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Resumo

Diante do um cenario que exige processos de inovacao eficientes nas organizacoes, é preciso
pessoas competentes e motivadas para criar ideias e desenvolvé-las até que se transformem
em um produto ou servi¢co inovador. Com base nesse argumento, este artigo tem o objetivo de
discutir a relacdo entre a motivacdo do intraempreendedor e o desenvolvimento de processos
de inovacdo nas organizacdes. Para tal, realizou-se uma pesquisa exploratoria, na tentativa de
estabelecer relacbes de causa-efeito nas variaveis investigadas, e também bibliografica, que
buscou na literatura como os fatores de recompensa podem servir de fomento para a
motivacdo intraempreendedora. A discussdo se justifica por haver cada vez mais dificuldade
em se manter intraempreendedores motivados e inovando nas organizagdes em que atuam.
Como resultado, concluiu-se que os fatores de recompensa podem ser utilizados com o
objetivo final de manter processos inovadores nas organizacGes. Por fim, este estudo
demonstrou que uma politica de recompensas eficiente e equilibrada, tanto do ponto de vista
do colaborador quanto da saude financeira da organizacdo, mostra-se uma solucdo eficiente
para reter os talentos intraempreendedores motivados em gerar novas ideias que,
invariavelmente, levardo a produtos e servicos inovadores.
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1 Introdugéo



Em um cenéario em que a competéncia, a tecnologia e a informacdo convertem-se em
commodities e que 0s mercados estdo cada vez mais abertos e competitivos, a inovagdo passa
a ser uma questdo de sobrevivéncia para qualquer tipo de negécio (PALETTA, 2008;
ANGELO, 2003). O que implica que, se em outros periodos as organizacdes se diferenciavam
porque tinham funcionarios capazes de apertar muitos parafusos por hora, atualmente, ganha
mais quem tem um colaborador capaz de oferecer solugdes inteligentes para aprimorar seus
processos (ANGELO, 2003).

Por um breve periodo de tempo, acreditou-se que 0S Processos para nNOVos
produtos poderiam ser cuidadosamente planejados e calculados. A empiria provou que a
teoria estava equivocada. Nos processos organizacionais de qualquer ordem, constatou-se,
segundo Pinchot 11l (1989), que a inovacdo raramente ocorre se ndo houver inserido no
quadro de colaboradores um individuo ou uma pequena equipe apaixonadamente dedicada a
fazé-la acontecer. Segundo o supracitado autor, quando esse individuo ou esse pequeno grupo
apaixonado iniciam uma nova empresa, eles sdo chamados de "empreendedores”, e quando
estdo inseridos nas organizacdes sdo denominados "intraempreendedores”.

Nesse ambito, encontra-se 0 tema central deste artigo que é destacar a relacao
direta entre a motivacdo do intraempreendedor e o desenvolvimento de processos de inovacao
nas organizacdes, considerando como ponto de partida a relevancia dos fatores de

recompensa.

2 O empreendedorismo e o intraempreendedorismo

Com o objetivo de descrever uma definicdo mais precisa do que é um “intraempreendedor”,
destaca-se, primeiramente, o conceito de “empreendedor”. A raiz do termo advém do verbo
francés entreprendre, que significa fazer algo ou empreender. Etimologicamente entre (do
latim inter) designa espaco que vai de um lugar a outro, acdo mutua, reciprocidade e
interacdo; e pendre (do latim prenhendere) significa tomar posse, utilizar, empregar, tomar
uma atitude (ANGELO, 2003).

Segundo Angelo (2003, p. 25), o termo entrepreneur foi utilizado pela primeira
vez em 1730 pelo irlandés (que viveu na Franca) Richard Cantillon, considerado o primeiro
grande economista tedrico, que o empregou para designar uma pessoa que “trabalhava por
conta prépria e tolerava o risco no intento de promover seu proprio bem-estar econémico”.

No entanto, para Carland (1984), o conceito de empreendedorismo ndo poderia

ser entendido, apenas, como um padrdo de comportamento de um individuo e sim como um



processo que envolve um conjunto maior de fatores, que se discute a seguir. Para o
supracitado autor, o empreendedorismo de um empreendedor pode ser compreendido em um
continuun, em que o que varia é o grau da tendéncia empreendedora da pessoa.

A partir dessas concepcOes, 0s economistas passaram a ver 0s empreendedores
como detectores de oportunidades de negécios, criadores de empresas e individuos com
propensdo a correrem risco. Ainda com essa perspectiva, Filion (1991) destaca que o
empreendedor, além de criativo, mantém alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive,
usando-o para detectar oportunidades de negdcio, é a pessoa que se propde a apreender
continuamente e a tomar decisdes que objetivam a inovacdo, definindo e alcancando
objetivos.

Mulholland (1994), ao considerar a ligacdo estabelecida por Schumpeter (1987)
entre empreendedor e inovagdo, afirma que essa relacdo tem permanecido como uma das
caracteristicas dominantes do empreendedor. Nesse mesmo sentido, Paletta (2008) corrobora
com 0 exposto ao mencionar que a inovagdo e 0 empreendedorismo transformaram-se em um
binbmio protagonista das maiores transformacdes tecnoldgicas e de mercado ocorridas
atualmente.

Além do citado, Filion (1997) identificou outras caracteristicas comportamentais
comuns aos empreendedores, como: lideranca, flexibilidade, necessidade de reconhecimento,
autonomia, autoconhecimento, autoestima, iniciativa e disposicdo para correr riscos
moderados. Ainda segundo esse autor, o empreendedor €, geralmente, o individuo que possui
experiéncia administrativa, capacidade de diferenciar-se da concorréncia, intuicdo,
tenacidade, tolera incertezas, usa bem os recursos disponiveis, é imaginativo, orienta-se para
resultados, estabelece e cumpre metas, e faz uso de redes de contatos e possui métodos
proprios de aprendizagem.

O intraempreendedorismo, por sua vez, ainda que certamente tenha estado
presente em momentos cruciais da historia das civilizagdes, é ainda tema novo, um campo
pouco explorado pelas pesquisas e uma necessidade cada vez mais presente nas organizacoes.
O surgimento da expressdo data da década de 1980 e foi criado pelo consultor em
administracdo Gifford Pinchot III, sendo definido, segundo esse autor como um “‘sonhador
que apresenta a capacidade de transformar uma ideia em uma realidade” ou ainda “um
integrador que combina os talentos dos técnicos e dos elementos de marketing, estabelecendo
novos produtos, processos e servicos.” (PINCHOT 11, 1989, p. XIII).

De acordo com Angelo (2003, p. 26), somente ha cerca de 10 anos que 0S

dicionarios passaram a apresentar o termo intrapreneur, “designativo da pessoa que dentro de



uma grande corporacgdo, assume a responsabilidade direta de transformar uma ideia ou um
projeto em um produto lucrativo” (conforme resume a Figura 01). Segundo o autor, o uso da
palavra e de seus derivativos tornou-se corrente em varias linguas, o que confirma a

importancia desse conceito na nova ordem mundial.

Figura 01— Papel do intraempreendedor nas organizagoes

Grande corporagao

Intraempreendedor =3 |deias =% Produto Lucrativo

Fonte: Elaborado pelas autoras (2013).

Destaca-se, assim, que o intraempreendedor, bem como o empreendedor, pauta-se
pela busca de novas ideias que se convertam em inovagdo, contudo diferente deste ultimo,
precisa compatibilizar suas ideias com o0s interesses gerais da corporacdo, de acionistas e
investidores. Por isso ndo pode ser somente “competente, entusiasmado, ativo e preparado.
Também é preciso que seja racional, flexivel, tolerante e persistente. Deve assumir uma
postura dialética, ouvindo e se projetando no outro, modificando contextos dentro e fora da
empresa” (ANGELO, 2003, p. 27-28).

Percebe-se, entdo, que a atitude intraempreendedora apoia-se na busca de novas
solugbes que desafiem, confrontem e modifiguem velhas préaticas, incluindo o
desenvolvimento e o aperfeicoamento de produtos, servicos, técnicas e tecnologias com o
objetivo central de obter melhores desempenhos no ambito organizacional (ANTONCIC;
HISRICH, 2001).

Assim sendo, e com base no exposto, é possivel inferir que empresas que buscam
0 desenvolvimento dos seus processos de inovacao necessitam de profissionais com perfil
empreendedor para atuar dentro de suas organizacbes, ou seja, necessitam de
intraempreendedores. Com 0 objetivo de explicitar mais claramente essa relacdo entre o
intraempreendedor e a inovacdo nas organizacdes, descreve-se a seguir sobre o conceito

inovacdo e o processo de geracao de ideias.

3 A inovacao e a geracdo de ideias



A inovagdo representa 0 processo de renovacdo principal que proporciona mudangas ao
mundo por meio de seus produtos e pelas formas com que ela cria e fornece novas ofertas.
(BESSANT et al., 2005, p. 1366). Para Barbieri e Alvares (2004), a inovagdo é um esforgo
capaz de transformar ideias em resultados no ambito das organizagOes, esses autores
entendem que a inovacgdo é ideia + implementacgdo + resultados.

Porter (1985) define a inovagdo como um conjunto de melhorias na tecnologia e
nos métodos de fazer as coisas, e traz 0s seguintes fatores como principais causas que
estimulam a inovagdo:

e novas tecnologias;

e novas necessidades do comprador;

e aparecimento de um novo segmento de industria, custos ou oportunidades
oscilantes de insumo; e

e mudancas nos regulamentos governamentais.

Dados da Pesquisa Nacional de Inovacdo Tecnoldgica (PINTEC, 2005)
demonstram que “os ganhos de competitividade que a inovagdo pode trazer sdo importantes
estimulos para a implementacdo de produtos e/ou processos novos ou substancialmente

aprimorados pela empresa”. A mesma pesquisa declara ainda que:

[...] entre os principais impactos das inovagdes para as empresas industriais e
de servicos selecionados estdo aqueles associados a posicdo da empresa no
mercado (manteve ou ampliou a participacdo - 76,0% e 68,3%,
respectivamente, na industria, e 80,6% e 70,5%, nos servicos selecionados),
a melhoria da qualidade dos bens ou servicos (75,2% na inddstria e 79,0%
nos servigos selecionados) e ao processo (aumento da capacidade produtiva -
68,0% na industria e 68,8% nos servigos selecionados).

A inovacdo organizacional, segundo Barbieri e Alvares (2004), introduz
novidades que modificam varios processos dentro das organizacdes, ela interfere nos
processos administrativos, nas tomadas de decisdes, na alocacdo de recursos, nas atribuicoes
de responsabilidades, nos relacionamentos com pessoas e com outras organizaces, nos
sistemas de recompensas e de puni¢des entre outros elementos relacionados com a gestdo da
organizacéo.

Grandes organizac¢des repensam constantemente o processo de inovacao a fim de
captar ideias e oportunidades para gerar novos produtos e processos. Contudo, embora a

inovacdo permita a sustentabilidade dos negdcios e seja cada vez mais vista como uma



importante maneira de assegurar a vantagem competitiva, 0 sucesso nem sempre € garantido
(TIDD; BESSANT; PAVIT, 2008), mas sem ela torna-se cada vez mais inviavel construir e
manter vantagem competitiva. Dessa forma, é inegével a importancia de analisar de que forma
as pessoas interagem com 0s processos de inovagdo nas organizagfes. Relacionando as
pessoas a inovacdo, Jorgensen et al. (2009, p. 951) afirmam que “numa época em que o
conhecimento estd mudando rapidamente, e inovar é fundamental para o sucesso e
sustentabilidade do negécio, o capital humano da organizacdo é uma questdo de importancia
crescente”.

Nesse contexto, identifica-se que a inovagdo ndo acontece de forma independente,
para que ela aconteca é preciso que se estabeleca um processo que inclua pessoas criativas
para gerar ideias, profissionais ativos e integrados com a ideia para coloca-la em prética e
uma equipe competente que acompanhe o desenvolvimento, ajustando possiveis falhas no
processo e dedicando-se para alcancar bons resultados. Assim, pode-se descrever 0 processo
de inovacdo dentro da organizagdo como indireto, interativo, e que tem as pessoas como
elementos fundamentais. A exemplo do exposto, tem-se a colocacdo de Mayo (2003, p. 26):

A incomparavel contribuicdo das pessoas compreende seu comando de
informacao e experiéncia, sua habilidade de integra-las e de fazer uso de seu discernimento
pessoal, de se mostrar inovador e intuitivo e de desenvolver relacionamentos. Essas sdo as
dindmicas vitais de uma organizacao em processo de desenvolvimento. Sem as pessoas, todos
0s elementos estruturais — tanto relativos aos clientes como organizacionais — poderiam se
desintegrar e, com toda certeza, deixariam de crescer.

Portanto, o exposto nos paragrafos anteriores também leva a constatacdo de que a
organizacdo que pretende gerar ideias e consequentemente inovar precisa reter colaboradores
com perfil empreendedor. Ferreira et al. (2009) compreendem que a criatividade e a inovacao
estdo disponiveis a individuos e empresas, porém transforma-las em a¢des exige deliberacdo e
persisténcia, caracteristicas intrinsecas dos intraempreendedores que o0s coloca num papel
fundamental nesse processo.

Barbieri (2004) afirma que “as ideias constituem um dos principais insumos dos
processos de inovagdo de qualquer tipo”. Assim, 0 presente estudo considera que todo o ciclo
de geracdo de ideias, ou idea¢do como é chamado por alguns autores, pode ser convertido em
inovagGes (BJORK et al., 2010).

A criacdo de novas ideias é fundamental para as empresas que pretendem inovar e
para isso existem varios métodos para incentivar a geragdo delas. Contudo, é na criatividade e

habilidade dos envolvidos (colaboradores individuais e em grupos) que sdo desenvolvidas as



grandes fontes de ideias (BJORK et al., 2010) que consequentemente podem vir a se

constituir em processos ou produtos inovadores, conforme resume a Figura 02.
Figura 02 — Relagéo Criatividade e Inovagéo
Criatividade = Geracao de Ideias =3 Inovacao
l;onte: Elaborado pelas autoras (2013).

Contudo, embora as relacbes entre criatividade, geracdo de ideias e inovacgao
possam parecer claras, isso também €&, ao mesmo tempo, a origem de muitos problemas
organizacionais, pois a0 mesmo tempo em que ‘“se valoriza a capacidade de quebrar
paradigmas, ha grande resisténcia as mudancas. Profissionais inovadores amedrontam,
causam desconforto. Quem questiona, acaba por incomodar. Quem propde a mudanca mexe
muitas vezes com as estruturas do poder” (ANGELO, 2003, p. 123). Nesse cenario, destaca-se
uma questdo: como gerenciar a necessaria producdo de ideias para que a inovacao aconteca?

A seqguir, discute-se esse questionamento.
4 Fatores de recompensa como motivacao ao intraempreendedorismo

Com base no apresentado até aqui, é possivel constatar que intraempreendedor ja possui
intrinseco a sua personalidade o entusiasmo necessario para a permanente geracdo de novas
ideias e consequente busca pela inovacdo. Portanto, o problema nao esta no colaborador,
desde que ele ja faca parte da equipe organizacional. As dificuldades provavelmente surgirdo
nos obstaculos encontrados no momento de desenvolvimento, producdo, implementacdo e
consolidacdo da ideia gerada. Segundo Pinchot 111 (1989, p. 07), existem empresas e divisoes
de empresas em que o resultado do intraempreendedorismo sera, quase certamente, magoa e
desilusdo, a despeito de qualquer proposta, por melhor que seja. Em outras, sera possivel
obter uma chance razoavel de sucesso. Nesse sentido, hd que se motivar e valorizar o
intraempreendedor para que ele ndo desista ao longo do processo.
Nas palavras de Angelo (2003, p. 122-123),

Para que os intraempreendedores desempenhem o papel que se espera deles,
é imprescindivel que haja na empresa a chamada gestdo criativa. Dessa
forma, a criatividade dos funcionarios se converterd em bons resultados.



Esse tipo de gestdo se caracteriza pelo respeito ao ser humano e por permitir
a expressao de opinibes diferentes e questionamentos. Oferece-se tempo de
reflexdo e raciocinio. E, em ultima instancia, uma remuneragdo adequada
deve estimular a geracdo de ideias (ANGELO, 2003, p. 134).

Pinchot Il (1989) afirma que ha quatros formas de recompensar um
intraempreendedor de modo que ele mantenha-se motivado a continua geracdo de novas
ideias, sdo elas:

e 0 reconhecimento;

e 0s créditos multiplos, reconhecendo que uma espécie de contribuicdo ndo
implica em fazer menos das outras;

e apromocéo;

e apenas considerar os intraempreendedores como um gerente, quando eles

tiverem esse perfil.

Ainda segundo Pinchot IIl (1989), a liberdade para a utilizacdo de intracapital
organizacional também pode ser um fator de recompensa, apesar de ser pouco usual. Pinchot
I11 (1989, p. 239) conceitua intracapital como “um or¢amento discricionario atemporal, ele é
ganho pelo intraempreendedor e ¢é wusado para financiar a criacdo de novos
intraempreendimentos e inovagdes na corporagdo”. O autor afirma que o intracapital como
recompensa “¢ um motivador porque da aos intraempreendedores aquilo pelo que lutam — a
liberdade para fazer as suas ideias acontecerem”. Além disso, destaca também que o
intracapital € normalmente visto como mais que um prémio, como uma garantia de liberdade
e que apostar nos vencedores é uma forma de manté-lo na empresa.

Sobre os sistemas de recompensa Stoner e Freeman (1999, p. 170) entendem que:

As recompensas e 0s incentivos contribuem para a implementacdo da
estratégia moldando o comportamento individual e grupal. Os planos de
incentivo bem concebidos sdo coerentes com as metas e a estrutura da
organizacdo. Eles motivam os empregados a direcionar o seu desempenho
para os objetivos da organizacéo.

Nessa mesma perspectiva, Angelo (2003, p. 134) destaca a relevancia e o papel do
clima organizacional nesse processo. Nas palavras do autor: "De nada adianta a empresa
estimular atividades criativas se os chefes imediatos castram os funcionérios. [...] Se na
empresa instituiu-se um clima em que a criatividade é bem-vinda, isso deve acontecer em

todos os niveis. Todos na corporacdo devem sentir na pratica que isso € verdade”.



Para Davenport (2001), um acordo equilibrado que pondere os interesses de
ambos, individuo e organizagdo, é o cerne de qualquer estratégia bem-sucedida de retencao de
pessoal. O equilibrio reforca ndo sé o envolvimento no trabalho, como também esta outra
contribuicdo (diversa, mas relacionada) que é o comprometimento com a empresa. E
necessario comprometimento e envolvimento para unir as pessoas a empresa € manter o

interesse delas em investir no seu capital humano sem restricoes.

5 Conclusdo

O presente estudo buscou identificar e relacionar a estreita ligacdo existente entre o perfil do
intraempreendedor e 0 desenvolvimento dos processos de inovagdo. Para tanto, destacou-se
que o intraempreendedor € uma pessoa que, inserido na organizacdo, tem competéncia para
transformar uma ideia em um produto lucrativo. Com o objetivo de explicitar mais claramente
essa relacdo, evidenciou-se a importancia da criatividade (caracteristica intrinseca do
intraempreendedor) e da geracdo de ideias para o desenvolvimento dos processos de inovacgéo,
considerando que grande parte do ciclo de geracdo de ideias pode ser convertido em
inovacoes.

Por outro lado, também foi possivel constatar, ao longo do estudo, que nessa
relacdo (intraempreendedor e inovagdo) também existem problemas, pois qualquer nova ideia
pode inferir em mudancas, e qualquer tipo de mudanca, dependendo da cultura
organizacional, pode ocasionar conflito. Nesse sentido apareceu uma questdo paradoxal, pois
se € necessario ter intraempreendedores nas organizacfes para facilitar o processo de
inovacdo, a interrupcdo da busca dessas pessoas por novas solucdes que desafiem, confrontem
e modifiqguem velhas préaticas pode significar a auséncia de motivacdo e consequentemente o
rompimento de todo o ciclo de geracdo de ideias e do processo de inovacdo. Com base nessa
perspectiva, representada resumidamente na Figura 03, é que se destacou a relevancia dos

fatores de recompensa.

Figura 03 — Relacgdo entre os fatores de recompensa e a inovagao
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Fatores de
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Motivacdo == Intraempreendedorismo

Inovacao

Fonte: Elaborado pelas autoras (2013).

Por fim, conclui-se que na busca pela retencdo dos talentos, uma politica de
recompensas eficiente e equilibrada, tanto do ponto de vista do colaborador quanto da saude
financeira da organizacdo, apresenta-se como uma solucdo, embora certamente ndo seja a
Unica, pois muitas outras relacbes semelhantes certamente podem ser estruturadas. Contudo,
foi possivel observar que o estimulo ao espirito inovador apresenta-se de forma relevante
dentro de uma organizacdo que se pretende manter competitiva, e esse estudo pretendeu
demonstrar isso ao salientar que fatores de recompensa podem ser utilizados com o objetivo

de reter os talentos intraempreendedores.
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