ENTENDENDO OS INTRAEMPREENDEDORES
COMO VISIONISTAS
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Resumo: Este artigo é o resultado de uma pesquisa de campo e estd dividido em duas partes. A primeira
propde um modelo de desenvolvimento da visdo para dar suporte a pratica do intraempreendedorismo?. O
desenvolvimento da visdo oferece uma base para que os membros das organiza¢des se tornem mais
intraempreendedores, mais inovadores.A segunda parte propde diversas praticas administrativas a ser apli-
cadas pelas organizagdes com o intuito de promover o intraempreendedorismo entre seus membros.

As praticas de administrag8o propostas para dar suporte ao intraempreendedorismo consistem, primeiro, no
estabelecimento de certos critérios de selegéo a ser usados durante o recrutamento. Além disso, o artigo
sugere que as organizacdes estabelecam um contrato psicoldgico com os empregados com tempo de casa e
com 0s novos, contrato no qual o comportamento intraempreendedor esperado devera estar claramente
identificado. O autor apresenta ainda outras idéias favoraveis ao intraempreendedorismo, incluindo os clubes
de intraempreendedores, a caixa de sugestdes, as praticas relativas ao spin-off% os periodos de recuperacéo
durante os quais nenhuma inovagao é implementada na organiza¢do. Como este artigo destaca, a agéo
empreendedora é visiondria enquanto a a¢ao intraempreendedora é visionista. A agdo intraempreendedora
pode ser adotada e até mesmo incentivada por administradores visiondrios, o que facilita o progresso ou a
ampliagéo da visdo central. Segundo o autor, a adogéo do visionismo possibilita que as organizagdes
desenvolvam uma cultura em que todos estejam comprometidos e progridam, contribuindo, portanto, para que
a organiza¢do em si também progrida.

Palavras-chave: Intraempreendedorismo (ou empreendedorismo corporativo); empreendedorismo; visao.

1 INTRODUGCAO

E possivel transformar um negécio em uma co-
munidade de intraempreendedores? Se a resposta
for “sim”, pergunta-se: Como? Se os empregados
adotarem um comportamento intraempreendedor, eles
ficardo na empresa ou, ao invés disso, criardo seu
proprio negécio? Existem modelos de comportamento
intraempreendedor a ser seguidos? Quais praticas
de gestao sdo necessarias para criar uma cultura in-
traempreendedora? O texto que segue abordara estas
e outras questdes. Comegara propondo um modelo
de prética intraempreendedora identificado pelo es-
tudo de organizagBes que geraram intraempreen-
dedores e, depois, examinard algumas praticas

administrativas favoraveis ao intraempreendedoris
mo.

Antes de comegar, porém, consideramos util
apresentar a definicdo de dois termos-chave aqui
usados: empreendedor e intraempreendedor. O em-
preendedor é definido como uma pessoa que imagina,
desenvolve e realiza visdes (FILION, 1999a, 1999b).
O empreendedorismo é definido como o processo
pelo qual se faz algo novo (algo criativo) e algo
diferente (algo inovador) com a finalidade de gerar
riqueza para individuos e agregar valor para a so-
ciedade (KAO, 1995; FILION, 1998, 1999a; BRUYAT;
JULIEN, 2000; SHANE; VENKATARAMAN, 2000;
KAO, KAOQ; KAO, 2002). O intraempreendedor é
definido como uma pessoa que desempenha um papel
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empreendedor dentro de uma organizagao.

Na primeira se¢do deste artigo, abordamos alguns
modelos de intraempreendedorismo identificados em
um estudo realizado em trinta organizagdes privadas
€ publicas reconhecidas pelo comportamento intra-
empreendedor de seus membros. Na segunda secéo,
sugerimos varias praticas intraempreendedoras.

2 PRATICAS INTRAEMPREENDEDORAS E
MODELOS VISIONISTAS

Além de nossas pesquisas sobre empreendedo-
rismo (FILION, 1991a, 1991b; 1993; 2000), nés
também estudamos a prética intraempreendedora nas
organizagdes (FILION, 1990a, 1999) com o objetivo
de identificar modelos que formassem uma base para
aacao intraempreendedora e que pudessem auxiliar
organizagdes a se tornar mais dindmicas. Alguns
desses modelos s&o apresentados nas paginas a se-
guir. Versdes preliminares deste artigo ja foram pu-
blicadas anteriormente (FILION, 1990a, 1999b, 2002;
2004).

2.1 AIMPORTANCIA DA VISAO

Nossas pesquisas sobre empreendedores € intra-
empreendedores tém mostrado uma importante carac-
teristica compartilhada por ambos os grupos: eles
desenvolvem uma orientagao, ou vis&o, que indica o
que devera ser feito. Empreendedores e intraempre-
endedores parecem evoluir da concepcao para a
realizagdo de um projeto por meio da formulagao de
visOes a ser transformadas em realidade. Este parece
ser um processo continuo que envolve uma série de
acoes, de forma bem semelhante ao que acontece no
trabalho de um artista que agrupa um conjunto de
elementos na tela para formar uma pintura inteira.
Outra analogia, talvez mais precisa, € a da teia de
aranha: um processo de construcdo complicado e
que nunca tem fim. A estrutura resultante continua
sendo desenvolvida, podendo alcancar proporgdes
gigantescas ou continuar evoluindo indefinidamente
em uma certa diregao.

O desenvolvimento e aimplementagéo de visdes
sdo duas das principais caracteristicas das agoes
empreendedora e intraempreendedora. E dificil
imaginar uma ag&o inovadora que n&o tenha sido
precedida por uma reflexdo ou interiorizagdo que
leva o autor da ag¢@o a imaginar e a visualizar as

coisas segundo uma determinada orientagdo. Para
fazer algo diferente, os inovadores tém que, primeiro,
identificar o que querem fazer, visualizar isso e, entéo,
identificar a melhor forma de transformar a inovagéo
em realidade. Além disso, precisam ter energia e von-
tade para estruturar o processo em andamento.

Um dos intraempreendedores estudados em
nossas pesquisas nos da um excelente exemplo.
Heikki, diplomado em filosofia, gastou muitos anos len-
do, viajando, pensando e considerando o que poderia
fazer para estimular o desenvolvimento do seu pais.
Enfim, 0 seu trabalho no departamento de planejamen-
to da universidade de sua cidade o conduziu a
visualizar o papel potencial de um centro de pesquisa
e de treinamento ligado a universidade. Heikki apre-
sentou sua idéia a dire¢éo e se tornou o diretor do
centro. Cinco anos de trabalho intensivo foram neces-
sérios para transformar o centro em uma das forgas
motrizes do desenvolvimento do seu pais. O centro
tem éxito especialmente na transformag&o de empre-
gados em empreendedores e no apoio a paises em
desenvolvimento.

A evolucéo do intraempreendedor acima mencio-
nado pode ser dividida em duas fases distintas: desen-
volvimento da vis&o e, em seguida, sua realizacdo. A
primeira fase envolveu muita leitura e reflex&o, en-
quanto a segunda requereu bastante trabalho organi-
zacional. De fato, a maioria dos empreendedores de
sucesso passa pelas mesmas duas fases. Primeiro,
desenvolve-se um compromisso que se manifesta na
forma de pensar. A partir dai , idéias sao formadas ao
redor de um foco central, a vis&o, €, finalmente, acdes
concretas sdo realizadas. Algumas organizagdes
incentivam seus gestores a utilizar esse processo fa-
zendo com que eles se alternem entre as funcdes de
linha e de assessoria do organograma.

Quanto mais olhamos para os componentes que
constituem o empreendedorismo e o intraempreen-
dedorismo, mais dificil fica identificar os diferentes
conceitos sem considerar certos elementos transcen-
dentes ou principios-guia que conduzem a agdo. Em
geral, ndo sdo as agdes individuais em si que s&o
inovadoras, mas sim o principio-guia que as insere
em um todo coeso e forma a base para o processo no
qual a visao se torna o fator unificador. Normalmente,
é ai que se encontra o aspecto novo ou original de
um projeto.

Embora as a¢des em si possam parecer banais
ou repetir algo que jé foi feito, inovagdes podem ser
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produzidas simplesmente por sua estruturagdo de
forma diferente, estruturacdo que é seguida pela
fixagao das inovagdes a diferentes pontos de partida
das iniciativas que sdo tomadas. E esse processo
que constitui a inovagao. Isso nos leva a considerar
que o desenvolvimento de uma visao geraimente
precede, torna possivel e facilita a inovagao. E facil
entender esse principio basico se nos vermos as agdes
empreendedora e intraempreendedora como
resultantes de um conjunto de visdes que emerge,
evolui e muda antes de, finalmente, serem realizadas
as visdes, apesar da realizagdo ndo ocorrer sempre
do modo previsto inicialmente.

2.2 VISAOE VISOES

Ha trés categorias principais de visao: visdes e-
mergentes, visdes centrais e visdes complementares
(FILION, 2002; 2004). Uma visao central se desen-
volve a partir de visbes emergentes e sua realizacao
e evolugdo dependem de visdes complementares.
Por exemplo, empreendedores acumulardo uma va-
riedade de experiéncias e, freqlientemente, terdo va-
rios trabalhos diferentes antes de comegarem um
negdcio baseado em um produto ou servico espe-
cifico. Através dos anos, os empreendedores desen-
volverdo vérias visdes emergentes — ou idéias de
produto — até que achem Aidéia (ou A visdo emer-
gente) que pode se tornar uma visdo central. Uma
vez estabelecida a visdo central, para fazé-la acon-
tecer, é necessdria uma série de agbes concretas ou
de visdes complementares. As visbes complemen-
tares, normalmente, tomam a forma de atividades
administrativas, como marketing, finangas, adminis-
tracdo da produgdo, sistemas de informagao, adminis-
trac&o de recursos humanos e assim por diante ou
podem ser relacionadas a qualquer outro setor da
organizago. A relac&o entre a visdo central, as visdes
emergentes e as visdes complementares é mostrada

nafigura 1.
Visdes complementares

VISAO CENTRAL

Visdes complementares ) ( Visdes complementares

Figura 1 - Viséo e Visdes

Intraempreendedores e empreendedores pare-
cem avancar no processo de formacéo de visdes de
maneira muito parecida. Enquanto os empreende-
dores tendem a focalizar em uma idéia central, os
intraempreendedores desenvolvem visdes emergen-
tes e visdes complementares que podem ndo seguir
amesmaldgica que a visao central (se existir uma).
Porém, os intraempreendedores influem na consti-
tuico da visdo central e também na cultura da organi-
zacdo. Eventualmente criam um clima ou atmosfera
na qual as pessoas podem ou sdo até mesmo
incentivadas a fazer mais do que o minimo exigido e
na qual é aceitavel que os empregados tenham com-
prometimento com seu trabalho como se a empresaa
eles pertencesse. Comprometendo-se, os individuos
se apropriam de seus papéis, aprendem e continuam
evoluindo dentro da organizacao.

2.3 VISIONARIOS E VISIONISTAS

Os empreendedores podem ser descritos como
visionarios, pessoas que focalizam a realiza¢do de
uma visao central. Por outro lado, intraempreen-
dedores séo visionistas; em outras palavras, pessoas
que desenvolvem e realizam visGes emergentes e
complementares. Os visionarios, com suas visoes
centrais, freqiientemente tém que pedir a ajuda de
outros para desenvolver e realizar as visdes
complementares. Em negdcios muito pequenos ou
que estdo sendo iniciados, 0s visionarios mesmos
tém que suprir quase todas as necessidades relativas
as visdes complementares. Mais tarde, podem
recorrer a ajuda de pessoas de sua rede de relagdes,
normalmente pessoas que ja conhecem. Eventual-
mente, 0s visionarios poderdo contar com emprega-
dos, mas, apesar disso, ainda devem ser generalistas
capazes de fazer praticamente qualquer coisa em
sua empresa. A medida que seu negdcio se expande,
empregam pessoas para realizar trabalhos cada vez
mais especificos, até que estejam em condicdes de
contratar especialistas.

Seja a empresa pequena ou grande, os dirigentes
visiondrios tém que se cercar de visionistas se
quiserem progredir, ou seja, devem se cercar de
pessoas que podem desenvolver e realizar visdes
complementares. Na pratica, esse processo acontece
de um dos seguintes modos: ou o visiondrio identifica
as visdes complementares e, entdo, localiza visionistas
para realizd-las (caso 1) ou o visiondrio identifica
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visionistas que desenvolveram habilidades em um
campo particular e os integra em seu negécio para
realizarem uma ou mais visdes complementares no
campo de seu interesse (caso 2). O processo é
mostrado na figura 2.

VISIONARIO
(PROPRIETARIO-
DIRIGENTE)

VISAO CENTRAL
VISIONISTAS

VISOES COMPLEMENTARES
A 4
VISIONISTAS

Figura 2 - Visionarios e Visionistas

A 4
VISOES COMPLEMENTARES,

Fica claro que a ldgica do desenvolvimento visio-
nario envolve a selecao de visionistas apropriados
para realizar as visdes complementares necessarias
para promover a visao central.

2.4 VISIONISTASE VISIONARIOS

O que mais nos interessa agora € o contrario do
processo descrito acima. Um visionistaque desenvolve
uma ou mais visdes emergentes ou complementares
tera um efeito de reforgo direto sobre a visao central
que, por sua vez, permitira que o visionario avance.
E interessante observar que, enquanto os intraem-
preendedores ndo entrarem no sistema de relagcoes
do visiondrio para realizarem visdes complementares
identificadas por este ultimo, continuar&o definindo
visbes que eles mesmos querem realizar.

Neste ultimo caso, as visdes tomam forma segundo
0 proprio sistema de relac6es do intraempreendedor.
Nao obstante, essas visdes eventualmente influen-
ciardo o visionario principal de modo a ser estimu-
lantes de uma das seguintes formas: ou as visdes
complementares so integradas diretamente a visdo
central, reforcando-a, ou ndo sdo integradas. Se esta
Ultima forma ocorrer, as visdes complementares obvia-
mente ndo criardo uma sinergia com a visdo central,
0 que € particularmente valido para as organizagées

ou burocracias onde ndo existe visdo central (caso
3).

Vamos a outro exemplo: em uma grande compa-
nhia de gas, Peter foi contador durante quase dez
anos antes de passar a trabalhar no setor de vendas.
Depois de dois anos em sua nova fungéo, propds a
criagao de um centro de distribuicdo de eletrodomés-
ticos movidos a gas. O projeto foi aceito pelo executivo
principal e pelo conselho de administracéo, tornando-
se a principal diversificacdo da companhia. O centro
de distribuico de eletro-domésticos dirigido por Peter
emprega mais de 30 pessoas €, ainda hoje, constitui
a principal atividade da companhia em um setor ndo
regulamentado.Essa visdo complementar especifica
se enquadrou perfeitamente na tendéncia geral de
diversificacdo resultante da vis&o central do executivo
principal na época. Poderia ter influenciado a viséo
central e ter provocado outras diversificagoes, mas
isso nao aconteceu. Por qué? Ha varias razdes pos-
siveis, inclusive a rotatividade de dirigentes séniores,
a cultura burocratica da companhia e assim por diante.

Se a organizacao for dirigida por um visionario,
as visbes complementares ou emergentes prova-
velmente serdo levadas em consideracéo. Nesse
caso, a visdo central evoluira mais rapidamente ou
ampliard seu escopo devido aos ajustes feitos pelo
visiondrio principal ou dirigente sénior para integrar
esses elementos inesperados mas atrativos (caso 4).
Esse processo é mostrado na figura 3.

VISOES COMPLEMENTARES

/

VISAO CENTRAL

ADMINISTRADORES

\ 4

VISAO CENTRAL

ADMINISTRADORES

Figura 3 - Visionistas e Visionarios

Outro exemplo é Util aqui. Gerry comegou sua
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carreira trabalhando nas ruas com adolescentes
problematicos. Tornou-se o coordenador do servigo
externo de reabilitacdo em um abrigo. Durante os
quatorze anos seguintes a sua posse, a descri¢éo de
seu cargo mudou seis vezes. Ele mesmo prop0s va-
rias inovacdes, algumas das quais foram as primeiras
do género em seu pais. Por exemplo, propds a inter-
vengéo organizada diretamente na realidade dos
adolescentes problematicos, como também a rea-
bilitagdo do tipo “fora-da-clinica”. Quando nds o
conhecemos, Gerry falou de sua crenca no que fazia
e de sua motivagdo para ir sempre além e mais fundo
em seu trabalho. Em outras palavras, nos falou do
seu préprio comprometimento para gerar progresso.
Para fazer o que fez, Gerry precisou visualizar. Ele
tinha sido identificado como um intraempreendedor e
um visionista pelas pessoas que dirigiam a organi-
zagao e foi nomeado para trabalhos que permitiram a
dire¢é@o desenvolver e ampliar 0 escopo de sua visao
acerca do papel da instituicao.

Em suma, intraempreendedores identificam e,
entao, visualizam as idéias que gostariam de realizar.
Essas idéias, normalmente, podem ser classificadas
como sendo diferentes da visao central, desde que
sejam relativas a elementos que nao sédo sempre
essenciais para a organiza¢do, mas que, uma vez
explorados, contribuirdo para simplificar ou para
melhorar a realizacdo da visao central. Um exemplo
€ 0 do supervisor que introduz um novo modo de
fazer certo trabalho reduzindo, assim, os custos e
permitindo maior automatiza¢&o do processo industrial
ou o do gerente de vendas que identifica um novo
mercado ou novos clientes potenciais.

2.5 APRESENTANDO O
PROCESSO VISIONARIO

O processo visionario, ou seja, 0 processo de
criacao, desenvolvimento e realizagao de visdes pode
ser aplicado tdo facilmente a direcdo quanto a
qualquer outro nivel hierdrquico nas empresas. O
visionista faz tal processo avancar de baixo para cima
na hierarquia, enquanto o empreendedor o faz avan-
car de cima para baixo. Dirigentes de departamento
que desenvolvem uma cultura que enfatiza o processo
visionario freqlientemente podem ser achados em
grandes companhias ou no setor publico. Na reali-
dade, isso significa que o sistema reproduzido dentro
da organizagao, guardadas as devidas proporcoes,

se assemelha ao liberalismo presente na sociedade
como um todo. Levando essa idéia a seus extremos,
esse tipo de organizacdo pode ser comparado a um
grupo de empresas subcontratadas trabalhando em
torno de uma empresa-cliente, o nlicleo central desse
conjunto produtivo. Ai, a visdo, a missdo e os objetivos
vislumbrados por cada visionista devem ser conti-
nuamente negociados e renegociados, como setia o
caso em um processo de administragdo por objetivos.

Podemos fazer o processo visionario avangar
de baixo para cima ou de cima para baixo na hierar-
quia. O processo pode avangar na estrutura organi-
zacional de forma descendente ou ascendente. Isso
significa que linhas de comunicacé@o devem ser esta-
belecidas entre os diferentes niveis hierarquicos da
organizagao de forma a favorecer comunicagdes cujo
tema € a visao e seu progresso. Essas comunicagdes
permitem o monitoramento continuo do desenvolvi-
mento tangivel das visdes e a avaliacdo da comple-
mentaridade entre elas (figura 4).

( VisGes emergentes )

v

( Visdes complementares )

/s vt '\
(Comprometimen@—}( Comunicagao )—>( Progressao )
4 ]

Figura 4 - O processo visiondrio e a organizagao

O processo visionario pode ser acelerador ou
ampliador. E acelerador quando as visdes comple-
mentares vislumbradas ou realizadas pelos visionistas
fazem a visdo central evoluir, isto é, quando elas se
ajustam facilmente & logica da visao central. Os efeitos
aceleradores, que podem variar entre a velocidade
de cruzeiro e a alta velocidade, dependerao do nu-
mero e do escopo das visdes complementares gera-
das (figura 5).

( Visbes complementar )

v
VISAO CENTRAL

( Progresséo da viséo )

Figura 5 - Aceleracao da visao

Com aidade de 28 anos, Maurice aceitou, pela
primeira vez, desempenhar um papel de lideranga
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na drea de servico social. Alguns anos depois, quando
diretor geral de um centro de servico social, inverteu
a situacdo da organiza¢@o que a maioria das pessoas
consideraria uma causa perdida. Sob sua lideranga,
as pessoas envolvidas assumiram a organizacao e a
fizeram progredir de forma dindmica na mesma direcéo
indicada pela visao que os executivos séniores tinham
desenvolvido em comum acordo. Maurice assumiu a
administra¢do do centro em um periodo em que todos
estavam desmotivados e nada estava acontecendo.
Primeiro, conseguiu envolver as pessoas do seu siste-
ma de relagdes com uma visao e, entdo, as guiou na
mesma dire¢do indicada por essa viséo.

Ao assumira administracao geral, Maurice passou
da condicao de visionista para a condi¢ao de visio-
nario. Sua agéo se assemelha aquela representada
na figura 2, caso 2: a acdo de um visiondrio que
envolve visionistas no processo. Os visionistas que
trabalham com Maurice se assemelham aqueles da
figura 3, caso 3, mas principalmente caso 4, consi-
derando-se que o lider é um visionista que se tornou
um visionario e que esté interessado em apoiar e
envolver as pessoas que estao desenvolvendo um
processo visiondrio. Maurice guia o processo em uma
dada direcéo e aumenta sua rapidez. Uma vez que
certo nivel de desempenho é alcangado, recomega a
mesma coisa em outro lugar porque, como ele mesmo
diz, gosta de estar onde ha agao.

O processo visionario € ampliador quando en-
volve visdes emergentes que ndo estdo diretamente
ligadas a visdo central, mas que podem ser nela en-
xertadas de modo a ampliar seu escopo e a permitir
a organizacdo realizar mais atividades em torno da
visdo central (figura 6).

( VisGes emergentes )

v v

( Ampliagao da viséo )

Figura 6 - Ampliacao da visao

O caso de Pierre é outro exemplo. Ele assumiu a
administrac&o geral de um centro de reabilitagéo.
Originalmente contratado para um periodo de apenas
dois anos para montar uma oficina (workshop) de
abrigados utilizando a mao-de-obra de pessoas in-
validas, continuou, desde entdo, desenvolvendo no-
vos servicos. A oficina, que contava com menos de
vinte empregados quando ele chegou, agora tem

mais de cem. A visdo original se ampliou a tal ponto
que a oficina gerou varias subsididrias, dentre as
quais o Centro de Avaliagao de Recursos Multiplos
(Multi-Resources Assessment Center) que é o pri-
meiro do género no pais a estar envolvido na avalia-
¢éo dos desempenhos humano, técnico e financeiro
em empresas. Pierre criou uma cultura em que o pro-
€esso visiondrio € ativo, todos se sentem comprome-
tidos e as novas idéias s&o incentivadas.

Aviséo central se expandiu horizontalmente de
modo a englobar varios produtos ou servigos ao invés
de se desenvolver em torno de um Unico produto
(bem ou servigo). Isso pode ser explicado, em parte,
pelo fato de que a equipe de Pierre prové ambos 0s
tipos de visdo: emergentes e complementares. Os
principais dirigentes da organizag&o nao querem que
amesma cres¢a muito em seu setor de atividades, o
que faz com que a organizagao néo seja um compe-
tidor agressivo no mercado. A estratégia escolhida
esta relacionada ao processo visionario ampliador,
no qual se enfatizam as visdes emergentes que se
fixam ao redor da visdo central. A visdo central é
ampliada pelo desenvolvimento de atividades dife-
rentes que, freqlientemente, néo estao relacionadas
umas com as outras nem com as atividades correntes
da organizacao — isto ndo ocorre pelo desenvol-
vimento da visao central com foco em um tinico campo
de atividades que ndo geraria sua ampliagéo. Con-
tudo, todas as atividades estéo ligadas por uma Unica
linha que, nesse caso, é o emprego de pessoas
invalidas. Como Maurice, Pierre mudou de visionista
para visionario. Ele reconhece pessoas que ajudam
a desenvolver a visé@o e sabe 0 qudo importantes
elas sdo para a organizagdo. Muito se poderia dizer
sobre a contribuicdo feita pelos visionistas na equipe
de Pierre.

2.6 O PROCESSO VISIONARIO NA PRATICA

Uma das caracteristicas dos intraempreende-
dores é a sua habilidade para se diferenciar. Qual-
quer um que deseja empregar um intraempreendedor
deveria estar ciente disso. Quase todos os intraem-
preendedores tiveram experiéncias em algum mo-
mento de sua vida que os fizeram ser diferentes da-
quilo que vemos de mais comum.

Mary, uma enfermeira de um centro comunitario,
deixou a América do Norte e, quando tinha 20 anos,
foi morar em Londres durante um ano com um amigo.
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Nos anos cinqlienta, o fato causou certo escéndalo
entre os moradores da pequena cidade onde ela vi-
via. Mary continuou a mostrar a mesma originalidade
ao longo de sua vida profissional. Por exemplo, quan-
do deu um curso de anatomia fisica para os enfer-
meiros de um hospital de Montreal, optou por uma
abordagem calcada na experiéncia: com ajuda de
um especialista do hospital que Ihe forneceu coragdes,
0ss0s, pumdes, etc., pdde dar um curso extremamente
realista.

No hospital onde trabalha atualmente, Mary aplica
métodos igualmente inovadores e dindmicos em seus
cursos de pré-natal usando a midia eletronica. Ministra
cursos para seu publico em uma radio ao meio-dia
porque a instituicao ndo Ihe permitiu fazé-lo durante
suas horas de trabalho (de 8 horas até meio-dia e de
13 horas e 30 minutos até 17 horas), alegando que
ela era paga para dar os cursos na sala de aula do
hospital. Seus programas na radio se tornaram extre-
mamente populares. Ah, se seus ouvintes soubessem
que ela faz isso na hora do almogo porque seu em-
pregador ndo lhe permitiu estar ausente durante os
horarios de trabalho! Isso ndo é tudo. Mary também
desenvolveu métodos pedagdgicos para seus cursos
que sé&o considerados completamente fora da norma
no ambiente hospitalar conservador no qual trabalha.

Uma das caracteristicas dos intraempreendedo-
res é que eles se véem como pessoas que atendem
aclientes ao invés de se sentir apenas como parte do
aparato organizacional. Atribuem a simesmos o papel
de definidores daquilo que acreditam que deveria
seramissao do setor em que trabalham, dependendo
de como percebem as necessidades de seus clientes.
Os intraempreendedores se parecem com 0s em-
preendedores, visto que confiam em sua intuicdo e
fazem o0 que pensam ser necessario para oferecer
um servigo de qualidade ou fazer o trabalho para o
qual foram contratados. Fazem isso freqlientemente
superando a natureza inflexivel das regras em gran-
des organizagdes.

Essa inclinagdo para eles mesmos definirem o
que pensam que devem fazer se manifesta mais
claramente quando trabalham em ambientes onde os
papéis e as missdes nao sao claramente definidos.
Embora tal situagdo possa servir de desculpa para
algumas pessoas trabalharem menos, oferece uma
oportunidade maravilhosa para o intraempreendedor
liberar sua energia e expressar sua criatividade de
modo a beneficiar a realizagdo dos projetos que ele

mesmo criou. Uma vez mais, os intraempreendedores
s&o semelhantes a empreendedores sob o seguinte
aspecto: podem definir, estruturar e explorar com su-
cesso uma érea de atividade desestruturada em uma
organizacéo, enquanto os empreendedores fazem o
Mesmo com Sseus proprios negocios no ambiente
externo. Em ambos 0s casos, 0 mesmo processo de
formag@o de visao parece ocorrer. Porém, o nivel de
risco enfrentado, certamente, ndo é 0 mesmo nas
duas situacdes.

O presidente de uma importante multinacional bri-
tanica pediu a Graham, um gerente sénior bem co-
nhecido por suas atividades intraempreendedoras,
para criar SCOTBIC (Scottish Business in the
Community - Negécio Escocés na Comunidade).
SCOTBIC refere-se a uma série de centros espa-
lhados pela Escdcia com a missdo de promover
atividades empreendedoras. Esses centros deveriam
ser fundados por grandes empresas, pelo governo
central e pelo governo local. O projeto de criagdo
desses centros deveria ser a ultima missdo de
Graham, ja que ele estava chegando aos 60 anos e
pretendia se aposentar assim que a organiza¢éo
estivesse bem estabelecida. Em trés anos, ele criou
31 centros.

Uma caracteristica desse intraempreendedor
especifico é seu espirito inovador e seu desejo
constante de fazer coisas novas. Foi isso que fez que
Graham desempenhasse um papel de lideranga ao
longo de toda a sua carreira. Por que Graham era
um lider tdo bom? Ha varias explicagdes possiveis,
mas um elemento importante parece estar na base de
tudo: Graham é comprometido e capaz de visualizar
0 que quer alcangar. Durante os anos em que estava
criando 0 SCOTBIC, teve que incentivar um grande
ndmero de pessoas a se comprometer com a reali-
zag&o de uma visdo empreendedora em suas res-
pectivas comunidades. Graham também passou de
visionista a visionario e sua lideranga permitiu que
identificasse e empregasse pelo menos 31 visionistas
que concordaram em administrar 0s novos centros.

As caracteristicas descritas acima estavam presen-
tes em todos os empreendedores e intraempreen-
dedores de sucesso estudados na pesquisa. Outros
elementos também apareceram em alguns casos. Por
exemplo, alguns autores tém indicado que ainveja é
um fator motivador. Isso parece ser verdade para al-
guns empreendedores estudados, sendo, porém, muito
menos visivel entre os intraempreendedores.
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O sistema de relagdes é um dos elementos-chave
que explica os processos empreendedor e intraem-
preendedor. Para os empreendedores, o sistema de
relagdes se encontra dentro e fora da empresa, en-
quanto que, para os intraempreendedores, se situa
dentro da empresa principalmente. De fato, a dindmica
das relagdes interpessoais estd intimamente relacio-
nada com o desenvolvimento e a realiza¢ao de visdes
€, em ambos 0s casos, 0 sistema de relagdes parece
explicar o que funciona e o que nao funciona, espe-
cialmente no que diz respeito a realizagao de visdes.
Os individuos, selecionando e desenvolvendo seus
sistemas de relac@o, tém que visar o nivel correto em
termos de qualidade e de quantidade quanto as rela-
¢es: ndo muito alto nem muito baixo, mas o suficiente
para gerar sinergia em sua interagdo com outros.

2.7 INTRAEMPREENDENDO.
O PROCESSO VISIONARIO EMACAO

Com o passar dos anos, muitas empresas cres-
cem e se tornam mais formalizadas ou mesmo orga-
nizacbes em que os trabalhadores se tornaram
andnimos. Elas perdem o espirito e a cultura do em-
preendedor fundador. Em outros casos, as orga-
nizagdes sdo propriedade do estado e s@o gover-
nadas segundo padrdes bastante rigidos, de modo
que nao é facil nelas estimular a pratica e o espirito
intraempreendedores.

No contexto dessas organizaces, a a¢do ba-
seada no processo visiondrio € especialmente im-
portante. Os empregados e dirigentes que querem
continuar operando em certo nivel de eficiéncia e
efetividade devem desenvolver suas préprias estru-
turas de ag@o. Muito freqiientemente, as diretrizes
das organizagdes ndo vao além de declaragdes ge-
rais de missdo e objetivos ou além de orientacoes
que nem sempre sao faceis para colocar em pratica.
Se os empregados e os dirigentes quiserem continuar
vendo algum significado no que fazem, tém que esta-
belecer uma estrutura de desenvolvimento do proces-
S0 visionario. Isso requer um nivel minimo de cons-
ciéncia e de responsabilidade com relagéo ao papel
que eles acreditam que devam desempenhar
para ser eficientes e progredir.

O estabelecimento de uma estrutura de desen-
volvimento do processo visionario pode tornar mais
facil o alcance de uma forma de progresso inovadora
e orientada ao cliente, visto que provoca o interesse

dos individuos para questionar e avaliar o que fazem
aluz das expectativas e necessidades dos clientes. A
figura 7 apresenta os principais elementos de uma
estrutura de desenvolvimento do processo visionario.

lComprometimentol l dzefugr?oe:el
implementagédo

Figura 7 - Estrutura do processo visionario

O contetido da figura 7 varia, obviamente, de um
setor de atividades para outro, mas, em principio, 0
processo segue 0s passos apresentados na referida
figura. Nas proximas paginas, comentaremos esses
passos de forma sucinta e auto-explicativa. Devemos
ter em mente que, em alguns casos, o cliente a ser
considerado pode estar dentro da organizacao. Por
exemplo, para pessoas que trabalham com sistemas
de informagéo, o cliente seria os outros departamentos
da organizagéo.

Paraimplementar esses passos, 0s intraempreen-
dedores tém que ter habilidades analiticas, assim como
capacidade de imaginag&o. Além disso, para os diri-
gentes serem visionistas, tém que se apropriar de
seu setor de atividades e interioriza-lo como se esti-
vessem tratando de seu proprio negécio. A cada pas-
s0, 0 comprometimento deve ser real. Relagdes de
apoio também sao fundamentais, embora ndo neces-
sariamente sejam as mesmas a cada passo.

2.8 CONDIGOES PARA A AGCAO APOIADA
NO PROCESSO VISIONARIO

Os intraempreendedores sao pessoas que podem
gerar mudangas nas organiza¢des. Um dos principais
problemas encontrados por aqueles que estudamos
foi a gestdo do risco. Ha de se perguntar: quando a
mudanca deverd ser adotada e quanto dela a organi-
zagao poderd absorver?

Para minimizar o risco de fracasso, uma estrutura
para 0 processo visionario deve ser instituida sob a
forma de algumas relacdes altamente motivadas para
apoiar a mudanca. Na realidade, é melhor se a
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preparacao e aimplementagéo das visdes ndo acon-
tecerem no vazio. Se, na empresa, o lider for um em-
preendedor visiondrio, provavelmente havera varios
intraempreendedores que desenvolvem um processo
visiondrio de apoio na organizagdo. Sera exigido
deles que se superem desenvolvendo e realizando
visdes complementares freqiientemente e muito
depressa.

Nesse tipo de contexto, os visionistas geralmente
encontram pouca resisténcia e podem desenvolver
visbes complementares com grande afinidade coma
visao central. Se, contudo, na empresa, o lider ndo
for um empreendedor visiondrio ou se a organiza¢do
for governada segundo regras burocraticas por causa
de seu tamanho, entdo € importante que os intraem-
preendedores introduzam suas visdes na empresa e
desenvolvam um sistema de relagdes que possa con-
tribuir para o processo visionario.

Os elementos de resisténcia que se manifestam
ao longo do processo visionario constituem um modo
de assegurar que a mudanca seja gradualmente
introduzida na organizagdo e aceita. Se, em uma
organizag&o, varios processos visionarios forem
levados adiante, o risco de rejei¢do ou resisténcia
para a mudanca serd reduzido. A a¢do apoiada no
processo visionario eventualmente incentivard a acéo
visiondria e vice-versa. Além do fato de que as em-
presas dirigidas por visionarios precisam de visionistas
para realizar visdes complementares, também é ver-
dade que a presenca de varios visionistas pode esti-
mular a criacdo de uma cultura mais empreendedora
e visionaria na administracao de empresas.

Em resumo, a formulagéo de uma estrutura de
apoio para a acao que inclue todos os elementos
seguintes é importante para os visionistas:

« desenvolvimento de uma vis&o;

- apoio a pessoas que tém visoes;

- relagOes de apoio favoraveis ao processo
de organizacio;

« cultivo de um clima visionista;

« iniciativas para assegurar o progresso das
visoes;

- avaliagé@o do que vai sendo alcangado.

De fato, uma cultura visionista é necessaria para
que a agdo apoiada no processo visionario aconteca
e tenha a continuidade de sua realizagdo sustentada
com o passar do tempo. Uma das condi¢des para
que isso seja alcangado é a criagdo de um sistema
de relagbes. Embora possamos pedir que certas

pessoas reflitam e se isolem por certo tempo durante
o periodo de incubacéo das visdes e das iniciativas a
ser tomadas, em geral, parece dificil que pessoas
s0s, desprovidas de relagdes de suporte, obtenham
Sucesso.

2.9 NIVEIS DE INTRAEMPREENDEDORISMO

A pratica intraempreendedora pode ser dividida
em varios niveis. Aqui, propomos cinco niveis: vege-
tativo, bondoso, comprometido, inovador e visionario.
No nivel vegetativo, estdo os empregados e gerentes
cujo compromisso € minimo. Para ser intraempreen-
dedoras, as pessoas tém que ter um alto nivel de
compromisso com o que fazem e devem ser capazes,
pelo menos, de sustentar a continuidade da execucéo
da agdo que iniciam. O efeito disso é a redugéo da re-
sisténcia a mudanca. Enquanto dirigentes e empre-
gados bondosos pensam em coisas para fazé-las
melhor, individuos comprometidos as interiorizam para
realizé-las com perfeic@o. Assim se obtém um alto ni-
vel de qualidade.

Os individuos inovadores podem criar novos mé-
todos de trabalho, enquanto os intraempreende-dores
visionarios envolvem os outros quatro tipos de intra-
empreendedor nas suas prdprias acdes para criar
uma cultura organizacional na qual todos séo parte
de um processo e se sentem comprometidos, desejan-
do se superar para ajudar a realizar a visao. Em sua
passagem de um nivel para outro mais elevado de
intraempreendedorismo, os individuos aumentam seu
comprometimento intelectual com o que fazem. E hoje,
em uma era em que a qualidade é tao importante, sdo
necessarios conceitos para reforgar a pratica da quali-
dade e incorporé-la na cultura da organizagéo. Con-
ceitos como “visao”, “visionista’ e “visionario” ofere-
cem consideravel apoio nesse sentido.

2.10 REFLEXAO-SINTESE

O processo visionario parece oferecer uma es-
trutura que ajuda os individuos a se tornar mais in-
traempreendedores e inovadores. Uma estrutura que
ajuda as pessoas a desenvolver e realizar visdes as
motiva a revisar seu trabalho, pensar no que fazem,
questionar o significado do que fazem e preparar
suas a¢des de modo mais completo. Aplicando a abor-
dagem visionaria, alguns dardo mais vida e um novo
significado ao que fazem. A estrutura do processo
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visionario é um estimulo que os incita a aprendere a
progredir continuamente. Ela ajuda os individuos a
prestar mais atencdo ao cliente & medida que eles se
tornam parte integrante da organizag¢éo. Ajuda-os a
se apropriar da organizagdo e a torna-la mais dina-
mica. Os intraempreendedores podem usar a estrutura
do processo visionario para aprender suas ligdes,
progredir e, quem sabe, passar da condi¢do de
visionistas a condicéo de visionarios!

Os modelos aqui apresentados podem ser usados
para estabelecer uma estrutura de referéncia visando
a promover a inovacéo. Desse ponto de vista, esses
modelos podem ser vistos como modelos da mudanca
organizacional que evolui de baixo para cima com
relagdo & hierarquia. Tais modelos n&o s&o ampla-
mente discutidos pela literatura em Administracéo e s6
podem ser aplicados se as organizagdes evoluirem
como as sociedades, ou seja, do poder autocratico
para a expressao da liberdade ou, pelo menos, de
certas formas de liberdade. E a liberdade, para nao
descambar para a anarquia, deve se manifestar den-
tro dos limites de certas leis ou estruturas. Portanto,
praticas iniciadas pelo intraempreendedor podem ser
adotadas nas organizagOes para facilitar e até mesmo
estimular a mudanga organizacional de baixo para
cima. E esse aspecto que serd abordado na segunda
parte do artigo.

3 PRATICAS DE ADMINISTRACAO PARA
INCENTIVAR O INTRAEMPREENDEDORISMO

Pode-se dizer que os intraempreendedores sao
pessoas que desempenham um papel empreendedor
dentro de organizagdes. S&o semelhantes aos em-
preendedores, salvo que o risco pessoal que enfren-
tam é muito mais baixo porque estao usando o dinhei-
ro e 0s recursos da empresa ao invés dos seus. Se
forem bem-sucedidos, serdo beneficiados por seu
sucesso. Se falharem, perderdo sua reputagéo e
sua capacidade para convencer outras pessoas na
organizagdo a apoia-los em projetos futuros. Tra-
balham em sistemas organizacionais nos quais tém
menos poder do que os empreendedores porque,
como eles ndo s&o os proprietarios, tém que seguir
regras e diretrizes sobre as quais, freqlientemente,
nao tém qualquer controle.

Nas péginas seguintes, sugeriremos algumas
praticas de administragdo que podem incentivar a
expressdo e o comportamento intraempreendedores

dentro das organizagdes.
3.1 SELECAO DE EMPREGADOS

Quase todos os dirigentes entrevistados, ques-
tionaram, durante nossa pesquisa, sobre quem havia
dito que eles estavam insatisfeitos com o nivel de com-
portamento intraempreendedor em sua organizagao.
Eles estavam trabalhando em contextos nos quais o
comportamento intraempreendedor n&o tinha sido
usado como um critério para o recrutamento e paraa
selecdo de empregados. Em muitos casos, os diri-
gentes comecaram a trabalhar na empresa depois
que os empregados ja haviam sido contratados. Suas
unidades de trabalho e, as vezes, sua empresa como
umtodo, j& estavam considerando dificil manter o ritmo.
Em outros casos, tinham sido envolvidos no processo
de sele¢do, mas ndo tinham considerado critérios de
intraempreendedorismo, seja por negligéncia, seja
porque estavam preocupados considerando que as
pessoas de perfil empreendedor ndo permaneceriam
na organizacéo. Porém, todos eles perceberam, no
fim das contas, que as organiza¢des sem intraempre-
endedores eventualmente morrerdo, exatamente
como sociedades sem empreendedores.

Obviamente, trabalhos repetitivos, como ativida-
des da linha de produgéo ou revisdo de formularios
em um departamento do governo, requerem menos
caracteristicas criativas e empreendedoras que outros.
Observa-se que, quanto mais a empresa é estruturada
segundo um paradigma mecénico, mais seus mem-
bros, seres humanos, tendem a ser empregados como
extensao das maquinas. Porém, quanto mais a em-
presa é estruturada segundo um paradigma tecno-
I6gico, maior é a contribuicdo criativa e empreende-
dora requerida dos seus membros. Em todo caso,
visto como s&o as coisas nos dias de hoje, quase
todo posto de trabalho em uma organizagdo moderna
deveria ser considerado individualmente e deveria
ser identificado para ele pelo menos um critério de
recrutamento ligado ao intraempreendedorismo.

Ha diferentes niveis de comportamento empre-
endedor e de comportamento intraempreendedor. Os
dirigentes das organizagdes tém que saber como
recrutar pessoas considerando o nivel certo neces-
sario de manifestacédo de caracteristicas intraempre-
endedoras para cada posto a ser preenchido. Fre-
quentemente, é util estabelecer um nivel de intra-
empreendedorismo ligeiramente mais alto para o
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critério de selegao do que o necessario para o posto.

E melhor, para a organizagéo, contar com recur-
s0s humanos com um nivel mais alto de intraempre-
endedorismo ao invés de um mais baixo. Uma vez
que isso for obtido, as pessoas precisarao de desafios
maiores do que aqueles geralmente oferecidos por
seus cargos e pelo tipo de organizagao para a qual
trabalham. E por isso que a organizagao terd um bom
desempenho. Em uma empresa menor, porém, deve-
mos tomar cuidado para evitar o recrutamento de
pessoas excessivamente intraempreendedoras que
podem, subseqiientemente, langar seu proprio ne-
gdcio competitivo vindo ameacar a sobrevivéncia da
empresa no longo prazo. Quanto mais cresce uma
empresa, maior é a necessidade de contrata¢do de
pessoas intraempreendedoras para manter a cultura
empreendedora do fundador. Em empresas maiores,
mais énfase deveria ser dada, no processo de contra-
tacdo, a critérios de intraempreendedorismo, especial-
mente no nivel administrativo.

Por outro lado, € inevitavel que alguns intraem-
preendedores se tornem extraempreendedores e
abram seu proprio negécio. Isso estimula a cultura
empreendedora das organizagdes maiores e permite
a elas recrutarem outras pessoas com capacidade
intraempreendedora igualmente elevada. Um certo
grau de rotatividade do pessoal da dire¢do ndo é
uma coisa ma em i, pois permite uma certa renovagao
com os elementos novos gerados. E melhor contar
com recursos humanos intraempreendedores mesmo
sob o risco de perder algumas pessoas que se tornam
extraempreendedores do que ter uma organiza¢éo
com mais baixo nivel de motivagéo.

Ha meios para se distinguir os critérios de intra-
empreendedorismo dos critérios de empreendedo-
rismo. Pesquisas no campo do empreendedorismo
mostraram que pessoas tidas como modelo tém um
importante impacto sobre a cultura e a autoconsciéncia
dos empreendedores. Quanto mais modelos empre-
endedores uma pessoa tem, em sua familia ou em um
circulo de relagdes mais amplo, maior é a possibilidade
de que ela se torne um empreendedor. Também ja
sabemos que certos grupos étnicos, familias e regides
tendem a gerar mais empreendedores do que outros.
Imigrantes tém uma tendéncia maior para se tornar
empreendedores do que os cidadaos nativos do pais
que os acolheu. No recrutamento e no processo de
selecdo, algumas perguntas de projecdo bem uti-

lizadas logo revelarao os objetivos do candidato.

Embora o processo de sele¢do possa desempe-
nhar um papel importante no estabelecimento de uma
cultura intraempreendedora, o contrato psicolégico
estabelecido entre 0 novo empregado e a organizagao
€ igualmente importante para determinar o que acon-
tecerd no futuro.

3.2 CONTRATO PSICOLOGICO

Quando os empreendedores empregam pes-
soas, estabelecem um contrato psicoldgico para reger
0 que cada parte espera da outra. O contrato forma a
base sobre a qual a relagéo entre 0 empregador e 0
novo empregado serd construida. Ele estabelece o
espaco de si para cada parte e define o nivel de erro
aceitavel para ambos os lados.

As vezes, 0s empreendedores usam mais critérios
de selecdo ligados ao intraempreendedorismo e um
contrato psicoldgico mais intraempreendedor para
determinadas dreas da organiza¢do. Também podem
buscar complementaridade recrutando algumas pes-
so0as que sao mais empreendedoras que outras. O
espaco de si estabelecido pelo contrato psicolégico
inicial normalmente se expandira a medida que as
acdes do novo empregado aumentarem a confianga
que pode ser nele depositada.

Se a selecdo inicial estiver baseada em pelo
menos um critério de intraempreendedorismo e se 0
contrato psicoldgico também tiver algumas diretrizes
de intraempreendedorismo, a organizacao tera,
obviamente, maior possibilidade de gerar o compor-
tamento intraempreendedor entre seus empregados.
Se o contrario ocorrer, € um novo lider quiser transfor-
mar uma organizag&o inanimada, um novo contrato
psicoldgico sera necessario. O lider precisard ofere-
cer um treinamento de intraempreendedorismo para
provocar mais atitudes e comportamentos intraempre-
endedores e uma cultura organizacional mais intra-
empreendedora. Entre os melhores métodos para
fazerisso, encontram-se o estudo de casos veridicos,
as simulacdes e a interpretagéo de papéis.

3.3 FERRAMENTAS DE
INTRAEMPREENDEDORISMO

Aintrodugdo e a manutengao de praticas de intra-
empreendedorismo nas organiza¢des podem ser es-

N.T.: Espaco de si - traducéo de self-space ou, como usado em Francés por L. J. Filion em outros textos, espace de soi.
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timuladas por um conjunto de ferramentas de apoio a
mudanca. Se os lideres da empresa quiserem desen-
volver uma cultura intraempreendedora e praticas
intraempreendedoras, tém que agir adequadamente.
Nos paragrafos seguintes, sugerimos algumas fer-
ramentas que podem ser Uteis para isso. Algumas
séo tradicionais enquanto outras sdo mais vanguar-
distas.

A primeira ferramenta, e certamente a mais tra-
dicional, bem conhecida e mais pratica, € a caixa de
sugestdes. Embora ndo seja unanimemente aceita,
merece algumas consideracbes. Ha muitas variacdes
desse tipo de ferramenta. Uma caixa de sugestoes
bem administrada produzira bons resultados. As
regras para seu uso devem ser claramente definidas
e divulgadas, além de ser aplicadas de modo justo a
todos segundo o trabalho de um comité formado por
pelo menos trés pessoas. Sugerimos que 0s em-
pregados cujas sugestdes sejam aceitas recebam uma
recompensa consideravel, que poderia ser de 50%
das economias geradas durante os dois primeiros
anos de implementagéo da sugestao. Sugerimos que
10% do valor total que venha a ser recebido pelo
empregado sejam pagos a ele assim que a sugestao
for aceita. O resto podera ser pago em duas pres-
tacdes, ao término de cada um dos primeiros dois
anos de implementacéo.

Em quase todos o0s casos, as sugestdes de su-
cesso mudardo as previsdes financeiras da orga-
nizacao, positiva ou negativamente, dependendo do
conjunto de fatores ndo antecipados quando o estudo
da sugestao for realizado. O adiamento do pagamento
com a possibilidade de ajusta-lo se os resultados ndo
forem iguais aqueles previstos manterd a motivagéo
do proponente para assegurar que a implementacao
seja um sucesso. Em muitos casos, a sugestao original
tera que ser modificada para se ajustar aos impre-
vistos.

A segunda ferramenta que propomos é o clube
de empreendedores ou clube de intraempreen-
dedores, como a idéia é conhecida em algumas or-
ganizagdes. Esse é um modo de reconhecer publi-
camente as pessoas que desempenham papel intra-
empreendedor introduzindo uma mudanga, uma ino-
vagao ou um novo elemento nas organizagdes. Os
novos membros recebem um cheque de 1.000,00
ddlares ou mais em um jantar de gala anual, quando
sua entrada para o clube se torna oficial. Um video
curto de cinco ou dez minutos € mostrado de forma a

ilustrar sua contribuicao para a organiza¢do. Ao mes-
mo tempo, um boletim de imprensa é enviado aos ca-
nais de comunicagao e uma edicao especial do jornal
da empresa é produzida com fotos dos empregados
de sucesso e uma breve descricao de suas inovacoes.

Cada intraempreendedor permanece como mem-
bro do clube por um ou dois anos, embora perma-
necam toda a vida nessa condi¢do no caso de algumas
organizagdes. Os membros do clube s&o convidados
uma vez por més, ou mais freqlientemente em alguns
casos, para apresentar, em reunides dos diferentes
departamentos da organizacdo, suas inovagoes e
descrever como continuaram a prop6-las e a obter
aceitacdo para as elas. Em algumas organizacoes,
membros do clube ou mesmo membros mais antigos
s&o convidados para agir como mentores para outros
empregados que desejam propor inovacoes. Todas
essas atividades ndo s6 ajudam a gerar a aceitagao
de inovagdes e mudancas, mas também criam uma
dindmica que as estimula. Novamente, é importante
que as regras sejam conhecidas por todos e aplicadas
rigorosamente e com justica. Esse tipo de clube existe
na Bell Canada, por exemplo, e seus efeitos dindmicos
sobre a organizagao tém sido consideraveis.

Aterceira ferramenta que propomos estd baseada
no sistema bem conhecido da 3M. Nessa empresa,
qualquer empregado pode sugerir um novo produto.
Estudos de viabilidade podem ser realizados e, se a
empresa decidir langar o produto, a pessoa que 0
propds é recompensada. Algumas companhias foram
até mesmo além dessas praticas da 3M e adotaram
sistemas de rede de empresas para incentivar seus
empregados a criar seus préprios negécios. Os exem-
plos incluem a Thomson da Franca e a Alcan do
Canada.

Por que irtdo longe? O que essas empresas es-
peram ganhar com isso?

Todos os casos que estudamos foram de com-
panhias muito grandes que precisaram de uma com-
binacao de muitos elementos diferentes para manter
ou gerar uma cultura intraempreendedora e praticas
intraempreendedoras. Algumas dessas companhias
adotaram competicdes anuais para a criagao de novos
negocios em que os vencedores recebem uma gra-
tificag@o que varia entre 10.000,00 e 25.000,00 do-
lares. Além disso, os salarios dos vencedores con-
tinuam sendo pagos durante os primeiros seis meses
Ou um ano depois que 0s mesmos deixam a compa-
nhia para permitir que atravessem o periodo inicial
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do novo negacio.

Os projetos vencedores normalmente s@o bem
ligados as atividades principais da organiza¢éo que
os premia. Na realidade, a maioria deles é relativa a
um acordo de subcontratacdo a ser iniciado. Algumas
grandes empresas garantem até mesmo a compra
dos produtos (bens ou servicos) da nova empresa
subcontratada por até um ano para ajuda-la a se
estabelecer. E interessante para essas empresas fazé-
lo porque, em muitos casos, tais projetos de subcon-
tratac@o permitem reduzir substancialmente seus cus-
tos e, conseqiientemente, melhorar sua competitivi-
dade.

Em alguns casos, 0s projetos envolvem a transfor-
macao de uma divisdo que ficou improdutiva em uma
nova empresa. Em outros casos, envolvem nichos
de mercado que a organiza¢do nao quer perder para
um competidor. Algumas grandes empresas chegam
até mesmo a criar instituicdes de capital de risco que
Ihes permitem entrar em sociedades permanentes ou
temporarias com os novos empreendedores. As ativi-
dades geradas pela competicao, seus altos e baixos
e a presenca dos novos empreendedores ajudam a
criar uma cultura empreendedora dentro e fora da
empresa.

Isso pode ter efeitos bastante significativos em
regides onde essencialmente sé existem grandes
empresas. Esses efeitos ficam ainda mais claros
durante as negociagdes de convencdes coletivas,
por exemplo, porque aimagem da empresa tende a
ser mais positiva na comunidade. A medida que au-
menta o0 ndmero de empreendedores e de pequenas
empresas na comunidade, mais elementos da comu-
nidade estardo aptos a defender o espirito e a ideo-
logia empreendedores.

A quarta ferramenta de intraempreendedorismo
que sugerimos é o periodo de recuperacdo. Algumas
das cerca de 100 empresas de mais rapido
crescimento que estudamos em um periodo de 20
anos e em mais de 30 paises adotaram essa pratica.
A cada trés anos, por um periodo de um ano, as
empresas ndo implementam novas sugestdes. Durante
esse ano de recuperacéo, a administracdo despende
dois dias a cada semana para ouvir determinadas
pessoas fazendo uma hora de apresentagao sobre
seus projetos de inovagédo, normalmente utilizando
materiais audiovisuais.

Essa pratica foi adotada para dar tempo aos
empregados para se recupar e também para manter

sua motivagao favordvel a sugestdo de mudancas e
inovagdes. Na maioria dos casos, as pessoas que fa-
zem uma sugestao que é aceita também aimplemen-
tam. Durante os periodos de implementacéo, trabalham
por longas horas, a noite, nos fins de semana e, as
vezes, até mesmo durante suas férias. Os dirigentes
notaram que, com o0 passar dos anos, essas pessoas
altamente motivadas passaram a fazer menos suges-
tdes. Elas estavam cansadas e precisavam passar
mais tempo com a familia.

A curva de Pareto é utilizada quase em todos 0s
lugares e se aplica a quase tudo. Estimamos que de
10% a 20% das pessoas sugerem de 80% a 90%
das inovacdes implementadas em uma organizag&o.
Um periodo de recuperagao seria um modo de incen-
tivar os proponentes de numerosas inovacgoes a con-
tinuarinovando. O periodo de recuperacao gera sede
de mudanga nas pessoas. Também oferece mais tem-
po para preparar € planejar a dimensao econémica
daimplementacéo das inovacdes selecionadas. Por
exemplo, no caso do desenvolvimento de um novo
produto, o periodo de recuperagao da tempo para a
realizacéo de pesquisas de mercado mais completas
e para verificar o que foi feito em outros paises ou em
outros continentes.

Muitas outras ferramentas de suporte ao intra-
empreendedorismo também podem ser introduzidas
nas organizacdes pelo treinamento e pelas atividades
de desenvolvimento da aprendizagem. Bons exem-
plos disso s&o as conferéncias mensais nas quais
pessoas, como professores universitarios, consulto-
res, empreendedores e intraempreendedores, falam
sobre as diferentes dimensdes do empreendedorismo
e sobre as diferentes praticas de empreendedorismo.
Compete a cada empresa estabelecer seu proprio
plano de intraempreendedorismo todos 0s anos.

3.4 AVALIACAO COM CRITERIOS DE
INTRAEMPREENDEDORISMO

Para elevar o nivel de intraempreendedorismo
em uma organizacao, as avaliagdes de pessoal s&o
feitas levando-se em conta critérios de intraempre-
endedorismo. Embora possam existir diferentes niveis
de avaliag@o, os critérios devem ser conhecidos por
todos na organizag&o. Os critérios de avaliagdo de
recursos humanos determinam as regras do jogo que
dao forma as culturas empreendedoras. As atividades
e comportamentos intraempreendedores devem n&o
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somente ser reconhecidos, mas também valorizados.
Isso é vital para que continuem ativos na organizag&o.

4 CONCLUSAO

Para ser intraempreendedoras, as organizacoes
tém que estabelecer estruturas formais que reflitam
suas estruturas informais. Em organizacdes intraem-
preendedoras, a comunicacéo deve ser aberta e facil.
Elas se tornam lugares onde idéias s@o geradas. Por
outro lado, certo nivel de fricgao também sera gerado.
E dificil gerar novas idéias sem despertar alguma
resisténcia a mudanga e, conseqlientemente, um pou-
co de fricgdo. A resisténcia @ mudanga aumenta coma
idade, sendo ainda mais profundamente enraizada
em pessoas que ficam nos mesmos cargos por mais
de cinco ou dez anos.

Organizagdes intraempreendedoras séo aquelas
que recompensam 0 SUCESSO € minimizam o erro.
Organizagbes que enfatizam muito os enganos matam
o0 desejo de agir. E melhor recompensar o sucesso
do que castigar o erro. Organizagdes que enfatizam
demais os erros s&o freqlientemente percebidas como
organiza¢des que oferecem muito pouco potencial
para o crescimento e, assim, poucas chances de pro-
mogao. E elas acabam nessa situagéo por causa da
cultura que desenvolvem.

Neste artigo, apresentamos uma perspectiva sis-
témica e visiondria da agao intraempreendedora. Al-
guns dias de treinamento por ano para todos os mem-
bros da organizacdo em afinidade com essa perspec-
tiva podem realmente transformar uma organizagao.
O treinamento sobre a gestao do risco também pode
ser (til para complementar a estrutura basica do
processo visiondrio. Nao esquegamos que 0 pensa-
mento vem antes de agao.

INTRAPRENEURS AS VISIONERS

Abstract: This applied paper is the result of field
research. It is divided into two parts. The first
suggests a visioning thinking framework to support
intrapreneurial practice in organizations, and the
second proposes a number of management practices
to be applied by organizations wishing to promote
intrapreneurship among their ranks. Entrepreneurial
action is visionary, while intrapreneurial action is
visioning. It may be taken up and even encouraged
by the visionary manager. This allows the central

vision to progress or become broader. The author
suggests that the introduction of visionism allows the
organization to develop a culture where everyone is
committed and progresses, hence permitting the
organization itself to progress. A visioning framework
is proposed. In short, visioning provides a framework
for becoming more intrapreneurial, more innovative.
The management practices proposed to support
intrapreneurship consist first in establishing certain
intrapreneurial selection criteria for use during
recruitment. Itis suggested that organizations should
establish a psychological contract with their old and
new employees, where expected intrapreneurial
behaviour is clearly expressed. Some tools are
proposed, including the suggestion box,
intrapreneurs’ clubs, spin-off practices and recovery
periods during which no changes are implemented.
Itis also suggested that employee appraisals should
include intrapreneurial criteria.

Key-words: intrapreneurship; entrepreneurship
vision.
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