivos.

Ainda sobre o ambiente Wolcott e Lippitz, (2007), propdem que o0 mesmo ambiente
afeta a concretizacdo do intraempreendedorismo pelo empreendedores internos ou

intraempreendedores.

Segundo Jong e Wennekes, (2008), citando os trabalhos de Amo (2006) e de
Pinchot (1987 ¢,1985), e de Sijde, et al., (2013), citando os trabalhos de Menzel (2008)
e Antoncic e Antoncic, (2011) o] empreendedorismo  corporativo  ou
intraempreendedorismo sdo o mesmo fendmeno, no entanto a primeira denominagdo
refere-se a uma visdo organizacional holistica de cima para baixo e a segunda a uma

denominacdo numa perspetiva operacional individual.

Ainda para Wolcott e Lippitz, (2007), definem o intraempreendedorismo como o
processo concretizado no interior da organizagdo por equipas que gerem projetos e
outros negocios, usufruindo e alavancando os saberes organizacionais ja realizados,
utilizando os mercados, as capacidades e demais recursos da organizacdao, considerando
gue o intraempreendedorismo é mais do que desenvolvimento de um novo produto ou de
inovagdo. Em conformidade com Wolcott e Lippitz (2007), poderdo ser considerados
quatro modelos de concretizacdo do intraempreendedorismo, e de acordo com Kuratko,
Hornsby & Bishop (2005), e Sijde, et al., (2013), sao influenciados por diversos fatores,
como o ambiente envolvente organizacional, a estrutura hierarquica, a forma de pensar a
gestdo, nomeadamente ao nivel dos 6rgdos de gestdo, e todas as demais perspetivas

sobre o assunto do intraempreendedorismo.
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De acordo com Sijde, et al., (2013), citando Hornsby et al., (2002) e Pinchot,
(1985), o fendmeno da organizagdo intraempreendedora é de relevancia para a
compreensado da dindmica de funcionamento das organizagdoes, na medida em que afeta
a revitalizacdo, a performance e a cultura da organizagao. A dindmica de funcionamento
da organizacdo afeta a percecao de liberdade, os limites, a estrutura de gestdo. Estas
caracteristicas conjugadas entre Si, demonstram a concretizacao do

intraempreendedorismo assente em diversos modelos, conforme o quadro.

Quadro 1.9 - Modelos de intraempreendedorismo

Modelos de Empreendedorismo .
. Conceito
corporativo
Oportunista A organizacao procura oportunidades para
empreender
A organizagdo influencia os colaboradores de
Permitidor nivel superior e seniores a estarem despertos
para novos projetos
A organizagao promove o empreendedorismo
Produtor corporativo estruturadg_recorrendo a0 processo
empreendedor, ao espirito empreendedor, cultura
empreendedora
A organizacdo promove e desenvolve processos
Doutrinador para disseminar o processo de gestdo
organizacional - empreendedorismo corporativo

Fonte: Wolcott e Lippitz, 2007, adaptado
Figura 1.3 - Relagdo - intraempreendedorismo
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Para Bieto, Parade & Planellas (2004) o empreendedorismo organizacional sugere
que a estratégia organizacional é formada pela validagdo da iniciativa empreendedora

interna que produz como resultados finais vantagens competitivas e criacao de valor.

Ainda de acordo com Bieto et al. (2004), o empreendedorismo organizacional pode
ser considerado como o conjunto de atividades que a organizagdo engloba a fim de criar
uma cultura empreendedora que incentive os empregados para um comportamento com
acdo empreendedora. O fendmeno é descrito em varias literaturas das areas da
estratégia, inovagdo, empreendedorismo e tem provocando mudancgas nas metodologias
e ferramentas de gestao nas empresas que as adotam com o objetivo de pretenderem
definir novos caminhos ou orientagbes para assegurar a posicao competitiva em

ambientes comerciais e econémicos complexos.

Segundo Gurunathan et al. (2004) o empreendedorismo organizacional pode ser
classificado em duas perspetivas, com subclassificagoes:

Quanto ao nivel do empreendedorismo organizacional:

Criacdo de um novo negocio no ambiente da organizacdo existente -
intraempreendedorismo. Transformacdo ou renovacdao da organizagdao existente.

Mudancga das regras e estratégia de competicdo da organizagao
Quanto a forma de empreendedorismo organizacional:

Intraempreendedorismo - os individuos, no ambiente da organizagdo existente,
tem novas ideias que sao financiadas pela organizacao, mas que gerem e coordenam a
sua planificacdo, concretizacdo e resultados. Criacdo de unidades de negodcio individuais,
focadas para os consumidores internos ou externos, provocando o incremento nos
processos de tomada de decisdao das unidades e o alocar de recursos em funcao do
desempenho especifico, mas numa visdo holistica da organizacdo. Gestdo de topo que
promove e conduz o empreendedorismo da organizagao, refletindo-se na acao da gestdo
de topo, ou do grupo e equipa de inovagao que apresenta a ideia a todos os empregados
incentivando a aceitagdo e aplicacdo. Organizacdo empreendedora, toda a organizagao,
desde e gestdo de topo a base operacional individual, tem uma agdo, um comportamento
identificado como empreendedor, esta forma de empreendedorismo organizacional

promove a interligacdo de todos os niveis da organizagao.

Ainda para Gurunathan et al. (2004) a diferenca entre o empreender individual e o
empreender organizacional no seu todo estd no nivel de risco assumido e nos recursos

disponibilizados para os projetos.

Em conformidade com Gurunathan et al. (2004) o que impele a organizagdao numa
perspetiva de organizacdo empreendedora é a cultura — que encoraje os colaboradores a

serem proactivos, inovadores, a assumir riscos calculados essenciais para promover o
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empreender individual no ambiente interno da organizacdo que se quer empreendedora e

que promove o intraempreendedorismo.

Ainda segundo Gurunathan et al. (2004), a promogao do intraempreendedorismo,
no ambiente e cultura da organizacdo, é uma dimensdo estruturante da organizacdo

empreendedora.

De acordo com Ferreira (2002), numa citacdo ao trabalho académico de
Schollhammer, as atividades internas de empreendedorismo podem ser tipificadas em
diversas estratégias organizacionais: estratégia administrativa — gestdo da pesquisa e
desenvolvimento da ideia, estratégia oportunista — pesquisa e explora a ideia, estratégia
imitativa - internacionalizagdo de uma ideia ndo propria que pode ser técnica ou
organizacional, estratégia aquisitiva — aquisigdo, fusdo e desenvolvimento, estratégia de
incubagdo - criacdo de unidade de negocio semiautdbnoma no ambiente da organizacgdo

principal.

Segundo Ferreira (2002), as estratégias organizacionais sdo definidas como uma
ferramenta e um método que a organizacdo dinamiza e promove com o objetivo de

alcancar vantagens competitivas nos mercados.

Ainda para Ferreira (2002), suportando-se nos trabalhos de pesquisa de outros
académicos, o empreendedorismo organizacional pode ser classificado quanto a estrutura
da atividade empreendedora. Pode ser: formal - resulta da atividade da organizagao
como um todo e de todos os colaboradores e informal - resulta da atividade de um
individuo, é pontual e quando aceite pela organizacdo ¢é integrada na cultura
organizacional, e pode ser classificado ao nivel da dimensdo organizacional, divisdo

(unidade de negécio), departamental, projeto.

Ainda de acordo com Ferreira (2002) e citando os trabalho de Miles e Snow, e Miller
e Frieses, o empreendedorismo organizacional pode ser classificado quanto a resposta ao
ambiente. Podem ser: defensores - dominam o mercado e assim pretendem a sua
continuagdo, prospetores - procuram constantemente novas tendéncias e oportunidades
de mercado, analistas - possuem duas formas de acdo para os seus produtos, a dos
defensores e a dos empreendedores/prospetores, reativos — reagem as mudancas de
mercado, e pode ser classificado quanto a atitude, conservador - énfase nas
performances e rotinas habituais, empreendedor/prospetores - énfase na procura de

novos produtos e de mercados como fonte de vantagens competitivas.

Segundo Gaw e Liu (2004), compreender as diversas dimensdes do empreender
organizacional é de suma importancia para a concretizagdo de vantagens competitivas
que sdo potenciadas quando ha um foco de orientacdo para o mercado e um

comportamento que implica agdo multiabrangente, para o cliente, para a competicdo e
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para uma coordenacao interfuncional da organizacdo. Promover uma organizacao
empreendedora com notoriedade, requer foco na inovacdo e no desenvolvimento do

empreendedorismo interno por parte dos colaboradores.

Para Bouchard (2001) o conceito empreendedorismo organizacional aparenta ter
um problema, de definicdo, com uma solugdo pouco clara e tacitamente aceite pelos
estudiosos do assunto. O conceito, empreendedorismo organizacional, revela
inconsisténcia devido as diversas perspetivas e ortodoxias que os investigadores
perseguem na concretizacdo dos seus projetos de pesquisa. Rutherford e Holt (2004),
citando o trabalho de Zahra, referem o conceito de empreendedorismo organizacional
como um processo de renovacdo com distintas dimensbes: a inovacdo, a divisdao de

negocio e a renovagdo de estratégias.

Ainda segundo Bouchard (2001), cita Sharma e Chrisman, para definir
empreendedorismo organizacional. Eo processo pelo qual um individuo, em associagao
com uma organizagao existente, ou no ambiente interno da organizacdo existente e com
guem colabora criam ou instiguem a renovacdo, e a inovagao de produtos, processos ou

procedimentos.

Em conformidade com Bouchard (2001) o conceito empreendedorismo
organizacional apresenta varias abordagens de praticas organizacionais que
proporcionam o crescimento e evolugdo da organizacdao, recorrendo a uma cultura
interna de promogao do comportamento empreendedor por parte do seu capital humano.
A pratica da acdo empreendedora num ambiente organizacional empreendedor pode
desenvolver um risco acrescido na planificagdo e concretizacdo de objetivos e metas
organizacionais, com duas abordagens, o risco de desalinhamento com a estratégia

definida e o risco de uma corrosiva vantagem competitiva.

Segundo Rutherford e Holt (2004) e Jones e Butler (1992), o empreendedorismo
organizacional resulta da acdo comportamental dos individuos e é influenciado por
diversos fatores. Para Jones e Butler (1992) o empreendedorismo organizacional é um
processo da organizacdo para o individual, segundo Rutherford e Holt (2004) é um

processo de foco no individual que extrapola para o organizacional.

Ainda para Rutherford e Holt (2004) é possivel identificar um conjunto de fatores,
na perspetiva do comportamento do individuo, que influenciam a dindmica do
empreendedorismo organizacional no ambiente interno da organizacdo: a adequada
estrutura de recompensas, o acompanhamento da gestdo de topo, a avaliacdo dos
recursos alocados aos projetos, o adequado suporte organizativo e a tolerancia ao risco e

a falha.
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De acordo com Jones e Butler (1992) e citando os trabalhos académicos de
diversos investigadores, advertem para a importancia de ferramentas empreendedoras
na definicdo de processos estratégicos de gestdo com o objetivo de maximizar,
organizacionalmente e motivacionalmente, o comportamento empreendedor, os
resultados da organizagao, e a otimizacao do uso de recursos, ainda que os ambientes
envolventes de mercados, consumidores, concorrentes, fornecedores, clientes, entidades
publicas e financeiras, sejam de incertezas e risco. Os fatores referidos influenciam
significativamente a dimensdao da acdo empreendedora, na perspetiva holistica da
organizagdo, quer a organizacao principal, quer delegacdes, ou divisbes da organizagao
principal; podendo ser uma dindmica empreendedora organizacional interna simples ou

uma dindmica organizacional interna com recurso a parceiros externos.

Para Jones e Butler (1992), citando trabalhos de Knight e Schumpeter, referem que
o empreender organizacional é concretizado pelos individuos empreendedores que na sua
acao estdo conscientes dos ambientes de incerteza que influenciam o ato empreendedor
que impele a procurar solugdes para problemas complexos e incertos, recorrendo a um
processo criativo de adicao de valor, na reorganizacdo e relacionamento dos fatores de
producgdo e das necessidades e oportunidades dos consumidores e mercados.

Ainda Segundo Jones e Butler (1992) o nivel de dinamismo interno do processo de
empreendedorismo organizacional é afetado por varios fatores; pela dimensdo da
organizacdo, a medida que a organizacdo “cresce” gera uma separacdo entre o processo
de gestdo e o processo da dinamica empreendedora; pela idade da organizacdo, quando
mais “jovem” a organizacdo for mais dindmica e agil é a sua agdo na concretizagdo das
tarefas, quando mais “velha” mais rigida e burocratica; e pela complexidade da
organizacdao, com a evolugcdo da organizacdo de uma pequena organizacdo para uma
grande organizacdo, a complexidade dos processos de gestdo e empreendedores
aumenta, na perspetiva da burocracia, da tomada de decisdo e dos niveis hierarquicos

por parte de todos os intervenientes na organizagao.

Para Lassen (2007), para ser designada e assumida como empreendedora, a inter-
relacdo e a influéncia mutua entre o individuo e a organizacdo, necessita que o individuo
aja recorrendo a uma estrutura mental empreendedora e a organizacdao dinamize uma

cultura e uma estratégia empreendedora na concretizacdo das atividades e tarefas.
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Figura 1.4 - Dinamica do funcionamento da atividade empreendedora

Dindamica funcionamento atividade empreendedora

MNowvos produtos e servigo
Mowvas organizagdes e
diversificacdo

Mowos mercados ou regras
industriais

Externa

Organizacio/ Colabora -"'1_

Lideranga visionaria

Estrutura e sistemas

Cultura da estrutura de pensar e
comportamentos

Fenovacdo e recrganizacaoc
organizacional & de recombinacdo de
recursos

Colaborador refilac Colaborador empreendeddr
organizacdo analista organizagdo empreendedgra

Organizagio
Acio empreendedora +

Colaborador retardatario

Colaborador trabalhador organizacio defensors

organizagac reativa

Colaborador / ambiente envolvente
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Fonte: Ferreira (2002), Chaturvedi (2004), Nicholson-Hernert et al. (2004), adaptado

De acordo com Baum e Locke (2004), a concretizacdo das atividades nas
organizagbes com procedimentos empreendedores é fator e causa do sucesso das
organizagdes, nos mercados e nos resultados financeiros. O sucesso organizacional é
resultado dos individuos com tragos de personalidade empreendedora que conjugados
com fatores organizacionais e ambientes para o empreendedorismo impulsionam o

sucesso, da organizacao e dos individuos.

Segundo Scheepers, Hough & Bloom (2008) e Chaturvedi (2004) o
desenvolvimento do processo empreendedor, que promove a organizagdao
empreendedora, exige uma abordagem holistica da organizacdo ao nivel da real
dimensdao e comportamento empreendedor, sendo estes os fatores que influenciam os

resultados e capacidades da organizacdo.

Para Mehta e Gupta (2014), citando o trabalho de Hemione e Karvela e Alpakan et
al. (2010), ha fatores potenciadores do empreendedorismo organizacional e do
empreendedor organizacional. Estes fatores provocam uma acdo especializada da
organizacao, no seu todo, para a acdo empreendedora, independentemente das
dimensbes, estratégias e individuos. A caracterizagdo empreendedora pode ser aferida

por:

Ser dinamizado pela gestdo e organizagdo: recorrendo a cultura, ambiente,

concretizacao das tarefas, com processos empreendedores,
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Ocorrer um foco na motivacao individual do empreendedorismo: promogao pela

organizacdo da acdo empreendedora individual do individuo, pela motivacdo

Imagem de idoneidade organizacional: recorrendo a processos de comunicacao e

de acao organizacional, claros e percetiveis

Ambiente interno da organizagao foca-se para a agao empreendedora: recorrendo a

processos de autonomia para gerir as oportunidades e a agdo empreendedora

Promocgao e encorajamento da inovagdao organizacional: recorrendo a processos de

gestao do risco, incerteza e falha e impulsionando para a agao.

Impulsionar o desenvolvimento organizacional: recorrendo a processos de
desenvolvimento dos empregados, tutorias, espirito e dinamica de equipas, agdo

empreendedora.

2.7.2. Aferir e testar a personalidade empreendedora

Para Shiner e DeYoung (2011) os seres humanos demonstram uma panoéplia
significativa de diferencas individuais no seu comportamento, atitude, emocdo e
pensamento. Ao longo do tempo e das situacbes, as diferencas de tracos individuais
demonstram uma certa estabilidade e simultaneamente uma determinada especificagao

aparentemente atipica, mas efetivamente tipica e associada a determinadas situacgdes.

Ainda segundo Shiner e DeYoung (2011), as diferengas verificam-se e comecam na
infancia e podem ser reveladas nas concretizacbes e agdo para dar respostas e solugao
as situacbes. As diferencas podem ser identificadas pela dindmica energética e
concretizadora, pelas emogdes e sentimentos de distragdo, pela irritabilidade,

persisténcia e concentragdo na concretizacdo das tarefas e atividades.

Ainda de acordo com Shiner e DeYoung (2011) as diferengas individuais revelam
uma certa variacdao. Esta variacdo pode ser identificada pelo grau de autodisciplina,

responsabilidade, empatia, imaginacdo e intelecto na concretizagdo das tarefas.

Em conformidade com McCrae e John (2006), John e Srivastava (1999), Judge,
Higgins, Thoresen & Barrick (1999) a dimensdo de personalidade “ Big Five” ou método "

Big Five” é uma ferramenta de trabalho de avaliagdo de personalidade.

Para Leutner et al. (2014), Gurven, Rueden, Kaplan & Vie (2013), McCrae e John
(1991), a metodologia para estudo da personalidade “ Big Five” foi validade para estudo

de personalidade ao nivel mundial, dado que os resultados das pesquisas revelam
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tendéncias idénticas, independentemente da localizagdo da amostra utilizada, analisada e

avaliada na concretizacdo de pesquisas e estudos académicos.

Ainda para Gurven et al. (2013) e McCrae e John (1991), a metodologia “ Big Five”,
esta aceite e validada para aplicacdo a publicos diversos, com localizagdes geograficas
diversas, dado que os estudos revelaram que a ferramenta extrapola resultados fiaveis,
essenciais e coerentes na representacdo estrutural dos tracos de personalidade,
independentemente do contexto ambiental, do individuo e das circunstancias

situacionais.

Segundo John e Srivastava (1999), e citando o trabalho de diversos estudiosos e
psicélogos, Klages, Baumgarten, Allport e Odbert; o “Big Five” é um método para
descrever a personalidade humana. O seu desenvolvimento ocorreu quando varios
psicélogos recorreram a linguagem natural como fonte cientifica para a definicdo das
caracteristicas dos individuos. Foi Cattel o pioneiro que incentivou as pesquisas com o
objetivo de cimentar e de clarificar a metodologia “Big Five”. Dos diversos trabalhos
foram os investigadores Tupes e Christal a identificar e a definir os cinco fatores fortes e
recorrentes nas personalidades dos individuos, que posteriormente foram validados por
diversos investigadores, numa dimensdo de aplicacdo global, e numa designagao aceite

por toda a comunidade, teste “Big Five”.

De acordo com Gurven et al. (2013), Gosling, Rentfrow & Swann Jr.(2007), Jonh e
Srivastava (1999) e McCrae e John (1991) descrevem os cinco fatores estruturantes da
personalidade e base de trabalho da metodologia “ Big Five” como sendo: Extroversao,

sociabilidade/amabilidade, consciencializacdo, estrutura mental, abertura a experiéncia.

Para Judge et al. (1999) a predisposicdo intrinseca para a concretizagdo de
atividade com sucesso; entendido pela acumulagdo de resultados pessoais e resultados

nas perspetivas profissionais, pode ser avaliado pela aplicagcao do modelo ™ Big Five”.

Segundo Judge et al. (1999) os fatores extroversao, consciencializacao e estrutura

mental aparentam ser os responsaveis pela construcao dos percursos profissionais.

Ainda em conformidade com John e Srivastava (1999) a metodologia “big Five”
pode ser aferida e validade recorrendo a um teste, tipologia de questionario com
perguntas diretas, e com uma escala de resultados definida, sendo algumas questdes

interpretadas na versao inversa dos resultados.
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Quadro 1.10 - Modelo Teste de personalidade — metodologia Big Five

1.E conversador

2Tende para apontar defeitos nos outros
3.Completa os trabalho

4.Fica deprimido

5.E original apresenta novas ideias

6. E reservado

7. E colaborativo e altruista com os outros

8. E pouco descuidado

9. E tranquilo a lidar com situagdes de stress
10. E curioso sobre assuntos diferentes

11. E energético

12. Provoca discussdes acesas

13. E um colaborador confiavel

14. Vive as situacdes com tensao

15. E um pensador profundo e engenhoso na agdo
16. Gera entusiamo na acao

17. Tem tendéncia para perdoar os outros
18. E desorganizado

19. Preocupa-se com a situacao

20. Tem uma imaginagao ativa

21. E tranquilo na acdo

22. Tende a confiar nos outros

23. Tende a evitar esforgar-se significativamente
24. E emocionalmente estavel

25. E inventivo

26. Tem uma personalidade assertiva

27. E distante e pouco afavel

28. E perseverante na concretizacdo das tarefas




29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44

Tem momentos menos bem-humorados

Tem experiéncias de harmonia criativa e estética

Por vezes é timido e inibido

E atencioso e gentil com a generalidade das outras pessoas
Executa as tarefas e atividades com eficiéncia

Recomenda calma nas situagdes conflituosas

Prefere atividades e tarefas rotineiras

E sociavel e extrovertido

Por vezes é aspero para os outros

Planeia as tarefas e segue as orientagdes na concretizagao das tarefas
Fica nervoso com facilidade

Gosta de refletir e extrapolar sobre novas situagdes

Tem poucos interesses artisticos

Gosta de cooperar com os outros

Distrai-se com facilidade

. E sofisticado em arte, musica e literatura

Escala de resultados:

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo

totalmente Pouco concordo, pouco totalmente

nem discordo

Interpretagao de resultado:

Fator Resultado direto Resultado inverso
Extroversao 1,11,16,26,36 6,21,31
Socializagdo/amabilidade | 7,17,22,32,42 2,12,27,37
Consciencializagao 3,13,28,33,38 8,18,23,43
Estrutura mental 4,14,19,29,39 9,24,34

Abertura a experiéncias 5,10,15,20,25,30,40,44 35,41

Fonte: John e Srivastava (1999), adaptado
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Ainda segundo John e Srivastava (1999), ha um conjunto de adjetivos descritivos,

associado a cada um dos fatores, que permite caracterizar a personalidade do individuo.
Extroversdo: sociavel, assertivo, dindmico, ousado, entusiasta, solucionador

Socializacdo/amabilidade: confianca, franqueza, altruismo, complacéncia, modéstia,

cortesia

Consciencializacdo: competéncia, organizacdo, concretizador, determinacdo,

autodisciplina, decisor
Estrutura mental: ansiedade, hostilidade, depressivo, impulsivo, vulneravel

Abertura a experiéncias: curioso, fantasiador, artistico, ativo, estimulador,

inventivo

Para Leutner et al. (2014), o instrumento “Big Five” é uma adequada metodologia
para medir e avaliar a dimensdo da personalidade do individuo para o trago de

personalidade identificado e aferido pelas caracteristicas de ser empreendedor.

Ainda para Judge et al. (1999), é importante a aplicacdo de outras técnicas e
metodologias para avaliar e aferir sobre a personalidade do individuo e desse modo
conhecer a personalidade intrinseca do individuo. Avaliar e aferir sobre a personalidade
do individuo revela dificuldades associadas as propriedades assintomaticas do ser

humano.

De acordo com Gosling et al. (2007), num mundo ideal os investigadores possuem
muito tempo e recursos para realizar estudos de personalidade, podendo avaliar os
dados com instrumentos de avaliagcdao acreditados e com multidimensdes. Para as
organizagdes, 0s recursos disponiveis sdo escassos, recorrendo a processos e
metodologias de aplicacdo e de analise céleres e simplificadas, como a metodologia “ Big
Five”.

Para Culin, Tsukayama & Duckworth (2014) os altos desempenhos com altas
performances nas areas da politica, desporto, arte, musica e ciéncia, resulta da uma
triade sustentada por competéncias, zelo e trabalho arduo, que conjugados resultam

numa alta capacidade de realizagao.

Ainda segundo Culin et al. (2014) as pesquisas mais recentes destacam um trago
de personalidade, designado por “Grit” e definido como uma capacidade e tendéncia para
manter uma consisténcia de interesses ao longo do tempo e para objetivos de longo
prazo, sempre com perseveranca nos esforcos para alcangar as realizacdes pretendidas,
quer sejam académicas, em area vocacionais ou ndo vocacionais para o individuo em

questao.
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Em conformidade com Duckworth e Quinn (2009), Roberts (2009), Duckworth et al.
(2007), descrevem o traco de personalidade “Grit” como a capacidade para realizar os
desafios mantendo os esforgos e interesses ao longo do tempo, mesmo que sejam anos,
ultrapassando falhas, obstaculos, adversidades no percurso. Para Roberts (2009) é um
traco que revela a competéncia individual de autocontrolo critico para dar resposta a

estados emocionais e situacionais menos positivos.

Para Culin et al. (2014) o trago de personalidade “Grit” “é aferido como recurso as
capacidade do individuo para agir, pensar e sentir, estaveis e coerentes ao longo das
vivéncias do individuo e na sua base de acgdo para dar resposta e solugdo as situagGes

vivenciadas.

Ainda segundo Farrigton et al. (2012) e Roberts (2009) o trago “grit” é diferente do
traco resiliéncia, o estudo do traco é uma forma de complementar os tradicionais

estudos, de analise e avaliacdo da personalidade do individuo.

De acordo com Duckworth e Quinn (2009), Duckworth et al. (2007),0 traco de
personalidade “Grit” pode ser estudado e analisado recorrendo a aplicagdo de um
conjunto de questdes, com uma escala de avaliagdo, que pretende aferir sobre a
consisténcia do interesse do individuo e a perseveranca de esforcos para concretizar

tarefas e atividades.
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Quadro 1.11 - Modelo teste de personalidade — metodologia ™ Grit”

Perguntas para a consisténcia de interesse:
Costumo definir uma meta, mas mais tarde opto por seguir um objetivo diferente

Fico obcecado por uma certa ideia ou projeto por um curto periodo de tempo, mas

rapidamente perco o interesse

Tenho dificuldade em manter o foco em projetos que levam mais do que alguns

meses para serem concluidos

Novas ideias e projetos, por vezes, distraem-me de ideias e projetos anteriores
Os meus interesses mudam de ano para ano

Fico interessado em novas atividades todos os meses
Perguntas para a avaliacao da perseveranca de esforcos
Termino o que anteriormente foi iniciado

Recuos nao me desencorajam

Sou diligente

Trabalho arduamente

Realizo atividades que podem levar mais que um ano
Ultrapasseis obstaculos para concretizar um importante desafio

Escala de resultados:

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
totalmente Pouco concordo, pouco totalmente

nem discordo

Fonte: Duckworth e Quinn (2009), Duckworth et al. (2007), adaptado

Segundo Duckworth et al. (2007) e Culin et al. (2014), o teste “Grit” revela ser
uma metodologia para medir o comportamento empreendedor individual aplicado na

concretizacao das tarefas e atividades, pessoais ou profissionais.

Para Pinchot III (1986), a validacdo da personalidade empreendedora podera ser
realizada recorrendo ao teste intraempreendedor, que pretende tirar ilagdes sobre a

dimensdo efetiva da capacitagdo real do individuo para o empreender individual.

O teste foi desenvolvido por Pinchot III.
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Quadro 1.12 - Modelo teste de personalidade intraempreendedor — metodologia Pinchot

1. Faz as atividades com a maxima qualidade e eficiéncia para manter o
funcionamento da organizagao.

2. Fica satisfeito com os resultados daas atividades do seu trabalho

3. Pensa em nova ideias em momento rotineiros da vida, como tomar banho ou
conduzir.

4. Consegue planificar e definir pontos especificos para concretizar uma atividade.
5. Tem problemas em respeitar os limites dos processos de delegacdo e autoridade.

6. Consegue manter a ideias no laboratdrio até realizar os testes piloto e definir uma
implementacgao.

7. Mantém a motivacdo e consegue superar obstaculos e momentos dificeis para
alcangar o sucesso

8. Consegue lidar com apoiantes e criticos
9. Tem uma rede de contactos e de inter-relacionamentos.

10. Mantém a calma e a tranquilidade quando outros ndo conseguem realizar as
tarefas pedidas.

11.Consegue trabalhar e cooperar em equipa
12.Abdica de recompensas imediatas por recompensas futuras.

Escala de resultados:

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
totalmente Pouco concordo, pouco totalmente
nem discordo

Fonte: Pinchot III (1986), adaptado

Ainda para Pinchot III (1986), o teste intraempreendedor € um instrumento que
permite compreender se o individuo que se diz intraempreendedor é efetivamente um

intraempreendedor.
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2.7.3. Qualificar e formar um colaborado com tipologia

empreendedora

Segundo Thorneberry (2002), nas Ultimas décadas assistiu-se a uma transformacgao
organizacional sem precedentes. A globalizacdo e a necessidade de competir num
mercado global forgaram as organizacGes a adotar uma estrutura mais agil e flexivel e
menos hierarquizada, com o objetivo de permitir um aumento da capacidade competitiva

e de manutencgao da sobrevivéncia da organizacao no mercado global.

De acordo com Sarwoko et al. (2013) a performance das organizacdes pode ser
afetada em dois pontos no individuo ou nos grupos de individuos e na organizagdo no seu
todo.

Ainda para Scheepers et al. (2008) a generalidade das organizagdes considera ser
fator estrutural e determinador a habilidade do seu capital humano para promover e
implementar ideias e processos e adaptar-se as variagdes dos mercados com o objetivo

de ganhar vantagens competitivas e criacdo de valor para a organizacao.

Para Mohammedi e Dadresa (2012) a forca humana é o fator de suma importancia
na evolucdo e concretizacdao dos objetivos da organizagao.

Em conformidade com Mohammedi e Dadresa (2012), o processo de motivacado da
necessidade humana é complexo e resulta da interacdo de varias dimensoes.

Ainda segundo Mehta e Gupta (2014) referem que é importante promover o
desenvolvimento das capacidades empreendedoras dos individuos, nomeadamente no
que motiva e realiza, no que promove o foco e controlo, e no que estrutura o perfil de
competéncias, pensamento sustentado por diversos académicos e especialistas

organizacionais.

Para Dweek (2008) é possivel modificar a personalidade dos individuos. Se os
individuos sdo portadores de uma personalidade maleavel sdo mais propensos a
aprendizagem, ao confronto com desafios, a capacidade para dar resposta a tarefas
dificeis e ultrapassar dificuldades e falhas. A personalidade maleavel, que é possivel
modificar com adaptabilidade ao meio, promove a melhoria da performance do individuo,
nas situacdes de mudanca de escola ou atividade profissional, de gestdo de
relacionamento e de conflitos, de concretizacdo de tarefas. Ao contrario dos individuos

com personalidade fixa.

Ainda de acordo com Mohammedi e Dadresa (2014) é o papel da sociedade na
promogao, ensino e aprendizagem das capacidades empreendedoras do fator recurso
humano, na dimensdo e perspetiva do individuo, ser humano e capital humano, a

responsavel pelo crescimento e evolugdo das organizagdes, e, responsavel pelo
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crescimento e desenvolvimento econdémico de cada comunidade bem como pela

prosperidade dos paises.

Segundo, Silvinski, (2012), Cooney (2012), Lackéus, (2013), Belousova, Gailly &
Basso (2010), Kuip e Verbeul (2003), o ato de empreender ndo € inato se aprende com a
familia e com a sociedade. Assim, em tempo de dificuldades econémicas e financeiras a
capacidade de empreender dos colaboradores é fundamental para a manutencdo da
organizagdo no mercado. Por tal motivo ao nivel global, sdo dinamizados programas para
preparar os cidaddos para o empreendedorismo, para o carater empreendedor, para a
pratica na sua agdo profissional da atividade empreendedora na concretizacdo das

tarefas adstritas as suas funcoes.

Para, Noruzi e Westover, (2011), Sauka, (2008), Stull (2005) apreender as
competéncias e qualidades do carater do empreendedor embrionario é de extrema
importancia para a melhoria social do individuo, na perspetiva, monetaria, de estado
social e conforto social.

No entanto, de acordo com Kaikkonen (2005), os programas para treinar o carater
empreendedor na perspetiva de competéncias empreendedoras possuem uma
abordagem diferenciadora em diversos paises. Nos EUA ha uma ligacdo mais sélida entre
o mundo académico e as organizacdes empresariais, na Europa a realidade é ainda a da
oferta de um conjunto de disciplinas dispersas em diversos cursos, ou mesmo cursos de
pés-graduacdo, com alguma distdncia entre o mundo académico e o espirito das

organizagdes empresariais na tematica do empreender.

Assim, e dado que o espirito empreendedor tem de ser promovido e desenvolvido,
algumas instituicdes governamentais e outras estao a promover programas e a dinamizar
projetos de formacgdo e qualificacdo para a atitude empreendedora do individuo como na
Unido Europeia com o projeto — * Leonardo Pilot Projet ™ Your Future — Your profit — Na
Europian Certificate in Entrepreneurship” ou nos Estados Unidos América com o projeto "
Youth Entrepreneurship Educational in America : a policymaker's Action Guide” ou
mesmo em Portugal, os Programas da Junior Achievement - * Aprender a Empreender”

ou da Associacao Industrial Portuguesa - “Academia Empreender Jovem”.

O quadro seguinte resume alguns dos projetos que promovem o desenvolvimento

do empreendedorismo, indicando os respetivos promotores e objetivos.
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Quadro 1.13. - Programas de promocdo ao empreendedorismo

Nome do projeto

Promotores

Objetivos - empreender

“"Leonardo Pilot Project”
Your Future - Your profit

Universidades e outros
parceiros, Austria,
Finlandia, Alemanha,
Reino  Unido, Poldnia,

Suécia e Espanha

Recurso a uma plataforma
- SAT-ECENT, avaliacao
das capacidades
empreendedoras centra-
se na aplicacido de um
guestionario dividido em
seis areas: tracos de
personalidade,

motivacdes e realizacOes,
comportamento e atitude,
condicdes de contexto
atual, competéncias e
conhecimentos,

experiéncias profissionais.

“Youth entrepreneurship
Educational in America”

National Foundation for
Teaching
Entrepreneurship e Junior

Achivement

Desenvolver parcerias
com diversos promotores
que desenvolverao a
aplicacao do projeto ao
nivel local, ao nivel de
escola, nos mais diversos
ambientes, desde 0s
rurais aos urbanos.

As entidades promotoras

sao sensibilizadas para
trabalhar com 0s
estudantes metodologias

de pensar e abordar o
empreendedorismo

“ Aprender a empreender”

Junior  Achievement -

Portugal

Programa no ensino
secundario e superior:
Alunos, com idades

compreendidas entre os
15 e 21 anos, criam uma
Mini-Empresa com a
ajuda de um professor e
de um voluntdrio. O
programa decorre durante
um ano letivo, entre 25 a
35 semanas, dependendo
do numero de vezes que
os alunos se retnem.
Alguns dos critérios em
apreciacdo, ao longo do
Programa sao:
Desenvolvimento de
capacidades pessoais do
carater do empreendedor
empregado
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O programa visa abordar

o tema o]
empreendedorismo é
entendido como um
motor de

desenvolvimento
econémico de um pais e,
por isso, é considerado
uma das oito
competéncias chave que
deve ser adquirida nas
escolas, tal como o
Portugués, a Matematica
ou outra qualquer
disciplina de base dos
programas curriculares.

“Academia Empreender
Jovem”. Associagao industrial

Portuguesa

Fonte: Elaborador pelo autor

Um trabalho desenvolvido por Sinkovec e Cizelj (2013) mostra que a capacidade
empreendedora é entendida numa perspetiva individual e é a base para agarrar ideias e
dinamiza-las, fazendo com que cheguem até ao seu publico-alvo. Mas a capacidade
empreendedora resulta de uma conjugacdo de aptiddes criativas, de inovagao, de correr
riscos, de planear e gerir projetos, na concretizagdao de objetivos, e deveria estar sempre
presente nos diversos ambientes sociais do individuo. Os programas de educacdo para o
empreendedorismo visam a aquisicdo de saberes, atitudes e competéncias para

concretizar as atividades com acao empreendedora.

De acordo com Sinkovec e Cizelj (2013), planear um programa exige definir linhas
orientadoras e objetivos a alcangar, no caso dos programas educacionais para a
promocao do empreendedorismo, o que se pretende é promover a aquisicdo de
competéncias empreendedoras, mas para tal é preciso aferir sobre a sua maturidade no
ambito do espirito empreendedor em termos individuais e da cultura empreendedora em

termos organizacionais, como demonstra a figura seguinte.

Os programas educacionais para o empreendedorismo visam:
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Figura 1.5 - Estrutura do planeamento do curriculo de um programa de educagao
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Fonte: Sinkovec e Cizelj, 2013, adaptado

Ainda segundo o “The entreprenur’'s Journey” numa edicdo da Kauffman
Foundation, e de acordo com Nozuri e Westover (2011) a caminhada para apreensao do
carater empreendedor engloba um conjunto de processos, que visam alcancar o estadio
de preparagdo do empreendedor embrionario, percorrendo os estadios de formacgdo
basicos: a inspiracdo, a descoberta e o empreender embrionario, ou segundo Cooney,
(2012) e noutra terminologia, adquire-se saberes e competéncias empreendedoras
basica e a concretizacdo do empreendedorismo numa dimensdao mais criativa. Numa
referéncia de Lackéus (2013) pretende-se que os programas educativos para o
empreendedor embriondrio treinem o pensar, recorrendo ao desenvolvimento ativo de

saberes, competéncias e atitudes.

Em conformidade com o relatério “Intrapreneurship in Portugal” da Camara de
Comércio Americana em Portugal, o treino deve enfatizar as caracteristicas do
intraempreendedor, que se pretende que seja um orientador e concretizador de uma
visdo, moderador da ocorréncia dos riscos, persistente, intuitivo e analitico, realista,
concretizador, entre outros. Para Kuip e Verheul (2003) o treino para o

empreendedorismo deve focar-se nas seguintes caracteristicas: realizagdes, autonomia,
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criatividade, iniciativa, assuncao de riscos, oportunidades, definicdo de objetivos,
confianga, autocontrolo interno e persisténcia. Segundo Boccardelli e Magnusson, (2006),
dinamizar as capacidades empreendedoras para promocdo de um carater empreendedor
no individuo é de grande importancia numa perspetiva de estratégia organizacional
Silvinski (2012) e Souka (2008) referem que tal estratégia deve visar a promogdo do

desenvolvimento e crescimento da organizagdao num mundo global.

Ainda segundo com Huber, Sloof & Praag (2012) e Bala Vikasa (2011), uma
metodologia para a promocgdo de organizagbes com o espirito empreendedor e de
empreendedores corporativos, podem ser analisados nos programas de Programagao
Neuro-linguistica - PNL como uma ferramenta de trabalhado adequada ao
desenvolvimento e capacitagdo do individuo, melhorando as suas capacidades e por
consequéncia o desenvolvimento organizacional e social. Os programas de programacao
Neurolinguistica sdo estruturados para reajustar a forma de pensar do individuo, nas
perspetivas que se deseja melhorar, como na concretizagdo, na confianca, no
autocontrolo, na criatividade. Tém ainda em consideragcdo os objetivos que se pretende
alcangar no ambito organizacional e em termos de desenvolvimento do capital humano.
No entanto a concretizacdo de programas de Programacdo Neurolinguistica com foco
para o pensar mental do espirito empreendedor requerem a efetiva afericdo da
caracterizagdo empreendedora do individuo, recorrendo a uma metodologia adequada.
Este método recorre a testes que avaliem a personalidade do individuo, num conjunto de
caracteristicas aceites como sendo caracterizadoras do carater empreendedor, ou seja

gue avaliem o individuo.

Segundo Johnston, Andersen & Davidge-Pitts (2009) é possivel concretizar alguma
afericdo sobre o carater empreendedor do individuo recorrendo a aplicacdo de testes de
personalidade vulgarmente usados em avaliacao psicoldgicas de personalidade. Ainda de
acordo com Johnston e et al. (2009), numa citacdo de Deo, um empreendedor é alguém
movido por determinadas forcas para obter, experimentar ou concretizar algo, também
para estes investigadores o teste MBTI - Teste Meyers-Briggs permite avaliar a
personalidade do individuo na perspetiva das tendéncias empreendedoras, considerando
oito pontos que conjugados dardo origem a quatro tipos base de personalidade: os
idealistas, os racionalistas, os guardides e os artistas, sendo os primeiros agregados nos
“Martians” - marciano e os dois Ultimos nos “Earthlings”-Terrenos. Os marcianos mais
focados no carater empreendedor, apresentado um balanceamento das oito
caracteristicas com mais tendéncia para serem: Intuitivos — pensadores ou intuitivos-

sensitivos.

Mas ndo basta, compreender o carater empreendedor da personalidade do

individuo, é também necessario aferir sobre a efetividade da sua agdo, comportamento
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empreendedor e o teste DISC ou também conhecido por Teste MDI, segundo Roelofs e
Samplonius-Raut, (2010) é uma ferramenta adequada ao fim que se pretende, aferir

sobre o comportamento empreendedor do individuo.

Dos diversos estudiosos da tematica do empreendedorismo, desde os académicos,
aos O0rgdos governamentais, as entidades educativas, uma abordagem Unica é destacada,
o carater empreendedor do individuo é fator alicercador do desenvolvimento e evolugdo
de uma regido de um pais, promovendo a competitividade e a sustentabilidade
econdomica numa mundo global, referindo, com algumas mudangas de Iéxico com a
mesma significancia, que o carater empreendedor do individuo empregado é estruturado
pelo seu perfil pessoal de personalidade empreendedora que sustenta-se num modo de
acao para a responsabilidade e determinacdo, autonomia, tomada de decisdo, visao e
concretizacdo, criatividade, assuncao do risco, poder negocial, espirito inter-relacional e

de equipa, realizagdo, resiliéncia e persisténcia.

2.8. Algumas tipologias de colaboradores empreendedores

O colaborar empreendedor pode ter denominagBes especificas e diretamente
associadas com a sua efetiva forma de empreender, assim pode-se classifica-los

conforme o quadro seguinte.

Quadro 1.14 - Tipologias de empreendedorismo

Individuo que desenvolveu uma ideia, um produto, um
Ex-empreendedorismo servico, novo ou melhorado, e que o faz chegar as
(exoentrepreneurship) organizagoes através de processos de voluntariado, de
concursos de ideias (Chirstense, 2004).

E o individuo que na sua acdo comportamental revela

Empreendedorismo dominio das caracteristicas psicossocioldégicas de
global (global | empreender e dominio das competéncias técnicas e
entrepreneurship) socioecondmicas numa dimensdo globalizante (World

Economic Férum, 2011).

Individuo que na sua agdo comportamental revela o
dominio das competéncias técnicas e tecnoldgicas ao
nivel das TIC's - tecnologias de informacdao e
comunicagao (Bulsara, et al., 2013).

Tecnoempreendedorismo
(techno-
entrepreneurship)

Fonte: elaborado pela autora
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3 - METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

3.1 A teoria

O tema intraempreendedorismo exige individuos que na sua agdo profissional e
noutros ambientes revelem o cardter empreendedor, pois sdo os colaboradores
empreendedores, os dinamizadores do intraempreendedorismo.

Um individuo que seja classificado de colaborador empreendedor possui um espirito
empreendedor e no seu comportamento profissional concretiza as suas tarefas com
processos empreendedores, transmitindo, aos demais, a percecao da concretizacao das

atividade empreendedora com o perfil de colaborador intraempreendedor.

3.2. Metodologia

Dado que o fendmeno a pesquisar e a investigar € de cariz das ciéncias sociais e da
psicologia, é social, humano e complexo e revestido de um conjunto de condigGes
contextuais desconhecidas e ndo controlaveis. Fendmeno que ndo permite a aplicacdo de
um teste de controlo ou a aplicagdo de uma matriz fixa de questdes fechadas. Assim para
a compreensdo das inter-relagdes que ocorrem nos ambientes, da vida real e efetiva, das
organizagoes e dos individuos que as estruturam, optou-se pala aplicacdo de um estudo

de caso, com investigacao qualitativa.

A metodologia usada é a de estudo de caso com uma abordagem de investigacao
qualitativa, em virtude do assunto a tratar estar diretamente relacionado com as ciéncias
sociais, e com o seu objeto de estudo. O homem, num ambiente complexo, o ambiente
organizacional. Procurar compreender de um modo generalizado e com percecdo holistica

da organizagdo o individuo na sua agdo profissional.

A aplicacdo da metodologia de estudo de caso neste projeto com investigagao
qualitativa auxilia o investigador a retirar conclusdes, interpretativas, dum conjunto de

fendmenos e a extrapolacdo de resultados para o universo geral.
A metodologia de estudo de caso rege-se por etapas a cumprir: recolha, analise e
interpretacdo da informagdo, neste caso agregadamente e promovendo o sigilo das

entidades participantes no estudo, com a resposta ao inquérito e a entrevista que
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suporta o estudo de caso, segundo Yin (2009). Um estudo de caso € um investigacdo
empirica, que investiga um fendmeno atual, enquadrado no contexto social da vida real e
no qual os limites do fendmeno investigado e o enquadramento do contexto social real

nao estao perfeitamente definidos para Yin (2009).

A decisdao do uso da metodologia de estudo de caso com investigagdao qualitativa,
neste projeto de investigagcdo, esta relacionada com a dimensdo da amostra a tratar e
com a heterogeneidade da amostra, no ambito de dimensdo econdmica, forma juridica,
localizacdo geografica, e ainda com o objetivo de estruturar uma base de trabalho para o
futuro desenvolvimento de uma ferramenta que permita aferir as capacidades
empreendedoras dos colaboradores organizacionais, proporcionado o entendimento sobre
o perfil tipificado do colaborador empreender numa visdao holistica da mesma, sendo
pretensdo concretizar uma abordagem qualitativa sobre o entendimento do colaborador
empreendedor de acordo comYin, (2009). E dada a complexidade do fenédmeno, os dados
recolhidos no processo de investigacdo terdo um tratamento descritivo e serdo

examinados numa perspetiva mais interpretativa.

Procura-se, numa perspetiva empirica, responder a dois aspetos primordiais para
medir as competéncias empreendedoras dos individuos, nomeadamente de como
desenvolver o suporte, que questdes colocar, que aspetos aferir, e porqué, o que vai
validar, na perspetiva das competéncias empreendedoras, generalizadamente aceites
pela comunidade que estuda o assunto, suportando a analise na validagdo de proposigoes

cujo seu foco é o colaborador empreendedor, ainda segundo Yin, (2009).

O desenvolvimento deste projeto de investigagao, sustentado no estudo de caso
com investigacdo qualitativa, suportado nos instrumentos definidos, inquérito e
entrevista semidirigida, caracterizado por questdes de estudo e por proposicoes visa
concretizar um processo de recolha, tratamento e andlise de dados com fiabilidade e
relevancia dos resultados apresentados. Assim como orientar com alguma credibilidade
para projetos futuros de investigacao na area das ciéncias sociais num campo de estudo
das organizagbes, aos seus recursos humanos e a definicdo dos seus perfis profissionais

relacionados com as caracteristicas empreendedoras.

Para a concretizacdo do estudo de caso foram desenvolvidos instrumentos de
pesquisa que foram aplicados as seguintes organizagdes:
1. ANA - Aeroportos, SA
2. Talentus
3. CAF - Centro de Formacao, Lda.
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Unipdo, Lda.
Alface do Campo, Lda.
Mc Donalds, Lda.

N o u .k

Agrupamento de Escolas D. Dinis - Odivelas

A tipologia e caracterizacdo das organizagdes arroladas para este estudo de caso
possuem a particularidade da heterogeneidade e da unicidade em termos de dimensao e
setor de atividade econdmica. Face a escassez ou mesmo inexisténcia de estudos
empiricos sobre este assunto em Portugal, pretende-se que este estudo exploratério
possa levantar pistas e providenciar orientagdes sobre esta tematica. Os instrumentos de
investigacdo aplicados foram uma entrevista semidirigida e um inquérito que pretendia
recolher alguma informagdo mais precisa e essencial a concretizagdo do estudo (vide

anexos B e C).

3.2.1.Guiado do inquérito e da entrevista semidirigida

As questOes apresentadas visam validar os objetivos apresentados na parte geral
deste estudo, sobre o perfil pessoal dos intraempreendedores. A tabela seguinte
apresenta os objetivos gerais e especificos e as questbes que derivam das intengdes de

investigagdo do estudo.
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Tabela 1.1 - Objetivos gerais, especificos e questoes

Objetivo geral Objetivos especificos Questdes

Quiais sdo as caracteristicas
intraempreendedoras dos
individuos privilegiadas pelas
Apresentar uma definicdo do | empresas?

perfil intraempreendedor

Promover o entendimento do | Enunciar as caracteristicas Que caracteristicas

conceito intraempreendedor | dos intraempreendedores. empreendedoras consideram
Compreender a dindmicado | que os colaboradores devem
fendmeno revelar?
intraempreendedor. Consegue apontar diferengas

de acordo com o nivel
hierarquico?

Que instrumento usa no
recrutamento?

Costuma realizar teste de
avaliagcdo psicoldgica da
personalidade?
Considera que as
competéncias
empreendedoras dos
colaboradores podem
influenciar o desempenho
organizacional?

Verificar a possibilidade de
enunciar alguma ferramenta
gue permita aferir as
caracteristicas dos
intraempreendedores.

Promover o entendimento do
conceito intraempreendedor

Fonte: Elaborado pela autora

O estudo de caso com investigagdo qualitativa suporta-se na aplicacdo, as
organizacdes selecionadas, de um inquérito com perguntas orientadas de resposta
multipla e perguntas de resposta fechada e de uma entrevista semidirigida com questdes

abertas.

A entrevista semidirigida com a possibilidade de resposta aberta e ndo orientada
esta construida recorrendo as questdes base que suportam os objetivos especificos, seis

questdes, e procura validar as respostas das organizagoes ao inquérito,

O inquérito inclui dezasseis questbes. Pretendendo-se com as questGes um, dois, e
trés aferir sobre a tipologia da organizagdo, com recurso a resposta aberta. As questGes
quatro, cinco, seis, sete, oito e nove, sao questdo de resposta orientado do tipo escolha
multipla. As questdes quatro e cinco levantam informacdes sobre os itens determinantes
num momento inicial de definicido de processo de recrutamento e selecao de
colaboradores, recorrendo a identificacdo de cinco caracteristicas alinhadas por ordem de

importancia para a organizagdo. As questoes seis e sete referem-se as especificacbes do
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processo de recrutamento e selecdo de colaboradores, recorrendo a identificacdo de dez
caracteristicas alinhadas por ordem de importancia para a organizagdo, na questdo seis e
recorrendo a identificacdo de cinco caracteristicas alinhadas por ordem de importancia
para a organizacao, na questdo sete. As questdes oito e nove recolhem informacgao sobre
as dimensdes avaliadas na concretizagdo de um momento de selecao de colaboradores,
recorrendo a identificagdo de cinco caracteristicas alinhadas por ordem de importancia
para a organizacdo. As questdes dez, onze, doze, treze, catorze, quinze e dezasseis sao
guestdes de resposta fechada do tipo sim ou ndo. As questdes dez a dezasseis sao
generalistas e visam aferir sobre a posicdo das organizacdes em relagdao ao recrutamento
de colaboradores empreendedores,

A escala definida para efeitos de resposta ao inquérito pretende aferir se ha alguma
caracteristicas ou caracteristicas que independentemente da sua prioridade de
importancia seja identificada por mais de cinquenta e seis por cento das organizagbes
inquiridas, isto é se é referida por pelo menos quatro das organizacdes selecionadas para
responderem ao inquérito, das sete possiveis, pretende-se com a definicdo de respostas
por niveis hierarquicos aferir sobre a influéncia e tendéncia do mesmo na definicdo do

processo de recrutamento e selegao.

3.2.2. Proposicoes do estudo

Tendo por base a revisdao de literatura e os objetivos de estudo enumeram-se as
seguintes proposicoes:

1- O recrutamento de individuos com perfil empreendedor € um paréametro do

processo de recrutamento e selegdo das organizagoes.

2- As organizagdes consideram que o nivel hierarquico do colaborador

empreendedor exige caracteristicas empreendedoras especificas.

3- As organizagdes consideram que o seu desempenho pode ser
positivamente influenciado pela atitude empreendedora dos seus
colaboradores.

4- As organizagdes consideram que a formacdo e os programas educativos

influenciam positivamente as capacidades do empreendedor
colaborador.

5- As organizacbes consideram ser possivel distinguir entre colaboradores e

colaboradores empreendedores.
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3.2.3.Recolha de dados

A recolha de dados ocorreu conforme referido na seccao anterior, com a
cooperagdo de sete organizacGes selecionadas e que responderam ao inquérito e a
entrevista semidirigida. Pode entdo caracterizar-se a investigagdo como:

Do ponto de vista da sua natureza: Pesquisa basica

Do ponto de vista da abordagem da forma: Pesquisa qualitativa

Do ponto de vista dos seus objetivos: Pesquisa exploratéria

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos: Estudo caso

Do ponto de vista de selecdo das organizagdes, consideram-se os seguintes itens:

Definicdo do meio/populagdo: Organizacdes que operam em Portugal, devidamente
registadas na ordem juridica portuguesa, com diversificacdo de cddigo de CAE,

localizacdo geografica e estrutura social juridica.

Em termos de descricdao global dos passos de investigagdo, seguiram-se as
seguintes fases: Numa primeira fase, do projeto de investigacdo estava previsto realizar
um inquérito. Foram realizados contactos via correio eletréonico com cerca de 500
organizagdes, no segundo semestre de 2013. Contudo, apenas sete organizacdes
aceitaram entrar no estudo, tendo-se nesta fase adaptado os instrumentos de pesquisa
aos objetivos do estudo.

Foi aplicado os instrumentos de pesquisa as sete empresas que aceitaram colaborar
no estudo, depois de validar o seu perfil para inclusdo no estudo, no inicio de 2014, més
de fevereiro e margo.

Na fase seguinte e aquando da marcacdo da entrevista semidirigida, apenas se
conseguiu recolher informacao atempada de seis organizacdes. A entidade Unipdo, Lda.,
foi a uUnica, a quem nd&o foi possivel realizar entrevista semidirigida, mesmo tendo
desenvolvido diversos esforgos para tal efeito.

O inquérito foi aplicado as sete organizacGes que aceitaram colaborar no estudo no
periodo de fevereiro a marco de 2014, recorrendo ao processo de envio e recolha por
email, e a entrevista semidirigida foi concretizada no mesmo periodo, fevereiro a margo
de 2014, apds uma primeira analise dos resultados do inquérito, recorrendo ao processo
de envio e recolha por correio eletronico. A entidade Unipdo, ndo respondeu a entrevista
semidirigida; porque de todas as tentativas de contato para concretizacdao da entrevista
nenhuma obteve resultado positivo. A opcdo de envio e recolha por email esta
diretamente relacionada com a dificuldade de tempo para agendamento de uma resposta
a entrevista semidirigida numa versdo face a face, tendo a opgdo do recurso aos meios
tecnoldgicos, correio eletrdnico, para aplicacdo do inquérito e da entrevista semidirigida,

provido os resultados apresentados.
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A aplicacdo do inquérito decorreu, apds confirmacdo da disponibilidade ja
demonstrada anteriormente para participar no estudo, entre cinco de margo e quinze de
marco de dois mil e catorze.

A cada entidade foi aplicado um inquérito e uma entrevista semidirigida, o modelo
do inquérito e da entrevista semidirigida pode ser consultado nos anexos B e C,
respetivamente.

Aguando do envio do inquérito e da entrevista foi solicitado que as respostas
fossem concretizadas pelos responsaveis pelo recrutamento e formacao, socios-gerentes,
gestores de recursos humanos, gestores de formacdo, diretores, dessas mesmas
organizacgdes, independentemente da dimensdo e estrutura organizativa, das entidades a
quem foi aplicado o inquérito e a entrevista semidirigida. O pedido expresso foi
considerado e aceite, para efeitos da concretizacdo das respostas por parte das
organizagoes.

O quadro seguinte mostra de forma sucinta a caracterizacao das organizacoes

estudadas.

Tabela 1.2. Resumo das organizacdes

Entidade Areade negdcio Localizacdo CAE Dimensdo Forma
Juridica
A Formacdo/educacdo | Lisboa BE5591 PME Soc. Quotas
B Formacdo/educacdo | Coimbra 94120 PPIE Associagdo
provada serm
fins
lucrativos
C Formacdo/educacdo | Lisboa MYA Organismo Escola
publico Publica
media
dimensio
D Transportes Lisboa 52230 Grande SocC.
dimenssdo Andanima
E Restauracio e Lisboa 55119 Grande Soc. Quotas
similares dimenssdo
F Ind . Panificagdo Lisboa 10711 PME Soc. Quotas
G Cultura de Produtos | Lisboa 01130 PME Soc. Quotas
Horticolas

Fonte: Elaborado pela autora

O tipo de pesquisa utilizado no estudo caso foi a pesquisa exploratoria, depois de
estudar as varias abordagens possiveis e de acordo com a informacgdo de alguns autores,
o tipo de pesquisa mais adequado a um estudo caso é a pesquisa exploratdria. A
pesquisa exploratoria é utilizada para realizar um estudo preliminar do objeto da
pesquisa, cujo objetivo é o pesquisador familiarizar-se com o fendémeno que esta a

investigar.
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4 - ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Nesta secdo analisam-se os resultados da aplicagdo do inquérito e da entrevista

semidirigida.

A analise dos inquéritos permitiu extrair informagdo considerada relevante para a
investigacdo (veja-se anexo D com dados de respostas dos inquéritos), sendo revelado
para efeitos de analise e de conclusdes, os itens ou caracteristicas enunciadas por pelo

menos quatro entidades na concretizagdao das suas respostas.

A aplicagcdo das questdes 4, 5, 6, 7, 8,e 9 aos inquiridos pretende compreender
como ¢é desenvolvido e concretizado o processo de recrutamento de um novo colaborador
para a organizacao e aferir sobre a necessidade do seu perfil ser com uma caracterizagao

empreendedora.,

A solicitacdo de uma resposta por niveis hierarquicos, conforme os graficos, a -
colaborador operacional, b-colaborador coordenador, c-chefia-gestor intermédio, d-chefia
- topo-executivo, pretende obter informagao sobre as necessidades de saberes e
conhecimento de gestdo e areas afins e a sua relagdo com nivel hierarquico e exigéncias

das fungdes do colaborador que ocupa ou ird ocupar, na entidade.

- As respostas, a questdo 4, pretendem aferir sobre os pré-requisitos definidos para
desenvolver um perfil de recrutamento e concretizar o andncio para a fungdo e nivel
hierarquico cuja necessidade de um novo colaborador despoletou um processo de
recrutamento. Os graficos, a -colaborador operacional, b-colaborador coordenador, c-
chefia-gestor intermédio, d-chefia - topo-executivo, expressam as respostas das

entidades inquiridas.

O R N WA OO N

R. Questao 4- a) R. Questao 4 - b)

M R. Questdo 4- a)

O R N WA OO N
|

12 34567 8 9101112 1234567 8 9101112
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R. Questao 4 - c) R. Questao 4 -d)

O R N WbH U O N

HR. Questdo 4 - c) e H R. Questdo 4 - d)

O R N WbH U O N
|

12 3 4567 8 9101112 12 3 456 7 8 95101112

Da analise dos graficos é possivel retirar as seguintes conclusdes

O nivel hierdrquico ndo influéncia a definicdo dos pré-requisitos para contratacdo de
novos colaboradores, conforme os graficos a, b, ¢, e d, para colaborador operacional,
colaborador coordenador, chefia-gestor intermédio, chefia - topo-executivo
respetivamente.

O que se pode concluir € que numa primeira fase, os colaboradores sao triados
pelos itens: 5.tipo de qualificagdes, 6.Nivel de qualificagdes, 8. N°© de anos de experiéncia
profissional (antiguidade), 9.diversidade de experiéncias profissionais, 11.cargos e

fungdes desempenhados, de acordo com as respostas a questao 4.

- As respostas, a questdo 5, pretendem aferir sobre as necessidades de saberes e
conhecimento de gestdo e areas afins e qual o nivel de exigéncia em fungdo do nivel
hierdrquico do colaborador que ocupa ou ird ocupar, na entidade. Os graficos, a -
colaborador operacional, b-colaborador coordenador, c-chefia-gestor intermédio, d-chefia

- topo-executivo, expressam as respostas das entidades inquiridas.

R. Questao 5 - a) R. Questao 5-b)

7 7

6 6

5 5 -

4 4

3 M R. Quest3o 5 -a) 3 M R. Questdo 5 -b)
2 2

1 1 -

0 0 -

12 3 456 7 8 9101112 123 456 7 8 9101112
R. Questao 5 - c) R. Questao 5 - d)

7 7

6 6

5 5

4 4 -

3 M R. Questdo 5 -c) 3 B R. Questdo 5 -d)
2 2

1 1

0 0 —

123234567 8 9101112 123234567 8 9101112
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Da analise dos graficos é possivel retirar as seguintes conclusdes:

Se a organizagdao desenvolve um processo de recrutamento para um operacional
pretende que o individuo domine o ponto 6 e o ponto 9, gestao do tempo e gestdo da
comunicacdo, respetivamente, e revele dominio das areas identificadas pelos pontos 1.
Gestdo do planeamento/estratégia, 2. Gestdo do risco, 5. Gestdo de equipas e 8 Gestdo
dos recursos disponiveis.

Se a organizagdao desenvolve um processo de recrutamento para um colaborador-
coordenador pretende que o individuo domine o ponto 1, o ponto 5 e o ponto 6, gestao
do planeamento/estratégia, gestdo de equipas e gestdo do tempo, respetivamente, e
revele dominio das areas identificadas pelos pontos 8. Gestdo dos recursos disponiveis, 9
Gestao da comunicagdao, 11. Gestao de conflitos e 12. Gestao de pessoas/RH-recursos
humanos.

Se a organizacdo desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-gestor
intermédio pretende que o individuo domine o ponto 1, e o ponto 8, gestao do
planeamento/estratégia, gestdo de recursos disponiveis, respetivamente, e revele
dominio das areas identificadas pelos pontos 5. Gestao de equipas, 7. Gestdo financeira-
controlling, 9 Gestao da comunicacdo, e 12. Gestao de pessoas/RH-recursos humanos.

Se a organizagao desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-topo-
executivo pretende que o individuo domine o ponto 1, e o ponto 7, gestdo do
planeamento/estratégia, gestdo financeira-Controlling, respetivamente, e revele dominio
das areas identificadas pelos pontos 9 Gestdo da comunicacdo, 10. Gestdo da negociagdo
e 12. Gestao de pessoas/RH-recursos humanos.

O que se pode concluir das respostas a questdo n® 5, por parte das entidades, é
que numa segunda fase da avaliacdo curricular as organizagdes fazem uma analise mais
objetiva das informacdes recolhidas sobre a pessoas, tendo como linhas orientadoras a
fungdo e nivel hierdrquico do colaborador a contratar e algumas competéncias mais

especificas para cada nivel hierarquico, que variam em funcdo do nivel hierarquico.

- As respostas, a questdo 6, pretendem aferir sobre as competéncias individuos e
se as mesmas se relacionam com o nivel de exigéncia da funcao e do nivel hierdrquico do
colaborador que ocupa ou ird ocupar na entidade. Os graficos, a -colaborador
operacional, b-colaborador coordenador, c-chefia-gestor intermédio, d-chefia - topo-

executivo, expressam as respostas das entidades inquiridas.
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R. Questdo 6 - a)

1234567 85101112131415161718192021 222324252627 28 293031323334353637383940

= e T L L I

R. Questdo 6-b)

g I HR. Questdo &-b)

L= R L L= I
—_

1234567 8 510111213141516171819202122 2324252627282930313233343536373839 40

R. Questdo 6 -c)

H R. Questdo &-c)

L= A

R. Questdo 6 - d)

HR. Questdo &-d)

2 4
1{
o -

1234567 8 510111213141516171819202122 2324252627 28293031 3233343536373839 40

Da analise dos graficos é possivel retirar as seguintes conclusdes:

Se a organizacdo desenvolve um processo de recrutamento para um operacional
pretende que o individuo reflita uma forte tendéncia para o ponto 10 proatividade e
revele as caracteristicas pessoais identificadas pelos pontos 4. Motivacdo, 9. Orientacao
para resultados - Foco, 13. Disciplina e 16.Adaptacao.

Se a organizacao desenvolve um processo de recrutamento para um colaborador-
coordenador pretende que o individuo reflita uma forte tendéncia para o ponto 2

lideranga e revele as caracteristicas pessoais identificadas pelos pontos 6. Assertividade,
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9. Orientacdo para resultados - Foco, 11. Autonomia, 15. Estabilidade Emocional -
stress, 39. Confianga.

Se a organizacdo desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-gestor
intermédio pretende que o colaborador reflita uma forte tendéncia para o ponto 2 e o
ponto 9, lideranca e orientagdo para os resultados - foco, respetivamente, e revele as
caracteristicas pessoais identificadas pelos pontos 24. Determinagdo e 28. Visdo.

Se a organizagao desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-topo-
executivo pretende que o colaborador reflita uma forte tendéncia para o ponto 2 € o
ponto 9, lideranca e orientagdo para os resultados - foco, respetivamente, e revele as
caracteristicas pessoais identificadas pelos pontos 21. Responsabilidade, 24.

Determinacado, 28. Visao e 40. Credibilidade.

O que pode se concluir das respostas, por parte das entidades, a questdo n°6 é que
em funcdo do nivel hierdrquico e da funcdo que o colaborador ird desempenhar ha
necessidade de perceber se o colaborar possui na sua acdo geral um determinado
conjunto de caracteristicas pessoais que a organizacdo entende que deve revelar no seu
comportamento e atitude. As respostas da questdo n°6 também revelar que ndo ha
unanimidade, nem maioria tendencial para a decisdo recair sobre uma ou outra
caracteristica, mas uma certa tendéncia para orientacdo em funcdo da atividade da

organizacao.

- As respostas, a questdo 7, pretendem aferir sobre as competéncias e
conhecimento técnicos dos individuos sobre o negdcio e se as mesmas se relacionam
com o nivel de exigéncia da funcao e do nivel hieradrquico do colaborador que ocupa ou
ira ocupar na entidade. Os graficos, a -colaborador operacional, b-colaborador
coordenador, c-chefia-gestor intermédio, d-chefia - topo-executivo, expressam as

respostas das entidades inquiridas.
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Da analise dos graficos é possivel retirar as seguintes conclusoes:

Se a organizacdo desenvolve um processo de recrutamento para um operacional
pretende que o individuo revele em relacdo a atividade da organizacdo o dominio de
alguns itens identificados pelos pontos 1.Conhecimento do negécio, 2.Conhecimento da
empresa, 4.dominio das tecnologias, 9.dominio do processo de produgdo da atividade da
organizacao.

Se a organizacao desenvolve um processo de recrutamento para um colaborador-
coordenador pretende que o individuo revele em relagdo a atividade da organizagdo o
dominio de alguns itens identificados pelos pontos 1.Conhecimento do negécio,
2.Conhecimento da empresa, 3. Dominio dos conhecimentos legais, 4.dominio das
tecnologias, 5. Dominio dos processos - administrativos, 8.Aspetos legais - contratos,
9.dominio do processo de producdo da atividade da organizagao.

Se a organizacdo desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-gestor
intermédio pretende que o individuo revele em relagdo a atividade da organizacdo o
dominio de alguns itens identificados pelos pontos 1.Conhecimento do negdcio,
2.Conhecimento da empresa, 3. Dominio dos conhecimentos legais, 4.dominio das

tecnologias, 9.dominio do processo de producao da atividade da organizagao.

Se a organizacao desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-topo-
executivo pretende que o individuo revele em relagdo a atividade da organizagdo o
dominio de alguns itens identificados pelos pontos 1.Conhecimento do negdcio,
2.Conhecimento da empresa, 4.dominio das tecnologias, 8.Aspetos legais - contratos,

9.dominio do processo de produgdo da atividade da organizagao.

O que se pode concluir das respostas, por parte das entidades, é que
independentemente do nivel hierdrquico, da funcdo que o colaborador venha a assumir
apos a sua integragdo na organizacdo e independentemente da atividade da organizagdo,
todas pretendem que o colaborar a contratar conheca o negdcio, conheca a empresa e
tenha conhecimento do sistema de producdao da atividade da organizagcdo e tenham

algum dominio das tecnologias utilizadas pela organizacdao no seu normal funcionamento.
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As respostas dos inquiridos as questdes 5,6, e 7 ressalvam que as caracteristicas
do colaborador estdo relacionadas com as necessidades das fungdes e tarefas do cargo a
desempenhar e com o nivel hierarquico do mesmo, sendo exigido uma caracterizagdo
diferenciadora em fungdo do nivel organizacional, conforme as respostas as questées 5, 6
e 7. Verifica-se ainda que é perfeitamente diferenciavel o nivel operacional dos restantes
niveis hierarquicos, exigindo o primeiro uma capacitacdo mais pessoal e técnica e os
restantes uma necessidades crescente de competéncias de gestdo em detrimento das
competéncias pessoais, mas mantendo um nivel idéntico de competéncias técnicas para

todos os niveis hierarquicos.

- As respostas, a questdo 8, pretendem aferir sobre o efeito empreendedor da
primeira impressdao num processo de recrutamento e o seu foco ao nivel de exigéncias
das funcoes e tarefas a desempenhar e do nivel hierdrquico do colaborador que ocupa ou
ira ocupar, na entidade. Os graficos, a -colaborador operacional, b-colaborador
coordenador, c-chefia-gestor intermédio, d-chefia - topo-executivo, expressam as

respostas das entidades inquiridas.
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Da analise dos graficos é possivel retirar as seguintes conclusdes:
Se a organizacdo desenvolve um processo de recrutamento para um operacional

pretende que, por analise da forma de estar e de agir, o individuo revele a sua
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capacidade para a acdo empreendedora em relacdo aos pontos 5. Postura, 6. Escuta
ativa, 7. Observacao ativa., Linguagem nao-verbal e 10. Estilo Comunicacional - Verbal.
Se a organizacao desenvolve um processo de recrutamento para um colaborador-
coordenador pretende que, por andlise da forma de estar e de agir, o individuo revele a
sua capacidade para a agcdo empreendedora em relagao aos pontos 5. Postura, 6. Escuta
ativa, 7. Observacao ativa., Linguagem nao-verbal e 10. Estilo Comunicacional - Verbal.
Se a organizagao desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-gestor
intermédio pretende que, por andlise da forma de estar e de agir, o individuo revele a
sua capacidade para a acdo empreendedora em relagao aos pontos 5. Postura, 6. Escuta
ativa, 7. Observacao ativa., Linguagem nao-verbal e 10. Estilo Comunicacional - Verbal.
Se a organizagao desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-topo-
executivo pretende que, por analise da forma de estar e de agir, o individuo revele a sua
capacidade para a acdo empreendedora em relagdao aos pontos 5. Postura, 6. Escuta

ativa, 7. Observacao ativa., Linguagem nao-verbal e 10. Estilo Comunicacional - Verbal.

O que se pode concluir das respostas a aplicacdo da questdo n° 8 aos inquirido é de
gue ha cinco caracteristicas avaliada e ajuizadas num processo de entrevista semidirigida
€ numa primeira impressao, a saber e para as quais os futuros colaboradores deverdo
estar conscientes, aquando da concretizagdo de um entrevista semidirigida para efeitos
de processo de recrutamento e selecao de colaboradores, os quais sdo: postura, escuta

ativa, observacgao ativa, linguagem nao-verbal e estilo comunicacional - verbal.

- As respostas, a questdo 9, pretendem aferir sobre a estrutura mental
empreendedora e de personalidade empreendedora do individuo num processo de
recrutamento e o seu foco ao nivel de exigéncias das fungbes e tarefas a desempenhar e
do nivel hierarquico do colaborador que ocupa ou ird ocupar, na entidade. Os graficos, a
-colaborador operacional, b-colaborador coordenador, c-chefia-gestor intermédio, d-

chefia - topo-executivo, expressam as respostas das entidades inquiridas.
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Da analise dos graficos é possivel retirar as seguintes conclusoes:

Se a organizacdao desenvolve um processo de recrutamento para um operacional
pretende que o individuo revele a sua capacidade empreendedora por analise da forma
de estar e de agir do individuo em relagcdo aos pontos 1.Atitude, 3.Interacdo, 5.
Humildade,

Se a organizacao desenvolve um processo de recrutamento para um colaborador-
coordenador pretende que o individuo revele a sua capacidade empreendedora por
andlise da forma de estar e de agir do individuo em relacdo aos pontos 1. Atitude, 3.
Interacgao, 9. Personal Branding, 10. Valores

Se a organizacao desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-gestor
intermédio pretende que o individuo revele a sua capacidade empreendedora por analise
da forma de estar e de agir do individuo em relagdo aos pontos 1. Atitude, 3. Interacao,
8. Honestidade, 9. Personal Branding, 10. Valores

Se a organizacao desenvolve um processo de recrutamento para uma chefia-topo-
executivo pretende que o individuo revele a sua capacidade empreendedora por analise
da forma de estar e de agir do individuo em relagdo aos pontos 1. Atitude, 3. Interacao,
8. Honestidade, 9. Personal Branding, 10. Valores

O que se pode concluir das respostas obtidas por parte dos inquiridos, a questdo
n.9, é que independentemente do nivel hierarquico, da funcdo e da atividade da
organizagao, as organizacdes desejam perceber a pessoa a partir da sua atitude, da sua
interacdo e dos seus valores. Ressalva-se ainda que nas respostas das organizagdes ha
uma tendéncia para, num momento de avaliagdo de um futuro colaborador para niveis
hierarquicos mais elevados a sua personal branding e a sua honestidade.

As respostas dos inquiridos as questdoes 8 e 9 ressalvam que a caracterizacdo da
personalidade intrinseca do colaborador empreendedor estda relacionada com as
necessidades das funcGes e tarefas do cargo a desempenhar e com o nivel hierarquico do
mesmo, sendo exigido uma caracterizagdo diferenciadora em funcdo do nivel
organizacional, conforme as respostas as questbes 8 e 9.

Salientando-se que aquando de um processo de entrevista semidirigida, a um
possivel colaborador, foi apurado, por aplicacgdo do inquérito, que: o estilo

comunicacional - verbal, escuta ativa, atitude, interacdo, personal branding e valores sao
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de suma importéncia na construcdo de um juizo sobre o individuo, conforme os

resultados nas respostas as questdes 8 e 9.

- A aplicacao das questdes 10, 11, 12, 13, 14, 15, e 16, com uma metodologia de
pergunta de resposta fechado; sim ou ndo; pretende aferir sobre o entendimento geral
dos inquiridos para a necessidade da capacitacdo empreendedora dos individuos e se de
algum modo essa capacitagdo sera promotora de uma diferenciagcdo organizacional face

aos demais concorrentes.

- As organizacGes a quem foi aplicado o inquérito consideram, por unanimidade,

importante que os seus recrutadores saibam identificar as caracteristicas

intraempreendedoras; bem como, que as caracteristicas empreendedoras influenciam o
desempenho econdmico dos pais quer na vertente profissional conforme as respostas as

questdes 11, 13, respetivamente.

O =N W R U N

R. questao 11

sim ndo
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- Das setes entidades a quem foi aplicado o inquérito, seis consideram que o

desempenho econdémico dos pais esta relacionado com a capacidade dos seus cidaddos

realizam as suas tarefas diarias com agdo empreendedora e que capacitagdo

empreendedora, com recurso a programas educacionais,

influencia o desempenho

economico do pais, de acordo com as respostas a questdo 14 e 15.
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- Das setes entidades inquiridas, cinco consideram importantes as pequenas e
médias empresas possuirem uma ferramenta de selecdo de colaboradores que ajuize o
seu cariz empreendedor, porque consideram que os colaboradores empreendedores
influenciam o desemprenho bem - sucedido das organizagdes, de acordo com as

respostas as questdes 10, e 12 respetivamente.

z R. questdo 10 2 R. questao 12
4 a
3 Hsim 3 Esim
) E ndo 2 L ED]
1 1
0 : . 0 : .

sim nio sim ndo

- Das setes entidades inquiridas quatro responderam que estdo disponiveis para
colaborar na concretizagdo de uma estratégia deste tipo, porque os mesmos influenciam
o desempenho bem-sucedido das organizagdes, de acordo com as respostas a questao.
16.

R. Questdo 16

M sim

M ndo

A V¥ e

sim nao

Uma ultima nota resulta da analise dos resultados da aplicagdo do inquérito e da
analise qualitativa das respostas dadas pelas entidades, porquanto foi solicitada uma
estruturacdo de resposta por ordem crescente de importéncia, com o objetivo de aferir
sobre tendéncias. As respostas revelaram que embora enunciadas pelas entidades as
mesmas caracteristicas e itens, a importancia para efeitos de recrutamento de

colaboradores é diferenciadora e divergente
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A aplicacdo da entrevista semidirigida; as seis entidades que aceitaram responder
as questbes com estrutura de resposta aberta; permitiu apurar alguns resultados e
retirar algumas deducbes, com base na analise de conteddo as respostas, que pode ser

consultado no anexo E.

Da analise das respostas extrairam-se as seguintes consideragoes:

Embora recorrendo a terminologias diferentes as entidades inquiridas consideram
gue o intraempreendedor devera ser caracterizado por ter um perfil que revela
adaptacdo as situacOes, criatividade, ajuste do wuso dos recursos escassos,
disponibilidade e iniciativa para promover processos de mudanca em relacdo aos
mercados e aos concorrentes. Das respostas dadas pelos inquiridos as ilacdes que se
podem retirar € de que estdo em linha de pensamento e de entendimento dos

estudiosos sobre o0 que caracteriza o intraempreendedor.

As entidades inquiridas consideram ha uma necessidade, efetiva, do colaborar ser
alguém com capacidade visionaria, de decisdo, um concretizador de resultados e metas
definidas, capacidade de gerir a falha. O seu entendimento sobre a caracterizacdo do
colaborar empreendedor é idéntico. Para caracterizar o colaborador empreendedor
recorre ao uso de diferentes expressdes e termos, mas com sentido e peso idéntico.
Estas respostas acompanham a linha orientadora da generalidade das pesquisas
apresentadas por muitos pesquisadores sobre a tematica empreendedora e o que

caracteriza um empreendedor.

Segundo as entidades inquiridas, ha uma relacdo direta entre o nivel hieradrquico a
ocupar na organizacao e a nhecessidade da capacidade empreender por parte do

colaborador, quanto maior o nivel, maior a necessidade de empreender.

A entrevista revelou e salientou que a generalidade das entidades inquiridas
recorre aos instrumentos mais recorrentes e usuais num processo de recrutamento. A
andlise curricular, entrevista, individual ou em grupo, entrevista com questdo com

simulacdo de casos, e apenas uma referiu a realizacdo de teste de avaliagao psicoldgica.
Das seis entidades inquiridas apenas uma referiu recorrer a realizagdo de teste de

avaliacdo psicolégica da personalidade numa situacdo de recrutamento de

colaboradores.
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As seis entidades inquiridas, e segundo as respostas fornecidas; consideram que os
colaboradores empreendedores podem influenciar positivamente o desempenho

organizacional; ideia que expressaram com uma resposta totalmente afirmativa.

Da aplicacdo da entrevista semidirigida e do inquérito as entidades, as respostas
da entrevista semidirigida sdo validades pelas respostas da aplicacdo do inquérito
revelando a mesma corrente de acdo organizacional em relagdo aos colaboradores das

entidades.

Da analise final da aplicagdo das ferramentas de investigagdo, nomeadamente do
inquérito foi possivel identificar que a generalidade das organizagGes desenvolve os seus
processos de recrutamento e selecdo de colaboradores com base nas mesmas premissas
gerais. No entanto, algumas organizacdes, demonstraram preocupacdes especificais
nomeadamente com as questdes ambientais e outras com as questdes da seguranca de
colaboradores e de utilizadores, sendo primordial para as mesmas uma correta acdo dos

seus colaboradores na concretizacdo das tarefas nessas areas.

4.1 Validacao das proposicoes

Comegamos por fazer uma validacao das proposicdes enunciadas que cruzam a revisao
de literatura apresentada com os objetivos da investigacao.
1- O recrutamento de individuos com perfil empreendedor é um parédmetro do
processo de recrutamento e selecao das organizagoes.
A proposicdo € parcialmente aceite, suportando esta verificagdo nas respostas
dadas pela generalidade das organizacdes que colaboraram na concretizacdo do
estudo de caso as quais afirmaram na resposta as questdes quatro e cinco da
entrevista semidirigida que concretizam os seus processo de selecdo e
recrutamento de colaboradores recorrendo aos procedimentos normalizados,
nomeadamente avaliagdo curricular e entrevista semidirigida, ndo concretizando
avaliacbes psicologicas de personalidade a fim de aferir sobre o cariz
empreendedor do individuo.
N3do obstante, as entidades consideram importante conhecer as caracteristicas de
um colaborador que é um empreendedor corporativo, respondendo por
unanimidade a questdo onze do inquérito, as respostas ddo indicios de
preocupagdo com a tematica, focando a importancia do empreendedor para o
desenvolvimento econdmico da organizacdo, pelas respostas dadas por

unanimidade a questado seis da entrevista semidirigida, conforme refere Seshadri
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e Tripathy (2006), On e Stefanescu (2012), Cooney (2012), Hult et al. (2003) e
Sobel (2008).

2- As organizacoes consideram que o nivel hierdrquico do colaborador
empreendedor exige caracteristicas empreendedoras especificas.
Proposicdo considera-se aceite, suportando esta validagdo nas respostas as
guestoes cinco, seis, sete e nove do inquérito; que revelam uma alteracdo das
caracteristicas identificadas em fungdo do nivel hierdrquico do colaborador que
pretendem recrutar e a resposta a questdo trés da entrevista semidirigida com
parecer positivo e afirmativo validam os estudos académicos de Antoncic e Hisrich
(2001), Teltumbde (2006) e Hill (2003) e Wolcott e Lippitz, (2007), que em
termos generalistas referem que de acordo com o projeto e posigcdo hierarquica da
organizagao ocupada pelo colaborador assim deverdo ser exigidas determinadas
competéncias de perfil empreendedor, sendo mais técnicas ao nivel operacional e

mais de governacao ao nivel do topo da estrutura hierarquica.

3- As organizagdoes consideram que o seu desempenho pode ser positivamente
influenciado pela atitude empreendedora dos seus colaboradores.
As respostas as questdes onze e doze da aplicacdo do inquérito e a questao seis
da concretizacdao da entrevista semidirigida com parecer positivo e afirmativo dao
indicios das organizacGes estarem conscientes de ser uma mais-valia para as
mesmas se 0s colaboradores foram colaboradores empreendedores, com perfil
empreendedor, sendo este entendimento suportado pelos estudos académicos de
Yu (2001) e Harper (2003), que afirmam que sao fatores de crescimento e
desenvolvimento econdmico o espirito empreendedor e atividade empreendedora,
ideia corroborada pelo estudo de Seshadri e Tripathy (2006) e Silvinski (2012).

Assim, considera-se a proposicao aceite, para efeitos do estudo de caso.

4- As organizagbes consideram que a formacdo e os programas educativos
influenciam positivamente as capacidades do empreendedor colaborador.
Proposicdo aceite, sendo a afirmacdo sustentada na andlise as questdes treze,
catorze e quinze com parecer afirmativo e favoravel, suportando-se as respostas
das organizacgGes inquiridas nos estudos académicos Nozuri e Westover (2011),
Sinkovec e Cizelj (2013), Sauka, (2008), Boccardelli e Magnusson, (2006) que
consideram que é possivel apreender o perfil empreendedor recorrendo a
programas de formacdo estruturados, e que o desenvolvimento das competéncias
do perfil empreendedor é um fator para a inclusdo social dos individuos e para a

verificacdo de uma evolugdo no seu conforto econémico e social.

96



5- As organizagbes consideram ser possivel distinguir entre colaboradores e
colaboradores empreendedores.
Proposicdo parcialmente aceite, esta afirmacdo é suportada na anadlise das
respostas as questdes um e dois da aplicacdo da entrevista semidirigida e pela
resposta a questdo seis da aplicagdo do inquérito as organizacgdes inquiridas; as
quais revelam a identificacdo de caracteristicas do perfil do colaborador
empreendedor em funcdo do nivel hierarquico ocupado na organizagao. Referindo
palavras como criatividade, inovacgao, visao, iniciativa, focalizacdo, oportunidades,
decisdo, responsabilidade, revelam identificar caracteristicas do empregado
empreendedor distinguindo-o do empregado apenas. Estes resultados vao ao
encontro do estudo de Schoar et al. (2011), que em fungdo do nivel hierarquico

estdo também identificadas nas respostas dadas a questdo seis do inquérito.
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5. CONCLUSOES

Segundo diversos estudiosos académicos a tematica do empreendedorismo e
demais assuntos inter-relacionados sdo estudados ha mais de trés séculos, no entanto a
sua estruturacdo como area do conhecimento sé remonta aos anos noventa do século
XX, ndo sendo ainda uma disciplina com Ilimites e conceitos bem definidos e

enquadrados.

No entanto, é possivel identificar o que se entende por colaborador empreendedor,
empreendedorismo corporativo, na dimensdo organizacional, e por individuo, ou
intraempreendedor e intraempreendedorismo, na dimensado individual.
Independentemente da perspetiva ser a da organizagdo ou a do individuo, é possivel
caracteriza-lo pelas mesmas expressoes e terminologias.

Os intraempreendedores sdo colaboradores, que agem no ambiente interno da
organizacgdo, principal ou numa divisdo ou area de negdcio, sempre da organizacdo

principal, por quem sao financiados e a quem precisam de apresentar resultados.

No ambiente interno das organizacGes, a acdo do intraempreendedor é detetar,
explorar e desenvolver oportunidades que resultam em ideias inovadoras ou processos
de melhorias funcionais e organizacionais, angariar recursos, controlar e concretizar

projetos que permitam as organizagdes crescerem, renovarem-se e revitalizarem-se.

O intraempreendedor caracteriza-se por ser um semiempreendedor e um
semigestor, agregando e conjugando as caracteristicas de ambos como ser averso ao
risco, determinador, visionario, autdbnomo, comunicador, concretizador, responsavel,

criativo.

Compreender o que caracteriza um intraempreendedor ndo seria de muita
relevancia ndo fosse o foco para a importancia do intraempreendedor na evolugdo das
comunidades, crescimento da economia e a melhoria social que a sua agao incrementa.
Segundo estudos de diversos pesquisadores, e segundo os estudos de Baumol, para a
teoria da economia empreendedora, os intraempreendedores s3do importantes e é o
resultado das suas acdes na concretizacao das tarefas e atividades, sempre com perfil e
caracterizagdo empreendedora que potencia a diferenciacgdo da organizagdao, da
comunidade, dos pais, providenciando vantagens competitivas, valor acrescentado e

capacidade de competir num mercado de dimensdo global.
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Os objetivos identificados para a realizacdo deste trabalho foram alcancados, pois
foi possivel definir o perfil do intraempreendedor como sendo o individuo com
caracteristicas empreendedoras, que empreende no ambiente interno da organizacao, e
gue ajusta e adapta o seu cariz empreendedor em funcdo das tarefas a realizar e do nivel

hierarquico que ocupa na organizagao.

E possivel enunciar as caracteristicas dos intraempreendedores, tem que ser gestor
e empreendedor, é financiado por uma organizacdo para quem colabora, como
colaborador interno. Procura concretizar solucbes para as oportunidades que deteta, e
desenvolver e dar resposta aos desafios com que se confronta. Promove a otimizacdo e a
maximizagdo do uso de recursos disponiveis. Aloca recursos a projetos e atividades cujos
resultados sejam vantagens competitivas e valor acrescentado para a organizagao.

E decisor, planeador, determinador, visionario, assume riscos, assume
responsabilidades, revela autonomia e iniciativa, gere as falhas e as incertezas.

Desenvolve estratégias para ultrapassar obstaculos e barreiras.

E possivel compreender que a dindmica do fenémeno intraempreendedor, afeta o
individuo, impulsionando para o espirito empreendedor; a organizagdo com o
desenvolvimento e implementagao da cultura empreendedora, do clima empreendedor e
de processos e procedimentos empreendedores; e a sociedade com reflexo na economia

empreendedora.

E possivel aferir as caracteristicas empreendedoras recorrendo & metodologia do

teste “Biga Fie”, ou do teste “Grita”, ou do teste intraempreendedor Pinchot III.

E, ainda, possivel inferir da importdncia da acdo empreendedora do individuo
empreendedor, segundo diversos pesquisadores a agao empreendedora é responsavel
pelo desenvolvimento de produtos com valor acrescentado e com vantagens
competitivas; é responsavel pelo crescimento, revolugdo, renovagao das organizagoes,
das comunidades, das regides, dos paises; é responsavel pela concretizagdo do

empreendedorismo econdmico, numa dimensao local e global.

Inicialmente foram designadas cinco proposicdes para avaliar e validar com a
analise dos resultados de aplicagdo e tratamento dos instrumentos que suportam o
estudo de caso com investigacao qualitativa. Os resultados obtidos permitiram retirar as
seguintes ilagdes sobre as proposicdes: as proposicdes um e cinco foram totalmente

validadas; as proposicoes dois, trés e quatro foram validadas parcialmente.

99



Com a concretizacdao deste trabalho ressalva-se que os intraempreendedores, e
segundo estudos de varios pesquisadores, efetivamente influenciam as suas
organizagdes quando se focam na concretizacdao de novas oportunidades numa acgao
inovadora com otimizacdo dos recursos tendo em atencao as reais necessidades do

mercado e adaptando-se ao mesmo.

Que o nivel estrutural do intraempreendedor e o seu perfil deverd ser diferente.
Para o nivel operacional deve revelar na dimensdo comportamental ser motivado,
proactivo e adaptavel; na dimensdo organizacional deve ser um gestor de recursos, do
tempo e da comunicagao.

Para o nivel executivo deve revelar na dimensdo comportamental ser lider, ético e
visionario; na dimensdo organizacional deve ser um gestor com foco nos resultados e
com conhecimento da empresa. Na perspetiva da dimensdo técnica, e
independentemente do nivel hierarquico, os colaboradores devem conhecer o negodcio e

dominar o processo de produgdo, de cariz eminentemente técnico.

Em suma, as organizacdes estdo conscientes dos saberes e conhecimentos
veiculados por estudos e pesquisas realizados por diversos investigadores, numa
dimensdao de mundo global. As organizagdbes estdao conscientes do fator
intraempreendedor, possuem ja alguma sensibilidade para aferir empiricamente sobre a
caracterizacdo de um colaborador intraempreendedor, procurando concretiza-lo num
processo de entrevista semidirigida. As organizagdes demonstraram interesse em possuir
uma ferramenta que possa medir as competéncias empreendedoras do colaborador, dado
gue essa capacitacdo e a capacitacao interna no geral para a acao empreendedora pode
permitir num mundo de acdo global, de mercados globais, de dimensdo global a sua

sobrevivéncia e manutencdo da existéncia da organizagao.
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ANexos

Anexo A — Apoio testes de personalidade

Alguns Testes para “descobrir” empreendedores corporativos ou
intraempreendedores no processo de selecao.

Para auxiliar a compreender a abrangéncia que os testes pretendem estuda e, avaliar e ajuizar,
apresenta-se um pequeno resumo das caracteristicas generalistas dos mesmos, resultante da
pesquisa em varios documentos e por filtragem e selecdo de informacdo proveniente de
diversos documentos suporte, ndo tendo fonte especifica.

Testes Psicotécncios — Foram inicialmente criados para TS medir
a inteligéncia humana no inicio do século XIX com o objetivo ¥} (®5 (@ KO (®V-N5 de
categorizar  distlrbios  mentais. Um dos grandes [ESSERCIN BN BN\ @

impulsionadores, foi Sir. Francis Galton e mais tarde Anne
Anastasi,. Procuram aferir as competéncias ao nivel do
dominio do calculo numérico, aptiddes e compreensdo verbal, _
raciocinio, atencdo e percecdo, resisténcia a fadiga, W 3

capacidade de método, memadria e retencdo visual e emocdes. ANNE ANASTASI
SUSANA URBINA

Teste E-scan — The entrepreneur Scan 97 — teste para medir as caracteristicas e tracos de
personalidade dos potenciais

empreendedores, foi desenvolvido para N I i — medir
especificamente as caracteristicas :

comportamentais dos empreendedores bem
sucedidos, desenvolvido a partir de Flexibilitei ) Dominantie 1995,
por Martyn P. Driessen e Peter S. Zwat. Foca-

se na afericdo das competéncias do
individuo de: Realizacdo, Autonomia,
Poder, Socializacao/integracdo social,

Creativitet * ' Sociale oriéntatie

Controlo, Resisténcia/ Perseveranca, Hackbpnhie NSt
Temporalidade/atualidade, Criatividade, S
FIeXibiIdiade, Asssumir Riscos. B voorbeeld Rapport M Normprofiel Algemeen

Procurando classificar o individuo em 4
(quatro) tipologias diferentes, o pioneiro, o periot, o comercial, o gestor, conforme sugere a
figura, in The Entrepreneur Scan Measuring Characteristics and Traits of Entrepreneurs, Martijn P.

Figure 2- the four thinking styles (Herrmann 1996, p. 21 adapted). Driessen and
Peter 2 smee S. Zwart, pag.4.
Top left Top right

Logical reasoning Creatre
Analysimg Intuitrve
Crifical Cunions
Realistic Sees the “whole”™
The rational “me™; The experimental “me™;
Methodical Ssxpert || plomear Instinctive
Left side Orderly People's person Righ side
Formal Social
Systematic Lively
Organismg Emotional

The conservative “me™; The sensiive “me”
manager Salesman
Bottom Left Bottom right

Dependence and emotion cxii



Teste Gardner — testes das inteligéncias multiplas, criado por Howard Gardner, professor da

Havard University, em 1983, e que se socorreu
testes standardizados para aferir niveis
diferenciadores de inteligéncias humanas, foca-
na compreensdo das diversas inteligéncias que

constroem a inteligéncia
individuo,

Cinestésica, Musical,
Intrapessoais,  Naturalistas,
Existenciais.

verificada
resultando da conjugacdo das
diversas tipologias de inteligéncia, que sao:
Logico-matem ética, Espacial, Linguisticas,
Interpessoais,
Espiritualistas,

no

Intelligence

de

Se

Naturalistic
o Multiple
Intelligence

Inter-personal
Intelligence

Teste Myers-briggs, MBTI test — Myers Briggs Type Indicator, criado por Isabel Briggs
Myer e Katharine Briggs, sua mae, desenvolveram o modelo a partir de documentos escritos
por Carl G. Jung, durante o ano de 1940, no decorreu da Il Guerra Mundial, cujo objetivo é

aferir a personalidade no ambito de 4
caracteristicas estruturantes do
individuo. As caracteristica,
subdividem-se em duas categorias
cada, s sdo: socializacdo que se divide
introvertido e extrovertido, decisdo
se di vide em pensimento — Razdo e
Sentimento — Emocdo, analise de
dados que se divide em com Sendo —
Reflexdo, e Intuitivo - intuigéo,
deontoliga social que se divide em
julgar — ajuizar e perceber —
compreende. Gerando da conjugacédo

18TJ ISFJ INFJ INTJY
“DORG WHAT SHOULD BE DONE™ ouTY TOOTHERS" | “EVERYTHING HAS ROOM FOR
MPROVEMENT-
" Trasworthy ey 1o Sucrbce - Acemurtae Gy Corng - Eroamee Baved « Wy Wy
Rus ' Regs + Practc Protecs Dong: Liegumscaty Gotes - Prychc Tl s b
Bo0a Wor oe
MOST RESPONSIBLE MOST LOYAL MOST CONTEMPLATIVE MOST INDEPENDENT A
IsTP ISFP INFP INTP
READY TO TRY ANY £ | “PEAORMING NOBLE SERVICE | “ALOVE OF PROBLEM SOLVING® em
TOAID SOCETY"
o oty - Crpreiious | S anps Pl oo Touh St Porscrst Vaes Crsterges ey 1o Thek
Ready lor what Hagges Seoks inner OrdecPesce Absort minded Prolesscr
= i que
MOST PRAGMATIC MOST ARTISTIC MOST IDEALISTIC MOST CONCEPTUAL o
ESTP ESFP ENFP ENTP
“THE UL “You oMY “GViNG LiFE sau “OME EXCITING
AFTER ANGTHER™
Ovogartas «Lhwa 12 ot ow | Loves Bt - Gl s T Seaus Harmony - Lis o Party Bt Sedes of 8 Port 13 Learn
‘Gocd et Protiem Soving Sz Mare Stars tian Fvates i Al e
Masier Erwsiastc © New eas
MOST SPONTANEOUS MOST GENEROUS MOST OPTIMISTIC | MOST INVENTIVE |
ESTY ESFJ ENFJ ENTJ
“LIFE"S ADMINISTRATORS™ HOST AND HOSTESSES “SMOOTH TALKING PERSUADER" |  “LIFE'S NATURAL LEADERS"
SRR | cepogmmages | TEERETED. | aeaem o
L lﬂ'mh"::m!
MOST HARD MOST MOST MOST COMMANDING
© Onto Kroeger Associates, 1867 d

diversas opcgBes principais e das sub-categorias, 16 (dezasseis) tipologias béasicas da

personalidade do individuo.

E Source csf energy I
~ Extraversion : Introversion
S Way of gathering information N
Sensing : iNtuition
T Decisionﬁn making F
~ Thinking : Feeling
J How you relate to %the external world P
Judgment H Perception
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Teste A/B Myer Fridman — teste de personalidade desenvolvido em 1950 por Myer

TYPE A
PERSONALITY

Becausa
it's
there! J
Q0 o ]

AN

TrPE B
PERSONALITY

=

RMAN

y

BAaNN

Type A

Impatient
Competitive
Aggressive
High-achieving
Good at multi-tasking
Driven to succeed
Concerned sbout image
Addicted to their work

Friedman’s Personality Type Theory |

Type B

Patient
Easy-going
Submissive

Creative

Relaxed
Reflective

Seemingly apathetic
Seemingly uninvolved

Fridman e Ray Roseman, com o objetivo de aferir e
perceber como a personalidade influencia o
desenvolvimento de enfermidades do foro cardiaco, mas
devido ha sua simplicidade de interpretacéo e de aplicacdo
reflete a sua facilidade em ser usado na compreensao da
personalidade bésica do individuo. Na interpretacdo de
resultados sdo possiveis dois resultados basicos o tipo a e
0 tipo b,; o tipo a € um a personalidade proactiva,
competitiva, impaciente e workaholic, e o tipo b é mais
paciente, moderado, ponderado, calmo, relaxada e alguam

falta de dinamica e de ritmo na concretizacdo das tarefas,
admite-se ainda um terceiro perfil de personalidade,
resultante da conjugacdo das caracteristicas descritas e é
categorizado como tipo a/b.

Teste Brain Dominace — teste desenvolvido em 1978 e
criado por William Edward Herrmann “Ned”

Herrmann, com o apoio financeiro da GE — General Electric, desenvolveu o HBDI — Hermann

Brain Dominance Instrument, usando como apoio e
desenvolvidos por Roger Wolcoot Sperry et al., na
area da compreensdo dos hemisférios direito e
Com a aplicagdo deste
instrumento pretende-se aferir o perfil do estilo de
pensamento do individuo, focando-se na compreensao
de uma forma muito especifica de pensamento, 0
Creative Thinking. Neste sentido e com a aplicacdo do
instrumento é possivel categorizar os individuos em 4
0 pensamento
pensamento sequencial, pensamento inter-relacional,

esquerdo do cérebro.

(quatro) estilo

possiveis:

pensamento imaginativo.

Teste DISC — Teste desenvolvido pelo psicélogo e

suporte os trabalhos anteriormente

Herrmann's Brain Dominance MODEL

A A

WHAT? - Rational Self WHY? - Experimental Self
Analizes Infers

Qualifies.
is logical

Know about money
Knows how thing work

Likes surprises
Is curious / Plays

I6gico,

3 D.
HOW? - Selfkeeping Self
ive action

WHO? - Feeling Self
s sensitive to others

professor da Havard University, William Moulton

Marston,

publicou em 1928 um
conjunto de estudos
por si desenvolvido,
nos quais destaca que
é possivel categorizar
individuos em 4
perfis
acdo comportamental
Depois

individuos,

0S
(quatro)

social.
estudar

que

Outgoing

de

de

¢ Dominance
* Results

* Direct

* Competitive

Task Oriented

* Compliance
* Accurate
e Cautious
* Contemplative

¢ Influence
¢ Enthusiasm
* Friendly
Optimistic

-

People Oriented

Steadiness
* Sincerity

* Patient
* Modest

cXiv

Reserved



verificou que alguns possuem comportamentos similares e desse modo é possivel agrupa-los
em perfis generalistas e que representam uma determinada tipologia de individuos. Os
individuos podem ser categorizados nas seguintes categorias: Dominadores, Influenciadores,
Firmes, complacentes.

Teste Big Five — teste que procura conhecer os tracos de personalidade generalistas dos
individuos, o modelo foi inicialmente desenvolvido por Ernest Tupes e Raymond Christal em
1961, foi baseado em trabalhos desenvolvidos para a U.S.Air Force Personannel Laboratory
que foram suportados usando os trabalhos pioneiros de Cattell nos finais dos anos 1950, mas
teve pouca aceitagdo nos meios académicos até 1980, quando um conjunto da varios trabalhos
académicos e suportados também
nos estudos pioneiuros de Cattell
foram realizados e publicados. A
aplicacdo do teste pretende aferir a
personalidade do individuo em
cinco grandes dimensdes da
mesma, r_ngs que se subdividem fotentl g, Anyadal wors %Mmaeémm
em especificacdes dessas mesmas dongets ‘
dimensfes. Assim, o individuo
pode revelar: Abertura, que se
subdivide em inventivo/curioso ou |
consciente/cauteloso, . . AGREEABLENESS " ROvERSIoN )
consciencializacédo que se
subdivide em eficiente /organizado
ou ineficiente/descuidado,Inter-
relacionamento que se subdivide em extrovertido/dinamico ou introvertido/reservado,
Afetividade que se subdivide em amigavel/cortesia ou frio/indelicado, Neurosensorial que se
subdivide em sensivel/nervoso ou seguro/confiante.

i e o : )
g& SCOMRrs are... j_H!_gh_ SCOFErs are... Relevant situations Brain mechanism

7 Dorsolateral
sv’ prefrontal cortex

Other
people

Plans or
goals

= Theory of mind potential @ Midbrain
‘g‘ mechanisms? rewards ~ ~ dopamine
" reward system

Domain Personality

curious, intelligent, imaginative.

High scorers tend to be artistic and sophisticated
in taste and appreciate diverse views, ideas, and
experiences.

1 Openness to Experience

responsible, organized, persevering.
Conscientious individuals are extremely reliable
and tend to be high achievers, hard workers, and
planners.

2 Conscientiousness

outgoing, amicable, assertive.Friendly and
3 Extrowversion energetic, extroverts draw inspiration from social
situations.

cooperative, helpful, nurturing.People who score
4 Agrecsableness high in agreeableness are peace-keepers who are
generally optimistic and trusting of others.

anxious, insecure, sensitive.Meurotics are moody,
5 Meuroticism tense, and easily tipped into experiencing
negative emotions.
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Ser conhecedor de um conjunto de instrumentos e testes que podemos aplicar aos individuos para
procurar medir e aferir determinadas caracteristicas, atributos, qualidades, conhecimentos e por
consequéncia competéncias, nao sera de grande utilidade se ndo se compreender e ndo se perceber quais
sdo os tracos de personalidade efetivamente importantes para detetar potenciais intraempreendedores ou
dito de outro modo empreendedores corporativos, ndo s6 no normal funcionamento das organizagdes
como num processo de recrutamento e selecéo do fator RH — recurso humano.

Mas, os instrumentos identificados neste trabalho exigem uma explicacdo do porqué de serem estes e
nao outros.

Assim, e para esclarecer a linha orientadora da selagdo dos instrumentos apresentados centrou-se me
perceber quais as ferramentas e metodologias mais utilizadas nos processos de recrutamento e selacdo
de colaboradores, quais as que mais vulgarmente sdo utilizadas para compreender a personalidade dos
outros, e claro se efetivamente alguma das ferramentas estaria foca para compreender a personalidade
de um empreendor.

A ferramenta E-Scan Entrepreneur foi selecionada pela seu foco na procurar de aferir os competéncias
do individuo que permitam detetar potenciais empreendedores.

A ferramenta testes psicétécncios foi selecionada porque é o processo para aferir o individuo mais usado
nos processos de recrutamento e selego de pessoas.

As ferramentas Teste DISC, Testre Big Flve, Teste HBDI, Teste A/B, Teste Gardner, Teste MBTI,
foram selecionados porque da bateria de testes, isto é da pandplia de ferramentas desenvolvidas pelos
“sxenhores” da psicologia para aferir a personalidade dos individuos sd3o ao que possuem mais testes
aplicados, estudos com resultados da sua aplicacdo, e literatura que permita a um qualquer estudioso e
interessado sobre o assunto ficar elucidado sobre 0 mesmo ndo s6 em termos de conhecimento, assim
como das adequadas técnicas e metodologias para aplicacdo dos mesmos e leitura e interpretacdo os
resultados obtidos.

Dado gue o objetivo deste trabalho € procurar perceber se sera possivel desenvolver uma ferramenta que
possa ser usada por recrutadores, quer sejam pequenos empreendedores ou responsaveis de
departamentos de recursos humanos, servico de gestdo de pessoal, ou consultores de recursos humanos,
mas que se foque na detecdo na fase de selecdo das potencialidades empreendedoras do individuo que se
candidatou a vaga disponivel.

Neste sentido é necessario estudar alguns documentos que nos elucidem sobre ao que sdo caracteristicas
empreendedoras, e 0s documentos que no seu conteldo apresentam a maior objetividade na tematica
referida no paragrafo anterior, sio “ Na integrative modelo corporate entreprenru behavior” cujos
autores sdo: Olga Belousova, Benoit Gailly, Olivier Basso e que foi apresentado no RENT XXIII
conference — Research in Entrepreneurship and Small Business e “ H200802 Intrapreneurship-
Conceptualizing entrepreneurial employee behaviour” cujos autores sdo: Jeroen de Jong e Sander
Wennekers e que foi divulgado pela SCALES - Zoetermeer, em maio, 2008

E, em termos gerais, sucintamente e sem referir as contribuigdes dos diversos autores para o estudo do
empreendedorismo, do empreendedor, do intraempreendedorismo, do intraempreendedor, do
empreendedorismo corporativo e do empreendedor corporativo, que se centram nos mesmos autores.
Sharma e Chrisman, Antonic e Hisrich, Stevenson e Jarillo, e 0s nomes de referéncia Pinchot,
Schumpeter e Drucker.

Os intraempreendeores ou empreendedores corporativos caracterizam-se por revelar
determinados tracos de personalidade que se refletem nos comportamentos demonstrados nas
suas interagGes com outros individuos, condicionando-as.
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Em termos generalistas a caracterizacdo do intraempreendedor ou empreendedor corporativo
revela o mesmo €. alguém que possui a caracterizacdo de um empreendedor, mas que
desenvolve e aplica as suas qualidades, atributos, conhecimentos e competéncias no seio de
uma organizacgdo, independentemente da sua dimensdo, pequena, méedia ou grande, no entanto
as oportunidades para ser intraempreendedores revelam-se mais possiveis numa grande
organizacdo, do que numa média ou pequena. Quando age, a sua acdo revela: proatividade,
efetividade, iniciativa, inovagdo, procura oportunidades e ideias para concretizar, assume
riscos, realizacdo, otimiza a aplicacdo de recursos, criatividade e curiosidade, responsabilidade,
toma acdo num processo de decisdo, e se € um empreendedor cujo seu investidor é a
organizacdo para a qual cede a sua for¢ca de trabalho, entdo é fundamental a definicdo de

empreendedor de Schumpeter e det al. autores:

“ Entrepreneurship, according to Onuoha (2007), “is the practice of starting new organizations or revitalizing
mature organizations, particularly new businesses generally in response to identified opportunities.” Schumpeter
(1965) defined “entrepreneurs as individuals who exploit market opportunity through technical and/or
organizational innovation”. For Frank H. Knight (1921) and Peter Drucker (1970) “entrepreneurship is about
taking risk”. Bolton and Thompson (2000) have defined an entrepreneur as “a person who habitually creates and
innovates to build something of recognized value around perceived opportunities . Hisrich (1990) defined that an
entrepreneur is characterized as “someone who demonstrates initiative and creative thinking, is able to organize
social and economic mechanisms to turn resources and situations to practical account, and accepts risk and
failure”. Thomas and Mueller (2000) argue that the study of entrepreneurship should be expanded to international
markets to investigate the conditions and characteristics that encourage entrepreneurial activity in various
countries and regions. It is reasonable to expect that entrepreneurs reflect the dominant values of his or her
national culture and national culture has definite effect on entrepreneurship (Thomas & Mueller, 2000). “ (in.
Eroglue e Pigak, setembro -2011)

Assim, e porque o que se pretende desenvolver com o presente trabalho € uma base
metodoldgica para aferir as potenciais e provaveis competéncias intraempreendedores dos
futuros colaboradores das organizacGes, que se pretendem que venham a integrar a forca de
trabalho da organizacdo promovendo e dinamizando a mesma com vantagens competitivas,
com renovagdo, com inovagdo, com valor acrescentado a proporcionar aos utilizadoras dos
préstimos da organizacdo, quer por melhoria dos seus produtos, bens, servicos ou dos
procedimentos e processos na concretizacao dos mesmos, em termos técnicos e tecnoldgicos.
Dos diversos testes e instrumentos, ferramentas referidos ao longo destas paginas os que se
focam na afericdo das caracteristicas do intraempreendor ja enunciadas sao:

Teste das inteligéncias multiplas de Gardner, o Teste de Brain dominance — HBDI — Herrmann
Brain Dominance Instrumento, e o Teste DISC.

As ferramentas identificadas no paragrafo anterior, focam-se na aferiacdo de determinadas
caracteristicas empreedoras do individuo, mas nenhuma permite um estudo total, umas focam-
se numa perspetiva, outras noutras. Por tal motivo, foram enunciadas e selecioandas das
ferramentas identificadas neste trabalho.

Os motivos que procuraram apoiar objetivamente a selecdo destas ferramentas e ndo outras sdo
as areas da personalidade do individuo que procuram aferi.

Assim, o Teste DISC, foca-se na gestdo dos interrelacionemtnos, na lideranca, e na tipologia
revelada nos relacionamento estabelecidos com outros individuos.

O teste HBDI, foca-se na compreenséo do estilo de pensamento do individuo, no sue “Creative
Thinking”.

O teste de Gardner, foca-se na compreensdo do individuo numa perspetiva geral, nas diversas
areas de saber e conhecimento fundamentais para a detecdo de pontenciais empreendedores.
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Uma explicacdo se deve dar da ndo inclusdo nesta sele¢do da ferramenta E-Scan Entrepreneur,
da pesquisa realizada a literatura sobre 0 mesmo € parca, e estudos e teste de aplicacdo e efetiva
validagdo do mesmo sdo também escassos, embora respeitando o trabalho dos autores, o
mesmo € relativamente recente, e dada a temética do intraempreendedorismo ou do
empreendedorismo corporativo ser também recente, com cerca de 30 anos., mas a tematico do
empreendedorismo € j& centenaria e tomando em consideracdo o facto de a generalidade dos
autores referir que o intraempreendedor ou empreendedor corporativoser ser um empreendor na
casa det al. e numa relacdo contratual laboral, nada como procurar ferramentas com alguma
longevidade, alguns estudos que suportam e validam os seus resultados e interpretacdes e
possuem literatura de suporte para o aplicador e estudioso do assunto.
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Anexo B — inquérito

GRS,
S
"
{2}

=
]

0 *
¢EVOY

Anexo A

No ambito da dissertacdo do Curso de mestrado em Gestdo — Especializagdo em
empreendedorismo e Inovagdo, Universidade de Evora com a orientagdo da Professora

Doutora Luisa Carvalho

organizagGes”

- “ O perfil pessoal dos intraempreendedores que influéncia as

1. Area de negécio da empresa colaborador no questionario

Transportes
Logistica
Saude

Consultadoria

[]
[]

L]
[]

Formacdo/Educacdo D

Comércio Retalho
Telecomunicagdo

Electrénica

[]
[]
[]

Ind. Transformadora D

Outra

[]

Distribuicao
Entretenimento

Moda e Acessorios

area financeira
Recrutamento
Agricultura, Pecudria, Pesca
Sector Automoével
Construcao civil
Ind. — Montagem

Qual?

I

2. Localizagdo geografica da empresa

Aveiro
Beja
Braganca
Coimbra
Faro
Leiria
Madeira
Porto
Setubal
Vila Real

OO OO oot

Internacional D

gores
Braga
Castelo Branco
Evora
Guarda
Lisboa
Portalegre
Santarém
Viana do Castelo

Viseu

OoooooOodot

Qual?

3. Identificagdo sucinta da organizagdo:

CAE:

Dimensdo:

Forma Juridica:
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4. Dados os itens

1. Género 8. N.? Anos Experiéncia

2. Ildade profissional

3. Estado Civil 9. Diversidade de

4. Parentalidade Experiéncias profissionais
5. Tipo de qualificagdes 10. Entidades patronais

6. Nivel — qualificagbes 11. Cargos e funcgdes

7. Entidade Qualificadora desempenahdos

12. Area de negdcio das
entidades patronais

Identifique 5 e coloque-os por ordem crescente de importancia, se:

a) Pretender recrutar um colaborador operacional

’ ’ ’ r r

b) Pretender recrutar um colaborador ~ coordenador

r r r r r

c) Pretender recrutar um chefia - gestor intermédio

. . . . .
r ’ r r ’

d) Pretender recrutar uma chefia - topo - executivo

r ’ r ’ r

5. Dadas as caracteristicas........

7. Gestdo Financeira —

1. Gestdo do Controlling
Planeamento/Estratégia 8. Gestdo de recursos disponiveis

2. Gestdo do Risco 9. Gestdo da Comunicag3o

3. Gestdo daincerteza 10. Gestdo da Negociacdo

4. Gestdo daOportunidade 11. Gest3o de conflitos

5. Gestdo de Equipas 12. Gestdo de Pessoas/RH —

6. Gestdo do Tempo

Recursos Humanos

Identifique 5 e coloque-as por ordem crescente de IMPORTANCIA, se:

e) Pretender recrutar um colaborador operacional

’ r r ’ ’

f) Pretender recrutar um colaborador — coordenador

. . .
’ ’ r ’ r

g) Pretender recrutar um chefia - gestor intermédio

’ ’ ’ r ’

h) Pretender recrutar uma chefia - topo — executivo

’ ’ r ’ ’

CXX



6. Dadas as caracteristicas....

1. Cooperagdo 14. Estabilidade Emocional - 27. Competitividade

2. Llideranga Emogdes 28. Visdo

3. Empenho 15. Estabilidade Emocional — 29. Inspiragdo

4. Motivagdo Stress 30. Tenacidade

5. Auto-controlo 16. Adaptagdo 31. Organizacdo

6. Assertividade 17. Partilha 32. Flexibilidade

7. Empatia 18. Eficiéncia 33. Compromisso

8. Criatividade 19. Fidvel 34. Altruismo

9. Orientagdo para resultados— 20. Etico 35. Sinceridade
Foco 21. Responsabilidade 36. Perspicédcia

10. Proatividade 22. esfor¢o 37. Coragem

11. Autonomia 23. Resiliéncia 38. Iniciativa

12. Inovagdo 24. Determinagdo 39. Confianga

13. Disciplina 25. Persisténcia 40. Credibilidade

26. “Psicologo”

Identifique 10 e coloque-as por ordem crescente de IMPORTANCIA, se:

a) Pretender recrutar um colaborador operacional

. . .
’ ’ ’ ’ ’ ’ ’

~e
-
~

b) Pretender recrutar um colaborador — coordenador

. .
’ ’ ’? ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’

c) Pretender recrutar um chefia — gestor intermédio

. . .
’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’

d) Pretender recrutar uma chefia — topo — executivo

. . .
’ ’ ’ ’ ? ’ ’ ’ ’

~e

7. Dadas as caracteristicas....

1. Conhecimento do Negécio 6. Dominio SSHT
2. Conhecimento da empresa 7. Dominio das questdes
3. Dominio dos conhecimentos ambientais
Legais 8. Aspetos Legais — Contratos
4. Dominio dastecnologias 9. Dominio do processo “
5. Dominio dos Procedimentos — produg¢do” da actividade da
Administrativos organizagdo

Identifique 5 e coloque-as por ordem crescente de IMPORTANCIA, se:

a) Pretender recrutar um colaborador operacional

.
’ ’ ’ ? »

b) Pretender recrutar um colaborador — coordenador

. .
’ ’ ’ ? ’

c) Pretender recrutar um chefia — gestor intermédio

. . .
’ ’ ’ ’ ’

d) Pretender recrutar uma chefia — topo — executivo

.
’ ’ 2 5 ’ ’
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8. E numa entrevista, dadas as caracteristica apuraveis numa 12 impressio, as poderdo

transmitir a impressdo de empreendedor?

1. Imagem 6. Escutaativa

2. Aparéncia 7. Observagdo ativa

3. Cuidados pessoais 8. Expressoes Faciais

4. Expressdo Corporal 9. Linguagem Ndo-Verbal

5. Postura 10. Estilo Comunicacional — Verbal

1. Identifique 5 e coloque-as por ordem crescente de IMPORTANCIA, se:
e) Pretender recrutar um colaborador operacional

. . . . .
’ ’ ’ ’ ’

f) Pretender recrutar um colaborador — coordenador

. . . . .
’ ’ ’ ’ ’

g) Pretender recrutar um chefia — gestor intermédio

. . . . .
’ ’ ’ ’ ’

h) Pretender recrutar uma chefia — topo — Executivo

. . . . .
) ’ ’ 4 ’

9. E numa entrevista, Dadas as caracteristica apuraveis numa 22 avalia¢3o, as que
poderdo aferir a capacidade empreendedora do individuo?

1. Atitude 6. Respeito

2. Paciéncia 7. Altruismo

3. Interagdo 8. Honestidade

4. Gentileza 9. Personal Branding
5. Humildade 10. Valores

Identifique 5 e coloque-as por ordem crescente de IMPORTANCIA, SE:

i) Pretender recrutar um colaborador operacional

. . . . .
’ ’ ’ ’ ’

j) Pretender recrutar um colaborador — coordenador

. . . . .
’ ’ ’ ’ ’

k) Pretender recrutar um chefia — gestor intermédio

. . . . .
’ ’ ] ’ ’

1) Pretender recrutar uma chefia — topo — Executivo

. . . . .
’ ’ ’ ’ ’
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10.

11.

12,

13,

14.

15

16.

Considera importante as PME's possuirem uma ferramenta/testes para seleccionar
empreendedores corporativos para o seu negdcio?

Sim _] Nao l_]

Considera importante para o negécio os seus recrutadores conhecerem as
caracteristicas de um colaborador que é um empreendedor corporativo?

Sim :l Nao D

Promover a contratagcdo de colaboradores empreendedores é fundamental para o
desempenho bem sucedido da organizac¢do?

Sim :I Nao D

Considera que o desempenho econémico de uns pais estd relacionado com a
capacidade dos seus cidaddos serem profissionais que realizam as suas tarefas
profissionais com ac¢do empreendedora?

Sim :' Nao D

Considera que o desempenho econdmico de uns pais estd relacionado com a
capacidade dos seus cidaddos serem agentes sociais que realizam as suas tarefas
didrias com ac¢do empreendedora?

Sim :l Nao D

Considera que o desempenho econémico de uns pais estd relacionado com
dinamizacdo de programas educacionais para a capacitacio empreendedores dos
seus cidaddos?

Sim __] Nao U

Estaria a vossa organizagdo disponivel para colaborar na elaboracdo dessa
ferramenta/teste?

Sim :I Néo D

Obrigado pela colaboragdo e disponibilidade;) ;).......

Sou a informar que os dados serdo tratados com sigilo e agregadamente ndo sendo

realizadas referéncias a nenhuma organizagdo em particular.

Cordialmente

Ines machado
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Anexo D — Entrevista semidirigida

No &mbito da dissertagdo do Curso de mestrado em Gestdo — Especializagdo em
empreendedorismo e Inovagéo, Universidade de Evora com a orientagdo da Professora Doutora
Luisa Carvalho - “ O perfil pessoal dos intraempreendedores que influéncia as organizagdes”

1 - Quais sdo as caracteristicas intraempreendedoras dos individuos privilegiadas pelas
empresas?

2 - Que caracteristicas empreendedoras consideram que 0s colaboradores devem revelar
3. Consegue apontar diferencas de acordo com o nivel hierarquico?

4 - Que instrumento usa no recrutamento?

5 - Costuma realizar teste de avaliacdo psicoldgica da personalidade?

6 - Considera que as competéncias empreendedoras dos colaboradores podem influenciar o
desempenho organizacional?

Obrigado pela colaboragdo e disponibilidade;) ;)

Sou a informar que os dados serdo tratados com sigilo e agregadamente nao sendo
realizadas referéncias a nenhuma organizacdo em particular.

Cordialmente

Ines machado
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Anexo D — Respostas

inqueérito

Nota: As questdes 4, 5, 6, 7, 8 e 9, foi solicitado aos inquiridos a concretizacdo das
respostas e identificagdo das respetivas caracteristicas no sentido ascendente de importancia
com o objetivo de verificar se ocorreria alguma tendéncia.

Caracteristicas

i wr
£ £
E £ 4 2
£ & .
= B = =
5 . & 0B E x 0 0m
s 2 § & & B 37 2
s = E £ B =& 2 B £
= =2 Z 3 & & =3 = 5 &
e S E 3 ¢ =& 5 2 £ 3 3
z & 2 5 =T s =2 =3 ¥ B & 3
B =2 &\ L B2 £ 5 = S & &8 K
— =] ] _t L = — [ o = = )
Ouestdo 4 - @) - nivel hierarquico - colaborador operacional
Respostas
Entidad= i -3 = 3 5 & ra 8 o A1 11 12
a 2 1 = <1 5
a7 = ] = 2 u |
] 1 = 2 5. £
o 5 1 2 = =
= u 2 =
T A E 1 = 2
= = a 1 2 E
OQuestdo 42 - b)) - nivel hisrarquico - colaborador - coordenador
Respostas
Erntidad = 1 = = = 5 & F a8 o 14 11 12
a 2 1 = < 5
(] 5 =2 = 2 1
L] i 3 2 5 =1
o < 3 2 i 5
= 5 1 = 2 =1
L 5 £ 2 1 =
= 1 2 5 =2 =
Ouestdo 4 - c) - nivel hierarquico - chefia - gestor - intermadio
Respostas
Entidads 1 > 3 a 5 5 ra a8 ol 10| 12| 12
= | 2 1 = £ 5.
(] 5 =2 = 2 1
C 1 = 2 5 <1
o < 3 2 1 S
= S5 1 3 2 =1
L = 5. £ 1 2
= A = 2 5 1
Ouestdco 4 - d) - mniwel hierarquico - chefia - topo - executivo
Respostas
Entidads i 2 3 4 = & ra a8 gl 10| 12| 212
a 2 1 3 A 5
b = = 3 2 1
c 2 1 3 5 =
d A E 2 1 5
- = 1 a 2 E
¥ 1 2 E 5 a
= 1 2 = a 5
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Caracteristicas

=
E — [="1] [Pl
= = s
= — =
[ ] _— -
[=i — =
= Lol = =
= - = = —_
= = = e Cn ] o=
[} . e — = = = o
= = = s B =2 F 8 7
= = = = = E = = E B = =5
= = = — e = = = = = = =
— — e | e | [e-i8 ] — = [e-i8 ] o | o | o o
= = _ _ = = oL = 3 3 _ _
—_ —_ —_ —_ —_ —_ —_ —_ —_ —_ —_ —_
[ nu | [ nu | [ nu | [ nu | =g =g =g =g = = = =
i i i i s s s s = = = =
- - - - "] "] "] "] [ [ [ [
[ ] [ ] [ ] [ ] [t } [t } [t } [t } [t ] [t ] [t ] [t ]
[ [ [ [ 3] 3] 3] 3] L3 L3 L3 L3
u 2 = £ = & I = o ulln} 11 1=
OuestSo 5 - al - nivel hierarquico - colaborador operaciconal
Respo=stas
Entidad= 1 2= = =t 5 & ra a =1 ulln] 113 12
a 2 ul = = 5
» u | S < =
C =1 = S = a
o u | = S = =2
e
L = = 5 =2 u
= - =5 1 ] ]

- nmiwvel hiserarguico -

Respostas

colaborador - coordenador

Entidade= 1 Z = E= ) 5 = & a o 1 11 12

a 2 1 = L= =

4] £ 5 = 1 2

C 4 = 5 2 1

= 5 2 = 1 u

=3 1 = 2 L= =

L i i 2 £ 5 =

= 5 1 A 2 =

Oue=srdo 5 - ) - nivel hisrarguico - chefia - gestor - intermadio
Respostas

Entidads= 1 2 = b S & i f=3 =1 1d» 11 12

a 2 1 = 5 s

> 1 2 = £ 5

C s = L= 2 1

= = = s 5 u

e s 2 = 5 u l

T 2 =8 2 = 5

E = 4 1 3 2

Ouestdo 5 - d) - nivel hiserarquico - chefia - Topo - exsecutivo
Respostas

Entidade 1 Z 3 f=3 5 & ra 8 o9 10 11 12

a 2 u | = 5 £

(] 5 = 1 2 =

i = = 5 2 i

o u 5 = 2 =

e 2 1 5 = E8

L 1 £ = 5 2

= 1 £ = 2 5
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Caracteristicas
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2 3 45

1
Questdo f - a}- nivel hierarquico - colaborador operacional

Respostas
Entidadd 1| 2| 3| 4| 5| 6 7| 8| of 10] 12] 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23] 24| 25| 26| 27| 28| 29| 30| 31| 32| 33| 34| 35| 36| 37| 38| 39 0]
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10
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Questdo 6 - b- nivel hierarquico - colaborador - coordenador
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Caracteristicas

=
=
5 = 5
=20 == = =
=y o = =
= 7 £ = = =
g = £ £ E 5 =
= = = = = = e
s 8 FE g5 E S =2 =
£ = = = = = = = =
L=} — o -= —
£ £ 2 £ 22 2 B
= = = = = = = o= =
= = = = = = = - =
a = = = 5 = - = =
Duest3do F - al - nivel hierarquico - colaborador operacional
Respoaostas
Erntidad s 1 > = 1 5 & ra = =]
= = = u l =1 S
k» = = == S ul
c =1 5 u l = =
o« S =3 = = a
=
L =1 = = S u l
= == = S ul =
Oue=stdco 7 - b)) - nivel hierarguico - colaborador - coordenador
Respostas
Entidads 1 Z 3 =t 5 & i B o
a 2 1 = £ 5
] 3 < 2 i 5
C fa 5 1 2 3
fs | 2 1 3 = 5
e 1 = 3 2
L £ 1 5 = 2
F=1 = 2 i <
Ouestao 7 - ) - niwel hierarguico - chefia - gestor - intermadio
Respostas
Entidads 1 . =] < 5 & . B o
a 2 1 = £ 5
ia ] 5 3 1 2 £
C = 5 1 =2 3
o 2 1 < 5 3
e i 2 = 3
L i 2 3 5 £
F=1 2 3 < 5 1
OQuestadco 7 - dl - nivel hisrarguico - chefia - Topo - eENseCuUTivo
Re=spostas
Entidad= 1 2 = +1 5 & . = o
a 2 1 3 = 5
k» 5 < = =2 1
C =1 5 i 2 3
o 2 1 = 5 3
= i 5 < 2 3
L i 2 = 5 =
=4 5 2 i = 3
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Caracteristicas

=
=
= -
. = - B B
g B s § 5 B
&4 8 m o s =5
i) =" = == g = =
S 2 =5 @©& B2 @ £ @ = =
P & =2 &5 # =2 8 & @ =
e F 3 = & aoas =S = =
u 2 35 = 5 = i B8 = 10
Ouestao B - a) - nivel hierarguico - colaborador operaciconal
Respostas
Entidads 1 .3 = Fa ) 5 & ra a2 =9 10
a hi 2 = =) 5
[a] = u 5 = 2
C 5 = 2 = 5
o =) 2 = 5 i
e
T = 1 5 2 =
= 1 2 a 5

Ouestacoc B - b)) - nivel hierarquico - colaborador - coordenador

Respostas
Entidads 1 2 = £ 5 & i a8 9 A
a i 2 5 5 =
] 5 s 5 u 2
C 5 = 2 s 5
=] = 2 35 5 1
= 2 i = 5 2
F A = 3 2 1
e 2 1 3 5 A
Oue=stao B - ) - nivel hierarguico - chefia - gestor - intermedio

Respostas
Entidad s 1 2 =1 = S & i a8 9 A
a i 2 5 5 =
] 35 s 5 u | 2
C S 5 2 4 5
o s 2 35 5 i |
= = 5 i = 2
F 5 < 3 2 1
= 5 e 3 2 1

8]
c
1]
h]
|"‘
o
Q
W
¥k

1 - miwvel hierarquico - chefia - topo - executivo

Respostas
Entidads 1 2 =3 < 5 & ra 8 o 1w
a i 2 3 5 <
] 5 3 < i 2
C 1 = 2 =1 5
s =1 2 3 5 1
e = 5 i = 2
L 3 2 5 £ 1
= £ = 2 1 5
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Caracreristicas

a0
=
o g B
. 2 & B8 E = E 2 = 4
= € E £ E g 2 £ B 5
= £ 2 & 2 2 =2 £ £ =
1 2 3 a S ' 7 B g 10
Oue=stac @ - al - nivel hierarquico - colaborador operacional
Respostas
Entidads 1 2 3 <3 S & ra a8 9 1
a s = 1 5
I 2 u s = 5
i 5 u 2 £ =
o i | 2 £ 5 3
e
T u s 2 = 5
e 5 3 2 a 1
OusestdSo @ - b)) - nivel hisrarguico - colaborador - coordenador
Respostas
Entidad s 1 2 = =3 5 = r a o 1
a = = hi 2 5
(] 5 2 = i £
C 5 i 2 £ 3
o ul 2 g 5 =
e u l 2 5 = <
T 2 5 1 = <
e 1 - 5 3 2
CQuestao @ - c) - nivel hierarguico - chefia - gestor - intermaedio
Respostas
Entidads 1 2 = 3 =1 =] ra 8 o e
a = = 1 2 5
(] 5 2 = 1 <
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e 1 2 = 3 a
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O - d) - nive
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Respostas

Entidads 1 2 3 s 5 & i B o it
a < 3 i 2 5
] 5 = 3 i s

i 5 1 2 £ 3
o 1 2 =3 5 3
e 1 2 5 = =
Li £ 2 5 1 2
= 5 i 2 3 =

CXXX



Nota: as questdo 10, 11, 12, 13, 14, 15, e 16 foi solicitada resposta do tipo sim/ndo, tipologia
de pergunta fechada, para aferir sobre a a linha de pensamento das entidades inquiradas.

Ouestdico 10 - Considera
imporcante as PME s possuirem
uma ferramentay/ testes para
selecionar empreandedores

corporativos para o seu negscioc?®
respostas

Juestic 11 - Considera
importante para o egsoCio oS
seus recrutadores conhecerem
3= caracteristicas de um
colaborador gue & um

empresendedor corporativo®
respostas

Simm MSo

m
3
HI
o
u
)
]

Entidade Simn rlao
o B

B S

L k4

d k.

= x

Li B

= x

Iml=[nlala]|o]|s
w [ | o [ | |

Ouestdco 12 - PFromower a3

contratacic de colaboradores

empresndedores & fundamental

para odesempenhoc bem-

sucedido da orsanizacac?®
respostas

Entidades Sim Pl S
e k.S

B b

L L

d B

= x

L o

= =

Ouestdoc 149 - Considera gue o
desempenho econdgmico de um
pais esta relacionado com a
capacidade dos seus cidad3os
SErem aEeEntes =ocigis gquse
realizam a= suas tarefas diarias

com acaoc empreendedora
respostas

Entidade Sim rao
Fat x

B x

L x

o x

=] b

Li x

=4 b

Ouestac 13 - Considera gue o
decempenho econgmicos de wm
pais esta relacionado com a
capacidade dos seus cidad3ocs
serem profissionais gue realizam
as=s tarefas profis=sionais com

acac empreendedora ?
respostas

Entidadese |Sim rlSo

= je|n|e|e
LA BN B EA B LR

Cuestdo 15 - Considera gue o
desempenho econdgmico de um
pais esta relaciconado com a
dinamizacdoc de programas
educacionais para a3
capacitacdo empreendedora dos

zeus cidad3os7
respostas

Sim rao
by

m
3
'-rl
o
u
o
fl

e Rl D = [ o]
LA ER E A R B
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Duestio 15 - Estaria a woss3
organizacac disponivel para
colaborar na elaboracioc dessa=

ferrameaenta/frteste?
respostas

Entidade Sim .S
A o

B o
L. k.

= b

= M

Li o
= b
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Anexo E— Resposta entrevista semidirigida

Questao 1
Respostas

1 -Criatividade, profissionalismo, disponibilidade

2- Atencdo a inovacéo e ajuste ao mercado

3- Dominio das tecnologias, marketing, organizagdo, lideranca em mudancas em relacdo aos

concorrentes.

4 - A capacidade de usar os recursos disponiveis de forma inovadora para alcancar novas

oportunidades para a empresa;

5 - Depende da area funcional da empresa. No entanto, e de uma forma mais ou menos
transversal: Visdo do negocio e para o futuro, iniciativa e vontade de questionar e de fazer

melhor.

Questéo 2
Respostas

1 - Iniciativa, idealizacdo de processos, alinhamento

2 - Busca permanente por informacéo privilegiada; Espirito inovador; Focalizacdo em objetivos

3 - - Vai para o trabalho a cada dia disposto a ser demitido

- Evita quaisquer ordens que visem interromper seu sonho

- Executa qualquer tarefa necessaria a fazer seu projeto funcionar, a despeito de
sua descrigédo de cargo

- Encontra pessoas para ajuda-lo

- Segue a sua intuicdo a respeito das pessoas que escolhe e trabalha somente com

as melhores
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- Nunca aposta numa corrida, a ndo ser que faca parte dela
- Lembra-se de que é mais facil pedir perddo do que pedir permissao

- E leal as suas metas, mas realista quanto as maneiras de atingi-las

4 - Visdo Estratégica - Capacidade para conhecer e compreender a estratégia da empresa,
incluindo o contexto de mercado onde se insere a atividade.

Mudanca e Inovacdo - Capacidade para identificar e avaliar novas ideias, acGes e projetos que
permitam promover novas formas de atuacdo (métodos, processos ou Servigcos) para a
organizacdo, possibilitando que esta se adapte as constantes exigéncias do mercado.

Capacidade de Decisdo - Capacidade para tomar decisdes adequadas em tempo util, esgotando
toda a informacdo (concreta e objetiva) disponivel, medindo os riscos e ponderando as
respetivas consequéncias.

Gestdo de Prioridades - Capacidade para avaliar as situacdes e distinguir com clareza as que
necessitam de uma intervencdo mais célere, tendo em vista a sua concretizacdo e um
desempenho eficaz.

Lideranca - Capacidade para influenciar o comportamento dos outros, motivando-os,
conseguindo o seu envolvimento para a concretizacdo dos objetivos e proporcionando

informac&o sobre os resultados.

5 - Capacidade de “observacdo” para buscar novos desafios/processos, iniciativa, capacidade

de “levantar a cabega” ap0s errar; perseveranca e foco.

6 — Humildade, atitude, empenho, responsavel

Questao 3
Respostas
1 - Nao

2 - Sim. Topo: Inovacdo Intermédio/Coordenador: Objetivos

3 - 1° Querem liberdade, sdo orientados para metas (autoconfiantes e automotivados);
2° PGem a mdo na massa, chegando a aborrecer os empregados por fazerem o trabalho deles
3° Conhecem intimamente o negocio. Possuem grande astlicia para 0 negdcio ( superior a

habilidade gerencial ou politica)
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4° Autoconfiantes, otimistas, corajosos
5° Gostam de riscos moderados. Investem pesado, mas esperam ter sucesso.

6° Criam necessidades. Falam com os clientes e formam opinides proprias.

4 - As principais diferencas estdo  relacionadas com o nivel de
responsabilidade/intervencdo/influéncia/impacto (colegas de equipa; equipa/direcao por quem é
responsavel; transversal a toda a empresa/negocio); e a propria area de atuacdo (recursos

humanos, comercial, operacional...)

5 - Quanto mais elevado o nivel hierarquico, mais se deverdo observar comportamentos
empreendedores, mas no global ndo ha grandes diferencas nas caracteristicas, mais no grau em

que elas estardo presentes, que devera ser mais elevado a medida que o nivel hierarquico suba.
6 - Néo

Questéo 4

Respostas

1 - Entrevista semidirigida e simulacdo de casos, hipoteses

2 - Analise curricular; Entrevista semidirigida de selecdo

3 - CV, experiéncia profissional e entrevista semidirigida

4 - Triagem Curricular; Testes de Avaliacdo Psicoldgica — Aptiddes e Personalidade; Entrevista

semidirigida de Grupo

5- Diwulgacdo interna e externa de vagas, Triagem de candidaturas espontaneas ou néo,
entrevista semidirigida s de grupo, entrevista semidirigida s individuais, contratagdo de

empresas de recrutamento, etc.

6 - Entrevista semidirigida

Questdo 5

Respostas
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5 - N&o. Caso o recrutamento seja apoiado por empresas externas, podera incluir.

Questéo 6
Respostas
1-Sim

2 - Sim

3-Sim

4 - Sim, tendo em conta dois aspetos, por um lado ao nivel da motivacdo e satisfacdo dos
trabalhadores (por ex: desenvolverem as suas ideias sem ter de assumir o risco de abandonarem
a empresa); para a empresa a potencialidade de ter novas oportunidades de
desenvolvimento/negdcio

5 - Sim. Claramente. No entanto, depende também do ambiente que a empresa proporciona
para que as pessoas ndo tenham receio de expor as suas novas ideias que poderédo ser depois

aplicadas.

6 - Sim
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