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Resumo

Nas organizagdes, sejam publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos, o agente da inovacdo é um
empreendedor por exceléncia. Ele busca e conduz a inovagdo. Joseph Schumpeter associou pioneiramente a
inovacdo ao empreendedorismo como processo que 0 permeia nas suas mais diversas formas e meios sem, no
entanto, confundi-lo ou mesmo suplanta-lo. O empreendedor impulsiona o capital, pois traz em si “a forca
destruidora e criativa” de novos mercados, produtos e servicos (SCHUMPETER, 1949). Dentro dessa
perspectiva, surge um novo conceito de empreendedorismo, proporcionando aos colaboradores das organizagoes,
uma maior autonomia de gestdo e potencializacdo de suas habilidades dentro da empresa: o
intraempreendedorismo. Este ensaio visa analisar o potencial e o alcance de aplicacéo do intraempreendedorismo
na administracdo de organizac¢@es pUblicas federais. Ao nos aprofundarmos neste estudo, compreendemos que é
necessaria uma reflexdo critica acerca do processo de apropriacdo do mesmo no Brasil, para que seja coerente e
contextualizado. Observou-se, que a administracdo publica brasileira é marcada por um modelo hibrido de
administracdo, no qual praticas patrimonialistas, burocraticas e gerenciais coexistem, tornando a adaptacdo do
intraempreendedorismo complexa. Mas assim como no setor privado, as institui¢des publicas também podem, e
devem, se valer desse novo conceito para aprimorar a eficiéncia dos seus servigos. Nesse sentido, este trabalho,
apresenta um carater exploratério da literatura acerca do intraempreendedorismo (muito recente e diminuta), e a
sua difusdo no servico publico.

Palavras-chave: intraempreendedorismo; administracdo publica; autonomia.

Abstract

In organizations, whether public or private, whether for profit or not, the agent of innovation is an entrepreneur
par excellence. He seeks and leads to innovation. Joseph Schumpeter was associated with pioneering innovation
to entrepreneurship as a process that pervades in their various ways and means without, however, confuse you
or even surpass it. The entrepreneur propels the capital, as it brings itself "the destructive force and creative” of
new markets, products and services (SCHUMPETER, 1949). In this perspective, a new concept of
entrepreneurship, providing the employees of organizations, a greater autonomy of management and
development of your skills within the enterprise: the Intrapreneurship. This essay aims to analyze the potential
and scope of application of Intrapreneurship in administering federal public organizations. As we go deeper in
this study, we understand that there is a need for critical reflection on the process of appropriation of the same
in Brazil, for that is coherent and contextualized. It was observed, that the brazilian public administration is
marked by a hybrid model of administration, in which bureaucratic and managerial practices patrimonial,
coexist, making the adaptation of Intrapreneurship. But as well as in the private sector, public institutions can,
and should, also avail themselves of this new concept to enhance the efficiency of its services. In this sense, this
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work presents an exploratory character of literature about Intrapreneurship (very recent and limited), and your
diffusion in public service.

Keywords: Intrapreneurship; public administration; autonomy.

1. INTRODUCAO

A Emenda Constitucional n® 19, de 5 de junho de 1998, artigo 37, da Constituicdo Federal de
1988, fez constar no seu arcabougo, o Principio da Eficiéncia como expressa exigéncia a ser
observada no ambito da Administracdo Publica Brasileira. Dessa forma, dentro do setor
brasileiro publico existem diversas lacunas que estdio em constante processo de
desenvolvimento, e com isso estdo em busca de forte presenca de estratégias para que haja
uma maior eficiéncia de seus procedimentos, desde da perspectiva do préprio colaborador até
as ferramentas de gestao.

Por outro lado, a concorréncia no mundo empresarial tem aumentado a uma velocidade
exponencial. Todos os dias entram no mercado centenas de novas empresas, boa parte delas
cheias de novas ideias, empreendedores dedicados e muito dinheiro para investir. Uma
combinacdo perigosa para empresas estagnadas, burocraticas e que ndo cultivam novas
perspectivas.

Por isso, as organizacfes buscam colaboradores que possam oferecer um “algo mais”, pessoas
dedicadas que trabalhem como verdadeiros socios do negocio. Que oferecam opc¢des
diferenciadas de investimento, que observem o “desconhecido” com novos olhos e enxerguem
0 ninguém mais viu, tornando a empresa ainda mais competitiva a médio e longo prazo. Este
modelo de colaborador é chamado de intraempreendedor. Essa mesma visdo de negdcio
também é esperada dos novos servidores que adentram ao servigo publico, sobretudo nas
empresas publicas.

Nesse sentido, em suas duas Ultimas décadas a gestdo publica brasileira, vem passando por
reformas administrativas e estruturais em direcdo ao chamado modelo gerencialista, tipica das
organizacOes privadas. A ideia basica desse movimento € trazer maior eficiéncia e efetividade
a administracdo publica, a partir do uso de modernas tecnologias gerenciais, ja& amplamente
utilizadas pelo setor privado.

Quando se fala sobre organizacGes empreendedoras, quer-se referir ao empreendedorismo
corporativo que, em linhas gerais, pode ser definido, segundo Antoncic e Hisrich (2001),
como o empreendedorismo dentro das empresas ja existentes. Trata-se de um processo de
identificacdo de oportunidades e desenvolvimento delas para criar valor por meio da inovagéo.

Esse processo na organizagdo publica é semelhante, porém existem processos burocraticos
diferenciados e ineficientes. Nesse caso, para efeito do presente estudo, sera considerado
intraempreendedor a partir da perspectiva do empresario e/ou do gestor responsavel no caso
do servico publico. Parte-se da premissa de que o intraempreendedor constitui um modelo de
empregado/trabalhador desejavel dentro das organizacfes, uma vez que adota uma postura
semelhante aquela do dono do negécio. Ou seja, um profissional inovador, alinhado aos
objetivos da organizacdo publica, que se preocupa constantemente em implementar melhorias
nos processos assim como, na busca de novas oportunidades de negocios. Além disso, esse
profissional possui auto motivacdo, necessitando de menos supervisdo a execucao de suas
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atividades. Neste sentido, o estudo tem como objetivo principal pesquisar o potencial e o
alcance de aplicacdo da nocdo de empreendedorismo na administracdo de organizagdes
publicas no Brasil.

2. INICIANDO AS ESTRATEGIAS: MODELO GERENCIALISTA ADOTADO
PELO ESTADO BRASILEIRO.

No processo de reforma da administracdo publica, destaca-se sua aproximacao crescente com
as teorias e métodos da administracdo privada, como uma tentativa de adquirir as estratégias
de sucesso das empresas de mercado e aplica-las a realidade governamental, cabendo neste
contexto a aplicacdo da Gestdo por Competéncia. O marco legal desse novo processo se
materializa a partir da edicdo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 que Institui a
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administragdo Publica
Federal direta, autarquica e fundacional.

Segundo Paula (2005), “para alcancar seus objetivos, o novo modelo de gestao, que serve de
referéncia para os trés niveis governamentais — federal, estadual e municipal —, deveria
enfatizar a profissionalizacdo e o0 uso de praticas de gestdo do setor privado".

Por sua vez, nas ultimas décadas, esse processo de modernizacdo tem sido associado a nocoes
comportamentais e gerenciais, imbuidas de conceitos e praticas, que eram préprias e, até
entdo, restritas a esfera das organizacdes empresariais.

Antes de se instalar uma reforma gerencial na administracdo publica brasileira, a
administracdo burocratica era extremamente rigida, arcaica. Tal administracdo, por ser
centralizada, privilegiava de forma exagerada a administracdo direta ao invés de se preocupar
também com a administracdo indireta. (BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 8).

No proprio cotidiano dos cidaddos brasileiros era possivel constatar o fracasso do modelo
burocratico em satisfazer as demandas sociais e por via de conseqiiéncia o interesse da
coletividade. A morosidade e o excesso de formalismo em diversos institutos e
procedimentos, oriundos da influéncia da modernidade, conformam um obstaculo para que a
populacdo busque satisfazer os seus interesses, fortalecendo as relagdes de dominio social em
favor das classes dominantes.

Segundo Bergue (2008) “o atual cenario da administracdo publica brasileira revela forte
inclinacdo para adicdo de praticas gerenciais usuais no campo gerencial”. Sendo este
movimento apresentado em forma de duas perspectivas:

a) oferta — esforgos externos que promovem e estimulam a transferéncia, como as influéncias
dos conceitos estrangeiros e,

b) demanda — a busca das organizac¢fes publicas por inovacdes gerenciais, como recurso de
legitimacdo e sobrevivéncia. No entanto, a apropriagdo de técnicas gerenciais no setor
publico apresenta algumas limitagdes significativas. Bergue (2011) observa que essa pratica
tem sido denotada de um carater parcial, na qual a énfase passa a ser no formato e ndo no
contetdo. Dessa forma, o reduzido esforgo de reflexdo critica (em que os modelos s&o
importados de casos de sucesso em outros paises, ou, quando adaptado com propriedade e
preservando seu formato original) podera ndo favorecer a coexisténcia de elementos e praticas
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gerenciais tradicionais e inovadoras na administracdo publica. A Figura 1 mostra as
caracteristicas marcantes do modelo gerencial, no qual é propulsor inicial da pesquisa:

Figura 1: Caracteristicas do modelo gerencial

centralizada

Exceléncia nos
Baixa Hierarquia Resultados

Fonte: Arquivo pessoal dos autores

Portanto, estudar o intraempreendedorismo no setor publico do Brasil torna-se uma
oportunidade de pesquisa na area, a qual € movida por uma inquietagdo: Qual a aplicabilidade
do resultado do modelo em termos de eficiéncia, ainda em construcdo na administracéo
publica brasileira? Frente a este questionamento, este ensaio busca contribuir, de forma
critica, para a compreensao do intraempreendedorismo no setor pablico brasileiro, a partir das
contribuicdes da literatura estrangeira e primordialmente da compreensdo do conceito de
empreendedorismo.

3. EMPREENDEDORISMO

A atividade de empreendedorismo é um marco de desenvolvimento econémico em muitos
paises, considerado como uma alternativa para problemas financeiros por muitos estudiosos.
Chagas (2008) afirma que o empreendedorismo ndo € um tema novo ou um modismo, muito
pelo contrério, existe desde sempre, desde a primeira acdo humana inovadora com o objetivo
de melhorar as relagbes do homem com 0s outros e com a natureza, portanto uma tendéncia
mundial.

Dornelas (2001) descreve que “o empreendedor ¢ aquele que faz as coisas acontecerem, se
antecipa aos fatos e tem uma visao futura da organizagdo”. O espirito empreendedor, ¢ uma
caracteristica distinta, seja de um individuo, ou de uma instituicdo. Nao é um traco de
personalidade, mas sim um comportamento e suas bases sdo 0 conceito e a teoria, e ndo a
intuicdo. (DRUCKER, 2002).

Quando se ouve a palavra 'empreendedor’, logo se imagina o individuo que abandona sua
carreira para perseguir o sonho de ter um negécio proprio. Quando sdo bem sucedidos nesta
trajetoria, notamos alguns tracos comuns em todos eles: Criativos, dinamicos, auto motivados,
cheios de energia, persistentes, bem relacionados, articulados, inteligentes, dotados de viséo
do futuro, perspicazes e mais uma série de qualidades. Se pensarmos bem, estas sao
caracteristicas de um empreendedor, mas ndo necessariamente de alguém que tenha ou queira,
um negdcio praprio.
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Sadler (2000) indica que o termo empreendedorismo deriva do verbo francés entreprendre,
(entreprequeneur) significa: iniciar ou realizar algum empreendimento. Os autores pioneiros
dessa temaética foram Cantillon (1755) e Say (1803) (FILION, 1997). Sadler (2000) indica que
0 conceito de Richard Cantillon buscou explicar a receptividade ao risco de comprar algo por
um prego e vendé-lo em regime de incerteza. Jean-Baptiste Say (1803) sustentou que o
empreendedor era capaz de alterar os recursos econémicos de uma area de baixa
produtividade, transformando em uma area de produtividade e lucratividade elevadas, sendo
que ele atuava como o catalisador do desenvolvimento econémico. Tanto na definicdo de
Cantillon (1755) como na de Say (1803), o empreendedor é tido como um agente tomador de
risco (SADLER, 2000).

Foi Joseph Schumpeter quem langou o estudo contemporaneo de empreendedorismo ao
alinha-lo com a inovacdo (SADLER, 2000). Para o referido autor, o empreendedor deveria ser
tratado de forma peculiar por sua capacidade de criar, inovar e de agregar valor em produtos,
processos e servicos, nos quais a inovacgdo era a principal forca para criacdo de nova demanda
e riqueza. Em seus estudos, Schumpeter percebeu que o empreendedor conduzia, criava novas
combinacg6es de producdo por meio do processo de destruicdo criativa.

3.1. O EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO

Até a década de 1970, as pesquisas sobre empreendedorismo priorizavam as agdes e
caracteristicas individuais dos empreendedores (DRUCKER, 1985; SADLER, 2000). No
entanto, a partir de 1980, autores como Miller & Freshmen (1982), Burgelmann (1983),
Pinchot, (1985), Cornwall e Perlman (1990), Hashimoto (2009) e Diefenbach (2011)
desenvolveram pesquisas que compreendessem a nog¢do de empreendedorismo dentro das
organizagbes. Surgiu, assim, o empreendedorismo corporativo ou intraempreendedorismo, ou
seja, 0 estudo do comportamento empreendedor dentro das organiza¢bes (HASHIMOTO,
2009).

Sendo um processo pelo qual um individuo ou um grupo de individuos, associados a uma
organizacdo existente, criam uma nova organizagdo ou instigam a renovagdo ou inovacao
dentro da organizagcdo existente, isto &, o0 empreendedorismo praticado dentro das
organizacOes ja estabelecidas recebe o nome de empreendedorismo corporativo, a inovagdo
pode ser desenvolvida e os conceitos de empreendedorismo sdo aplicados internamente.
Conciliando desafios atuais e futuros, permite e apoia seus colaboradores a pensar diferente,
de certa forma estimula novas ideias, sem a perda de foco otimiza os recursos organizacionais
€ Com iSS0 surgem 0s NOvos produtos e servigos.

Burgelman (1984) define empreendedorismo corporativo como um processo de “extensdo dos
dominios de competéncia da organizacdo e de oportunidade correspondente determinada pela
combina¢do de novos recursos gerados internamente na organizagdo”. A pratica do
empreendedorismo nas organizacdes ocorre incentivando o potencial inovador dos seus
colaboradores, e essa pratica requer uma mudanga comportamental que permita o surgimento
dessas inovacdes e a agilidade para a implementacdo dos novos projetos. Essa mudanca de
comportamento se faz necessaria para que a organizacdo possa se adaptar ao novo ambiente.
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4. O INTRAEMPREENDEDORISMO

Intraempreendedores podem ser entendidos como membros da organizacdo que inovam,
identificam e criam oportunidades de negdcio, estruturam e coordenam novas combinagées e
arranjos de recursos para gerar e agregar valor por meio da exploracdo de necessidades néo
atendidas ou da melhoria da eficiéncia de algo que ja é feito pela empresa (WUNDERER,
2001).

Esse profissional vai além das tarefas normalmente relacionadas aos administradores, em uma
visdo mais abrangente e ndo se contenta em apenas fazer o que deve ser feito. Ele quer mais e
busca fazer mais. De acordo com Pinchot (1989), os intraempreendedores podem ser bem
sucedidos rapidamente se aplicarem as dez taticas a seguir:

1. Pedir desculpas e ndo permissao, respeitando os limites;
. Fazer tudo para transformar uma ideia em realidade;
. Ir trabalhar todo o dia com o espirito de quem sera demitido;

. Construir uma equipe de voluntérios entusiastas, selecionando apenas os melhores;

2

3

4. Ser leal e honesto com os patrocinadores;

5

6. Lograr qualquer regra que possa impedir a realizacdo de uma ideia;
7

. Criar uma rede de bons contatos capazes de prestar assisténcia;

8. Aprender a ser mais modesto e trabalhar em siléncio tanto quanto possivel para ndo
ativar os mecanismos de defesa da organizacao;

9. Perseguir objetivos, mas de maneira realista em relacdo aos meios para atingi-los;
10. Manter o foco.

Para Pinchot (1989), a maior parte das peculiaridades da personalidade do intraempreendedor
podem ser entendidas considerando-se as pressfes de se combinar, em uma pessoa, um forte
visionario e um executor insaciavel, que ndo pode descansar até que sua Visdo esteja
manifestada na terra assim como estad em sua mente. Sdo sonhadores que realizam e assumem
a responsabilidade pela criacdo de inovacbes de qualquer espécie dentro de uma organizagéo.

Outro conceito importante de intraempreendedores: sdo pessoas que conseguem concretizar
uma ideia propria ou a de outros, reunindo pessoas e recursos para tal e enfrentando os
obstaculos que surgem no processo, sem medir esfor¢os. Os intraempreendedores possuem
caracteristicas que o0s tornam competitivos e indispensaveis ao bom desempenho das
organizagOes, visto que apresentam aptiddo para gerenciar, criar e implementar inovacoes,
agregando valor para a sociedade em que atuam. Esses individuos sdo importantes, pois agem
como verdadeiros agentes de mudancas, transformando as ideias em produtos ou servicos de
sucesso, se empenhando a favor da organizacgdo e em busca de sua realizagéo pessoal (CIELO,
ROEHRS E SCHMIDT, 2010).

5.0 INTRAEMPREENDEDORISMO E A ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL
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Nos topicos anteriores foram abordados aspectos relativos a empreendedorismo, cultura
corporativa e inovacdo sob varias Oticas. Estas perspectivas foram condensadas para a
elaboracdo de um modelo, o qual pode ser utilizado na verificagdo empirica destes
pressupostos tedricos. Vamos apresentar agora os critérios utilizados para elaboracdo deste
modelo.

As administracdes publicas com culturas empreendedoras fortes estdo aptas a adaptarem-se as
modificacfes do ambiente de maneira integrada e rapida, ja que seus valores culturais sdo
capazes de criar um sistema aberto que envolve ndo apenas os membros da organizacdo, mas
também os constituintes externos aos processos e estratégias da organizagdo. As normas
destas organizacgdes estdo baseadas na participacao e na inclusdo de organizacdes que operam
com principios democraticos.

Apesar das propostas inovadoras do intraempreendedorismo publico é preciso também se
atentar as limitacdes de tal nogéo aplicada ao setor publico brasileiro. A literatura supracitada
indica que o intraempreendorismo é tratado como uma prética entusiasta ou simbolica que
trabalha a imagem de novidade (inovacdo) do governante e do seu go

No lugar de uma estrutura hierarquica, uma atmosfera intraempreendedora possui uma
estrutura organizacional plana, com vérias redes, equipes, patrocinadores e mentores
(HISRICH; PETERS, 2009). Contudo, o desenvolvimento de uma cultura na administracéo
publica intraempreendedora madura e consolidada ndo é facil e demanda tempo. A figura 2
mostra exatamente essa configuracdo positiva da administracdo gerencial que nos faz
referéncias otimizadas da avaliagdo do intraempreendedorismo.

Figura 2: Papeis fundamentais do modelo gerencial

Abrangem as relagbes interpessoais
dentro e fora da organizagio, nesse

INTERPESSOAIS papel os gerentes sfio representados

como simbolo, lider ou ligacio.

Estio relacionados com a obtengio e
transmissio de informacéo, de dentro para

INFORBLACL:\O fora da organizagio e vice-versa. Os ge-

rentes sio disseminadores ou porta-voz.

Envolvem a solugio de problemas ¢ a
tomada de decisdes, relacionadas com
novos empreendimentos, distirbios,
alocagies erecursos.

Fonte: Arquivo pessoal dos autores

Para transformar uma cultura burocratica em uma cultura intraempreendedora € necessario
adotar valores gerenciais que incentivem o empreendedorismo. Estes valores incluem
iniciativa propria, comprometimento e suporte para novas ideias, comportamento proativo e
social e orientacdo para o publico receptor. Os coordenadores devem dar o exemplo
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demonstrando e promovendo enfaticamente o intraempreendedorismo de maneira
comprometida. H& que se oferecer também tempo livre para que 0s servidores possam se
aperfeigoar e buscar integrar seus valores pessoais com o0s valores centrais da administracao
de modo que se compatibilizem construtivamente (WUNDERER, 2001).

5. DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Percebe-se que o tema, assim como o ramo do empreendedorismo de uma forma geral, carece
de estudos mais profundos no Brasil, podendo-se aproveitar o conhecimento ja desenvolvido
por pesquisadores em outras partes do mundo. Os resultados deste trabalho trazem a luz a
importancia de reduzir o hiato existente entre o discurso académico acerca do
intraempreendedor e a realidade das organizacgdes brasileiras puablicas ou ndo. Promover uma
cultura de inovagéo dentro das organizagdes tem sido o discurso de especialistas desde que o
tema adquiriu massa critica nas Ultimas décadas. Sendo ainda recente para os académicos, o
caminho para a prética, portanto, ainda é desconhecido pela maioria das empresas publicas ou
privadas.

O empreendedorismo é a competéncia central da estratégia capaz de gerar vantagem
competitiva para a organizacdo. O exemplo dos lideres oferece suporte para a estrutura, a
estratégia e a cultura organizacionais que, por sua vez, devem estar focadas na promocao de
colaboradores competentes e motivados. Os lideres devem ser capazes de: formular uma visdo
inspiradora exigindo respeito, honestidade e lealdade; introduzir novas ideias para ampliar 0s
conhecimentos dos colaboradores e a sua percepcéo e habilidade para resolver problemas; e
aumentar a motivacdo e autoconfianca nas habilidades pessoais (WUNDERER, 2001).

OrganizacGes e ou administra¢fes publicas modernas sao compostas de grupos que competem
entre si e que tém, com frequéncia, interesses conflitantes e divergentes, e pode-se vé-las
como estruturas pluralisticas nas quais questdes politicas e administrativas surgem
constantemente, uma em func¢éo da outra (HEYDEBRAND, 1973).

Outros estudos e explicacGes, bem como um melhor desenvolvimento do modelo proposto,
pode surgir em fungdo do tamanho e da complexidade de diferentes Instituicdes e podem ser
mais plausiveis em funcdo de outras e novas teorias e pesquisas tanto em administragdo como
nas demais areas dos estudos sociais. Empreendedorismo é um campo de estudo importante e
relevante. Varias generalizacdes sdo possiveis a partir desta revisao bibliografica sobre cultura
intraempreendedora. Este trabalho ndo tem a pretensdo de responder a nenhuma questdo
especifica, mas desenvolver modelos para que outras organiza¢Ges possam dar inicio a criacéo
de suas proéprias culturas intraempreendedoras e estimular novos estudos sobre este assunto de
elevada importancia para o sucesso organizacional.

No caso do setor publico brasileiro, ainda € cedo para identificar um impacto da implantacéo
do modelo por varias razdes, dentre elas pode-se destacar: o processo de aculturacdo do
modelo nas organizacdes publicas; as condi¢des desfavoraveis para um resultado positivo
prépria do setor publico como estabilidade, hierarquizacao, salérios, qualificacdo profissional,
projetos consolidados de cargos e salarios entre muitos outros.
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O que se pode afirmar é que o empreendedorismo no setor publico brasileiro surge a partir do
modelo neoliberal e da necessidade de resultados positivos reclamadas cada vez mais pela
sociedade. Nesse contexto, fortalece a importancia da discussdo do tema, além do que o
empreendedorismo e seus elementos desencadeadores os chamados intraempreendedores, ja
ndo é um modismo, mas sim, uma tendéncia mundial nas quais as organizacgdes, sejam elas
publicas ou privada, necessitam se adequar a essa nova realidade.
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