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Resumo

A aprendizagem organizacional e o intraempreendedorismo no presente modelo Troikiano
adaptam-se e transformam-se num exemplo a seguir pelo seu estimulo a aprendizagem de
atividades e orientacoes inovadoras, desenvolvimento de novos produtos, servicos,
tecnologias, estratégias, orientacdo gestora e posturas competitivas. Para este trabalho,
parte-se do pressuposto que a aprendizagem organizacional influéncia o
intraempreendedorismo e a sua interacao contribui para o desempenho organizacional das
empresas. Assim o objetivo deste trabalho foi analisar a interface entre a aprendizagem
organizacional e o intraempreendedorismo. Pretendeu-se ainda com estes fenomenos
(aprendizagem organizacional e intraempreendedorismo) verificar o impacto que detém no

desempenho organizacional nas empresas.

Quanto aos procedimentos metodologicos, o desenho do estudo foi descritivo-exploratorio de
analise qualitativa, realizando-se um estudo de casos multiplos em trés empresas de
diferentes areas de atuacdo. Como instrumentos de recolha de dados, utilizou-se a analise de
documentos internos, um questionario e entrevistas aos responsaveis do departamento de

recursos humanos das empresas selecionadas.

Os resultados demonstraram que a aprendizagem organizacional influencia o
intraempreendedorismo, pois cada vez que um fator é implementado automaticamente se
esta a influenciar/incentivar caracteristicas do intraempreendedorismo, resultado que se tem
refletido nos Ultimos anos no desempenho e posteriores resultados das empresas. Com as
conclusdes obtidas propde-se um novo modelo, com uma trilogia para a mensuracao do
desempenho organizacional na perspetiva da inovacao e aprendizagem - Empreendedorismo
Organizacional. Ressalva para a complexidade dos fatores que intervém, pois dificilmente sao
todos abarcados e reproduzidos no contexto real. Algumas contribuicoes para a teoria e

pratica sao também apresentados no final deste estudo.

Palavras-chave

Aprendizagem Organizacional, Empreendedorismo, Intraempreendedorismo, Inovacao,

Desempenho Organizacional, Investigacao qualitativa.
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Abstract

Organisational learning and intrapreneurship in the present troikian model adapt and turn
into an example to be followed due to their stimulus to learning new activities and innovating
guidelines, developing new products, services, technologies, strategies, management
guidance and competitive postures. This work starts with the supposition that organisational
learning influences intrapreneurship and their interaction helps the organisational
performance of companies. Thus the aim of this work was to analyse the interface between
organisational learning and intrapreneurship. There was also the goal, with these phenomena
(organisational learning and intrapreneurship), of verifying the impact they have on the

organisational performance of companies.

Concerning methodological procedures, the design of the study was descriptive-exploratory of
qualitative analysis, including a multiple case study in three companies of different business
sectors. As data collection instruments, we used analysis of internal documents, a quiz and

interviews with leaders of the human resources department of the selected companies.

The results showed that organisational learning influences intrapreneurship, given that each
time that one factor is implemented, there is an automatic influence/incentive on
intrapreneurship features. This result has been mirrored, in recent years, in the performance
and subsequent results of companies. With the conclusions reached, we propose a new model
with a trilogy to measure organisational performance in a perspective of innovation and
learning - Organizational Entrepreneurship. We must stress the complexity of the intervening
factors, as it is difficult to include and reproduce all of them in a real context. Some

contributions to theory and practice are also presented at the end of this study.

Keywords

Organisational learning, Entrepreneurship, Intrapreneurship, Innovation, Organisational

Performance, Qualitative research.
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1. Introducao

No presente cenario de globalizacdo, as empresas tém de ser competitivas e dinamicas, ndao
sO nas imagens e valores, mas também nas mudancas tecnoldgicas, estruturais e
comportamentais. Os novos tempos requerem novas atitudes e novas estratégias. Urge assim

a necessidade das empresas repensarem a sua missao e os seus métodos de atuacao.

Neste contexto a aprendizagem organizacional emerge como uma alternativa de respostas a
estas mudancas, a compreensao dos processos de aprendizagem organizacional € um fator
motivador para o desenvolvimento de estudos e pesquisas empiricas. Entender como as
organizagoes aprendem, por um lado ajuda a desenvolver quadros tedricos mais consistentes
com a realidade e, por outro lado, fornece auxilios para promover a aprendizagem nas
empresas (Machado, Jane, Follmann, e Franzoni, 2012). Segundo Senge (1990), o processo de
aprendizagem organizacional é fruto do processo onde é a organizacdo que aprende,
impulsiona a imagem de pessoas e grupos de trabalho para melhorar a inteligéncia, a

criatividade e a capacidade organizacional.

As organizacdes que sobrevivem a longo prazo sao aquelas que possuem a capacidade para
repensarem e questionarem regularmente as suas atividades, as suas estruturas e os seus
sistemas. A renovacao constante das condicdes da concorréncia proveniente da redefinicao da
postura estratégica da organizacdo é um ponto fulcral. Deste modo, as
organizacdes/empresas criam e dominam novas fontes de valor e ndo se contentam em

defender o que adquiriram anteriormente (Santos, 2010).

A identidade e especificidade da organizacdo é uma palavra-chave para a efetividade do
processo de mudanca organizacional. Portanto, acredita-se que a aprendizagem
organizacional possa contribuir para a consolidacao dessas mudancas no sentido de procurar

construir praticas mais coerentes com a realidade de cada organizacado (Bitencourt, 2001).

Segundo Senge (1990), nas organizacdes que aprendem as pessoas expandem continuamente a
sua capacidade de criar resultados que realmente desejam, onde maneiras novas e expansivas
de pensar sao encorajadas, onde a aspiracao coletiva é livre, e onde as pessoas estdo
constantemente aprendendo a aprender coletivamente. As organizacdes aprendem
especialmente porque ha pessoas dentro das organizacoes, pessoas que ja aprenderam e que
estdo a aprender. O ambiente das organizacées constitui-se assim num lugar especial onde ha

troca incessante de informacao, conhecimento e saber.

Para efeitos deste estudo seguiu-se a definicao de aprendizagem organizacional apresentada

por alguns autores (e.g.; Cardoso, 2000; ; Loiola, Virgilio e Bastos, 2001; Neves e Formoso,



2004; Sequeira, 2008; Flores, Zheng, Rau e Thomas, 2010; Farooq, 2012; Garcia-Morales,
Jiménez-Barrionuevo e Gutiérrez-Gutiérrez, 2012; Machado et al., 2012), onde a
aprendizagem organizacional € vista como um processo que permite o desenvolvimento e a
mudanca do sistema de valores e de conhecimentos, a melhoria das capacidades de acao e de
resolucao de problemas, que esta orientada para a promocao e facilitacdo da aprendizagem
dos trabalhadores, permitindo criar uma atmosfera na qual os seus membros sentem orgulho
no trabalho que desenvolvem e procuram constantemente melhorar o seu desempenho

conjunto a fim de contribuir para o desenvolvimento e desempenho organizacional.

Além disso, é importante verificar o processo de transformacao dos gestores em profissionais
empreendedores tao necessarios neste novo cenario onde as empresas estao inseridas. Se a
chave para o sucesso da empresa é a gestdo da mesma, principalmente quando esta depende
do desenvolvimento do comportamento de empreendedores, entao a aprendizagem

organizacional podera ser a ferramenta para atingir esse objetivo.

Nas ultimas décadas, varios estudos (e.g., Fillon, 1998; Bueno et al., 2004; Fernandes e
Santos, 2008; Nogueira, 2009; Trimi e Berbegal-Mirabent, 2012) tém sido realizados para
explicar o comportamento empreendedor e os aspetos relacionados ao empreendedorismo.

Estudar o empreendedorismo é estudar o comportamento do ser humano perante desafios.

Uma definicdo que melhor assenta ao termo empreendedor em pleno séc. XXI é a que o
identifica como a pessoa que inicia e/ou opera um negocio para realizar uma ideia ou projeto
pessoal assumindo riscos e responsabilidades e inovando continuamente (Gartner, 2001). Mas
0 espirito empreendedor esta também presente em todas as pessoas que — mesmo sem
fundarem uma empresa ou iniciarem seus proprios negocios — estdo preocupadas e
focalizadas em assumir riscos e inovar continuamente. Segundo varios autores trata-se do
intraempreendedor (Silva, Silva, Boas e Dan, 2008; Hashimoto, 2009; Siqueira, Santos e
Oliveira, 2011).

O empreendedorismo, como vantagem, refere-se ao rompimento do equilibrio entre
empresas, causado pela criacdo ou aplicacao de novas combina¢cfes de recursos por uma
empresa (Schumpeter, 2004). Atualmente, o empreendedorismo é encarado como um
processo enraizado na cultura organizacional e interage com outras formas organizacionais
com o fim de produzir resultados empresariais efetivos, opondo-se a nocao de impacto
independente e estritamente direto do empreendedorismo no desempenho da empresa (Hult,
2003).

Para Pinchot (1989), a inovacdo quase nunca acontece em grandes organizacdes, sem que
haja um individuo ou pequeno grupo apaixonadamente dedicado a fazé-la acontecer. Este

autor introduz o conceito - Intraempreendedor, como uma pessoa empreendedora mas dentro



de uma organizacdo. Segundo Vico (2001), durante muito tempo, as organizacdes foram
objeto de estudo de muitos pesquisadores. Esses estudos mostravam tendéncias para o futuro
dessas organizacdes. Porém, com as constantes mudancas e as crises que surgiram, as
organizagoes foram forcadas a desenvolver novas praticas organizacionais para se adequarem
a novos processos de gestdo organizacionais e as suas proprias condicdes (Almeida, Marcal e
Kovaleski, 2004).

Por outro lado, o desempenho organizacional € normalmente analisado em funcao de trés
dimensoes: eficiéncia, eficacia e efetividade. Vivemos numa sociedade dindmica, instavel e
em constante evolucdo. Correra sérios riscos quem “esperar para ver o que acontece”. A
adaptacdao as mudancas sera, na realidade, cada vez mais uma questdao de sobrevivéncia.
Novos valores de desempenho e definicées virao com o comprometimento dos trabalhadores
do conhecimento. A medida que entram na era do conhecimento, as empresas precisam
manter duas caracteristicas basicas: clareza/concentracdo e capacidade de adaptacdo

continua a mudanca (Telo, 2001).

Esta investigacdao procura levantar algumas consideracdes sobre a aprendizagem
organizacional e o intraempreendedorismo visando contribuir para o processo de mudanca
organizacional vivido pelas empresas. Acredita-se que uma das maneiras de se desenvolver as
questdes relacionadas a competéncia é por meio da aplicacdo dos elementos/fatores

referidos.

A nova era do conhecimento tornou-se o bem mais importante dentro de uma empresa. No
entanto, o conhecimento sé ndo basta. E preciso por em pratica e fazer, o que acontece
muitas vezes através do espirito empreendedor. Segundo Drucker (1986), os empreendedores
inovam. Sendo a inovacao o instrumento do espirito empreendedor, pode-se observar a

importancia do comportamento empreendedor aliada a uma aprendizagem organizacional.

Uma empresa para ser considerada uma organizacao que aprende deve facilitar conhecimento
e a adaptacao, de forma a modificar comportamentos, posturas e estruturas, e estar num
continuo processo de transformacdo (Garver, 1993). O processo de aprendizagem deve
converter-se em competéncias gestoras que permitam a empresa lidar mais efetivamente
com as necessidades dos clientes (Chaston et al., 2000) e, assim, conferir vantagem a

empresa.

Os valores empreendedores, ao focarem as necessidades latentes dos clientes, auxiliam a
empresa a reduzir as suas hipoteses de estagnacao, a aperfeicoar acdes coordenadas e, dessa
forma, a alavancar a aprendizagem organizacional (Slater e Narver, 1995). O modelo de Covin

e Slevin (1991) enfatiza que a cultura empreendedora propicia a aprendizagem, pois encoraja



a inovacao, a franqueza, o trabalho em equipa e o engajamento nas tarefas entre

participantes do processo.

Apesar de existirem varios estudos de aprendizagem organizacional e de
intraempreendedorismo, existem ainda algumas lacunas na influéncia entre ambos os
fenomenos, dai surgiu a motivacdo para o presente estudo que tem como objetivo
compreender a interface entre a aprendizagem organizacional e o intraempreendedorismo.
Pretende-se ainda com estas duas dimensées (aprendizagem organizacional e
intraempreendedorismo) verificar o impacto que detém no desempenho organizacional da

empresa.

Este estudo pretende contribuir para um melhor entendimento da dinamica destas duas
dimensoes e aferir o seu impacto na performance das empresas. Espera-se com o presente
trabalho de investigacao contribuir para o tema da aprendizagem organizacional e do
intraempreendedorismo de duas formas distintas. Numa primeira fase perceber a dicotomia
entre os fatores da aprendizagem organizacional e do intraempreendedorismo e, em paralelo,

aferir como sdo aplicados a fim de contribuirem para o desempenho organizacional.

A presente dissertacao esta estruturada em 5 capitulos. O primeiro capitulo contém a
introducdo, onde é apresentada a contextualizacdo do tema e o problema de pesquisa,
identificando o escopo do trabalho, os seus objetivos, a motivacao e o problema a ser

pesquisado.

No capitulo 2 surge a fundamentacdo tedrica, onde havera uma revisao e discussdo do
referencial tedrico, o qual esta fundamentado basicamente numa literatura ja consolidada,
sobre os assuntos base da pesquisa - aprendizagem organizacional, empreendedorismo e
intraempreendedorismo e desempenho organizacional. Ainda neste ponto, e através da
revisdo bibliografica, ira abordar-se a influéncia da aprendizagem organizacional no

intraempreendedorismo, tendo como Gltimo subponto o modelo proposto para analise.

O capitulo seguinte aborda a metodologia de pesquisa descrevendo os procedimentos
metodologicos a serem utilizados, a selecao dos casos para o trabalho, a recolha de dados e a

forma como serao analisados.

0 quarto capitulo apresenta o estudo dos casos referentes as empresas analisadas, de acordo
com a literatura consultada e seguindo a metodologia de analise exposta e definida para este

trabalho. O Gltimo ponto culmina com a analise comparativa dos casos e posterior discussao.



Por fim, o capitulo 5 relaciona as principais conclusdes do estudo, sugerindo um novo modelo
designado de Empreendedorismo Organizacional. Sao apresentadas também as implicacdes do

estudo, contribuicées para as empresas e trabalhos futuros.



2.Fundamentacao teoérica

2.1. Aprendizagem organizacional

Os modelos que mais se estabelecem no campo da aprendizagem organizacional sao os
sustentados por duas vertentes da teoria de aprendizagem: a behaviorista que visa estimular
comportamentos para garantir sucesso na resolucao de problema e a cognitivista que visa
explicar a aprendizagem de conceitos, cuja énfase esta na elaboracdo de mapas cognitivos

(Bemfica e Borges, 1999).

Segundo Parente (2003), nos anos 50 do século XX, H. Simon propds a aplicacao do conceito
de aprendizagem individual as organizacdes e Cyert, March e Simon foram os percursores mais
representativos desta proposta ao desenvolverem, na universidade americana de Carnegie
Mellon, um conjunto de trabalhos sobre a aprendizagem organizacional numa perspetiva
comportamentalista do tipo estimulo-resposta (Hedberg, 1981). Esta nocao foi retomada na
década de 70 por um nimero consideravel de autores que, numa perspetiva cognitivista da
psicologia, se dedicaram a analisar, nomeadamente, as relacdes entre a aprendizagem

individual e a aprendizagem organizacional.

Assim uma das primeiras correntes da aprendizagem organizacional emerge nos estudos sobre
o tema de Cyert e March (1963) e Argyris e Schon (1978) tendo um cariz predominantemente
teodrico. Esta perspetiva é muitas vezes designada de descritiva e esta muito associada a
aprendizagem individual. Contudo, a aprendizagem organizacional é bem mais complexa do
que a aprendizagem individual, pelo que tem levado a que nao tenha sido verificada
empiricamente (Fernandes e Santos, 2008). Apesar de existirem construcoes teodricas muito

ricas, sao muito dificeis de operacionalizar.

A segunda corrente surge com o livro de Senge, em 1990, “The Fifth Discipline”. Esta
corrente é denominada de prescritiva ou de organizacdo aprendente, definindo uma série de
aspetos considerados fundamentais para as organizacoes aprenderem. Numa perspetiva mais
tedrica, Senge (1990) refere cinco disciplinas que, aquando desenvolvidas em conjunto,
poderdao ter um impacto significativo e mensuravel no desempenho: (1) o pensamento
sistémico, (2) o dominio pessoal, (3) o desenvolvimento de modelos mentais, (4) a construcao

de uma visao partilhada e (5) a aprendizagem em equipa.

Senge (1990) define as organizacdes que aprendem como aquelas onde as pessoas
continuamente expandem as suas capacidades no sentido de criar resultados desejados, onde

novos sistemas sao gerados, onde se liberta a aspiracao coletiva e onde as pessoas fazem



continuamente uma aprendizagem de como aprender em conjunto. A aprendizagem
organizacional é assim um processo que permite o desenvolvimento e a mudanca do sistema
de valores e de conhecimentos, a melhoria das capacidades de acao e de resolucao de
problemas, bem como a alteracdo do quadro comum de referéncia dos individuos
pertencentes a organizacdo, permitindo criar uma atmosfera na qual os seus membros sentem
orgulho no trabalho que desenvolvem e procuram constantemente melhorar o seu

desempenho conjunto (Cardoso, 2000).

A abordagem de Argyris e Schon (1978), segundo a qual a aprendizagem organizacional esta
relacionada a solucdo de problemas concretos no contexto das empresas, € também
conceituada por Goodman e Darr (1998, p.419), como “o processo pelo qual uma unidade
adquire conhecimento de outra unidade da mesma organizacao”. Ruas, Simone e Boff (2005)
mencionam no seu estudo trés aspetos que Goodman e Darr consideraram essenciais para
caracterizar a aprendizagem em nivel organizacional: (1) difusdo das trocas envolvendo
problemas e solucées, bem como de suas consequéncias em termos organizacionais, (2) a
memoria organizacional, na qual sido registradas essas trocas e (3) os mecanismos de

compartilhamento e atualizacao dessas solucoes.

No contexto da aprendizagem, € importante destacar a necessidade de compartilhar
“insights”, conhecimentos, crencas e metas para que o coletivo prevaleca e a organizacao
aprenda, isto é, para que a empresa construa a sua propria realidade e memoria que servirao
de base para aprendizados futuros. Franco e Haase (2009), citando Hamel afirmam que a
aprendizagem individual converte-se em organizacional quando o conhecimento novo é
transferido para uma organizacao. Nesse momento, a aprendizagem individual é transformada

em coletiva e o conhecimento individual € incorporado as praticas organizacionais.

Nonaka (1994) defende ainda que a aprendizagem organizacional é reforcada pela semelhanca
e diversidade. Paradoxalmente, a aprendizagem organizacional deve construir em comum e
ser alimentada por diversidade, e isso requer um ambiente que € propicio a interacdo. Para
saber, os individuos devem explorar e partilhar o seu conhecimento tacito uns com os outros,
assim como combinar o seu conhecimento explicito em novas conceptualizacdes. As
caracteristicas essenciais de um ambiente propicio a aprendizagem englobam o interesse, a
confianca, a linguagem compartilhada e os mapas cognitivos para interpretar informacoes

(Hanssen-Bauer e Snow, 1996).

Conforme Marquardt (1996), a aprendizagem nao consiste em separar as atividades que
ocorrem antes ou mesmo durante as atividades diarias no trabalho e expd-las em aulas
eventuais. Nem é uma atividade reservada ao grupo gestor (...) o0 comportamento que define a
aprendizagem sao aqueles que definem a produtividade. Assim, a aprendizagem é o coracao

da atividade produtiva. Simplificando, aprendizagem é a nova forma de trabalho.



Nos finais do séc. XX, Dibella, Nevis e Gould (1996) definem a aprendizagem organizacional
como a capacidade que se tem dentro de uma organizacdo para manter ou melhorar o
desempenho com base na experiéncia. Esta atividade envolve a aquisicdo de conhecimento (o
desenvolvimento ou criacdo de habilidades, percecées e relacionamentos), partilha de
conhecimento (a disseminacao para os outros do que foi adquirido por alguns), e utilizacao do
conhecimento (integracdo de aprendizagem para que seja assimilada e amplamente

disponivel e pode ser generalizada a novas situacoes).

O conhecimento derivado da aprendizagem é um recurso de potencial fértil numa
organizacao, com capacidade de se tornar a principal fonte que cria e sustenta vantagem
competitiva (Barney, 1991). A base de conhecimento é criada e expandida pelo processo de
aprendizagem (Daft e Weick, 1984). Um efetivo processo de aprendizagem envolve
cumprimento de diversas etapas, que devem ser cuidadosamente estudadas e gerenciadas:
aquisicao de informacao, interpretacao, experimentacdo focada, difusdao de experiéncia e

reestruturacao do conhecimento (Hanssen-Bauer e Snow, 1996).

Cardoso (2000) menciona a aprendizagem organizacional como um processo para toda a vida,
ainda que se trate de um processo ciclico, pelo que planos, acdes e conceitos sao modificados
pela reflexdo feita sobre as experiéncias e nao so6 sobre os resultados. Assim, a analise da
aprendizagem organizacional transporta-se para um nivel organizacional, sistémico e nao a
um nivel individual, entendendo-se como um processo através do qual se desenvolve

conhecimento resultante da interacao da organizacao com o meio.

Streit (2001) indica que a aprendizagem organizacional tem sido referida dentro deste
contexto mais estratégico como uma alternativa de resposta as procuras que dependem da
capacidade de mudanca e de aprendizagem para manter e desenvolver competitividade e
inovacdo em condicoes tecnoldgicas e de mercado incertas. Com esta énfase, chega a ser
considerada pelos praticantes como a Unica vantagem competitiva sustentavel e a chave para
as formas caracteristicas com que as empresas podem inovar, sendo a concecao de novos
produtos e de novos servicos fator critico para estar e continuar no mercado (Nonaka e
Takeuchi, 1997; Stata, 1997; Tushman e Nadler, 1997).

Ao nivel organizacional, as teorias oficiais remetem para tudo o que é assumido de forma
explicita pelas empresas, nomeadamente, as normas que regulam o desempenho, as
estratégias desenvolvidas com objetivos de concretizacdo dessas normas e os pressupostos

que orientam as estratégias e normas (Parente, 2003).

Também nesta linha de pensamento, Fiol e Lyles (2007) apresentam a aprendizagem
organizacional como um processo que permite a melhoria e o desenvolvimento das acdes

organizacionais, através da aquisicao de novos conhecimentos e de melhores compreensoes.



Esta definicdo abarca os niveis individual e organizacional, sublinhando que a aprendizagem

nao € so a aquisicdo de conhecimentos, mas, igualmente, a sua utilizacao.

Sequeira (2008) refere também no seu estudo a importancia de ter presente a aprendizagem
organizacional como resultado nao s6 das aprendizagens individuais, mas também das
dinamicas estabelecidas entre os individuos nas organizacdes. Para o autor, a aprendizagem
organizacional € um conhecimento que se movimenta nas organizacdes, sendo trocado,
comprado, descoberto, criado e aplicado ao trabalho. O conhecimento organizacional é
altamente dinamico e se quisermos que o conhecimento seja utilizado de maneira mais

eficaz, precisamos entender melhor as forcas que o impelem.

Com base na revisao da literatura efetuada sobre aprendizagem organizacional, Franco e
Ferreira (2007) identificaram alguns fatores que influenciam a aprendizagem organizacional:
(1) Cultura organizacional (Confianca e respeito; Dialogo, comunicacao e poder; Mudanca e
adaptacao; Inovacao e criatividade; Satisfacao/Participacao e proatividade), (2)
Estrutura/Desenho organizacional (Trabalho em equipa e colaboracao; Atribuicao e divisao
de poder; Flexibilidade e adaptacao; Gestao participativa; Visao generalista), (3) Partilha de
informacado (Conhecimento tacito e explicito; Partilha de conhecimento; Comunicacao;
Aprendizagem; Recursos humanos; Assimilacao e adaptacao) e (4) Lideranca (Colaboracao
entre gestores; Organizacdo autodirigida; Envolvimento de pessoas; Gestdao heterogénea;
Motivacao e compromisso). Estes fatores estao na base da organizacao que aprende, todavia o
modelo conceptual que engloba estes quatro fatores “é por definicdo, uma simplificacao de
uma realidade complexa e existe sempre a possibilidade de incluir, ou ndo, certas variaveis e
fatores no mesmo” (Franco e Ferreira, 2007). Analisado o estado da arte, no que respeita a

aprendizagem organizacional, resume-se na Tabela 1 a evolucao do termo.

Tabela 1 - Evolucao do termo aprendizagem organizacional

Aprendizagem Organizacional

Cyert , March e Simon (1950)  Perspetiva comportamentalista do tipo estimulo-resposta;

Senge (1990) OrganizagGes que aprendem - as pessoas fazem continuamente
uma aprendizagem de como aprender em conjunto;

Nonaka (1994) Semelhanca e diversidade; chave competitiva e inovacao;

Marquardt (1996) Aprender é a nova forma de trabalho;

Cardoso, (2000) Processo ciclico para toda a vida;

Franco e Ferreira (2007) Fatores que influenciam a aprendizagem organizacional:

e  Cultura organizacional;
Estrutura/desenho Organizacional;
e  Partilha de informacao;

e Lideranca.

Sequeira (2008) E um conhecimento que se movimenta nas organizacoes, sendo
trocado, comprado, descoberto, criado e aplicado ao trabalho.




2.2. Empreendedorismo e Intraempreendedorismo

Na analise de Accorsi (2007) encontra-se a referéncia a “Teoria de Desenvolvimento

Econdmico” de Joseph Schumpeter, que abre caminhos ao que hoje se define por

empreendedorismo. Este comecou por defender que os economistas foram os primeiros

profissionais a perceberem a importancia das caracteristicas do empreendedorismo nos

negdcios. Para Schumpeter (1983) o desenvolvimento econdémico baseia-se na inovacao

tecnologica, promovida pelo empresario inovador.

Schumpeter (2004) descreve que o empresario inovador é dotado de uma forca de vontade

superior a média da populacdo, pois enfrenta as dificuldades impostas pela resisténcia as

mudancas que a sociedade impde. Assim, ele manipula o ambiente produtivo exercendo uma

funcdo de lideranca, confiando na sua intuicdo e motivado pelo prestigio social ou,

principalmente, pela esperanca dos lucros extraordinarios oriundos do sucesso da inovacao.

A pesquisa sobre empreendedorismo caracteriza-se por ser multidisciplinar e requer o

entendimento da atividade de criacdo em diferentes niveis: individuo, equipa, organizacao,

indUstria e comunidade (Gartner, 2001). Este fendmeno engloba assim o comportamento

individual de identificacao e criacao de oportunidades, o surgimento e o crescimento da

organizacao, a iniciativa na formacao de tempos, a criacao destrutiva salutar e a

transformacao organizacional (Brush et al., 2003). De acordo com esta multidisciplinariedade,

a figura seguinte mostra as principais linhas de pensamento do empreendedorismo.

Figura 1 - Empreendedorismo: principais linhas de pensamento

((n . (o , (v h
S Para Cantillon, 0 I Na década de 1950, os ||  Ainda que a pesquisa nao
&  empreendedor era aquele que || ‘v americanos observaram o |[&  tenha sido capaz de delimitar
o adquiria a materia-prima por 5 crescimento  do  império = (o] conjunto de
o um determinado preco e a ES soviético, o que incentivou © empreendedores e atribuir-
8 revendia a um preco incerto. © David C. McClelland a S lhe caracteristicas certas,
O Ele entendia que, se o % procurar  explicacées a & tem propiciado uma série de
W empreendedor obtivesse lucro || .,y respeito da ascensio e || @  linhas mestras para futuros
8 alem do esperado, isso 0 declinio das civilizagdes. Os Q- empreendedores, auxiliando-
© ocorrera porque ele teria o behavioristas v 0s na procura por aperfeicoar
o inovado (Filion, 1999). Desde ||©  (comportamentalistas) foram, 3 aspetos  especificos  para
@@ o século XVIIl, o autor ja [| 3  assim, incentivados a tracar O  obterem sucesso (Filion,
S associava o empreendedor ao 2 um perfil da personalidade do & 1991a). Dado o sucesso
< risco, a inovacao e ao lucro, > empreendedor (Filion, 1999). = limitado e as dificuldades

ou seja, ele era visto como a < O trabalho desenvolvido por - metodologicas inerentes a

pessoa que aproveita novas McClelland (1971) focalizava o abordagem dos tracos, uma

oportunidades, vislumbrando os gestores de grandes || ©  orientacido comportamental

0 lucro e exercendo as suas empresas, mas nao || ou de processos tem recebido

acoes perante certos riscos. interligava  claramente a 8 recentemente grande

Varios economistas, mais necessidade de N atencao.

tarde, associaram, de um autorrealizacao com a o

modo mais contundente, o decisio de iniciar um <

empreendedorismo a empreendimento e o sucesso

inovacao € procuraram desta possivel ligacdo (Filion,

esclarecer a influéncia do 1999).

empreendedorismo sobre o

desenvolvimento econdmico. )

Fonte: Adaptado de Neto (2010)
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Matias e Martins (2010) argumentam que, quem acabou por dar inicio a contribuicdo das
ciéncias do comportamento para o empreendedorismo foi David McClelland (1971) partindo da
tese que a motivacdao humana responde, pelo menos em parte, pelo crescimento econdémico
de uma nacdo. Na sua teoria, a motivacdo humana compreende trés necessidades
dominantes: a necessidade de realizacdao, a necessidade de afiliacao e a necessidade de

poder.

0 empreendedorismo é ainda relacionado por Schein (1985) a criatividade e a propensao de
criar algo novo, envolvendo a motivacao para superar obstaculos, propensao por aceitar riscos
e desejo de elevacao pessoal em qualquer objetivo a ser alcancado” citado por (Fernandes e
Santos, 2008). Stevenson e Gumpert (1985) descreveram os empreendedores como individuos
orientados para a acao, enérgicos, tolerantes a ambiguidades e autoconfiantes, com um forte
controlo pessoal e forte necessidade por autorrealizacdo. Entre essas definicdes, a motivacao

€ um aspeto comum e pode, portanto, ser ressaltada como um traco claro do empreendedor.

Nesta linha de pensamento, Pinchot (1989) sublinha o conceito de intraempreendedorismo
que pode ser definido como o ato de um individuo ou uma equipa tomarem iniciativas,
motivados pelo desejo de correr riscos calculados, agindo para criar oportunidades de
negocios que atendam as necessidades de crescimento e de melhoria continua da
organizacdo. Apesar de o intraempreendedorismo ser uma forma de aumentar o nivel de
inovacdo e produtividade das organizacdes, o intraempreendedor é uma pessoa

empreendedora mas dentro de uma organizacao (Chieh, 2007).

O intraempreendedorismo foca o funcionario individualmente e a sua propensao de agir
sozinho de forma empreendedora (Hashimoto, 2009). Embora seja um conceito que existe ha
trés décadas, € relativamente recente o interesse das organizacdes pelo conceito. Do ponto
de vista pratico, ha um crescente interesse no uso do intraempreendedorismo como um meio
de reforcar as habilidades inovadoras dos funcionarios e, ao mesmo tempo, aumentar o
sucesso organizacional através da criacdo e aperfeicoamento de novos produtos, servicos e/ou
processos administrativos e a crenca de que esta atividade pode conduzir a melhoria do
desempenho das organizacdes estabelecidas (Covin e Slevin, 1991; Zahra e Covin, 1995;
Souza, 2012).

No estudo feito por Goosen, Coning e Smit (2002) em que apresentam um modelo conceptual

sobre o intraempreendedorismo sao apontados, na Tabela 2, os elementos que conduzem e

podem sustentar o intraempreendedorismo:
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Tabela 2 - Modelo conceptual do intraempreendedorismo

Elementos

Descricao

Equipa empreendedora
Liberdade e delegacao de poder
Executivos de topo

Confianca e estilo gestor

Comunicacao e feedback
Recompensa e reconhecimento

Partilha
Criatividade e Inovacao
Intracapital '

“Sangue novo”

Incentivo ao sucesso

O intraempreendedorismo é praticado num ambiente com espirito
de equipa.

0 poder ¢é delegado a equipa intraempreendedora. Ha medidas que
garantem a liberdade de acao.

Os executivos de topo devem garantir e suportar os
intraempreendedores.

Os intraempreendedores devem possuir confianca na empresa num
ambiente que nao penaliza erros. O estilo gestor deve promover o
intraempreendedorismo.

Feedbacks devem ser dados frequentemente e a partilha de ideias
deve ser incentivada.

Os intraempreendedores e os seus trabalhos devem ser
reconhecidos e o resultado deve ser recompensado.

Os recursos empresariais devem ser compartilhados.
Criatividade e inovacao devem ser incentivadas.
Deve ser instalado um sistema de intracapital.

“Sangue novo” favorece a introducdo de novas ideias a
organizacao.

Um ambiente interno positivo deve ser criado através de incentivo
ao sucesso.

Fonte: Goosen, Coning e Smit (2002)

Paula e Almeida (2008) referem que a motivacdo que move o intraempreendedor esta

diretamente relacionada com a liberdade de fazer o que se quer, o prazer de conduzir os seus

proprios projetos e a dedicacdo com que empenha todo o seu ser nesses projetos. Estas

caracteristicas refletem elementos ainda mais contundentes do segredo do sucesso das redes

intraempreendedoras nas organizacoes. Inicia-se, a discussdo da importancia de se

reconhecer e apoiar as iniciativas de inovacao e empreendedorismo dentro das grandes

empresas, acendendo a chama do intraempreendedorismo.

Para que tal seja possivel, Goosen et al. (2002) sugerem a implementacdo do que os mesmos

consideram ser os fatores do intraempreendedorismo:

e Estilo e orientacao gestora: as acoes gestoras direcionadas ao incentivo do

intraempreendedorismo;

¢ Comunicacao: comunicacao transparente e facilidade para a troca de ideias;

e Ambiente organizacional: ambiente aberto as mudancas, aprendizagem e novas

ideias;

e Estrutura organizacional: estrutura informal com niveis hierarquicos reduzidos;

' Recursos financeiros, ou ndo, providos pela empresa com a finalidade de sustentar as acdes.

12



e Estratégia: voltada as acdes de longo prazo;

e Propensao ao risco: tolerante a erros e falhas;

e C(Criatividade e inovacdo: sistemas e praticas organizacionais que incentivam a
criatividade e a inovacao;

e Produtos inovadores: lideranca em Investigacao e Desenvolvimento;

e Proatividade: acoes proactivas em busca de novas técnicas e postura competitiva.

Chieh (2007) aponta que provavelmente a chave para a implementacdo de praticas
intraempreendedoras, é a criacdo de uma cultura organizacional que encoraja, estimula e
sustenta as acdes  intraempreendedoras. Uma  cultura  organizacional de
intraempreendedorismo cria um ambiente de trabalho em que os colaboradores possam ter
confianca e expectativa de que as suas iniciativas inovadoras serao encorajadas, suportadas e

recompensadas pela empresa.

Verifica-se que o(s) conceito(s) (intra)empreendedorismo tém sido alvo de estudo por varios
investigadores evoluindo ao longo dos anos e sofrendo algumas mutacoes. Em jeito de sintese
na Tabela 3, de seguida exposta, apresentam-se os conceitos abordados pelos diferentes

autores e a respetiva evolucao dos termos em estudo, analisados na revisao da literatura.

Tabela 3 - Evolucao dos termos (Intra)Empreendedorismo

(Intra)Empreendedorismo

Diferenciacao do individuo que assume riscos (empreendedor)

Cantillon, (1750
antillon, ( ) daquele que fornece o capital (capitalista);

Schumpeter, (1911) Teoria do desenvolvimento econémico, associa os empreendedores
a inovacao;
MacClelland, (1950) Ciéncias do comportamento, o ser humano € um produto social e a

motivacdo humana compreende trés necessidades dominantes: a
necessidade de realizacao, a necessidade de afiliacao e a
necessidade de poder;

Pinchot, (1985) Intraempreendedor: pessoa empreendedora mas dentro de uma
organizacao;

Gossen, Conning e Smit, Fatores que influenciam o intraempreendedorismo:
(2002) e Estilo e orientacdo gestora;

e Comunicagado;

e Ambiente organizacional;

e Estrutura organizacional;

e Estratégia;

e Propensado ao risco;

e Criatividade e inovacao;

e  Produtos inovadores;

e Proatividade
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2.3. Influéncia da aprendizagem organizacional no

intraempreendedorismo

Encontrar caminhos para intervir, desenvolver, promover a aprendizagem organizacional e
transpor os estudos analiticos e compreensivos para proposicdes gestoras, permanece ainda
como um desafio. Alguns trabalhos de pesquisa tém sido desenvolvidos (Knanai, 1992;
McGrath, 2001; Junior e Vasconcelos, 2004; Franco e Haase, 2009; Canina, Palacios, e
Devece, 2010), os quais, merecem atencao, ja que podem inspirar proposicoes voltadas ao

empreendedorismo, desenvolvimento e otimizacao da aprendizagem organizacional.

Miller e Friesen (1986) defendem que em termos organizacionais, a base fundamental da
orientacdo empreendedora é que estas empresas diferem das restantes. Estes autores
argumentam que as empresas empreendedoras se destacam pela forte énfase em inovacao. A
orientacao empreendedora relaciona-se com a prioridade dada por estas empresas no
processo de identificar e de explorar oportunidades de mercado (Shane e Venkataraman,
2000). Hitt et al. (1999) demonstram no seu estudo que as empresas com forte orientacao
empreendedora tém capacidade para lidar com as incertezas do ambiente em beneficio
proprio, ja Covin e Miles (1999) veem o empreendedorismo como forma de explorar

oportunidades, de renovar e de rejuvenescer empresas.

De acordo com Timmons (1977), ha trés elementos a sublinhar no processo empreendedor: a
identificacdo ou reconhecimento de uma oportunidade, a criacdo de uma equipa
empreendedora e a selecao dos recursos de forma eficiente para explorar a ideia. A literatura
emergente tem enfatizado o papel da aprendizagem organizacional como determinante da
competitividade empresarial (Fuentes Fuentes et al., 2010 ; lebra Aizpurta et al., 2011;
Hormiga et al., 2011 ). Assim, a combinacao de uma boa ideia, uma equipa empreendedora e
uma cultura de partilha de conhecimento, resulta no arranque bem-sucedido, isto se os

recursos forem geridos de forma eficaz (Trimi e Berbegal-Mirabent, 2012).

Segundo Covin e Miles (1999), as empresas podem alcancar beneficios estratégicos através da
sua participacdao em atividades empreendedoras e a aprendizagem organizacional é um dos
principais métodos que as empresas empreendedoras utilizam para criar novos conhecimentos
(Zahra, Nielsen e Bogner, 1999), para aumentar o desempenho e melhorar os niveis de

inovacao organizacional.

Esta nova e emergente preocupacdo com a aprendizagem continua abrange atividades
desenvolvidas nos mais variados tipos de organizacao, evidenciando-se pelo aumento
significativo do investimento das organizacoes em pesquisa, gestao, formacao, marketing e

informatica, bem como na valorizacdo de novos modelos de gestdo que evidenciam a
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capacidade criadora, o trabalho em equipa, o autodesenvolvimento e a autonomia (Junior e

Vasconcelos, 2004).

A aprendizagem organizacional é importante para a adaptacdo organizacional bem-sucedida,
a sobrevivéncia e o bom desempenho (Argote, 1999; Brown e Duguid, 2001; Rao e
Argote, 2006; Burgelman e Grove 2007; Hoy, 2008;). Ela gera novos conhecimentos para a
construcdo de novas habilidades e capacidades que podem levar a vantagem competitiva
(Chirico, 2008 ; Zahra et al., 2007). A aprendizagem organizacional também promove
atividades empreendedoras, permitindo as empresas inovar, criar novos negocios, e renovar

as suas operacoes (Zahra, 2010).

A aprendizagem organizacional envolve uma mudanca cognitiva e comportamental. Mais do
que nunca a aprendizagem organizacional € uma necessidade e nao uma escolha. A
incapacidade de aprender é a razdao da maioria das empresas desaparecem (Senge, 1990;

Argyris e Schon, 1996; Santos-Vijande, Lopez-Sanchez e Trespalacios, 2012).

Zahra et al. (1999) defendem que os niveis de aprendizagem podem desempenhar um papel
fundamental nas empresas tornando-as mais competitivas junto das suas concorrentes. O
empreendedorismo é associado tanto a aprendizagem organizacional (Hitt, Ireland, Camp e
Sexton, 2001) como a criacdo de conhecimento (Zahra et al., 1999). Estes autores defendem
ainda que o intraempreendedorismo leva também ao crescimento da aprendizagem

organizacional e consequentemente a criacdo de novos conhecimentos.

McGrath (2001) afirma que foi a procura de novas praticas organizacionais e a descoberta de
novas abordagens para a tecnologia, processos ou produtos inerentes a inovacdo que
ajudaram a promover a aprendizagem organizacional. As empresas que sao inovadoras
tendem a desenvolver e a testar as novas ideias e esta experimentacao leva a aprendizagem
através do processo tentativa - erro. Assim, o comportamento inovador e a renovacao
estratégica ajudam a promover a aprendizagem organizacional, pois o conhecimento que é
criado através da aprendizagem nas empresas auxilia o desenvolvimento de novos produtos e

restabelece a sua identidade através das atividades de renovacéo (Zahra et al., 1999).

Um empreendedor é um inovador que promove a inovacao. A esséncia da sua funcdo é "a
realizacdo de novas combinagdes” (Schumpeter, 1983). Por outras palavras, o papel central da
funcao do empreendedor ¢é a lideranca transformacional usando a sua influéncia para sair dos
limites da rotina. E cada vez maior o nimero de empreendedores e dirigentes organizacionais
interessados em compreender e fortalecer a capacidade de aprendizagem das suas empresas.
Alias, existe uma crescente preocupacdo para que as empresas se transformem em lugares
onde se ensina e se aprende continuamente e, esse processo deve sempre envolver todos os

membros da organizacao (Junior e Vasconcelos, 2004).
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Nas empresas em aprendizagem, as pessoas nao sao formadas para exercerem as suas
funcoes, mas sim educadas a desempenharem com satisfacao as suas atividades,
desenvolvendo o espirito de equipa e criatividade, sendo respeitadas na sua individualidade e
autonomia, desenvolvendo assim um trabalho com exceléncia (Junior e Vasconcelos, 2004). A
atual envolvente empresarial favorece a criacao de objetivos compartilhados, gerando um
sentimento de coletividade que permeia a organizacdo e da coeréncia as diferentes
atividades, contribuindo para o empenho e participacao das pessoas na resolucao de

problemas.

Neste ambito é pertinente citar Chieh (2007), pois o autor da corpo ao conceito
Empreendedorismo Organizacional, definindo que este “ocorre quando a empresa se adapta a
um ambiente de constante mutacao por meio da construcao da estrutura e cultura
organizacional que apoiam e desenvolvem o empreendedorismo e a inovacao interna. Dessa

forma, procura-se estimular seus funcionarios a se comportarem como donos do negocio”.

2.4, Desempenho Organizacional

Por Desempenho Organizacional entende-se os resultados que uma organizacdo alcanca em
decorréncia dos seus esforcos (Fernandes, 2009). A evolucao da avaliacao de desempenho,
segundo Ghalayini e Noble (1996), pode ser dividida em duas fases. A primeira entre 1880 e
1980 caracterizada pela utilizacao de indicadores de desempenho financeiros, tais como o
lucro, o retorno sobre o investimento e a produtividade. A segunda fase comecou em 1980 e
permanece, sendo caracterizada pela utilizacao de medidas de desempenho ponderadas e

equilibradas (indicadores financeiros e nao financeiros) e integradas na organizacao.

Drucker (1999) indica que a vida média de uma empresa, como organizacdo de sucesso, nunca
ultrapassou 30 anos. Devem desenvolver-se novas formas de mensuracdo. Porém, ao mesmo
tempo, o desempenho tera de ser definido de forma n&o-financeira para que tenha
significado para os trabalhadores do conhecimento e para que seja capaz de gerar um
“compromisso” por parte deles. Esse é um retorno nao financeiro de valor. Assim, a

estratégia tera, cada vez mais, que ser baseada em novas definicbes de desempenho.

Neste novo contexto competitivo, a estratégia organizacional tornou-se um processo dinamico
de aprendizagem e adaptacdao as mudancas do meio envolvente e novos critérios de
desempenho passaram a ser relevantes para as organizaces, tais como a qualidade, a

rapidez, a flexibilidade e a inovacao (Bohnenberger e Illes, 2009).
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O sistema de producao foi estruturado de forma flexivel, tendo como principais
caracteristicas a complexidade e a integracao das operacdes e a mudanca da produtividade
dos recursos para a produtividade da organizacdo como um todo, dando destaque a

coordenacao entre as atividades e a comunicacédo entre pessoas (Kaplan e Norton, 1992).

Deste modo, a avaliacdo do desempenho organizacional € um meio necessario e importante
para o crescimento e melhoria continua dos negocios tendo em vista o sucesso e a exceléncia
organizacional. Sem medicdo, ndo é possivel gerir atividades e controlar os resultados das
acoes tomadas. O seu principal objetivo é verificar se as organizacdes estdo a efetuar o

percurso dirigido para atingir as metas previamente estabelecidas (Silva, 2005).

Para avaliar as diversas dimensdes da empresa alguns modelos ja foram propostos: (1)
mensuracdo no mercado de capitais, (2) na area da qualidade e através (3) de modelos
académicos. Nestes Ultimos ha propostas de modelos conceptuais que abordam a mensuracao
do desempenho organizacional: tableau de Bord, o modelo de Brown, o prisma de

performance e o Balanced Scorecard.

De forma geral os 3 primeiros modelos incorporam novas medidas para avaliar a performance
e apresentam a preocupacao de rastrear relacées de causalidade, de modo a propiciar uma
ferramenta proactiva para a gestao. No entanto, estes modelos apresentam vantagens e
desvantagens e a sua aplicacao deve ser adaptada ao contexto das empresas (Fernandes,
2009).

Neste estudo destaca-se o quarto modelo, pela sua notoriedade no mercado em relacao as
alternativas. O Balanced ScoreCard surge na década de 90 com a preocupacao de prover os
gestores com informacdes abrangentes e essenciais sobre o seu desempenho organizacional.
Kaplan e Norton (1992) procuraram atingir dois objetivos, estabelecer um sistema de medidas
que destacasse aspetos relevantes a implantacao da estratégia e rastrear a influéncia causal

de uns fatores sobre outros dentro da organizacao.

No Balanced ScoreCard, Kaplan e Norton (1992) propbée 4 perspetivas para avaliar a
performance: (1) medidas financeiras, (2) os clientes, (3) os processos internos e a (4)
inovacao e aprendizagem. No presente estudo sera analisada a ultima perspetiva que
identifica a estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhorar a

longo prazo. Norton e Kaplan incluem nesta perspetiva 3 fatores (Fernandes, 2009):

e Capacitar os colaboradores - devem dar-se os conhecimentos necessarios aos
colaboradores para os mesmos poderem sustentar e defender os processos internos,
assim devem implementar-se as medidas que garantam a satisfacao, retencao e

produtividade dos colaboradores; os autores recomendam que ao avaliar a satisfacao
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sejam considerados o envolvimento nas decisdes, reconhecimento pelo trabalho,
acesso suficiente as informacodes, estimulo a criatividade e iniciativa, apoio da

gestao e satisfacao geral com a empresa;

e Sistemas de informacdes e capacitacoes - disponibilizar e transmitir as informacodes

que os colaboradores necessitam para desempenhar as suas funcoes;

e Motivacao, empowerment e alinhamento - incentivo aos colaboradores, ou seja, agir
em conformidade com os objetivos organizacionais e dar-lhes liberdade para tomar
decisoes e introduzir acOes, estas medidas sao efetivadas com formacao, tempo
para adquirirem informacodes, conscientizacao das estratégias e criacdo de ideias

novas.

Considera-se, assim, que o desempenho organizacional tem como funcao quantificar a
eficiéncia e a eficacia das acdes tomadas, com o objetivo de auxiliar a tomada de decisdes de
melhoria e executar a¢fes corretivas (Bastos e Damiao, 2010). Mergulhar nas relacoes de
causa e efeito para entender a génese do desempenho organizacional é também fundamental

para tentar prever e melhorar o desempenho de uma organizacao (Fernandes, 2009).

2.5. Proposta de modelo de analise

O estudo da influéncia dos fatores da aprendizagem organizacional apontados por Franco e
Ferreira (2007), os fatores identificados por Goosen et al. (2002) no intraempreendedorismo e
o seu impacto no desempenho organizacional na perspetiva da inovacao e aprendizagem,
inserem-se nesta pesquisa, por considerar a aprendizagem como uma capacidade que as
organizagcdes podem desenvolver e esta relacionada com o intraempreendedorismo, as quais

tornam as acées mais efetivas e assim implicam o desenvolvimento das empresas.

No modelo de analise aqui proposto, as duas principais dimensoes a abordar serao a
aprendizagem organizacional e o intraempreendedorismo, uma vez que tal como referenciado
anteriormente, podem contribuir para o desempenho organizacional na perspetiva da

inovacao e aprendizagem.
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Dimensées

Figura 2 - Proposta do modelo conceptual
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Através deste modelo pretende-se concluir se os fatores que caracterizam a aprendizagem
organizacional influenciam os fatores do intraempreendedorismo. Deste modo, para efeitos
do nosso estudo sera realizado um paralelismo entre os fatores destas duas dimensdes (Figura
2) ou seja,: Cultura organizacional (Confianca e respeito; Didlogo, comunicacGo e poder;
Mudanca e adaptacdo; Inovacéo e criatividade; Satisfacdo/ParticipacGo e Proatividade) vs
Ambiente organizacional, proatividade, criatividade e inovacao, produtos inovadores;
Estrutura organizacional (Trabalho em equipa e colaboracdo; Atribuicéo e divisdo de poder;
Flexibilidade e adaptacdo; Gestdo participativa; VisGo generalista) vs Estrutura
organizacional; Partilha de informacao (Conhecimento tdcito e explicito; Partilha de
conhecimento; Comunicacdo; Aprendizagem; Recursos humanos; AssimilacGo e adaptacdo); vs
Comunicacao; Lideranca (Colaboracdo entre gestores; Organizacdo autodirigida;
Envolvimento de pessoas; Gestdo heterogénea; Motivacdo e compromisso) vs Estilo e

orientacao, Estratégia e Propensao ao risco.
Por dltimo, pretende-se concluir, se o intraempreendedorismo ao ser influenciado pela

aprendizagem organizacional, concomitantemente, podem contribuir para o desempenho

organizacional através da mensuracao da inovacao e aprendizagem.
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3.Metodologia de investigacao

3.1. Objetivo e questdes de investigacao

De acordo com os objetivos definidos, o modelo de Covin e Slevin (1991) enfatiza que a
cultura empreendedora propicia a aprendizagem, pois encoraja a inovacao, a franqueza, o
trabalho em equipa e o engajamento nas tarefas entre participantes do processo. Esta
problematica norteia as questdes de pesquisa desenvolvidas para este estudo com o qual se
pretende através das trés dimensdes referenciadas no nosso modelo (aprendizagem
organizacional, intraempreendedorismo e desempenho organizacional) atingir trés respostas

distintas como exemplificado, de seguida, na Tabela 4.

Tabela 4 - Dimensodes, questoes e objetivo do estudo

Dimensoes Questao Objetivo

1. Existe na empresa uma area para
o desenvolvimento e aplicacdo de | Verificar se a aprendizagem organizacional é

técnicas organizacionais? aplicada na empresa e se os fatores que a
Aprendizagem caraterizam (Cultura organizacional, Estrutura
Organizacional 2. A aplicacdo dos fatores ligados a | Organizacional, Partilha de informacdo e
aprendizagem organizacional | Lideranca) influenciam o
pode influenciar o | intraempreendedorismo.

intraempreendedorismo?

Verificar se 0s fatores do
intraempreendedorismo (Ambiente
3. A aplicacdo dos fatores ligados ao organizacional, Criatividade e inovacdo,
Produtos inovadores, Proatividade, Estrutura

Intraempreendedorismo intraempreendedorismo é o N .
influenciada pela aprendizagem | Or¢anizacional,  Comunicacdo,  Estilo e
organizacional? orientacd@o gestora, Estratégia e propensdo ao

risco) sao influenciados pelos fatores da
aprendizagem organizacional.

4. As duas dimensdes conjugadas | Verificar se a aprendizagem organizacional e o

Desempenho (aprendizagem organizacional e | intraempreendedorismo, quando aplicados,

Organizacional intraempreendedorismo) podem | conjuntamente, contribuem para a mensuracao
contribuir para o desempenho | da inovacao e aprendizagem do desempenho
organizacional? organizacional.

3.2. Estudo de caso como estratégia de investigacao

0O estudo de caso € uma estratégia de investigacao que se focaliza na compreensdao da
dinamica existente em situacdes especificas beneficiando de uma perspetiva também interna

do objeto de estudo (Yin, 2011). Com estudos de caso pretende-se analisar os resultados
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provenientes de casos individuais, os quais permitem gerar informacao mais detalhada, mais

rica e mais Util para o fendmeno a ser observado (Patton, 1990).

Gomez, Flores e Jiménez (1996) de forma a sistematizarem os varios objetivos que foram
considerados ao longo dos anos, referem na sua investigacao, que o objetivo geral de um

estudo de caso é: “explorar, descrever, explicar, avaliar e/ou transformar”.

Guerra (2006) indica que o estudo de caso serve para investigar um fenomeno atual no seu
contexto de vida real, quando as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo sao
claramente definidas. Trata-se, ainda, de um método dinamico utilizado quando o problema
de pesquisa envolve o inter-relacionamento de um grande nimero de fatores, sendo dificil

isolar um a um, e o resultado que se procura € o produto da interacao destes (Neves, 1996).

Assim, trata-se de uma pesquisa em que se levantam problemas, se sugerem conjunturas,
enfim, procura-se contribuir para a reflexao tedrica e pragmatica do tema. A utilizacao do
estudo de caso justifica-se, ainda, tendo em vista a necessidade de uma analise mais
profunda dos dados investigados (Araljo et al., 2008). Para tanto, utilizam-se as técnicas de
entrevista em profundidade e analise de conteldo, além de observacbes e pesquisa de dados

secundarios (documentos internos da empresa).

No entanto, os estudos de caso podem ser diferentes consoante se focalizam, por exemplo,
sobre uma Unica empresa (estudo de caso Unico) ou diferentes empresas com vista a permitir
a pesquisa de diversas situacoes e/ou acontecimentos. A analise resulta normalmente em
estudos de caso Unicos, detalhados para cada acontecimento e situacao (Veloso 2007). Nesta
situacao, a analise de dados através de mdltiplas situacoes e acontecimentos constitui o que

se denomina um estudo de caso comparativo e envolve a analise de multiplos casos.

A metodologia desenvolvida na presente pesquisa € de natureza qualitativa. Esta opcao
justifica-se, primeiro, por se tratar de um estudo de carater exploratorio e, em segundo
lugar, devido aos proprios objetivos do trabalho que procuram apreciar uma situacao in loco
de empresas com caracteristicas dispares (localizacdo, numero de trabalhadores e areas de
atividade) estabelecendo comparacdes entre elas, num tema que se focaliza ha compreensao
da dinamica existente em situacdes especificas (aprendizagem organizacional,

intraempreendedorismo e desempenho organizacional).

De acordo com esta perspetiva optou-se ainda por adotar a estratégia descritiva-exploratoria
de analise qualitativa, para que a pesquisa possa atender ao objetivo central do trabalho -
analisar a influéncia da aprendizagem organizacional no intraempreendedorismo e,
consequentemente, compreender se estas dimensdes tém impacto na perspetiva da inovacao

e aprendizagem do desempenho organizacional das empresas.
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3.3. Selecéao de casos

E importante a decisdo de usar um estudo singular ou multiplo, pois “focar um caso singular
obriga a devotar cuidadosa atencao a esse caso” (Duarte, 2008) enquanto a opcao por casos
multiplos (Yin, 2011) propde: “ter varios casos que podem ajudar a reforcar os achados de
todo o estudo - porque os casos multiplos podem ser escolhidos como replicagdes de cada

caso, como comparacoes deliberadas e contrastantes, ou variacdes com base em hipoteses”.

De acordo com o enquadramento exposto e a aplicacdo dos conceitos, o presente trabalho
sera de casos multiplos. Yin (2011) indica que, com trés ou mais casos, importara incluir
alguma variacdo geografica, de tamanho, setor de atividade e outras. Para analise da
investigacao foram selecionados trés casos em empresas de diferentes setores de atividade,

dimensao e localizacdo geografica.

A opcéao por organizacdes com diferentes caracteristicas (como se pode verificar na Tabela 5)
prende-se com o facto de nao existir investigacao substancial sobre o tema e porque se
pretende obter um resultado que possa refletir que o desenvolvimento e implementacao da
aprendizagem organizacional e do intraempreendedorismo pode ser uma vantagem em
qualquer tipo de organizacdao devido a sua transversalidade, pois o amago do estudo é a
vertente da aquisicao de aprendizagem e do comportamento humano nas organizacoes que se

podem traduzir no desempenho organizacional.

Tabela 5 - Caracteristicas Gerais das empresas analisadas

Caso 1 - Aquimisa Caso 2 - Inempi Caso 3 - Roff
N.° COLABORADORES 22 43 560
LOCALIZACAO Castelo Branco Viseu Lisboa
LIDER Fundador Fundador Fundador
NEGOCIO Agroalimentar Energias Renovaveis Consultadoria SAP
ANTIGUIDADE 13 anos 6 anos 17 anos
HABILITACOES DOS Elevado nivel Elevado nivel Elevado nivel
COLABORADORES Habilitacional Habilitacional Habilitacional
ESTRUTURA Formal - 3 niveis Formal - 4 niveis Flat - 2 niveis
ORGANIZACIONAL hierarquicos hierarquicos hierarquicos
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3.4. Recolha de dados

De acordo com Yin (2011), as evidéncias para um estudo de caso podem vir de fontes
distintas: documentos, registos documentais, entrevista, observacao direta, observacao

participante e artefactos fisicos.

Com base nos objetivos citados e através da Tabela 6, verifica-se que os dados para este
estudo foram recolhidos através de entrevistas, para além da observacao e consulta de
documentos oficiais, como a apresentacao formal da organizacao aos seus clientes no site da
empresa, para além de outros documentos internos de cada uma das empresas. As pessoas

entrevistadas posicionam-se nos niveis superiores das empresas, com posicdes de Direcao

Financeira e dos Recursos Humanos.

Tabela 6 - Fontes da recolha de dados

Caso 1 - Aquimisa

Caso 2 - Inempi

Dados documentais

Caso 3 - Roff

Periodo da recolha

Fevereiro a Maio de 2013

Fevereiro a Abril de 2013

Fevereiro a Abril de 2013

Troca de e-mails Sim Sim Sim

Pagina da Internet Nao Sim Sim

Documentos Internos | Sim Sim Sim

Questionario

Email Sim Sim Sim

Colaborador Bruno Rosa Nuno Almeida Silvia Gusmao
Funcao Contabilidade Assessor de Administracao | Coordenadora de RH

Data de Entrega

06 de Maio de 2013

11 de Abril de 2013

09 de Abril de 2013

Entrevista

Data da entrevista 13 de Maio de 2013 22 de Abril de 2013 24 de Abril de 2013
Local Castelo Branco Viseu Lisboa

Duracao 1:30h 1:30h 1:30h
Apresentacao das Sim Sim Sim

instalacoes

Colaborador Sara Ribeiro Solange Leitao Patricia Palla
Funcao Dir. Financeira e R.H. Dir. de Qualidade e R.H. Técnica de RH

Habilitacoes

12.° Ano

Po6s Graduacao - Ambiente
Qualidade e Seguranca

Licenciada - Psicologia
Clinica

Com base na proposta do modelo de analise, desenhou-se ainda um guido com perguntas
abertas (Anexo1) baseado no cruzamento do fatores da aprendizagem organizacional e do
intraempreendedorismo. O guido é composto por 6 pontos distintos. A pesquisa realizada teve
por objetivo verificar junto das empresas selecionadas, como a area de recursos humanos
juntamente com a direcao/gestores, conduzem as suas praticas. Nesta recolha foram
considerados os seguintes aspetos: identificacdo da empresa, praticas de aprendizagem
intraempreendedorismo, inovacao e desempenho

organizacional, implementacao do

organizacional.

23



Responderam ao questionario, colaboradores dos Recursos Humanos da empresa e aquando a
entrevista e apresentacao das instalacoes as mesmas foram feitas pelos diretores de

financeiros e/ou recursos humanos das 3 empresas.

3.5. Analise de dados

Segundo Veloso (2007), a abordagem de replicacdo utilizando um desenho de multiplos
estudos de caso contempla as seguintes fases: (1) desenvolvimento da teoria; (2) selecao de
casos e definicao de medidas de avaliacao, que sao aspetos essenciais no desenho do
protocolo de recolha de dados; (3) conducao dos estudos de caso individuais e sua analise; (4)
elaboracao do relatério integrando (a) as conclusdes dos estudos de caso individuais e (b) a
comparacao intercasos. Este relatorio apresenta como e porqué as proposicoes foram (ou nao)
demonstradas, explicitando a sua contribuicao para a teoria, quer pela sua modificacao, quer

pela sua confirmacao. Assim este estudo foi baseado no seguimento destas fases.

A analise dos dados foi baseada na analise de conte(ido. A analise de conte(ido segundo a
conhecida definicao de Berelson, é “uma técnica de investigacdo para a descricao objetiva,

sistematica e quantitativa do conteido manifesto da comunicacao” (Coutinho, 2005).

Como método de investigacdo, a analise de conteldo compreende procedimentos especiais
para o processamento de dados cientificos. E uma ferramenta, um guia pratico para a acao,
sempre renovada em funcao dos problemas cada vez mais diversificados que se propoe a
investigar. Pode-se considerar como um Unico instrumento, mas marcado por uma grande
variedade de formas e adaptavel a um campo de aplicacdo muito vasto, qualquer que seja a
comunicacao. Segundo Moraes (2011), a analise de conteudo é uma técnica para ler e
interpretar o conteldo de toda a classe de documentos, que analisados adequadamente nos
abrem as portas ao conhecimento de aspetos e fenomenos da vida social de outro modo

inacessiveis.

Os trés estudos de caso foram realizados sequencialmente, procedendo-se a analise individual
e detalhada de cada um dos casos individualmente (analise intra casos) passando-se

posteriormente a analise entre casos.

Os estudos de caso analisados nao foram realizados segundo uma perspetiva de amostragem
mas sim de replicacdo, isto €, quando realizamos multiplos estudos de caso, devemos, na
opinido de Yin (2011), considera-los como multiplas experiéncias e ndao como diferentes

sujeitos a responder a um mesmo questionario.
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4.Estudo de casos e sua discussao

4.1. Caso 1 | Empresa Aquimisa

4.1.1. Descricao da empresa

A Aquimisa, Consultores Agroindustriais Lda. liderada por Vitor Lopes, € uma empresa
prestadora de servicos no setor agroalimentar, tendo iniciado a sua atividade em 2000. Esta
empresa atua no setor da Consultoria Agroindustrial e com um Laboratorio de Analises que
presta Servicos de Assisténcia e Controlo de Qualidade a todas as empresas, qualquer que
seja sua projecao e atividade, que estejam sensibilizadas para as Normativas estabelecidas
pela U.E. e pretendam ajuda e colaboracao exterior por carecerem de meios e servicos

proprios.

A ideia de criar esta empresa surge por iniciativa de um grupo de pessoas qualificadas,
especialistas em distintas areas, com conhecimentos das técnicas mais avancadas, um
elevado nivel de formacao organizados por diferentes organismos pUblicos e privados com a
finalidade de melhor conhecer e analisar a adaptacao as Normas da U.E. que, orientadas para
a unificacdo nos distintos paises tornem possivel a melhoria na Gestdo de Qualidade e
Competitividade, bem como o conhecimento do retorno Europeu nos diferentes ramos da

nossa industria.

A Aquimisa possui uma ampla experiéncia que vem sendo acumulada ao longo de 13 anos,
sendo a sua atuacdo diversificada nos varios setores de atividade: Lacticinios, Salsicharias,
Matadouros, Restauracao, Distribuicao, Alimentos concentrados para animais, Aguas, Meio
Ambiente, entre outros. O principal objetivo é apoiar o setor Agroalimentar, ajudando-o a por
em pratica um processo de melhoria continua. A politica da empresa assenta na qualidade do
servico prestado aos seus clientes, criando respostas imediatas e eficazes, de modo a
satisfazer as suas necessidades e contando com uma equipa experiente e multifacetada. A
Aquimisa tem como objetivos crescer com os seus clientes garantindo a qualidade como

principio fundamental na prestacao de todos os servicos.

Em Portugal, a sede é em Castelo Branco, onde sao feitas as analises e testes a nivel
nacional, contando ja com 4 delegacdes distribuidas uniformemente de Norte a Sul (Santa
Maria da Feira que tem dois escritdrios um em Braganca e outro na Figueira da Foz, Lisboa e
Faro). Foi eleita PME exceléncia 2012, candidataram-se no final do passado ano a um processo
de Internacionalizacao para o Brasil e tem no horizonte novos mercados possiveis de captar o

seu interesse na area que representam.
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4.1.2. Influéncia da aprendizagem organizacional no intraempreendedorismo e

avaliacao de impacto
A. Aprendizagem Organizacional e Intraempreendedorismo

0 conceito da aprendizagem organizacional nao é familiar a empresa. No entanto, a titulo de
exemplo, a diretora financeira da Aquimisa - (Caso 1) aponta: “a aposta numa constante
formacdo dos seus colaboradores, que é efetuada através de formacdo interna e sempre que
se justifica a necessidade de uma formacdo mais especifica e que ndo possa ser facultada

dentro da empresa, a mesma é tida externamente”.

O termo intraempreendedorismo, apesar de ser um termo desconhecido, é também,
implicitamente, comum a empresa e todos os colaboradores sentem que sao parte da mesma,
e dessa forma, é com naturalidade que encaram e entendem este conceito, pois € uma forma

de chegar a um objetivo comum, que é o sucesso da organizacao.

Cultura Organizacional vs. Ambiente Organizacional, Proatividade, Criatividade e
Inovagao e Produtos Inovadores

Para a Aquimisa, que se preocupa com o papel que detém no mercado junto dos seus
clientes, a inovacao é um dos processos internos que também faz parte dos objetivos a
atingir. Nos Ultimos dois anos, internamente, foi criado um processo de compras onde toda a
informacao passa pelo departamento financeiro e de gestao. Posteriormente foi criado um
outro processo de cobranca em que foram incluidos todos os departamentos e pessoal afeto
que interage diretamente com os clientes, resultando numa maior interacdao entre
departamentos e motivacao em atingir resultados conjuntos. Nas palavras de Sara Ribeiro,
diretora financeira: “Estes processos foram desenvolvidos no laboratério da empresa, mas
também a nivel da organizacdo interna, pois através das mudancas de instalacées hd 3 anos

foi possivel mudar alguns processos internos.”

No que respeita a estimulacdo da inovacao, a diretora considera que nao existe um programa
propriamente dito, mas as reunides abertas com todos os colaboradores permite que os
mesmos indiquem sugestoes de melhorias. A diretora financeira é também a responsavel pelos
recursos humanos da empresa tendo a seu cargo a contratacao dos colaboradores da empresa
e sublinha que “desde que comecam a fazer parte da empresa é pedido aos colaboradores
que tenham um espirito aberto de comunicacdo com os seus chefes de departamento e
mesmo com a geréncia. Dessa forma, sempre que os mesmos verifiquem ou encontrem
processos de inovacdo ou melhorias de funcionamento tém liberdade de comunicarem os
mesmos para que sejam analisados e debatidos. Quando uma ideia é aceite e implementada

existe um processo continuo de acompanhamento da mesma, até que esta esteja em total
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automatizacdo, por parte dos intervenientes. No entanto, ndo ha nenhuma area responsavel

pela criacao ou identificacao de novas ideias.

Esta empresa (caso 1) possui uma politica de desenvolvimento de melhoria continua através
da formacao continua aos diferentes niveis hierarquicos e de estudos internos de prospecao

de mercado a fim de acompanhar a concorréncia.

As atitudes associadas ao intraempreendedorismo que advém de uma constante aprendizagem
organizacional sao, para a diretora financeira, a atitude fundamental em todas as empresas.
Na Aquimisa as mesmas sao valorizadas, pois um colaborador que demonstre a sua motivacao
através de ideias, ou de novas estratégias, esta a demostrar interesse pelo crescimento da
empresa. Dessa forma, o colaborador tera possibilidade de progredir dentro da organizacao.

Essa progressao pode ser através de uma promogao.

Através de incentivos, mostrando interesse nao so6 pela sua atividade laboral mas também no
qgue concerne a sua vida privada e elogiando sempre que se consegue atingir um objetivo,
estimulam os colaboradores para uma atitude pro-ativa. Sara Ribeiro demonstra a sua
preocupacao com toda a equipa e defende que “proporcionamos ainda os meios necessdrios
(monetarios, fisicos e temporais) para estimular o desenvolvimento de melhoria continua de
processos,” sendo visivel a melhoria dos resultados avaliados principalmente através da
iniciativa de cada funcionario em participar nas tarefas gerais da empresa; o horario de
entrada e saida da empresa (a titulo de exemplo, a diretora refere: “ndo generalizando mas

quando trabalhamos com afinco ndo chegamos das 9h e saimos as 18h impreterivelmente”).

Estrutura Organizacional vs Estrutura Organizacional

Ha na Aquimisa uma politica implicita que visa o estimulo do intraempreendedorismo. Uma
empresa que toca a familiaridade, com uma génese de cinco pessoas que detém lacos de
amizade criados a partir dessa data e que se traduzem em anos de experiéncia que
compartilham com o sangue novo que entra na empresa, procurando passar sempre essa
mesma mensagem, autonomia, dedicacao e responsabilizacao. E uma empresa com uma
cultura hierarquizada, apesar de nao ser reconhecida pela empresa no questionario, foi
posteriormente numa das visitas abordada a questao, e concluiu-se que estrutura
organizacional da empresa, detém 3 niveis hierarquicos (administracao, diretores e técnicos)

€ 0s processos requerem a autorizacao de superiores hierarquicos.
A empresa esta dividida por departamentos, administracao, laboratério, qualidade, gestao do

cliente e comercial, e dentro dos mesmos é possivel discutir ideias e estratégias, as mesmas

sdo depois apresentadas na reunidao mensal entre departamentos com a geréncia. A propria

27



organizacao interna estimula a uma atitude intraempreendedora, pois existe boa

comunicacao dentro da empresa e um espirito aberto a novas ideias e sugestoes.

Partilha de Informacgdo vs Comunica¢do

Existe uma constante comunicacao na empresa permitindo que os colaboradores, em geral, se
sintam parte das estratégias e politicas internas, tornando-os envolvidos com as mesmas e por
consequéncia motivados em ajudar no sucesso da empresa. Existe um envolvimento e nao

uma simples imposicao.

A constante comunicacdo entre todos os departamentos, permite que exista um espirito de
equipa nao sé por departamento, mas sim por toda a organizacdo. Para Sara Ribeiro, “este
espirito permite que as pessoas sugiram novas ideias ou melhorias,” mas sempre através da
comunicacdo ao seu superior hierarquico e, posteriormente, debatido em reunido de
departamentos com a geréncia. Se as mesmas forem de valor elas sdo aceites e

implementadas na organizacao.

Lideranca vs Estilo e Orientacdo Gestora, Estratégia e Propensdo ao Risco

A diretora financeira considera que a estrutura “é flexivel principalmente na atual
conjuntura econémica em que uma empresa so sobrevive se tiver capacidade de adaptacéo a
mudanca,” considera que na empresa isso sempre esteve presente e foi construida com base

nesse pilar.

O departamento de recursos humanos é composto apenas por uma pessoa que em conjunto
com a administracdo, recruta pessoal, elabora contratos de trabalho e efetua a gestao dos
recursos internos da empresa, acumulando assim Sara Ribeiro, as funcdes de carater
financeiro e de gestao dos recursos humanos. A politica de gestao de recursos humanos rege-
se por zelar pelo bem-estar fisico e emocional de cada colaborador, por oferecer
remuneracoes competitivas com o mercado de trabalho e com a funcao a desempenhar e por

proporcionar formacao continua individual e em equipa.

A Aquimisa reconhece a sua equipa de trabalho como sendo o seu principal fator de sucesso
nao so6 externamente, junto dos clientes, mas também internamente através dos
departamentos de apoio. A estratégia da empresa € definida através de reunides mensais com
os responsaveis/diretores de cada departamento onde sdo discutidas diretrizes a aplicar e
estratégias a implementar nos diversos departamentos, a fim de se conseguirem atingir os

objetivos gerais com sucesso.
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Sendo a responsavel do departamento de recursos humanos da empresa, Sara Ribeiro, tenta
incutir a cada diretor de departamento a importancia de reconhecer e valorizar o trabalho
individual do funcionario para que se consiga uma maior e melhor producdo do mesmo. O
respeito, os valores, a confianca, o proprio elogio sdao “armas” usadas para marcar a

diferenca na forma de tratar o colaborador.

Os novos conhecimentos, acdes e processos sdo incorporados as praticas organizacionais
através da reunidao mensal entre departamentos e por sua vez 0s responsaveis do
departamento comunicam aos seus colegas. As novas estratégias da empresa sao definidas
através de reunides entre a geréncia e os diretores de cada departamento, posteriormente
através de procedimentos implementados na empresa, onde se delegam funcdes e
responsabilidades essas novas estratégias sao implementadas na estrutura organizacional da
organizacao. Com alguma resignacao a diretora financeira reconhece que inevitavelmente

existem diferencas entre as politicas (discurso) e as praticas (acoes).

Analisando as qualidades comportamentais e as atitudes associadas a um tipico
intraempreendedor as mesmas sao valorizadas pela administracao na contratacao (referindo
que 90% dos seus colaboradores chegam a empresa através de estagios profissionais acabando
por abracar o projeto da empresa) ou na promocao e de uma maneira geral, a aplicabilidade
do intraempreendedorismo esta refletido claramente na empresa, esta dimensao é verificada
através dos projetos de inovacao. Na vertente humana é possivel identificar os colaboradores

intraempreendedores na empresa.

Atuando num setor de atividade que presta consultadoria a muitas empresas, a administracao
opta pela identificacdo de problemas através do rastreio efetuado as reclamagdes,
posteriormente o diretor do departamento que “falhou” reine com o funcionario em questao
e juntos apuram os factos tomando, posteriormente, medidas preventivas para que nao se

repita. Em situacoes extremas e de maior gravidade, a geréncia também esta presente.

A empresa aprende através dos erros. Segundo Sara Ribeiro, “é normal que se tente sempre
evitar os mesmos, mas muitas das vezes tal ndo é possivel dessa forma é necessdrio que os
mesmos sirvam de aprendizagem e que ndo voltem a ser cometidos tornando a empresa mais

madura.”

B. Avaliacdo de impacto - Desempenho Organizacional
Capacitar os colaboradores

Sao dados os conhecimentos necessarios aos colaboradores para que os mesmos possam

sustentar e defender os processos internos, implementaram-se as medidas que garantem a
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satisfacdo, retencdo e produtividade dos colaboradores; os colaboradores tém acesso
suficiente as informacdes, um estimulo a criatividade e iniciativa, apoio da gestdo e de uma

forma geral, transmitem uma satisfacao geral com a empresa;

Na vertente do desempenho organizacional a diretora financeira considera que “aplicando as
prdticas e politicas consegue-se atingir um melhor desempenho organizacional da empresa.”
Nao tém nenhum instrumento de medicao desta dimensdao, mas a titulo de exemplo cita o
crescimento que conseguiram ao longo dos anos, considerando importante estas politicas,
pois as mesmas tornam os recursos humanos mais eficientes e, por sua vez, mais importantes

para o sucesso da organizacao.

A empresa cria um ambiente favoravel a experimentacao através de dois métodos, o método
analitico, uma vez que trabalham na area de analises laboratoriais, fomentam-se condicoes
internas para que os colaboradores possam colocar as suas ideias em pratica; e o método de
trabalho em que existe uma liberdade dada aos responsaveis de departamento para
conseguirem atingir os seus objetivos em conjunto com a sua equipa e ainda disponibiliza

formacao interna e externa sempre que se justifique.

Sistemas de informacao

0 conhecimento gerado na empresa esta disponivel para os colaboradores através de manuais
internos colocados ao dispor dos colaboradores. Todos os programas de gestao e de
laboratorio sdao de acesso geral. Existem ainda comunicados internos regulares, com novas
informacodes dispondo ainda de um mural informativo na empresa. No que respeita, ainda a
casos de adaptacao do conhecimento gerado a situacdes presentes, mantem-se o processo de
cobranca, ja citado anteriormente, a aprendizagem esta ao dispor de todos incentivando a

proatividade.

Motivacado, “empowerement” e alinhamento

Ha na empresa um incentivo aos colaboradores, para que atuem em conformidade com os
objetivos organizacionais e ¢ dada a liberdade para tomarem decisdes e introduzir acdes,
estas medidas sdo efetivadas com a autorizacdo da administracdo. A informacao esta toda
disponivel para que possam adquirir os conhecimentos e conscientizarem-se das estratégias.

({4

Quando abordada com os itens sucesso vs insucesso, ha opiniao da diretora financeira, “é
sempre mais fdcil lidar com o sucesso do que com o insucesso, mas dentro da empresa o
insucesso é encarado apenas como um erro que foi cometido e por sua vez aprendido para o
futuro, ndo pode existir grande preocupag@o ou importéncia exagerada ao insucesso; é sim,

por sua vez importante, a aprendizagem a retirar do mesmo.” A empresa promove
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possibilidades de aprendizagem interna, existem formacdes externas e intercambio entre

Aquimisa’s.

Analisando a atuacdo das pessoas na empresa diante dos problemas, Sara Ribeiro nao
considera “que existam problemas, existem sim por vezes situacbes que necessitam de uma

atencdo especial para a sua resolucdo, é assim que é encarado o mesmo dentro da empresa.”

Conclui-se que uma forma de melhorar os seus processos € através da comunicacdo constante
entre departamentos que permite uma analise quase constante da realidade atual da
empresa. Dessa forma é possivel a mesma se adaptar as mudancas no meio envolvente de
forma rapida, essa comunicacao tem também a vantagem de trazer melhorias internas e por

sua vez para o cliente.

Em suma, na Aquimisa as estratégias e politicas da empresa estdao relacionadas a
aprendizagem organizacional e ao intraempreendedorismo, apesar de ambos os termos nao
serem familiares aos seus colaboradores. Verificou-se ao longo destes 13 anos que a
aprendizagem organizacional tem influenciado o intraempreendedorismo, motivo pelo qual
tém implementado novas politicas. As praticas organizacionais e as politicas de
intraempreendedorismo levam ao desenvolvimento e/ou melhoria de novos produtos

(inovacao) e realcam a importancia que detém no desempenho organizacional.

4.2. Caso 2 | Empresa Inempi

4.2.1. Descricao da empresa | Como nasce

Luis Sequeira, trabalhador da Martifer em Espanha, tendo atingido o topo da sua carreira na
referida empresa e sem perspetivas de evolucao profissional, decidiu investir num projeto seu
com o objetivo de continuar a crescer profissionalmente, e em marco de 2007, fundou a
Inempi - Construcdes Unipessoal, uma empresa com 100% de capitais privados nacionais.
Surge assim uma empresa industrial, cujo setor de atuacao sao as energias renovaveis, uma
area direcionada a inovar o setor das estruturas metalicas e das energias renovaveis, no ramo
da consultoria, gestdo e execucao de obras projetadas em estruturas metalicas, bem como a

execucao de centrais fotovoltaicas no mercado internacional.

Na sua curta caminhada, pouco mais de 6 anos, conta com 43 colaboradores distribuidos
hierarquicamente pela Administracdo (Orgdos Consultivos), Direcdes, Supervisio e Operarios

tem dado largas passadas nas areas em que atua. Em 2008 implementaram o 1° parque solar,

31



em 2009 promoveram o 1.° projeto solar fotovoltaico, proprio para explorar a venda de
energia. Em 2010 a empresa adquire nova forma social - Inempi S.A. Decorrente do sucesso
dos seus projetos em 2011 abre a 12 filial Internacional Inempi, Inc. - U.S.A., ainda em 2011
criam o maior projeto de estufas solares da Europa - Italia. A marcar o ano de 2012 concebem

0 maior parque solar do Caribe - Porto Rico e abrem a 2? filial internacional no Brasil.

A experiéncia, a dedicacdo e o know-how com que se caracteriza este empreendedor
permite-lhe consolidar a empresa a nivel internacional no setor das energias renovaveis.
Objetivo que tem vindo a crescer nos Ultimos anos com o aumento da quota no mercado
internacional. As obras executadas e os projetos ganhos em novos mercados sao a resposta a
uma estratégia solida, orientada para o cliente e que se diferencia pela aposta em solucoes

inovadoras alcancadas por uma equipa altamente qualificada.

Ao longo deste percurso, a Inempi S.A. (caso 2) tem crescido de forma sustentada com
qualidade reconhecida pelo cliente. Desde cedo percebeu que a implementacao de um
sistema Integrado de Gestao de Qualidade, Seguranca e Ambiente, seria um instrumento
fundamental para proporcionar uma politica de satisfacao total do cliente, antes, durante e

apos a execucao das suas obras, com vista a sua fidelizacao.

No que respeita aos servicos prestados pela Inempi S.A., estes desenvolvem-se em varias
atividades que se complementam entre si, passando pela execucao de projetos fotovoltaicos
(microgeracdo, minigeracdo e grande geracdo) e estruturas metalicas, envolvendo a
montagem, gestao de operacoes e manutencao, investigacdo, desenvolvimento e inovacao

nestas areas.

As principais areas de atuacdo sdo: projeto/engenharia; fornecimento de estruturas
metalicas; montagem mecanica e elétrica de centrais fotovoltaicas no solo e coberturas
(microgeracao, minigeracao e grande geracao); promocao de projetos fotovoltaicos;
investigacao, desenvolvimento e inovagcao no sector dos projetos fotovoltaicos e estruturas

metalicas; consultoria, gestdo e acompanhamento da obra.

4.2.2. Influéncia da aprendizagem organizacional no intraempreendedorismo e

avaliacao de impacto

A. Aprendizagem Organizacional e Intraempreendedorismo

A aprendizagem organizacional na Inempi faz parte das rotinas da empresa. A diretora de
qualidade e recursos humanos identificou taxativamente quatro dessas rotinas: “as reuniées

de andlise de procedimentos e reflexdo, a formacéo - aprendizagem individual, as reunides
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de andlise de objetivos e solucées, em “brainstorming” e a partilha e discussd@o de viséo,
missdo e objetivos.”

{3

Segundo Solange Leitao, diretora de qualidade e recursos humanos, “o termo
intraempreendedorismo ndo é propriamente familiar @ empresa; como termo técnico e
politica definida, ndo existe. No entanto, é bastante incentivada a proactividade dos
colaboradores e a sua envolvéncia na vida da empresa como se fosse sua.” Apesar de nao ser
familiar a todos, estd implicito na cultura da empresa algum comportamento
intraempreendedor, se bem que, por vezes, condicionado por alguma rigidez hierarquica; mas

as novas ideias e as atitudes proactivas sao sempre consideradas e incentivadas.

Cultura Organizacional vs Ambiente Organizacional, Proatividade, Criatividade e
Inovagao e Produtos Inovadores

Também na Inempi ndo ha uma cultura organizacional definida, mas também aqui e através
dos dados analisados com a diretora de qualidade e recursos humanos se conclui que tem uma
cultura hierarquizada, com 4 niveis estando as decisbes sempre a cargo dos superiores

hierarquicos.

Apesar de incentivar a melhoria continua a todos, a Inempi ndo tem uma politica definida,
com excecao do Plano de Formacao, no entanto, procuram estimular o desenvolvimento de
melhoria continua de processos com a atribuicao de responsabilidade, delegacdo de poderes,

formacao proporcionada e comunicacao entre as pessoas.

E de suma importancia para a empresa que os seus colaboradores tenham uma atitude
proactiva e um espirito aberto, assim fazem-se reunides frequentes de analise de situacoes,
onde se recolhem os pareceres de diversos colegas, seja ao nivel administrativo e de direcao,
seja ao nivel operacional; cada diretor é responsavel pela indicacdo e implementacao das
acbes necessarias ao cumprimento dos objetivos; os trabalhadores operacionais sao
incentivados a “entrar” na cultura da empresa e contribuir sempre que creiam necessario,
indicando muitas vezes a formacdo que necessitam para melhor desempenharem o seu
trabalho. Segundo a diretora de qualidade e recursos humanos e com base em indicadores
definidos anualmente, com os objetivos de cada departamento, acrescidos de indicadores que
se achem convenientes ao longo do ano, “a comunicacdo entre colaboradores tem melhorado,

tal como as operacées e a qualidade dos servicos prestados e materiais fornecidos.”

Nao existe na empresa nenhuma area responsavel pela criacdo ou identificacdo de novas
ideias, pois a Inempi tem vindo a expandir as suas competéncias, maximizando o crescimento
no setor das energias renovaveis no mercado internacional. Como resposta a crescente aposta

no desenvolvimento neste setor, para além da execucao de centrais fotovoltaicas, tem
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investido de forma assertiva nesta area de negocio, nomeadamente na exploracao,

manutencao e promocao de diversos parques solares.

A empresa tenta estimular o intraempreendedorismo nos colaboradores, mas nao a todos os
niveis hierarquicos. O intraempreendedorismo é mais estimulado ao nivel das direcoes desde
a delegacdo de funcdes, responsabilizacdao pelos objetivos particulares, o incentivo ao
crescimento pessoal, o apelo a flexibilidade, a formacdo profissional e pessoal e o

envolvimento na estratégia empresarial.

Estrutura Organizacional vs Estrutura Organizacional

Os colaboradores interagem com outras areas, pois Solange Leitdao explica que nesta area “o
trabalho de construcdo é feito sempre por equipas, coordenado por supervisores que
interagem com os diretores”. Em si, as Direcdes comunicam entre si sempre que necessario
para partilha de informacao acerca dos projetos, tudo hierarquicamente. Nas reunides
promovidas, a melhoria e as novas ideias sao analisadas e verifica-se a sua aplicabilidade,
viabilidade e probabilidade de sucesso. Sao aceites e aplicadas as solucdes consideradas
positivas por todos, transmitidas aos diretores como medidas a implementar no sentido do
cumprimento dos objetivos. Todos os diretores e alguns supervisores estao envolvidos na
definicdo e implementacado das politicas e estratégias da empresa, sendo responsaveis pelo
cumprimento dos objetivos definidos e pela definicao e implementacao de acdes. As pessoas

estao envolvidas na politica e estratégia da empresa nao seguindo simplesmente as regras.

A estrutura organizacional prima também pela existéncia de uma relacdo préoxima com os
colaboradores, proporcionado uma diversidade e igualdade de oportunidades,
desenvolvimento profissional, transparéncia no desempenho e avaliacdo; atividades da
empresa de forma a interagirem em conjunto, das quais se destacam o karting, Paintball,

Bowlling e o jantar de Natal.

Partilha de informa¢ao vs Comunicag¢do

No que respeita a partilha de informacao a estrutura é flexivel, os procedimentos (acoes ou
processos) sao definidos e escritos em documentos parametrizados, o que facilita a
comunicacao; posteriormente, sao comunicados a todos os colaboradores relacionados, como
processo normatizado. A diretora sublinha ainda que “as novas politicas sGo comunicadas por
via oral, de diretores para supervisores e destes para os outros colaboradores; também por
via escrita, as politicas sdo inscritas em documento préprio que é apresentado aos diretores
e supervisores, para que estes formalizem a tomada de conhecimento e o possam transmitir

aos seus subordinados.”
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Lideranca vs Estilo e Orientacgdo Gestora, Estratégia e Propensdo ao Risco

A Direcado e assessoria apresentam uma equipa jovem, dinamica, experiente, rigorosa, com
experiéncia e know-how que permitem garantir o bindmio qualidade/preco, através da
inovacao dos processos de trabalho e a capacidade de resposta, de acordo com as
necessidades dos seus clientes. Na génese da empresa, de cariz familiar e com lacos de
amizade, em que as 3 primeiras pessoas a integrar a empresa sao provenientes da Martifer em
Espanha, procuram transmitir a todos os colaboradores uma cultura de autonomia e

responsabilizacao.

Neste contexto, ndo menos importante € a politica de recursos humanos por que se rege a
empresa, pautando-se por (a) manter-se atrativos como local de trabalho através dos seus
valores; (b) oferecer condicoes de remuneracao e trabalho competitivas; (c) criar um
ambiente de trabalho que tenha como principio base o respeito pelo individuo; (d) promover
a formacao e o desenvolvimento de todos os que fazem parte da equipa; (e) prevenir os riscos

de acidentes de trabalho e doencas profissionais dos colaboradores.

Para a Inempi S.A., as pessoas sao o principal fator da organizacdao. A empresa privilegia a
existéncia de uma equipa motivada e dinamica capaz de dar respostas rapidas e eficazes aos
desafios que possam surgir por parte dos seus clientes. Solange Leitao indica que contam
“com um leque de profissionais dindmicos e especializados em diversas dreas sendo
constituida por técnicos responsdveis, com experiéncia superior a 12 anos no setor das suas
atividades, que se distribuem nas seguintes dreas: engenharia, planeamento, orcamentacéo,

fornecimento de estruturas e montagem mecdnica e elétrica.”

Neste contexto, as novas estratégias saem de reunides de quadros superiores efetuadas
anualmente, podendo ser alteradas se se verificarem inadequadas; por vezes, a administracao
impoe essa mudanca. Toda a Administracao, diretores e alguns supervisores participam neste
processo. Das reunides de quadros saem as estratégias a seguir e os objetivos gerais a atingir.
Os diretores e supervisores sao responsaveis pela comunicacdo desses objetivos aos seus
subordinados e pela definicao das acoes. A empresa adapta constantemente as praticas ao
contexto de meio ambiente, desviando-se ou nao considerando as politicas antes definidas; no

entanto, ha a procura de manter uma linha constante de evolucao e valores.

As atitudes empreendedoras ou o intraempreendedorismo sao levados em conta na selecao e
na promocao de colaboradores sendo posteriormente possivel identificar os colaboradores
intraempreendedores na empresa, através de fichas com classificacées dos colaboradores

onde o intraempreendedorismo é uma variavel considerada.

As Politicas de Internacionalizacdo e Comercializacdo sdo apontadas como as politicas e/ou

mecanismos organizacionais que estimulam o intraempreendedorismo pois os colaboradores
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sao incentivados a desenvolver as acdes para enfrentar os mercados existentes, buscando as
melhores ferramentas e parcerias, isto para a internacionalizacdo. Quanto a responsabilizacdo
por objetivos comerciais incentivam-se os colaboradores a procurarem novos mercados ou
novos clientes, no entanto, ndao ha uma traducdo monetaria ou beneficios definidos para as
acoes individuais de intraempreendedorismo. A comunicacao dos objetivos e dificuldades da
empresa e o apelo a colaboragao funcionam a favor do intraempreendedorismo; a barreira é a

nao percecado absoluta de compensacdes e beneficios pessoais pelas acdes.

B. Avaliacdo de impacto - Desempenho Organizacional

Capacitar os colaboradores

Solange Leitdo sublinha que na empresa se dao os conhecimentos necessarios aos
colaboradores para os mesmos poderem sustentar e defender os processos internos, como tal
implementam-se medidas que garantam a satisfacao, retencao e produtividade dos
colaboradores; os colaboradores sao reconhecidos pelo trabalho, tém acesso suficiente as

informacoes e sdo estimulados a iniciativa tendo, para tal, o apoio da gestao.

Os adjetivos mais comuns para a atuacao das pessoas na empresa diante dos problemas sao
“tenacidade”, “profissionalismo”, “capacidade”, “competéncia”, “flexibilidade” e
“adaptacao”. Com estas caracteristicas, a empresa melhora os seus processos, pois ha uma
participacao ativa dos colaboradores, o incentivo a analise e a opinido, o recurso a bons
profissionais externos, a monitorizacao do meio envolvente, o benchmarking, a aprendizagem

e a formacao.

Esta empresa ndao detém um software de medicdo de desempenho, no entanto,
implementaram ha dois anos o questionario de avaliacdo 360° que se tem traduzido em
resultados positivos e de medicao qualitativa bastante encorajadora, pois traduz-se num
resultado em que o que é transmitido - aprendizagem, autonomia e responsabilizacdo, faz
parte da cultura dos colaboradores traduzindo-se, na pratica, em resultados muito eficazes.
Uma forma que a empresa tem de compensar os colaboradores que se distinguem pela

positiva é através de uma promocao salarial.

A titulo de exemplo, Solange Leitdo indica que “um parque de 1Mw demora 3 meses a
montar, neste momento os nossos colaboradores tem capacidade para o montar em 1 més e
meio, em suma, a empresa aposta numa imagem em que o cliente nos vé como um prestador

de servicos que executa uma montagem rdpida e com niveis de qualidade superior.”

Nao tendo um departamento que se dedique a investigacdo e desenvolvimento de novos

produtos (inovacao), a empresa cria um ambiente favoravel a experimentacao, quando se
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verifica que um processo é inadequado, debatem-se e experimentam-se solucdes alternativas
procurando inovacées nos processos. A aprendizagem individual e coletiva influéncia as

atitudes intraempreendedoras refletindo-se no desempenho organizacional.

Sistemas de informacgao

O conhecimento gerado na empresa nem sempre esta disponivel para todos os colaboradores,
existe um elevado grau de confidencialidade em diversos assuntos, estanques dentro dos
respetivos departamentos. Existem, no entanto, casos de adaptacdo do conhecimento, nas
situacoes presentes, é sempre tida em conta a experiéncia e os conhecimentos gerados por
experiéncias anteriores, que ficam devidamente documentadas, para servirem de suporte ou

auxilio a decisao presente.

Motivacdo, empowerement e alinhamento

Comunicacdo constante entre os diferentes niveis hierarquicos, atividades desportivas para
“desanuviar” e manter o espirito de equipa, sdo uma estratégia delineada para motivar os
colaboradores. O incentivo aos colaboradores, permite que possam agir em conformidade com
os objetivos organizacionais e da-lhes liberdade para tomar decisbes em momentos que
requerem a execucao imediata na montagem, estas medidas sao efetivadas com formacao,

tempo para adquirirem informacdes e conscientizacdo das estratégias.

No entanto, através da verificacdo dos indicadores, por comunicacoes de clientes, por
comunicacodes internas de problemas, pela presenca em campo, pela troca de impressoes e
pareceres entre colaboradores, sao identificadas as causas dos problemas. Estes procuram
solucionar-se com o debate do problema e procura-se, através da discussao ou da experiéncia
anterior, as melhores alternativas, assim acordada a solucao, comunica-se o procedimento a
adotar aos colaboradores. Para garantir a eficiéncia e eficacia das solucbes, todos os
colaboradores tém que participar, seja na identificacdo dos problemas, seja da definicao das

solucoes e, principalmente, na implementacao.

O sucesso € o resultado final da aplicacdo de todos os conhecimentos e experiéncias
aprendidos com os insucessos. Os insucessos ja verificados foram bastante analisados e
discutidos, para deles se retirarem as licoes para garantir que nao se repetiriam. Os sucessos
derivaram da aplicacdo, na pratica, dessas licoes. Por exemplo, na verificacdo de
inconformidades graves em obra, mobilizaram-se todos os recursos da empresa para
determinar as suas causas; apos essa fase, concluiu-se ser necessaria formacao especializada
a certos colaboradores; num projeto semelhante seguinte, essas inconformidades nao se

verificaram, melhorando a imagem da empresa frente ao cliente.
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Em suma, na Inempi as estratégias e politicas da empresa estao relacionadas a aprendizagem
organizacional e ao intraempreendedorismo. Ha um forte estimulo que reflete a influéncia da
aprendizagem organizacional no intraempreendedorismo apesar de alguma rigidez de nivel
hierarquico para nivel hierarquico. E reconhecido pela diretora de qualidade e recursos
humanos que a aplicacao destas praticas e politicas permitem atingir um melhor desempenho

organizacional da empresa.

4.3. Caso 3 | Empresa Roff

4.3.1. Descricao da empresa | Como nasce

Fundada em 1996, liderada por Francisco Febrero, 560 Consultores, 46M€ de volume de
negocios em 2012, em que 54% das receitas sao provenientes de projetos internacionais e
282 clientes ativos em 2012. Foi assim brevemente caracterizada a Roff pela coordenadora de

recursos humanos.

Confianca, responsabilidade, capacidade e inteligéncia foram os principios que nortearam a
fundacdo da Roff, um percurso construido sobre competéncia, quando quatro dos mais
experientes consultores SAP nacionais se juntaram para estabelecer a primeira consultora
especializada em projetos baseados no software alemao. O crescimento tem sido sustentado
nestes principios, pilares fundamentais da politica de contratacio de uma empresa

Portuguesa que atualmente conta com expressao multinacional.

A Roff & assim uma empresa composta por capitais privados 100% portugueses, com escritorios
em Lisboa, Porto, Covilha, Luanda, Paris, Estocolmo, Casablanca, Sao Paulo e Macau
(inaugurado em 2013) e presenca internacional com projetos em 42 paises. Lider no mercado
portugués na implementacdo de solucdes SAP, a Roff desenvolve projetos de consultoria em

todos os dominios tecnologicos de suporte ao negdcio empresarial.

Com uma estrutura flat, mantendo trés niveis hierarquicos, atualmente conta com 560
colaboradores, na sua grande maioria licenciados. A Roff foi o primeiro parceiro SAP
(Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processamento de Dados) a operar em Portugal
simultaneamente no mercado das PME, grandes empresas nacionais e multinacionais, detendo
os estatutos de Channel Partner Gold e Services Partner. Em 2008, a Roff integrou-se
no Grupo Reditus, resultando num dos trés maiores grupos portugueses na area das

Tecnologias de Informacao.

38



A experiéncia Roff aplicada a solucdes setoriais pré-configuradas com as melhores praticas
torna possivel a otimizacao dos recursos e reducao dos custos de operacdo das organizacoes.
Detém um conjunto de servicos predefinidos que viabilizam uma implementacao mais rapida

e eficaz com um investimento reduzido.

Consciente da importancia de manter uma visdo socialmente responsavel sobre o meio
envolvente e os diversos stakeholders, a Roff tem vindo a desenvolver diversas acdes, pondo
em pratica um programa integrado de responsabilidade corporativa e sustentavel, com a
sociedade, publico interno, ambiente, mercado e fornecedores/parceiros. Esta certificada
pela norma ISO 9001:2008, pela NATO Secret, internacionalmente pela SAP como Partner

Centre of Expertise e pela SAP para a metodologia Run SAP.

4.3.2. Influéncia da aprendizagem organizacional no intraempreendedorismo e

avaliacao de impacto

A. Aprendizagem Organizacional e Intraempreendedorismo

O conceito aprendizagem organizacional é facilmente identificado pela coordenadora do
departamento de recursos humanos identificando perspicazmente as praticas utilizadas,
“desde a passagem formal e informal de informacdo; formac@o entre pares, internamente
designadas por formacbées SMART; formacdo on-job; programa de acolhimento para recém
licenciados (Roff Academy); trabalho de equipa e a forte socializacGo e amizade entre

colaboradores da Roff permitem também a passagem de informacgéo.”

O termo intraempreendedorismo em si ndo é familiar a empresa, mas conhecedora destes
termos mais especificos da area, a coordenadora de recursos humanos ndo tem duvida que “a
Roff é uma empresa onde “hd muito intraempreendedorismo”. A equipa de gestdo e os
recursos humanos tentam ao mdximo estimular a autonomia e responsabilizacGo dos
colaboradores, no sentido destes contribuirem para o desenvolvimento organizacional

estimulando o termo menos conhecido, mas ndo menos importante”.

Cultura Organizacional vs Ambiente Organizacional, Proatividade, Criatividade e
Inovagao e Produtos Inovadores

A Cultura da Roff, assente na Cultura Cla de Quinn, baseia-se no relacionamento franco e
aberto entre equipas de gestao e os colaboradores. Nao ha formalismo, o trato é feito por tu,
e os colaboradores sentem-se a vontade para falar abertamente e sdo estimulados nesse

sentido.
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Existe na Roff um departamento para a inovacao que tem iniciativas organizacionais que
estimulam o intraempreendedorismo, através de programas tais como os Roff Labs (programa
cujo objetivo € potenciar a criatividade dos seus consultores e, ao mesmo tempo, contribuir
para a oferta aos clientes de solucdes e servicos diferenciadores), estimulo a comunicacao
com a equipa de gestao na partilha de ideias e autonomia de decisao. Existem ainda equipas
especificas para a promocao de inovacdo organizacional: Red Teams (equipas que
desenvolvem uma area tecnologica especifica e a divulgam internamente) e Arquitetos de
solucoes (Area da empresa onde se pensa o Futuro da Roff e garante a Qualidade dos

Servicos, pensando sempre na geracao de novas areas de Negocio).

A Roff é uma empresa de tecnologias e a inovacdo € o seu trabalho. Em todos os projetos sao
desenvolvidas coisas novas, a titulo de exemplo foram mencionados por Patricia Palla, técnica
de recursos humanos o “PayslipCockpit by Roff Labs e o HCMclone by Roff Labs que foram
Iniciadas em projetos Roff e terminadas nos RoffLabs. Possibilitamos também aos nossos
colaboradores a participacdo em feiras, congressos e eventos de tecnologia relacionados com
a sua drea de conhecimentos, com o objetivo de garantir a atualizacdo dos seus

conhecimentos.”

No exercicio de fungdes fora do ambito da sua funcdo e quando os colaboradores demonstram
interesse e vontade em exercer outras atividades profissionais dentro da organizacao, é-lhes
dado todo o apoio e estudadas as possibilidades. “E normal, quando determinado colaborador
demonstra aptiddo e apeténcia para liderar, a atribuicGo de funcées com responsabilidade,

como é exemplo a gestdo de projetos”, remata Silvia Gusmao.

Sempre que ha projetos similares é efetuado o aproveitamento do conhecimento adquirido e
o conhecimento gerado na empresa esta disponivel para todos os colaboradores através da

extranet e documentacao de rede.

As politicas e mecanismos organizacionais que estimulam o intraempreendedorismo obtém-se
através de programas tais como os Roff Labs, programa cujo objetivo é potenciar a
criatividade dos seus consultores e, ao mesmo tempo, contribuir para a oferta dos clientes de
solucoes e servicos diferenciadores; e estimulo a comunicacdo com a equipa de gestdo na

partilha de ideias e autonomia de decisao.

Estrutura Organizacional vs Estrutura Organizacional
A génese da empresa, intimamente ligada ao surgimento da consultoria sobre tecnologia SAP
em Portugal, e criada por um grupo de amigos, que se suportavam mutuamente a nivel

profissional e pessoal, levou a que as contratacdes subsequentes, nos primeiros 5-6 anos de
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vida da empresa se pautassem, exclusivamente pelas recomendacdes dos proprios

colaboradores.

Esta forma de atuar gerou um grupo muito unido, potenciando assim um conjunto de relagées
interpessoais fortes. Este espirito de camaradagem tem vindo a perpetuar-se numa estrutura
“flat” onde prevalece a informalidade no trato interno e externo, que possibilita acesso
direto de cada colaborador a administracdo da empresa. A prépria administracdo trata os
colaboradores de “igual para igual” e, ao passar pelo open space da Roff ou em visita a

clientes, fazem questao de cumprimentar os colaboradores e questionar como estao.

Aquando a visita as instalacoes, verifica-se que nos seus escritorios os colaboradores e
equipas de suporte (secretariado, direcao financeira e controlling, direcao recursos humanos,
formacao e qualidade e apoio informatico) trabalham em open space, de forma a eliminar as
barreiras de comunicacao, estimular a partilha de informacao e resolucao de problemas. Os
gabinetes que existem na Roff, incluindo os dos administradores, tém paredes em vidro para

0 open space e a porta esta sempre aberta.

Patricia Palla sublinha que “numa altura de crise, em que a taxa de desemprego aumenta
diariamente, a Roff continua a contrariar essa tendéncia a nivel nacional. Este facto
distingue-os da concorréncia e das empresas do setor em que trabalha. A aposta renovada na
contratacdo e qualificacGo de recursos tem-se traduzido em crescentes resultados

financeiros.”

A estrutura organizacional matricial, com a qual se identificam, (onde o projeto é dividido e
atribuido a areas funcionais da organizacao, com a coordenacéo feita pelos niveis mais altos e
funcionais da empresa) prima pela existéncia de uma relacao préxima, estreita e duradoura
com cada colaborador proporcionado uma diversidade e igualdade de oportunidades,
desenvolvimento profissional, pessoal, formacao e educacao; transparéncia no desempenho e
avaliacao; politica de reconhecimento e recompensas; promocéo da salde, da seguranca e do
bem-estar; incentivo a pratica desportiva; apoio a maternidade/paternidade; relacdo estreita
com chefias e administracdo e incentivo a participacao em atividades de Responsabilidade

Social, promocéo e possibilidades de aprendizagem com os outros (viagens, intercambios).
Estas iniciativas garantem o comprometimento das pessoas com as politicas e novas

estratégias da empresa sendo o compromisso bastante elevado, principalmente na equipa de

gestao, pois estao envolvidas, em grande parte destas decisées.
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Partilha de Informag¢do vs Comunicag¢do

A Administracdo partilha a informacao através de e-mail, contacto telefonico, newsRoff
(newsletter Roff), Site Roff (ver ) Eventos Programados: Kick-off
Roff, evento anual realizado no primeiro trimestre do ano, onde a administracao apresenta os
resultados do ano anterior, estratégia e objetivos para o ano seguinte. Fim-de-semana Roff,
para festejar o aniversario da empresa, onde a administracao da Roff promove uma reunido
de ponto de situacao do ano corrente e perspetivas para o ano seguinte com a equipa de

gestao e consultores mais seniores.

Ha reunides mensais com a equipa de gestdo, onde ha partilha de informacdes econémico-
financeiras e comerciais entre a equipa de gestao, alinhamento de estratégias entre pares,
definicao de linhas de orientacao comuns para a gestao das equipas, envolvimento de toda a
equipa de gestao na tomada de decisdes, estabelecer compromissos e responsabilizacao.
Todos os colaboradores da Roff utilizam, no seu dia-a-dia, a extranet para comunicar e
partilhar com a empresa os detalhes do seu trabalho diario. Nesta extranet, os colaboradores
atualizam e partilham a seguinte informacdo: Dados CV, Documentacdo de projetos,
Documentacao de trabalho (templates, apresentacdes, descricées de funcao, matrizes de
avaliacdo, etc.), Registo de horas de trabalho, Relatorios disponiveis sobre as horas de

trabalho registadas.

Existe ainda a newsRoff, uma revista da empresa, com periodicidade bimestral, que tem
como objetivo a comunicacdo interna com os colaboradores. Esta newsletter é totalmente
produzida internamente, com edicdo do Marketing Roff. O formato atual da newsRoff esta
dividido em ribricas, cada uma com um objetivo especifico. Destas destacam-se: Noticias e
Projetos, onde sdo publicadas noticias relacionadas com projetos, eventos de ambito
comercial e evolucao do volume de negocios; Espaco Roffiano, onde todos os colaboradores
Roff podem contribuir com rubricas escritas pelos proprios; Entrevista a um colega em tom
informal, tendo esta rubrica o objetivo que os colegas conhecam melhor o seu percurso e os
seus gostos; “Com a Roff eu fui a...”, onde é solicitado a um dos consultores Roff que partilhe
com os colegas a sua experiéncia internacional, os paises que ja visitou com a Roff, mais-

valias profissionais e pessoais que estas experiéncias lhe trouxeram.

Lideranca vs Estilo e Orientacdo Gestora, Estratégia e Propensdo ao Risco

A equipa de Recursos Humanos da Roff, constituida por 6 colaboradores (com as funcdes de:
coordenadora, técnica de recursos humanos, formacdo, qualidade, desenvolvimento
organizacional e administrativa) estabelece as bases que sustentam a sua atualizacao e o
proposito da sua existéncia definindo os seus pilares estratégicos, de acordo com as
orientacoes da empresa. Desenvolve o capital humano através de processos que possibilitam a

criacdo de um ambiente interno de alto nivel de motivacao e satisfacdo, a melhoria continua
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da qualidade de servico e a manutencao das relacées de parceria e confianca com os seus

clientes (internos e externos).

Silvia Gusmao, coordenadora de recursos humanos, afirma que “cabe a este departamento ser
uma referéncia interna pelo reconhecimento da qualidade de servico e motivacdo dos seus
consultores, traduzindo-se na exceléncia do seu trabalho”, com alicerces em valores,
performance, confianca, discricdo, competéncia e espirito de equipa. A lideranca sustentada
na dedicacao da equipa traduz-se em elevadas taxas de retencao de talentos e atratividade
da empresa contando com 87 consultores que detém o CAP, 25 consultores com pos-
graduacao em Gestao de Projetos pelo IST e 34 consultores com pos-graduacao em Logistica
pelo INDEG/ISCTE.

A Roff recruta, emprega e promove trabalhadores com base nas qualificacdes e aptidoes
necessarias ao exercicio da funcdo, para a qual estdo a ser contratados, e de acordo com a
descricdo da funcao e perfil de competéncias correspondentes. Esta descricao de funcoes e o
seu perfil foram desenhados tendo em conta a cultura organizacional e uma estrutura

matricial.

Patricia Palla indica que, “para além das competéncias técnicas, procuramos profissionais
com espirito de equipa, boa disposicdo, responsdveis, dindmicos e com visGo comercial”. Num
ambiente de trabalho onde prevalece a confianca mutua e onde cada um dos colaboradores
se sente responsavel pelo seu desempenho e reputacao, as competéncias comportamentais
adequadas sao essenciais. O recrutamento interno também é privilegiado para a selecao de
cargos de gestdo, mais uma vez como estratégia de manutencao da nossa cultura e valores

organizacionais.

Relativamente ao mercado internacional, a estratégia da Roff baseia-se na integracdo de
recursos locais de elevado desempenho em equipas do melhor capital humano Portugués. Esta
aposta tem resultado no crescimento sustentado da organizacdao, bem como no forte

contributo para a confianca de todos os clientes da empresa no talento nacional.

Segundo a coordenadora de recursos humanos, Silvia Gusmao, “hd um esforco acrescido para
que politicas (discurso) e as prdticas (acées) sejam as mesmas, no entanto, estamos
conscientes que dada a liberdade de atuacdo dos gestores na empresa por vezes hd situacées
que podem gerar esta diferenca”. No que respeita a identificacao e causa dos problemas, os
mesmos tendem a ser ultrapassados através de reunides onde se partilham opinides sobre
determinado tema problematico. A Administracdo tem por habito pedir a opiniao de quem
acham ter as competéncias necessarias para os ajudar na tomada de decisdo. Na partilha de
informacao a empresa comunica as novas politicas através de e-mail, newsletter, reunides de

gestao e reunioes de equipa.
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As politicas de formacao e desenvolvimento organizacional (acées de formacédo interna /
externa; tipologias; avaliacdo da formacao; perfis de formadores; areas de formacdo) contam
com o Plano Desenvolvimento da Funcao, Avaliacdo de Desempenho Anual, Formacao,
Exercicio de funcdes fora do ambito da sua funcao, Investigacao e criatividade nos Roff Labs e

Participacao em eventos.

Por sua vez, e no que concerne aos erros, a empresa aprende através dos mesmos pois estes
sdo encarados como uma oportunidade de melhoria individual e organizacional. Varios
processos sao melhorados apds encontradas ineficiéncias. Patricia Palla exemplifica “um
processo de acolhimento que foi revisto em 2010 apos constatacé@o da falta de eficdcia do
mesmo na passagem de algumas normas internas e aculturacdo dos novos colaboradores.” As
atitudes empreendedoras e/ou o intraempreendedorismo, sao tidos em conta na selecao e na
promocao de colaboradores pois pretende-se que as pessoas com funcoes de gestdo ou

relevancia organizacional sejam agentes de mudanca.

B. Avaliacdo de impacto - Desempenho Organizacional

Capacitar os colaboradores

Na Roff sdo dados os conhecimentos necessarios aos colaboradores para os mesmos poderem
sustentar e defender os processos internos, estao implementadas e em constante atualizacao
as medidas que garantem a satisfacdo, retencdo e produtividade dos colaboradores; ha um
envolvimento nas decisdes, reconhecimento pelo trabalho, acesso suficiente as informacdes,

estimulo a criatividade e iniciativa, apoio da gestao.

O desempenho Organizacional, na Roff, segundo Silvia Gusmao “reflete-se sem divida na
implementacdo de uma estrutura que contempla ferramentas que permitem a constante
aprendizagem dos seus colaboradores bem como a liberdade de as utilizar. Quanto a atuacdo
dos colaboradores diante dos problemas, passa sempre pela tentativa de os ultrapassarem e
minorar o seu impacto. Uma forma que a empresa implementou para melhorar estes
processos foi através da informacdo que disponibilizou da tomada de deciséo face a situagoes

anomalas.”

Sistemas de informag¢ao

A Roff utiliza assim um conjunto de instrumentos onde partilha informacao sobre a evolucao
da empresa, a gestdo e onde se promove uma cultura de transparéncia. Sendo a sua area de
atuacao a SAP, detém um software para a medicdo do desempenho organizacional, havendo

inclusive uma responsavel no departamento de recursos humanos pela sua implementacao.
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Estdo conscientes que a politica de desenvolvimento de melhoria continua esta a funcionar
bem, reflexo disso sao as analises da evolucdo das competéncias comportamentais efetuadas
no relatdrio anual da avaliacdo de desempenho e a analise anual a evolucdo das competéncias

tecnologicas.

Motivagdo, empowerent e alinhamento

Fins-de-semana Roff, Kick-off, newsletter Roff, formacao, responsabilizacao e autonomia sao
alguns exemplos apontados por Patricia Palla como incentivo aos colaboradores. Procura-se
agir em conformidade com os objetivos organizacionais e da-se liberdade para tomarem
decisoes e introduzir acoes, estas medidas sao efetivadas com os gestores de projeto e caso
se justifique, posteriormente em formacéo. E facultado tempo para adquirirem informacées,
conscientizacdo das estratégias e criacdo de ideias novas, sendo que tém um departamento
especifico para o ultimo item, mas nao invalida que outros colaboradores nao possam sugerir

ou criar um produto, que sera, a posterior, melhorado no LabsRoff.

O culminar do alinhamento é partilhado com as experiéncias de sucesso que sdo sempre
transmitidas a todos e celebradas sempre que se justifica. A titulo de exemplo, a
coordenadora mencionou a celebracao do resultado no estudo de clima organizacional GPW.
As praticas de licbes aprendidas nos projetos permite evitar erros futuros, “chegou-se a
conclusd@o num projeto internacional que a nédo presenca fisica dos consultores no arranque
de projetos em Africa prejudicou a eficdcia do arranque. No arranque seguinte, nesse

projeto, corrigiu-se a situac@o.”

Em suma, as estratégias e politicas da empresa estao relacionadas diretamente com a
aprendizagem organizacional e o intraempreendedorismo. Na Roff a aprendizagem
organizacional influencia o intraempreendedorismo sendo que as praticas organizacionais
desenvolvidas e as politicas de intraempreendedorismo implementadas levam ao
desenvolvimento e/ou melhoria de novos produtos (inovacao). E opinido de Silvia Gusmao,
coordenadora dos recursos humanos e com base nos resultados da empresa, que aplicando
praticas e politicas adequadas com as areas em analise neste estudo, se consegue atingir um

melhor desempenho organizacional.

4.4. Analise comparativa dos casos e sua discussao

Segundo Veloso (2007), apds a conducao dos estudos de caso individuais e sua analise deve
avancar-se para a elaboracdo do relatdrio integrando (a) as conclusdes dos estudos de caso

individuais (ja analisado no subponto anterior) e (b) a comparacdo entre casos. Deste modo
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sera feita a analise e discussao da comparacao entre casos e posteriormente, apresentadas as

tabelas que contém os fatores que foram alvo de estudo na trés empresas/casos.

Apds o cruzamento de dados das 3 empresas (casos) com ambas as dimensbes (Tabela 7)
verifica-se que sdo transversais as mesmas estando implicito que na Roff (Caso 3) o ambiente
€ mais informal, mais aberto ao dialogo. Por sua vez, nas restantes empresas existe um
distanciamento dos superiores hierarquicos. Apesar de serem ambientes organizacionais
diferentes em todas, existe a preocupacao de transmitir aos colaboradores a abertura ao

dialogo e confianca dos mesmos na empresa.

O empreendedorismo é assim encarado como um processo enraizado na cultura organizacional
e interage com outras formas organizacionais com o fim de produzir resultados empresariais
efetivos, opondo-se a nocdo de impacto independente e estritamente direto do

empreendedorismo no desempenho da empresa (Hult, 2003).

Todas as empresas estdao adaptadas as constantes mudancas, quer seja por motivos de
adaptacdo aos novos mercados, quer seja pela posicao que detém no mercado nacional.
Aquimisa (Caso 1) e Inempi (Caso 2) nao tém nenhum departamento dedicado exclusivamente
a Inovacéo, facto que se explica pelo tempo em que atuam no mercado e dimensao das
mesmas, no entanto, sao dadas as ferramentas aos colaboradores para que possam
desenvolver e, caso se justifique, implementar. Na Roff (Caso 3) existe um departamento sé

para desenvolvimento e criacao de novos produtos.

Com as constantes mudancas e as crises que surgiram, as organizacées foram forcadas a
desenvolver novas praticas organizacionais para se adequarem a novos processos de gestao

organizacionais e as suas préoprias condicdes (Almeida, Marcal, e Kovaleski, 2004).

As trés empresas aqui estudadas transmitem uma cultura de transparéncia, com um ambiente
organizacional a tender ao informal, comunicando e dando ferramentas aos seus
colaboradores que lhes permitam desenvolver o seu trabalho com dedicacao e agrado. Estas
empresas estao conscientes que apostam em colaboradores participativos e satisfeitos

traduzindo-se em proatividade.

No contexto da aprendizagem, é importante destacar a necessidade de compartilhar
“insights”, conhecimentos, crencas e metas para que o coletivo prevaleca e a organizacao
aprenda, isto €, para que a empresa construa a sua propria realidade e memoria que servirao
de base para aprendizados futuros. No estudo de Franco e Haase (2009), citando Hamel
(1991), a aprendizagem individual converte-se em aprendizagem organizacional quando o

conhecimento novo € transferido para uma organizacdo. Nesse momento, a aprendizagem

46



Cultura organizacional
Confianga e respeito; Didlogo, comunicacdo e poder; Mudanca e adaptagdo; Inovacdo e criatividade;

individual é transformada em coletiva e o conhecimento individual é incorporado as praticas

organizacionais.

Ainda neste contexto, Chieh (2007) aponta que provavelmente a chave para a implementacao
de praticas intraempreendedoras, € a criacdo de uma cultura organizacional que encoraja,
de

intraempreendedorismo cria um ambiente de trabalho em que os colaboradores possam ter

estimula e sustenta as acOes intraempreendedoras. Uma cultura organizacional

confianca e expectativa de que suas iniciativas inovadoras serao encorajadas, suportadas e

recompensadas pela empresa.

Tabela 7 - Cultura organizacional vs Ambiente organizacional, proatividade, criatividade e inovacao e
produtos inovadores

Satisfacdao/Participacdo e Proatividade

Caso 1 - Aquimisa

Caso 2 - Inempi

Caso 3 - Roff

Cultura Hierarquizada;
Ambiente formal

Privilegiam a comunicacao
entre departamentos sendo
as tarefas delegadas pelos
superiores hierarquicos
(diretores de departamento);

Consciente da dificuldade de
posicionamento no mercado
é flexivel as adaptacoes e
mudancas;

Nao tem um departamento
ou responsavel de Inovacao e
Criatividade mas dao
ferramentas aos
colaboradores para que seja
possivel, caso se justifique a
sua implementacao;

A satisfacao e participacao
dos colaboradores sao
importantes para que se
possa nao s6 mas também
traduzir em proatividade.

Cultura Hierarquizada;
Ambiente formal

Privilegiam a comunicacao
entre departamentos sendo as
tarefas delegadas pelos
respetivos superiores (diretor -
supervisor - operario);

Num processo de
Internacionalizacao esta
moldada as adaptacoes e
mudancas;

Nao tem um departamento ou
responsavel de Inovacao e
Criatividade mas dao
ferramentas aos colaboradores
para que seja possivel, caso se
justifique a sua
implementacao;

A satisfacao e participacao dos
colaboradores importantes
para que se possa nao s6 mas
também traduzir em
proatividade.

Cultura Hierarquizada (Cla);
Ambiente informal

Privilegiam a comunicacao
entre colaboradores sendo a
participacao do superior
hierarquico requerida
pontualmente;

Com o forte crescimento
ganhou capacidade de
adaptacao aos mercados e
adquiriu uma estrutura que a
permite moldar-se a qualquer
mudanca;

Tem um departamento de
Inovacao e dao ferramentas
aos colaboradores para que
seja possivel, caso se
justifique a sua
implementacao;

Primam pela satisfacao e
participacao, dos
colaboradores para que se
possa nao s6 mas também
traduzir em proatividade.
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Na Tabela 8, verifica-se que nas empresas (casos 1 e 2), o ambiente tende a ser mais formal,
havendo algum distanciamento entre os diferentes niveis hierarquicos, que se justifica pela
propria estrutura e areas de atividade das empresas que estdo divididas por departamentos
especificos. A titulo de exemplo no caso 1 (Aquimisa), existe a administracao, os laboratdrios
e a consultadoria o que per si obriga a uma divisao fisica e a um ambiente mais formal, no
caso 2 sendo os quadros superiores inferior a 10% dos trabalhadores da empresa, os mesmos

encontram-se no mesmo espaco fisico, nos escritorios que sao divididos fisicamente pelos
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respetivos departamentos, os restantes 90% dos trabalhadores sao os montadores que se
encontram sempre no terreno e em diferentes localidades. Por sua vez, no caso 3 (Roff) e
sendo uma empresa num ramo de atividade onde a proximidade é um fato de troca de

conhecimento e partilha de informacao, tende a gerar um ambiente mais informal.

A estrutura das trés empresas é flexivel, estando todas conscientes que no atual cenario
socioeconomico so6 assim se podem apresentar no mercado de forma a se adaptarem as
exigéncias dos seus clientes, reveem essa flexibilidade e adaptacdo na sua estrutura
organizacional. Fernandes (2001) analisou no seu estudo que nas duas Ultimas décadas, tém
surgido questbes e discussoes a respeito dos estudos e teorias que compreendem as praticas
organizacionais. Diante disto, destacou varios temas relativos as novas formas
organizacionais, como flexibilidade, redesenho organizacional, novos paradigmas, pos-
modernismo e, de uma forma mais especifica, equipas de trabalho, empowerment,

organizacoes de aprendizagem e redes organizacionais.

Sem margem para duvida, as trés empresas sao exemplo desta nova teoria que se demonstra
ao longo da analise, uma estrutura em rede, chegando a propria coordenadora da empresa
Roff (caso 3) a caracterizar a estrutura da empresa como matricial “equipas compostas por
pessoas de diversas especialidades, sGo reunidas com o objetivo de realizar tarefas com

caracteristicas tempordrias

Aferimos neste estudo que as Redes sao sistemas organizacionais capazes de reunir
individuos, de forma democratica e participativa, em torno de causas afins. Como referido
por Fernandes (2001) sdo estruturas flexiveis e estabelecidas horizontalmente, as dinamicas
de trabalho das redes supoem atuacoes colaborativas e sustentam-se pela vontade e afinidade
de seus integrantes, caracterizando-se como um significativo recurso organizacional para a
estruturacao técnico e social. Nas 3 empresas, a informacao flui de forma hierarquica, ou
seja, ha informacao que s6 a administracao tem acesso, no entanto e no que respeita aos
colaboradores todos acedem as estratégias, projetos e informacdo necessaria para poderem

desenvolver o seu trabalho e se sentirem um membro ativo e participativo da organizacao.

0 trabalho em equipa é ponto assente nas 3 empresas (casos) mas feito de forma distinta. Na
Aquimisa e na Inempi é feito sempre pelos membros de equipas dos respetivos
departamentos, o que se deve a especificidade de tarefas das empresas chegando a Inempi
(caso 2) a ter equipas de técnicos em campo, na montagem dos equipamentos. Por sua vez, a
Roff (caso 3) tem uma cultura como a propria define de “porta aberta” sendo um trabalho
mais de conhecimento/tedrico nao manual ha mais liberdade entre os colaboradores para
poderem trocar ideias e adaptarem-se até a outras funcées.

Nas 3 empresas ha um forte estimulo a autonomia, responsabilizacdo e delegacao de tarefas,

procurando que os colaboradores se sintam parte da organizacao e tenham liberdade de
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Estrutura organizacional
Trabalho em equipa e colaboragdo; Atribuigdo e divisdo de poder; Flexibilidade e adaptacdo; Gestdo participativa;

poderem ser empreendedores: valorizam o intraempreendedorismo. Na Aquimisa um
colaborador que demonstre interesse, atitude positiva, motivacdao tem sempre a hipotese de
progressio na empresa, por sua vez, na Imenpi ndao ha beneficios a quem possa ser
empreendedor mas a comunicacdo € a arma para chegar ao colaboradores e incentiva-los a
serem autonomos e a desenvolver novas ideias. A Roff encara o intraempreendedorismo como
um fator de relevancia organizacional e que é incutido nos colaboradores como agentes de

mudanca da proépria organizacdo, sendo uma mais valia para todos.

Paula e Almeida (2008) referem que a motivacdo que move o intraempreendedor esta
diretamente relacionada com a liberdade de fazer o que se quer, o prazer de conduzir os seus
proprios projetos e a dedicacdo com que empenha todo o seu ser nesses projetos. Estas

caracteristicas refletem elementos ainda mais contundentes do segredo do sucesso das redes

intraempreendedoras nas organizacoes.

Tabela 8 - Estrutura organizacional vs Estrutura organizacional

Visdo generalista

Caso 1 - Aquimisa

Caso 2 - Inempi

Caso 3 - Roff

Estrutura organizacional
hierarquizada em 3 niveis

A empresa esta dividida por
departamentos, dentro dos
mesmos é possivel discutir
ideias e estratégias, as
mesmas sao depois
apresentadas na reuniao
mensal entre departamentos
com a geréncia.

Trabalho em equipa feito
pelos departamentos
responsaveis e sempre que
necessario com a colaboracao
dos restantes membros;

Empresa flexivel e adaptada
ao mercado de forma a criar
canais de comunicacao com

os clientes;

Canal de comunicacao com
toda a informacao da
empresa que permite o
envolvimento dos
colaboradores e uma visao
geral das estratégias e
politicas da empresa.

Estrutura organizacional
hierarquizada em 4 niveis

A administracao estimula os
colaboradores através de
delegacao de funcoes,
responsabilizacao pelos
objetivos particulares,
incentivo ao crescimento
pessoal, apelo a
flexibilidade, formacao e
politica comercial.

Trabalho em equipa é feito
por equipas, coordenado por
supervisores que interagem
com os diretores;

Empresa flexivel e adaptada
ao mercado de forma a criar
canais de comunicacao com

os clientes;

Canal de comunicacao com
informacao considerada
relevante para os
colaboradores e que permite
o envolvimento dos mesmos
e uma visao geral das
estratégias e politicas da
empresa.

Estrutura organizacional flat
com 3 niveis

A equipa de gestao e os RH
estimulam a autonomia e
responsabilizacao dos
colaboradores. Tem programas
tais como os Roff Labs e a Red
Teams e procura-se um
incentivo a comunicagao com a
equipa de gestao na partilha de
ideias e autonomia de decisao.

0 trabalho em equipa é
efetuado pela equipa de gestao
e respetivos técnicos afetos a
cada projeto, sendo sempre
transversal a toda a empresa;

Empresa flexivel quer nos
processos internos como
externos;

Intranet com toda a informacao
atualizada o que gera um
comprometimento elevado com
a equipa de gestao e uma
politica que permite a todos os
colaboradores o acesso as
estratégias, projetos e
experiéncias dos proprios
colaboradores
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Partilha de informagao
Conhecimento tdcito e explicito; Partilha de conhecimento; Comunicacdo;

A partilha de informacao (Tabela 9) é feita nas 3 empresas através de reunides e de
documentos internos na empresa. A Roff (Caso 3) devido a sua dimensao dispde de varios
canais através dos quais mantem a informacdo atualizada. A partilha de informacao é
considerada importante, pois € um meio que leva a aprendizagem individual, coletiva e

organizacional.

Casos 1 e 2 (Aquimisa e Inempi) dao as ferramentas necessarias para a aprendizagem dos seus
colaboradores e apostam em formacao interna e externa. A Roff (Caso 3) segue o mesmo
caminho, no entanto, dispde ainda de formacdes on-job e de uma academia com um
programa de acolhimento para recém-licenciados. No computo geral todas encaram o erro

como uma aprendizagem e oportunidade de melhoria.

McGrath (2001) afirma que foi a procura de novas praticas organizacionais e a descoberta de
novas abordagens para a tecnologia, processos ou produtos inerentes a inovacdao que
ajudaram a promover a aprendizagem organizacional. As empresas que sao inovadoras
tendem a desenvolver e a testar as novas ideias e esta experimentacao leva a aprendizagem
através do processo tentativa-erro. Assim, o comportamento inovador e a renovacao
estratégica ajudam a promover a aprendizagem organizacional, pois o conhecimento que é

criado através da aprendizagem nas empresas auxilia o desenvolvimento de novos produtos e

restabelece a sua identidade através das atividades de renovacéo (Zahra et al., 1999).

Tabela 9 - Partilha de informacao vs Comunicacao

Aprendizagem; Recursos humanos; AssimilacGo e adaptacao

Caso 1 - Aquimisa

Caso 2 - Inempi

Caso 3 - Roff

A partilha de conhecimento é
feita em reunides, nas
equipas de trabalho e através
de documentos internos da
empresa,

A formacao é considerada
importante para a
aprendizagem da equipa e
sempre que surge a
necessidade sao efetuadas
formacoes internas ou caso se
justifique externas;

No que respeita aos erros sao
encarados como uma
aprendizagem.

A partilha de conhecimento
¢é feita em reunides, nas
equipas de trabalho e
através de documentos
internos da empresa

A formacao é considerada
importante e ha sempre a
preocupacao por parte dos
diretores de perceber as
caréncias do seu
departamento e dar as
ferramentas necessarias aos
mesmos para um melhor
desempenho.

No que respeita aos erros
procuram sempre a solucao
de forma a eliminar o
mesmo.

A partilha de conhecimento é
feita através de varios canais,
intranet, documentos internos,
uma revista s6 com noticias
internas e através das reunioes
de trabalho

A formacao é considerada de
suma importancia para a
aprendizagem da equipa fator
de relevancia ao ponto de
criarem uma academia Roff
para poderem estimular a
comunicacao com a equipa de
gestao na partilha de ideias e
autonomia de decisao.

No que respeita aos erros sao
encarados como uma
oportunidade de melhoria
individual e organizacional.
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No que respeita a lideranca (Tabela 10), ha uma diferenca significativa entre a Roff (Caso 3) e
a Aquimisa (Caso 1) e Inempi (Caso 2). Enquanto nas Ultimas duas, as estratégias sao definidas
pela administracdo em conjunto com os diretores (quando necessario), na Roff as estratégias
sao sempre delineadas pelos gestores em conjunto com os colaboradores que participaram ou
terao mais experiéncia na area em que vai ser desenvolvida nova estratégia. Mais uma vez

este ponto se justifica pela sua dimensao e area de atuacao.

Os quadros superiores procuram um envolvimento profissional com os colaboradores, isto na
Aquimisa e Roff, enquanto na Inempi e devido ao facto de grande parte dos colaboradores
trabalhar fora da empresa (na montagem dos parques) a comunicacao e aproximacao

acompanha a cadeia hierarquica administracao, diretores, supervisores e operarios.

Assim, a combinacao de uma boa ideia, uma equipa empreendedora e uma cultura de partilha
de conhecimento, resulta no arranque bem-sucedido, isto se os recursos forem geridos de

forma eficaz (Trimi e Berbegal-Mirabent, 2012).

E ainda comum as 3 empresas/casos que as politicas definidas nem sempre sdao comuns as
praticas e quanto a este fator apontam a delegacdo de tarefas como um ponto que
inevitavelmente acaba por ser contornado, mas tentam manter sempre uma linha equitativa
entre a politica e a pratica. A nova era do conhecimento tornou-se o bem mais importante

dentro de uma empresa.

No entanto, o conhecimento s6 nao basta. E preciso por em pratica e fazer o que acontece
muitas vezes através do espirito empreendedor. Segundo Drucker (1986), os empreendedores
inovam. Sendo a inovacdo o instrumento do espirito empreendedor, pode-se observar a

importancia do comportamento empreendedor aliada a uma aprendizagem organizacional.

Nas trés empresas se denota a preocupacao em manter um fio condutor entre os superiores
hierarquicos e restantes colaboradores da empresa, pois a preocupacdo, partilha de
informacéo e autonomia podem ser caracteristicas que se aprendem. Os exemplos “veem de
cima” como tal, a simplicidade, proximidade e humildade sao a base de uma cultura que se

traduz no sucesso de qualquer empresa.

Para saber, os individuos devem explorar e partilhar o seu conhecimento tacito uns com os
outros, assim como combinar o seu conhecimento explicito em novas conceptualizacdes. As
caracteristicas essenciais de um ambiente propicio a aprendizagem englobam o interesse, a
confianca, a linguagem compartilhada e os mapas cognitivos para interpretar informacoes

(Hanssen-Bauer e Snow, 1996).
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Lideranca
Colaboracéo entre gestores; Organizacdo autodirigida; Envolvimento de pessoas; Gestdo

Tabela 10 - Lideranca vs Estilo e orientacao, Estratégia e Propensao ao risco

heterogénea; Motivagdo e compromisso

Caso 1 - Aquimisa Caso 2 - Inempi Caso 3 - Roff
As novas estratégias sao As novas estratégias saem As novas estratégias sao
estabelecidas pela de reunides de quadros definidas pela equipa gestora
administracao e diretores e superiores efetuadas em conjunto com 0s
posteriormente comunicada anualmente, podendo ser colaboradores que tém
aos colaboradores; alteradas se se verificarem competéncia para  decidir

Procura-se um envolvimento
mais  pessoal com  o0s
colaboradores demonstrando
nao s6 preocupacdo com a
sua vida dentro da empresa
mas também fora da mesma,
pois é  importante o
funcionario estar motivado e
manter um compromisso nao
s6 contratual mas também
moral.

Nem sempre as praticas estao
de acordo com as politicas.

inadequadas.

Os quadros superiores sao
responsaveis pela
comunicacao dos objetivos
e pela definicao das acoes;
a motivacdo é feita pela
atribuicao de
responsabilidades,
delegacdo de poderes e
constante comunicacao com
os colaboradores mantendo
0 Sseu compromisso com a
empresa;

Procura-se manter uma
linha constante de evolucao
e valores de politica-
praticas.

sobre determinado assunto;

A equipa de recursos humanos
tenta estimular a criatividade
e responsabilizacao de todos os
colaboradores, existindo um
conjunto de programas que
visam a criacao de lacos de
equipa Roff e a sua
socializacao;

Procura manter-se um
equilibrio entre as politicas e
as praticas, no entanto dada a
liberdade de atuacao dos

gestores na empresa por vezes
ha situacdes que podem gerar
esta diferenca.

Apos analisadas e comparadas as dimensdes do estudo, verifica-se que as mesmas contribuem
para um melhor desempenho organizacional. Sendo empresas recentes no mercado estao
conscientes da importancia da aprendizagem organizacional e do intraempreendedorismo,
apesar de nao serem conceitos transmitidos aos colaboradores. Na sua esséncia, todos os

fatores analisados fazem parte da cultura das 3 empresas/casos.

Reflexo desse contributo é o resultado das 3 empresas analisadas, com um baixo turnover
traduzem-se num exemplo de sucesso num mercado tao dificil como é presentemente
Portugal, sdo empresas que no seu nicleo mantém o seu maior bem - os colaboradores
atualizados numa aprendizagem permanente, pois 0 mercado assim o exige que sejam
flexiveis e se adaptem a todas as adversidades. Mantem canais de comunicacdo com os

mesmos proporcionando-lhe a autonomia e responsabilidade adequada ao cargo.

O desempenho organizacional é normalmente analisado em funcdo de trés dimensodes:
eficiéncia, eficacia e efetividade. Vivemos numa sociedade dinamica, instavel e em constante
evolucdo. A adaptacdo as mudancas sera, na realidade, cada vez mais uma questdo de
sobrevivéncia. Novos valores de desempenho e definicdes virdo com o comprometimento dos

trabalhadores do conhecimento. A medida que entram na era do conhecimento, as empresas
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Desempenho Organizacional
Capacitar os colaboradores; Sistemas de informacdo; Motivacdo, empowerement e alinhamento

precisam manter duas caracteristicas basicas: clareza/concentracdo e capacidade de

adaptacao continua a mudanca (Teld, 2001).

A par destas medidas, e como analisado na Tabela 11, o erro em todas as empresas serve

como aprendizagem e melhoria continua, procurando minimizar e encontrar solucoes sempre

em equipa, contrabalancando com a autonomia e responsabilidade que é dada.

Na Roff (Caso 3) é explicito que o departamento de recursos humanos é o responsavel pela

implementacao das técnicas organizacionais, no entanto, na Aquimisa e na Inempi apesar de

as técnicas ndo serem taxativamente identificadas, ha um esforco por parte da administracao

e diretores em transmitir e implementar estas técnicas ao longo dos anos.

Tabela 11 - Desempenho organizacional

Caso 1 - Aquimisa

Caso 2 - Inempi

Caso 3 - Roff

Sao feitas reunides para discutir
ideias e partilhar informacao de
forma a haver um envolvimento
nas decisoes com apoio das
equipas de gestdo. Ha
reconhecimento do trabalho e
liberdade para criar e inovar.

A Empresa procura melhorar os
seus processos através da
comunicacao constante entre
departamentos, que permite
uma analise quase constante da
realidade atual da empresa.

Dentro da empresa o insucesso &
encarado apenas como um erro
que foi cometido e por sua vez
aprendido para o futuro, nao
pode existir grande preocupacao
ou importancia exagerada ao
insucesso é sim por sua vez
importante, a aprendizagem a
retirar do mesmo. Apostam na
motivacao, formacao e partilha
de conhecimento.

Os colaboradores agem com
“tenacidade”, profissionalismo”,
“capacidade”, “competéncia”,
“flexibilidade” e “adaptacao”,
adjetivos incutidos e partilhados
por toda a equipa de forma a
estarem alinhados com os valores
e conhecimento dos processos

organizacionais da empresa.

A Empresa procura melhorar os
seus processos através da
comunicacao constante entre
departamentos, que permite
uma analise quase constante da
realidade atual da empresa.

Participacao ativa dos
colaboradores, incentivo a
analise e a opiniao, recurso a
bons profissionais, monitorizacao
do meio envolvente, do
benchmarking, da aprendizagem
e formacao sao o resultado final
€ sucesso por sua vez é a
aplicacao de todos os
conhecimentos e experiéncias
aprendidos também com os
insucessos.

Dao as ferramentas necessarias
para que possam desenvolver as
suas funcoes chegando a ter um
departamento s6 de formacao
RoffAcademy e outro de inovacao
Roff Labs, ha envolvimento nas
decisdes e reconhecimento pelo
trabalho com apoio das equipas
de gestao.

Tém varias ferramentas que
permite a partilha de
informacao, intra e extranet,
newsroof.

Perante os problemas os
colaboradores tentam sempre
ultrapassar os seus problemas e
minorar o seu impacto.

As experiéncias de sucesso sao
transmitidas a todos e celebradas
sempre que se justifique.

As praticas de licoes aprendidas
nos projetos permite evitarem
erros futuros. Posteriormente
dispde da informacao e da
tomada de decisao face a
situagoes anomalas.

Os termos aprendizagem organizacional e intraempreendedorismo sao conhecidos pelas

responsaveis dos departamentos que participaram neste estudo, contudo em todas apesar de
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nao ser familiar enquanto cOmputo geral, € sem margem para duvida implementado em todas

as empresas analisadas.

A implementacdo de fatores associados a aprendizagem organizacional facilitam o
intraempreendedorismo, chegando a estarem interligados, podendo observar-se que os
fatores da primeira dimensao sao o resultado dos fatores do intraempreendedorismo e ambos
contribuem para uma melhoria do Desempenho Organizacional que segundo Fernandes (2009)

se entende pelos resultados que uma organizacao alcanca em decorréncia dos seus esforcos.
Verificamos que é transversal as 3 empresas analisadas que mergulhar nas relagdes de causa e

efeito para entender a génese do desempenho organizacional é também fundamental para

tentar prever e melhorar o desempenho de uma organizacao (Fernandes, 2009).
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5.Conclusdes e implicacdes

Este ponto resume as conclusdes do estudo, identificando implicacdes praticas e teodricas a
respeito do objeto de estudo, sugerindo, ainda, ideias para futuras investigacdes nesta area.
A validacao do trabalho proposto é decorrente do processo de pesquisa como um todo,

representado através das diversas fases do estudo.

5.1. Conclusdes gerais

A revisao da literatura efetuada remeteu-nos no inicio deste estudo para o cruzamento de
fatores, que nas Ultimas décadas se demonstraram fundamentais na caracterizacdo das
dimensoes abordadas - aprendizagem organizacional, intraempreendedorismo e desempenho
organizacional. Como tal, procurou-se através do cruzamento dos mesmos chegar a uma nova
luz do que se pode traduzir nas empresas em desempenho organizacional. Esta situacdo &
mais marcante num momento em a troika é a palavra de desacordo num pais que se vé
regredir dia apos dia e o Ultimo folego das empresas comunga de uma forca quase animica

para manter a sua posicao no mercado.

Este estudo focaliza-se na influéncia da aprendizagem organizacional no
intraempreendedorismo tomando-se por base fatores voltados ao seu impacto no desempenho
organizacional. Num primeiro momento com a analise do estado da arte das dimensodes
abordadas, concluiu-se que existem fatores que cruzados podem trazer a luz um novo
entendimento desta trilogia - aprendizagem organizacional, intraempreendedorismo e

Desempenho Organizacional - Empreendedorismo Organizacional (Figura 3).

O desenho do estudo foi descritivo-exploratério de analise qualitativa, realizando-se um
estudo de casos multiplos em trés empresas (Aquimisa, Inempi e Roff) de diferentes areas de
atuacao. Como instrumentos de recolha de dados, utilizou-se a analise de documentos
internos, um questionario e entrevistas aos responsaveis do departamento de recursos

humanos das empresas selecionadas.

Apos analisadas e comparadas as empresas, obteve-se resposta a primeira questao levantada
neste estudo, verificando que no caso 3 (Roff) existe uma area para o desenvolvimento e
aplicacao das técnicas organizacionais 0 mesmo nao acontecendo com os casos 1 (Aquimisa) e

2 (Inempi).
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Os fatores mencionados na revisdo da literatura, para analise da aprendizagem
organizacional: cultura organizacional, estrutura organizacional, partilha de informacdo e
lideranca, objeto da segunda questdo, foram todos identificados nas empresas. No entanto,
conclui-se que a empresa com maior nimero de trabalhadores, caso 3 (Roff) tem mais
necessidade de implementacéo e controlo destes fatores, enquanto nas de menor dimenséo

(Aquimisa e Inempi) h4 uma maior equidade de implementacéao.

No que respeita, a terceira questdo da influéncia dos fatores da aprendizagem organizacional
no intraempreendedorismo, concluiu-se que esta relacdo é positiva, pois desde que seja
aplicado um fator da aprendizagem organizacional (analisado neste estudo) implicitamente os
fatores associados ao intraempreendedorismo estdo presentes na organizacdo. Em suma,
estes dois fendmenos caminham juntos e contribuem para um desempenho mais eficaz dos

colaboradores na empresa pois suportam-se mutuamente.

Neste estudo conclui-se ainda que o intraempreendedorismo esta diretamente ligado a
aprendizagem organizacional, pois os fatores em analise do intraempreendedorismo s6 sdo
possiveis de implementar agquando a implementacdo da aprendizagem organizacional. Sendo
agentes influenciadores e integradores, verifica-se que sdo a base para a perspetiva de
mensuracdo do desempenho organizacional. Deste modo, prop8e-se assim um novo modelo
(Figura 3), que se traduz num conceito que pode trazer a luz novas perspetivas no campo da
performance das empresas “Empreendedorismo Organizacional”. Este termo ja foi
mencionado no estudo de Chieh (2007), mas que pouca relevancia tem tido no campo das

ciéncias sociais e empresariais.

EMPREENDEDORISMO ORGANIZACIONAL \

Desempenho Organizacional (Inovagéo e aprendizagem)

Capacitar os colaboradores; sistemas de informagéo; Motivagdo, empowerement e alinhamento

Ambiente e estrutura organizacional, Proatividade, Criatividade e Inovacdo, Produtos \

inovadores; Comunicagéo; Estilo e orientacéo, Estratégia e Propensdo ao risco
Intra

empreendedorismo

Cultura e Estrutura organizacional

Aprendizagem Partilha de informagio Lideranca

Organizacional

N Y,

Figura 3 - Empreendedorismo Organizacional
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Em conformidade com Chieh (2007), o Empreendedorismo Organizacional verifica-se “quando
a empresa se adapta a um ambiente de constante mutacdo por meio da construcao da
estrutura e cultura organizacional que apoiam e desenvolvem o empreendedorismo e a
inovacao interna. Dessa forma, procura-se estimular os seus colaboradores a se comportarem

como donos do negobcio”.

Com base nas evidéncias empiricas obtidas, verifica-se também que nas trés empresas
selecionadas, apesar de terem caracteristicas muito diferentes (desde area de atividade,
localizacado e numero de trabalhadores), a aprendizagem organizacional e o
intraempreendedorismo sao dimensées, que apesar de desconhecidas pelos seus
colaboradores, sao incentivadas pelos quadros de topo das mesmas, com o objetivo de
obterem um maior desempenho organizacional. Em suma, esta-se perante uma teoria que é

transversal a todas as empresas, independentemente das suas areas especificas.

Manifestamente aqui, como noutros campos em que intervém o fator humano e a sua
liberdade de acao, em escassas circunstancias sera possivel obter previsdes precisas, pois este
ndo € um campo de ciéncias exatas. Mas, ainda assim, o estudo sistematico destas situacoes

pode trazer luzes e resultados que a simples intuicao nao revela.

5.2. Implicacdes do estudo

Uma das contribuicoes/implicacées deste estudo reside na procura de algumas respostas
sobre as dimensdes (aprendizagem organizacional, intraempreendedorismo e desempenho

organizacional) ainda nao suficientemente exploradas, especialmente no contexto nacional.

Todavia, este estudo deteve-se na questao das especificidades das organizacoes analisadas,
ndo procurando generalizar as conclusdes alcancadas. Mesmo podendo perceber um carater
genérico em relacdo aos principios da aprendizagem organizacional e ao
intraempreendedorismo, estes devem ser repensados tendo como base as distintas realidades
e tendo em conta que o desempenho organizacional na perspetiva da Inovacao e

aprendizagem das empresas, passa pela implementacao e conjugacao destas dimensoes.

A contribuicdo para a pratica das empresas, € que através do modelo proposto, sao
apresentados os mecanismos que levam as empresas a melhorar o seu desempenho através da
aprendizagem e capacidade intraempreendedora dos seus colaboradores. Assim através da
sua transversalidade e independéncia, o Empreendedorismo Organizacional deve ser pensado,
adaptado e implementado em qualquer empresa, promovendo uma cultura de motivacao,

alinhamento, autonomia e partilha onde o caminho se afigura em resultados comprovados.
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Os resultados deste estudo merecem atencao dos administradores e gestores, pois, se bem
implementada a interface entre a aprendizagem organizacional e o intraempreendedorismo,
aquela pode ser bastante Util para o desempenho organizacional das empresas traduzindo-se
no aumento da competitividade, no aumento da taxa de retencao de talentos e na melhoria
do indice de satisfacdo dos colaboradores.

5.3. Limitacées e pesquisas futuras

Quanto as limitacdes da presente investigacdo, destacam-se as limitacdes tradicionais dos
estudos de base qualitativa (Yin, 2011), ou seja, a questdo do reduzido nimero de empresas
que participam da amostra impossibilitando a generalizacao dos dados obtidos. Deve-se
destacar, entretanto, que em relacao aos estudos de caso aqui estudados, a categorizacao
dos elementos foi sustentada valendo-se de base tedrica, o que permite um bom grau de
seguranca em relacdo as conclusdes obtidas. Facto, esse, tipico da pesquisa desenvolvida, de
carater exploratorio, de base qualitativa, que permite a aplicacdo de inferéncias nas

conclusoes obtidas.

Acredita-se que, ao fim deste trabalho, o objetivo proposto inicialmente tenha sido atingido.
Todavia, este trabalho nao tem a intencdo de esgotar o assunto, pelo contrario, com o
objetivo atingido, acredita-se que um passo importante foi dado no sentido de consolidar a

importancia da aprendizagem organizacional e do intraempreendedorismo para as empresas.

Certamente, muito mais ha por fazer e este trabalho é apenas parte de um longo caminho na
consolidacdo do conhecimento cientifico aplicado em torno do tema. A partir da pesquisa
realizada, sugere-se um novo conceito acerca das competéncias que possa englobar as
questdes de “Empreendedorismo Organizacional” que se podera traduzir, no desenvolvimento

e aperfeicoamento do modelo aqui proposto.
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Anexos

Anexo | - Questionario utilizado na recolha de dados
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QUESTIONARIO

A Influéncia da Aprendizagem Organizacional no Intraempreendedorismo

Impacto no Desempenho Organizacional

1. IDENTIFICAGAO | Caracterizacdo da empresa

Nome da empresa:

Quem é o lider da empresa:

Qual a Cultura da empresa:

E uma empresa empreendedora

Setor de atuacao:

Tempo que atua no setor:

Area de atuacio:

Principais produtos/servicos:

Niveis hierarquicos na gestao:
NUmero de funcionarios:

Escolaridade:

Natureza de Capital: () Privado Internacional () Privado Nacional () Empresa Publia

2. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
a) A empresa utiliza alguma pratica de aprendizagem organizacional?
b) Qual(ais)

2.1. Cultura Organizacional
Confianca e respeito; Dialogo, comunicacdo e poder; Mudanca e adaptacdo; Inovacdo e

Criatividade; Satisfac@o/Participacdo, proatividade

a) A empresa possui uma politica de desenvolvimento de melhoria continua? Qual (ais)
b) Quais os estimulos para o desenvolvimento de melhoria continua de processos?

c) Como estimula as pessoas para uma atitude proé-ativa?

d) Ha melhoria de resultados através deste processo?

e) Como a empresa avalia estes resultados?

2.2. Estrutura Organizacional
Trabalho em equipa e colaboracdo; Atribuicdo e divisGo do poder; Flexibilidade e adaptacdo;

Gestdo participativa; Vis@o generalista

a) Como as pessoas interagem com outras areas?

b) Como as pessoas sugerem novas ideias ou melhorias?



Como elas sao aceites e promovidas?
Qual o comprometimento das pessoas com as politicas e novas estratégias da
empresa?

Estao envolvidas ou simplesmente seguem as regras?

2.3. Partilha de informacgéo

Conhecimento tdcito e explicito; Partilha de conhecimento; Comunicacdo; Aprendizagem;

Recursos humanos; Assimilacédo e adaptacéo

a)
b)

<)
d)

A estrutura é compativel com as novas estratégias de mudanca (flexibilidade)?

Como os novos conhecimentos, acdes e processos sdo incorporados as praticas
organizacionais?

Como a empresa comunica essas novas politicas?

A empresa aprende através dos erros?

2.4, Lideranca

Colaboracdo entre gestores; Organizacdo autodirigida; Envolvimento de pessoas; Gestdo

heterogénea; Motivacéo e compromisso

a)
b)
<)
d)

Como séo estabelecidas novas estratégias?

Quem participa no processo?

Como se integram as novas estratégias na estrutura organizacional?
Ha diferenca entre as politicas (discurso) e as praticas (acoes)?
Como a empresa identifica a causa dos problemas?

Como a empresa soluciona os problemas?

Quem participa neste processo?

INTRAEMPREENDEDORISMO

a)
b)

O termo intraempreendedorismo é familiar a empresa?

Qual é o entendimento sobre o intraempreendedorismo dos profissionais formadores
de politicas e de opinides tais como alto executivos e profissionais de recursos
humanos?

A empresa tenta estimular o intraempreendedorismo nos empregados?

Quais as iniciativas organizacionais que estimulam o intra empreendedorismo?

Quais sdao as politicas e mecanismos organizacionais que estimulam o
intraempreendedorismo?

As atitudes empreendedoras ou o intraempreendedorismo, é levado em conta na
selecdo e na promocao de funcionarios?

Analisando as qualidades comportamentais, as atitudes associadas a um tipico

intraempreendedor sao valorizadas pela empresa na contratacao ou na promoc¢ao?



h) De uma maneira geral, vé a aplicabilidade do intraempreendedorismo na empresa?

i) E possivel identificar os funcionarios intraempreendedores na empresa?

j) Pode comentar algumas politicas ou praticas organizacionais que visam incentivar o
intraempreendedorismo?

INOVACAO

a) Foram criadas inovacées nos processos da Empresa? Cite alguns exemplos de
inovacoes implementadas nos Gltimos dois anos?

b) Onde e como foram concebidas estas inovacoes?

c) Existe algum programa na Empresa que visa a estimular inovacao em todos os niveis
e/ou por todas as pessoas na Empresa? Qual a finalidade (gerar ideias, tipo de ideias,
promover inovacao na base, etc.)?

d) De que forma este processo € conduzido (funcionamento, resultados, participacao das
pessoas)?

e) Como a Empresa administra a implementacao destas novas ideias dentro da sua
estrutura?

f) Na empresa, ha alguma area responsavel pela criacdo ou identificacdo de novas

ideias?

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

a)
b)
<)
d)

Como ¢é percebida a atuacdo das pessoas na Empresa diante dos problemas?

Como a Empresa melhora os seus processos?

A Empresa cria um ambiente favoravel a experimentacao? Exemplifique.

Como a Empresa lida com a experiéncia do sucesso e do insucesso? Exemplifique.

A Empresa promove possibilidades de aprendizagem com os outros (viagens,
intercambios, etc.)?

0 conhecimento gerado na Empresa esta disponivel para as pessoas? Como?

Existem casos de adaptacao do conhecimento gerado a situacoes presentes?

GERAL

6.1. As estratégias e politicas da empresa estdao relacionadas a aprendizagem

organizacional e ao intraempreendedorismo?

6.2. A aprendizagem organizacional influencia o intraempreendedorismo?

6.3. As praticas organizacionais e politicas de intraempreendedorismo levam ao

desenvolvimento e/ou melhoria de novos produtos (inovacao)?

6.4. Considera que aplicando estas praticas e politicas consegue atingir um melhor

desempenho organizacional da empresa?





