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RESUMO

Cada vez mais se torna evidente que o intraempreendedor tem sido visto como um
agente de inovacao, independentemente se a organizacdo € publica ou privada.
Essa inovacdo pode ser apresentada por meio do desenvolvimento de novas
tecnologias, reformulacdo de servi¢cos, melhores estratégias, técnicas administrativas
mais atualizadas e melhoria dos processos, o que demanda um servidor capaz de
reconhecer e explorar oportunidades, sendo proativo e assumindo riscos. Diante
disso, € oportuno pensar que o intraempreendedorismo possa ser visto como uma
alternativa para que um melhor servico seja ofertado a populac¢édo, o que implica a
necessidade de multiplicacdo do comportamento empreendedor no setor publico por
meio de um processo de formacao. A formacéo intraempreendedora se da por meio
de exemplos, trocas de experiencias e da prética, o que remonta a ideia do
conhecimento tacito como parte importante desse processo. Baseado nisso, com
esta pesquisa objetiva-se analisar a formacao intraempreendedora no setor publico
ao utilizar o compartilhamento do conhecimento tacito como um mecanismo desse
processo. O estudo € delineado por métodos mistos, sendo a primeira etapa uma
abordagem qualitativa, que foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas
com servidores vencedores do prémio “Inovacédo no Setor Publico” e da Rede
Informal de Inovacgéo, e a segunda fase foi realizada por meio de um questionéario
aplicado a servidores publicos de diferentes estados brasileiros. A analise de
conteudo foi a técnica utilizada na fase qualitativa, e na fase quantitativa foram
aplicadas estatistica basica e andlise fatorial exploratéria, por meio do software
SPSS, e analise fatorial confirmatéria e modelagem de equagfes estruturais, por
meio do software Smart PLS. A investigagcao revelou e confirmou novas dimensdes
da atitude e do comportamento intraempreendedor, que sao, respectivamente, o
inconformismo e o comportamento questionador. Os resultados também apontaram
gue os antecedentes que mais influenciaram a formacéo intraempreendedora dos
servidores publicos pesquisados foram o apoio da gestdo e o capital social, sendo
mediados pelo compartiihamento de conhecimento tacito, e o reconhecimento e
reforco, mediados pela atitude intraempreendedora.

Palavras-chave: Comportamento intraempreendedor. Conhecimento tacito. Servigo
publico. Formacéo intraempreendedora. Gestao e regionalidade.
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ABSTRACT

It is increasingly evident that the intrapreneur has been seen as an agent of
innovation, regardless of whether the organization is public or private. This innovation
can be presented through the development of new technologies, reformulation of
services, better strategies, more up-to-date administrative techniques and process
improvement, which requires a server capable of recognizing and exploring
opportunities, being proactive and taking risks. In view of this, it is opportune to think
that intrapreneurship can be seen as an alternative for offering a better service to the
population, which implies the need to multiply entrepreneurial behavior in the public
sector through a training process. Intrapreneurship training takes place through
examples, exchanges of experiences and practice, which goes back to the idea of
tacit knowledge as an important part of this process. Based on this, this research
aims to analyze intrapreneurship training in the public sector by using tacit knowledge
sharing as a mechanism for this process. The study was designed by mixed
methods, the first step being a qualitative approach, which was carried out through
semi-structured interviews with servers that won the “Innovation in the Public Sector”
award and the informal innovation network and the second phase was carried out
through a questionnaire applied to public servants from different Brazilian states.
Content analysis was the technique used in the qualitative phase and in the
guantitative phase basic statistics and exploratory factor analysis were applied using
SPSS software and confirmatory factor analysis and structural equation modeling
using Smart PLS software. The investigation revealed and confirmed new
dimensions of attitude and intrapreneurial behavior, which are, respectively,
nonconformity and questioning behavior. The results also showed that the
antecedents that most influenced the intrapreneurial training of the public servants
surveyed were management support and social capital, being mediated by the
sharing of tacit knowledge and recognition and reinforcement, mediated by the
intrapreneurial attitude.

Keywords: Intrapreneurial behavior. Tacit knowledge. Public servisse.
Intrapreneurial training. Development and regionality.
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1 INTRODUCAO

O processo decisorio das organizacdes tem se tornado mais descentralizado
e, consequentemente, o papel dos funcionarios nas empresas tem mudado ao longo
do tempo, no sentido de os funcionarios deixarem de ser apenas receptores
passivos de funcdes e processos em mudanca para assumir mais responsabilidade,
tornando-se, entdo, mais inovadores (FOSS et al., 2015; BOWEN, 2016). Isso nos
remete a opinido de autores como Hart (1992) e Peters e Waterman (1982), que ja
diziam que os funcionarios das empresas estavam cada vez mais sendo impelidos a

adotar um comportamento intraempreendedor.

Pinchot (1989) ja havia percebido, em diversas empresas, a existéncia desses
funcionarios com caracteristicas e comportamentos empreendedores, mas que néo
tinham o interesse de sair da empresa e montar seu préprio negécio. A essas
pessoas, 0 autor chamou de intraempreendedores e 0s considerou essenciais na
criacao de inovacao dentro das empresas.

Mais recentemente, Neessen et al. (2019) definiram o intraempreendedorismo
como

[...] um processo pelo qual o(s) funcionario(s) reconhecem e exploram
oportunidades, sendo inovadores, proativos e assumindo riscos a fim de que
a organizacdo crie novos produtos, processos e Servigos, renove-se ou
arrisque-se a novos negocios para aumentar a competitividade e o
desempenho organizacional.

Esse novo papel dos funcionarios tem sido encontrado por pesquisas que
mostram que os intraempreendedores estabelecem novas ldgicas nas empresas em
que trabalham, aproveitando as pequenas mudancas para ocasionar mudancas
maiores (HEINZE; WEBER, 2016). Essa ideia confirma o que era apontado
anteriormente por Ross (1987), ao dizer que havia uma expectativa em relagdo aos
funcionéarios, esperando que eles buscassem intensamente aproveitar as

oportunidades e corressem riscos para iniciar mudancas.

Os trabalhos de Antoncic e Hisrich (2003) e Ireland et al. (2009) suportam que
a importancia estratégica que o intraempreendedorismo tem exercido levou ao
surgimento de muitas pesquisas relacionadas ao tema, em especial as que incluem
seus antecedentes, suas condi¢cdes e consequéncias. Mas, ao avaliar os trabalhos

gue envolvem essa tematica em repositérios de pesquisas, como Web of Science,
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Scielo, Google Académico, Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes,
ficou evidente que a maior parte dos trabalhos sobre intraempreendedorismo estéa

voltada para a iniciativa privada.

As pesquisas que exploram o intraempreendedorismo no setor publico, em
especial no contexto brasileiro, ainda estdo em crescimento, apesar da necessidade
de as organizacdes publicas inovarem frente ao dever de criar valor para o0s
cidadaos (VALADARES; EMMENDOERFER; ALVES; MORAIS, 2012; LAPOLLI;
GOMES, 2017). Essa necessidade do setor publico pode ser confirmada diante das
mudancas que tém ocorrido na administracdo publica a partir dos anos 1990,
quando ganha forcas o movimento da nova gestao publica, o que leva os gestores
publicos a focar, cada vez mais, em produzir politicas e servicos inovadores,
gerando uma busca por resultados que melhorem a qualidade de vida da sociedade
(KLUMB; HOFFMAN, 2016; TEIXEIRA et al., 2019).

Para Valadares e Emmendoerfer (2015), essas mudancas tém promovido um
aumento das expectativas na modernizacdo do setor publico, cujo processo esta
associado a comportamentos e técnicas oriundos do setor privado. Gomes e Lapolli
(2014) afirmam que, na literatura internacional, o intraempreendedorismo no setor
publico € apresentado como um dos caminhos para que essa modernizacdo seja

oferecida a populacéo.

Diante disso, é cada vez mais evidente que o intraempreendedor tem sido
visto como um agente de inovacéao, independentemente se a organizacao € publica
ou privada. Essa inovagao pode ser apresentada por meio do desenvolvimento de
novas tecnologias, reformulacdo de servicos, melhores estratégias, técnicas
administrativas mais atualizadas e melhoria dos processos, 0 que demanda um
servidor capaz de reconhecer e explorar oportunidades, que seja proativo e assuma
riscos (VALADARES; EMMENDOERFER; MORAIS, 2014; BORGES; LIMA;
ANDRADE, 2014; NEESSEN et al., 2019).

Mesmo perante a necessidade de inovacao do setor publico e da importante
participacdo do intraempreendedor como ator desse processo, ha também iniUmeras
caracteristicas especificas do setor que sdo apresentadas pela literatura como
inibidoras do intraempreendedorismo. Dentre elas, € possivel destacar a

interferéncia politica na gestdo, processos burocraticos, sistema de punicdo e
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recompensa deformada ou inexistente e tendéncia de aversédo ao risco (SADLER,
2000).

Tendo em mente o conceito de Lana et al. (2013), que apresenta o
intraempreendedor como sendo uma pessoa que tem atributos empreendedores e
atua dentro de uma organizacdo, pode-se destacar que, embora as organizacdes
publicas sejam vistas de forma muito peculiar no que se refere as suas
caracteristicas rigidas, isso ndo as faz intangiveis ao empreendedorismo (COELHO,
2010). Afirmacdo essa que pode ser corroborada por Valadares e Emmendoerfer
(2015), ao evidenciarem que elementos fundamentais do empreendedorismo podem
colaborar para o avanc¢o do setor publico do Brasil.

Todos esses conceitos remetem a ideia de que o intraempreendedor € um
capital importante na geracdo de valor no servico publico, o que é referenciado por
Demartini e Paoloni (2014) como capital empreendedor e definido como sendo um
estoque de competéncias e atributos pessoais, que estdo relacionadas a tomada de

decisédo e a comportamentos proativos, arriscados, inovadores e agressivos.

Com base nesse conceito, € importante salientar que essas competéncias e
0os atributos relativos ao comportamento intraempreendedor, assim como no
empreendedorismo, ndo sdo uma condi¢cdo inata do individuo, mas podem ser
aprendidos (DRUCKER, 1986; DA SILVA et al., 2017). A formacdo empreendedora
ndo € focada apenas em abrir uma empresa, mas também apregoa o
desenvolvimento de conhecimentos e habilidades que sejam capazes de gerar
mudancas no ambiente organizacional (HYNES; RICHARDSON, 2007), como é o

caso do intraempreendedorismo.

Essas questdes remetem, portanto, a procura por compreender melhor como
acontece a formacao de um servidor intraempreendedor. De acordo com Frigotto
(2013), a formagé&o dos servidores publicos contempla desenvolvimento de sujeitos
autbnomos, solidarios e protagonistas, o que em boa medida nédo difere de um

intraempreendedor.

Varios autores destacam que empreendedores aprendem com suas proprias
experiéncias e com as dos outros, 0 que proporciona o desenvolvimento de suas
préoprias teorias, que sédo aplicadas, adaptadas e aprendidas por outros em virtude
do sucesso que promovem (RAE; CARSWELL, 2000; MAN, 2006; LEVESQUE;



20

MINNITI; SHEPHERD, 2009). Esse processo de formagdo também pode ser
observado nos intraempreendedores, que, de acordo com Wood e Bandura (1989),
aprendem observando os comportamentos e as a¢des dos outros.

Filion (2004) salienta que os individuos que sao vistos como modelo
produzem um forte impacto sobre a cultura e a autoconsciéncia de empreendedores.
Essa premissa estimularia a hipotese de que intraempreendedores formam e
influenciam outros intraempreendedores, que juntos apontam mudancas na
organizacdo, agregando valor aos servicos oferecidos a sociedade. Essa ideia é
reforcada por Vogt e Bulgacov (2018) ao considerarem a aprendizagem
empreendedora como um processo que acontece nas praticas diarias, por meio da
observacao, do fazer, do falar e do compartilhar histérias.

Essa formacdo que se da por intermédio dos bons exemplos e da troca de
experiéncias pode ser compreendida como o compartilhamento de conhecimento
tacito, o que acontece por meio de um processo no qual as pessoas compartilham
seus conhecimentos umas com as outras (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Anterior a
isso, autores como Lubit (2001), Kikoski e Kikoski (2004) ja indicavam que as
pessoas desenvolvem know-how, habilidades ou conhecimento tacito ao observar ou
participar de situagcbes em que os resultados séo atingidos pelas ac¢des dos

envolvidos no processo.

Aliado a isso, a aprendizagem empreendedora defende que o contato
frequente com pessoas que sejam exemplo, que orientem como agir em
determinadas situacfes e que oferecam feedback é uma pratica poderosa no
desenvolvimento de comportamento empreendedor (AGBIM; OWUTUAMOR,;
ORIAREWO, 2013). Adicionalmente, o resultado do estudo desenvolvido pelos
autores com empreendedores nascentes apresenta uma relagao significativamente
positiva entre as dimensdes do desenvolvimento do empreendedorismo e o

conhecimento tacito.

De acordo com Vogt e Bulgacov (2018), no Brasil, as questdes que envolvem
a formacdo de um empreendedor ainda ndo apresentam um volume consideravel de
pesquisas. A maior parte das publicacdes nacionais relacionadas ao tema destinam-

se a aplicacdo de modelos conceituais internacionais.

Baseado no cenario de poucas pesquisas brasileiras sobre

intraempreendedorismo no setor publico, em especial na area de formacgédo de
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intraempreendedores e na troca interpessoal de conhecimento e experiéncias como
uma condicdo para que a inovacgdo aconteca, a questao de pesquisa foi configurada
da seguinte forma: Como se da o processo de formacdo intraempreendedora
entre pares no setor publico utilizando o compartilhamento do conhecimento

tacito como um mecanismo desse processo?

1.1 Objetivos do estudo

1.1.1 Objetivo geral

Analisar a formacdo intraempreendedora no setor publico ao utilizar o

compartilhamento do conhecimento tacito como um mecanismo desse processo.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Evidenciar elementos do processo de formacado intraempreendedora do
servidor publico, tornando aparente possiveis construtos e seus indicadores;

b) Analisar os construtos tedricos evidenciados no processo de formacgéo
intraempreendedora (a partir de seus indicadores), de forma a produzir um
diagnéstico preliminar desse ambiente no setor publico, foco do estudo;

c) ldentificar as estruturas estatisticamente significantes de indicadores que
operacionalizam os construtos do processo de formacéo intraempreendedora
no servigo publico;

d) Analisar o papel do compartilhamento de conhecimento tacito na modelagem
de formagdo intraempreendedora, resultante em atitude e comportamento
intraempreendedor no setor publico.

Com relacé&o ao objetivo “a@”, registre-se que sua investigacao foi inserida em
um estudo preliminar de carater exploratério com abordagem qualitativa utilizando
entrevistas semidiretivas com intraempreendedores premiados no prémio “Inovagéo
no Setor Publico” e/ou pertencentes a rede informal de inovacao do servigo publico,
cujo os resultados foram utilizados, em adi¢cédo ao referencial teorico, para subsidiar o
desenvolvimento da estrutura metodoldgica norteadora da investigagdo empirica
voltadas aos objetivos “b”; “c” e “d”.

Para atendimento aos objetivos “b”; “c” e “d” foi realizado um levantamento

com os servidores publicos em atividade em diferentes estados brasileiros, sendo os
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dados coletados por meio da aplicacdo de um questiondrio, 0os quais e seus
resultados foram analisados com a utilizacdo de estatistica descritiva, fatorial
exploratdria e confirmatéria e modelagem de equacgdes estruturais com o objetivo de
testar o modelo construido a partir do referencial tedrico e dos resultados alcancados
com o objetivo “a". Ainda destaca-se que o objetivo “d” orientou dois processos
analiticos acerca do papel do compartilhamento de conhecimento tacito, ou seja, o

de antecedente e o de mediador.

1.2 Delimitacdo do estudo

Com base na ideia apresentada por Pinchot (1989), de que
intraempreendedores sao tidos como propulsores de inovacdo e renovacao
estratégica dentro da empresa, e na opinido de Emmendoerfer (2019), de que o
servidor publico intraempreendedor tem um perfil adequado para o desenvolvimento
de inovacao no setor publico, a delimitacdo da fase qualitativa da pesquisa partiu do
pressuposto de que servidores vencedores do prémio de inovacdo e envolvidos na
rede informal de inovacdo seriam pessoas que ja apresentam comportamento
intraempreendedor.

Em funcdo disso, as entrevistas semiestruturadas foram direcionadas a
servidores vencedores do prémio “Inovacdo no Setor Publico”, que € promovido
anualmente pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP). A premiacéo
envolve iniciativas de servidores da esfera federal, estadual e municipal (municipios
gue sejam capitais de estado) do poder executivo atuantes na administracao direta,
autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedade de economia mista. N&o
houve distingdo entre as esferas e 0 ano de edicdo do prémio, sendo o Unico critério
de exclusdo entre os premiados a ndo atuacdo no servico publico por ocasido da
entrevista.

As primeiras entrevistas apontaram para a existéncia de um grupo informal de
inovacdo formado por servidores de vérias partes do pais. A partir disso, alguns
desses servidores também foram incluidos nas entrevistas e passaram a fazer parte
desta pesquisa.

Na fase quantitativa, a pesquisa foi aplicada a servidores de diferentes
estados brasileiros, utilizando o sistema de bola de neve, por meio da
disponibilizagdo no Google Forms de formulario de coleta de dados.
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1.3 Justificativa e relevancia do trabalho

De acordo com Gomes (2017), no Brasil, o intraempreendedorismo no setor
publico ndo é um assunto muito explorado. Apesar disso, 0 pais ainda necessita de
solugdes inovadoras para problemas, como: amenizar as desigualdades sociais,
melhorar os servicos oferecidos aos cidadaos, mudar a forma ineficiente como séo
tratadas as questBes publicas e atender a demandas de municipios ou regides. E,
apesar de ndo haver unanimidade nas pesquisas sobre qual o melhor perfil
profissional para a direcdo da inovacdo no setor publico, compreende-se que 0s
servidores que apresentam comportamento empreendedor possam ter o perfil mais
apropriado para a conducédo desse processo (EMMENDOERFER, 2019).

Essa ideia também é reconhecida na esfera internacional. De acordo com
autores como Currie et al. (2008) e Fedele et al. (2016), o desenvolvimento na
gestdo do setor pulblico ilustra a necessidade de compreender como o
empreendedorismo pode ser incentivado na esfera publica. Varios pesquisadores
tém defendido o empreendedorismo como um meio para as burocracias publicas e
entidades governamentais se transformarem em organizagfes flexiveis e proativas
gue fornecem servicos aprimorados por meio da inovacdo continua (MACK et al.,
2008; SADLER, 2000; WALKER, 2014).

Diante disso, € oportuno pensar que o intraempreendedorismo possa ser visto
como uma alternativa para que um melhor servico seja ofertado a populacdo. Nesse
sentido, aumenta a relevancia de sua multiplicacdo no setor publico, o que demanda
conhecimento sobre processos da formacédo de servidores intraempreendedores.
Essa formacdo normalmente ndo é contemplada nos programas formais de
capacitacao de servidores publicos, que busca, em sua maioria, promover apenas 0
desenvolvimento de suas praticas laborais (GONCALVES, 2020).

Minniti e Bygrave (2001) reforcam a importancia da formacdo de
empreendedores ao apontar que tanto o0 empreendedorismo como O
intraempreendedorismo sdo processos de aprendizagem, e uma teoria de
intraempreendedorismo demanda uma teoria de aprendizagem. Desse modo, para
compreender o processo empreendedor ou intraempreendedor, é necessario
entender o que e como eles aprendem (WANG; CHUGH, 2014).
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Com base nisso, com o0 presente estudo buscou-se contribuir com o avango
da pesquisa nessa area, apresentando uma alternativa de multiplicacdo do
comportamento intraempreendedor a partir do compartilhamento de conhecimento
tacito entre pares do setor publico. O compartiihamento de conhecimento foi definido
por Ipe (2003) como a acdo de deixar o conhecimento a disposicdo para outras
pessoas em uma organizacdo. Serenko e Bontis (2016) afirmam que o
compartilhamento do conhecimento é considerado um dos topicos mais importantes

de pesquisa em gestéao.

A transferéncia de conhecimento precisa de interagcéo social para acontecer, 0
gue envolve a troca de conhecimentos, experiéncias e habilidades dos trabalhadores
de um setor ou de uma empresa (LIN, 2007). Ao compartilhar conhecimento, a
organizacao € levada a ter um crescimento da velocidade, eficiéncia e qualidade de
um processo, além de também poder reduzir o custo de producdo e aperfeicoar as
capacidades de inovacao (GRUENFELD, MARTORANA; FAN, 2000; LIN, 2007).

Traub e Myszczuk (2018) também destacam que, ao compartilhar
conhecimento, os servidores tendem a ser mais capazes de construir coletivamente
politicas publicas, o desenvolvimento local, articulacdes entre diferentes esferas
governamentais, entre outras coisas. Além disso, Radaelli et al. (2014) concluiram,
como resultado da pesquisa sobre capacidade de inovagcdo da area da saude, que
funcionarios que compartilhavam conhecimento também se envolviam mais no

processo de inovacao.

A literatura também ja havia estabelecido que o compartiihamento de
conhecimento € essencial para que os funcionarios desenvolvam o comportamento
intraempreendedor na organizacdo. E por meio de seus funcionarios que uma
organizacdo pode criar, adquirir e transferir informacdes e conhecimento (KING,
2001).

Partindo do pressuposto, ja apresentado anteriormente, de que
intraempreendedores sao individuos que tém caracteristicas empreendedoras, mas
que atuam como funcionarios de uma organizagdo, pode-se presumir que 0
intraempreendedor aprenda da mesma forma que o empreendedor, pela convivéncia
com os demais intraempreendedores e por suas proprias experiéncias (DORNELAS,
2001).
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Rih e Guedira (2014), ao pesquisarem sobre o processo de compartilhamento
de conhecimento técito e inovacdo, no contexto da educacdo para o0
empreendedorismo, sugerem que situagcdes como reunides, discussdes com
empreendedores, foruns e transmissdo de experiéncias da vida real sejam mais
inclinadas a socializacdo de conhecimento tacito, o que, por sua vez, levaria a um

melhor desempenho da inovacéo.

Além disso, Haase et al. (2015) defendem que a troca de ideias esta
relacionada com o comportamento intraempreendedor. A comunicacdo transparente,
compreendendo fluxos de informacdo eficazes e compartiihamento de ideias sao

eventos relevantes para gerar intraempreendedorismo.

Sendo assim, essas abordagens reforcam o potencial do comportamento de
compartilhar conhecimento tacito enquanto alternativa de formacao profissional e, no
presente estudo, com foco na formagéo intraempreendedora, por meio de exemplos

e experiéncias pessoais trocados entre pares no ambiente de trabalho.

Portanto, com base no que foi exposto até aqui, a pesquisa se justifica pela
inquietacdo de se investigar melhor o processo de formacéo intraempreendedora no
setor publico, haja visto que a contratacdo de servidores ainda ndo permite a
escolha de pessoas que ja apresentem um perfil intraempreendedor, o que aponta
para a necessidade da multiplicacdo desse comportamento entre os servidores
dentro do ambiente de trabalho para que, cada vez mais, organizacdes publicas

possam ser inovadoras.

Outro aspecto que justifica esta pesquisa e a importancia do seu resultado
para a construcdo de um modelo de formacéo de servidores intraempreendedores é
qgue, de acordo com autores como Rainey (2009) e Bergue (2011), ha entre os
setores privados e publicos conceitos particulares que ndo podem ser transferidos
de um para o outro sem uma apropriada adaptacédo. Sendo assim, a incorporacao do
intraempreendedorismo no setor publico tende a ser mais bem-sucedida se

acontecer entre os pares e dentro do préprio ambiente publico.

Apoiada no contexto aqui apresentado, esta pesquisa converge para a
abordagem de Demartini e Paoloni (2014), apresentada anteriormente, no sentido de
gue o compartilhamento do conhecimento tacito pode contribuir com o aumento de

estoque de competéncias e atributos pessoais elevando o nivel de -capital
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intraempreendedor no setor publico. Além disso, Emmendoerfer (2019) coloca que
os estudos que envolvem empreendedorismo e inovacdo no servigo publico tém
suas bases em paises anglo-saxdes e europeus e que precisam ser adequadamente
estudados em paises em desenvolvimento como o Brasil de uma forma diferente da

dicotomia auséncia e presenca no servi¢o publico.

1.4 Organizacéao do relatério do trabalho

Este trabalho esta organizado em cinco partes. A primeira consiste na
introdugdo, na qual constam o0s motivos da realizacdo da pesquisa e sua
importancia, além dos problemas de pesquisa e dos seus objetivos. Na segunda
parte € apresentado o referencial tedrico, que parte de estudos tedricos e empiricos
gue mostram a evolucdo do tema de pesquisa e contribuem para a identificacdo dos
fatores antecedentes do comportamento intraempreendedor, o0 processo de
formacdo intraempreendedora e as escalas de mensuracao.

A terceira parte descreve os procedimentos metodologicos adotados nesta
tese e contam com uma fase exploratéria, com entrevistas semiestruturadas com
servidores publicos vencedores do prémio “Inovagédo no Setor Publico”, e uma fase
quantitativa levantada com servidores publicos de diferentes estados brasileiros.

A guarta e quinta partes envolvem o processamento e a analise dos dados,
bem como as discussdes dos resultados e as considera¢des finais, em que o0s

objetivos séo reapresentados com o intuito de apontar o seu alcance.

1.5 Contribui¢cbes da pesquisa

Existe uma importante relacdo, estabelecida por diversos trabalhos, entre
intraempreendedorismo e desempenho das organizacbes (MARTENS; LACERDA,
BELFORT; FREITAS, 2016; GUPTA; DUTTA, 2016; KRAUS; HALBERTSTADT;
NIEMAND; SHAW,; SYRJA 2017). Porém, diante do levantamento feito pela autora
desta tese, essa relacdo ndo tem sido muito explorada como uma alternativa do
setor publico para a melhoria de seu desempenho.

Essa premissa e, como destacado anteriormente, a possibilidade de que
servidores intraempreendedores apresentem um melhor perfil para o
desenvolvimento de inovacdo no setor publico (EMMENDOERFER, 2019),
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motivaram este estudo e contribuiram com a ideia de que € importante e necessario

o desenvolvimento desse perfil nos servidores publicos.

Sendo assim, acredita-se que este trabalho sera capaz de contribuir para uma
melhor compreenséao do intraempreendedorismo na area publica, apresentando, por
meio do compartiihamento de conhecimento técito, uma alternativa para o

desenvolvimento de comportamento intraempreendedor de servidores publicos.

As pesquisas em administracdo voltam-se tanto para estimular os académicos
como para apresentar resultados que sejam pertinentes para as organizacfes
(ARUNGA, 2017). Em razdo disso, esta pesquisa também contribuira com a
academia ao se descobrir, diante da importancia da formacéo intraempreendedora
no setor publico, qual o papel do compartilhamento de conhecimento tacito nesse
processo formador, o que gera uma contribuicdo tedrica a partir da proposicédo de
um modelo que foi complementado pelo estudo exploratério e posteriormente

validado pela pesquisa quantitativa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta descricbes do intraempreendedorismo, conceitos,
dimensfes, antecedentes e sua importancia no setor publico. Além disso, explana
sobre a formacéo intraempreendedora, as diferencas conceituais que envolvem esse
processo e as questbes relacionadas ao conhecimento tacito e seu

compartilhamento.

2.1 Intraempreendedorismo

A origem do termo intraempreendedor € comumente atribuida a Pinchot IlI
(1989), que na década de 1970 comecou os estudos sobre o tema. Para o autor, o
intraempreendedorismo tem o objetivo de acelerar a inovacdo dentro das
organizagdes. Ele introduziu o termo “intraempreendedor” como uma combinagao de
“‘intracorporativo” e “empreendedor” e afirmou que os intraempreendedores “se
parecem muito com empreendedores [...] que transformam ideias em realidade
dentro de uma organizagao” (PINCHOT; PELLMAN, 1999, p. 16).

Mas alguns pesquisadores ndo concordaram com essa ideia difundida por
Pinchot Ill, para eles ndo existe a possibilidade de haver um funcionario com
comportamento empreendedor dentro de uma organizacdo (BARUAH; WARD, 2014;
KURATKO, 2006). Porém, com o aumento da competitividade e com iniUmeras
mudancgas econdmicas e organizacionais, 0 comportamento intraempreendedor
passou a ser uma exigéncia das empresas em relacdo aos atributos de seus
funcionarios. Isso fez com que o intraempreendedor exercesse atualmente um papel
importante nas empresas, contribuindo na elaboracdo de planos estratégicos e na
sustentabilidade do negécio (BARUAH; WARD, 2014; RAZAVI; AB AZIZ, 2017;
SMITH et al., 2016; VALADARES; EMMENDOERFER, 2015).

Em meio a um mercado altamente competitivo, os intraempreendedores
podem contribuir na criacdo de vantagem competitiva e no aumento da lucratividade
das empresas das quais fazem parte por meio de novas ideias (PINCHOT, 1989).
S8o0 capazes de atuar tanto na execucdo de tarefas que sdo motivadas pela

organizacdo como de maneira independente, assumindo um certo risco para
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impulsionar o crescimento da empresa (GUERRERO; PENA-LEGAZKUE, 2013;
RIGTERING; WEITZEL, 2013).

Apesar da importancia que o intraempreendedor vem exercendo nas
organizacdes, parece existir ainda uma dicotomia no wuso do termo
intraempreendedorismo: de um lado o intraempreendedorismo é aplicado para
referir-se ao comportamento organizacional, e nesse sentido aproximando-se do
conceito de  empreendedorismo  corporativo; de  outro, o0 termo
intraempreendedorismo € utilizado para referir-se ao comportamento de funcionarios
de uma organizacao. Essa discusséo sera abordada na sequéncia.

Em um levantamento das publicacdes relacionadas a teméatica, Neessen et al.
(2019) perceberam que a definicdo de intraempreendedorismo, algumas vezes,
aparece com o foco no empregado, como € caso de Garcia-Morales et al. (2014) que
descreve o intraempreendedorismo como um processo em que o sujeito, dentro de
uma organizagdo, desempenha novas atividades e, a partir de rotinas de trabalho,
busca novas oportunidades; e outras vezes se concentra na organizacao, como a
definicdo de Fischer (2011), que coloca o intraempreendedorismo como um
processo de renovacao corporativa em empresas estabelecidas.

Ainda de acordo com o levantamento de Neessen et al. (2019), normalmente
as definicbes de intraempreendedorismo, sejam elas com foco no individuo, sejam
na organizacao, dizem respeito a um ou mais dos seguintes temas: inovacao/criacao
de novos produtos, servicos ou processos; reconhecimento e exploracdo de
oportunidades; proatividade; capacidade de assumir riscos; novos empreendimentos

e autorrenovacgao, conforme exemplificado nos conceitos apresentados no quadro 1.

Quadro 1 — Conceitos de intraempreendedorismo

AUTORES CONCEITOS

Intraempreendedorismo refere-se a um processo que se passa
Antoncic e Hisrich (2001) dentro da empresa ja existente e leva a novos empreendimentos e
a outras atividades e orienta¢des inovadoras

Intraempreendedorismo pode ser definido, em termos gerais, como
Antoncic e Antoncic (2011) o0 empreendedorismo dentro de uma organizacao ja existente,
incluindo comportamentos e orientagcdes empreendedoras

Concepcao e implementacdo de inovacdo em uma organizagao
Filion (2013) existente, por pessoas que cumprem o papel de inovadoras, com
ou sem o apoio dos diretores desta organizacdo
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Intraempreendedorismo baseia-se na ideia de que o valor do
capital humano reside em funcionéarios empreendedores de
organizagdes existentes

Guerrero e Pefa-Legazkue
(2013)

Processo pelo qual os funcionarios, de forma inovadora, proativa e
assumindo riscos, reconhecem e exploram oportunidades, com o
propésito de que a organizagao crie novos produtos, processos e
Servigcos, comece sua propria renovagao ou se arrisque em novos
negaécios para aprimorar a competitividade e o desempenho da
empresa

Neessen et al. (2019)

Fonte: elaborado pela autora (2020).

Apesar de haver autores que usem o0s termos empreendedorismo corporativo
e intraempreendedorismo como sindnimos, Valsania, Moriano e Molero (2014)
apresentam uma distingdo entre os conceitos e definem que o primeiro é idealizado,
promovido e controlado pela organizacdo em um processo de cima para baixo. Ja o
segundo diz respeito aos comportamentos espontaneos e individuais dos

funcionarios em processo de baixo para cima.

Com isso em mente, este trabalho optou por usar o termo
intraempreendedorismo como uma definicdo que tem seu foco no individuo e nas
suas acoes, entendendo que as definicbes que envolvam as acdes empreendedoras
das empresas sejam mais apropriadas para o uso do termo empreendedorismo

corporativo.

Também € importante destacar que apesar de haver semelhancas, o
intraempreendedor ndo é um empreendedor. Zenovia (2011) aponta algumas
diferencas entre empreendedorismo e intraempreendedorismo, entre elas que o
empreendedor assume o0 risco, € no intraempreendedorismo é a empresa que
assume o risco, enquanto o intraempreendedor corre o risco relacionado a carreira,
as recompensas potenciais para o empreendedor sdo teoricamente ilimitadas, ja
para o intraempreendedor, a estrutura organizacional esta em vigor para limitar as

recompensas que poderiam potencialmente se acumular por causa dele.

Martiarena (2013) aponta que intraempreendedores se assemelham mais a
funcionéarios do que a empreendedores, tém preferéncia por emprego remunerado €,
apesar de um nivel mais alto de capital humano, ndo reconhecem oportunidades de
negocios e apresentam menor confianca em suas habilidades empresariais. Ao
comparar a tomada de decisdo dos intraempreendedores com a dos

empreendedores, a autora concluiu que os primeiros sdo consideravelmente mais
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desfavoraveis ao risco, tém um conjunto mais modesto de habilidades
empreendedoras e esperam uma recompensa menor.

A literatura sobre intraempreendedorismo também aponta a diferenca entre
um funcionéario intraempreendedor e um funcionario que apresenta apenas um
comportamento proativo. Esses funcionarios proativos compartiiham de algumas
caracteristicas semelhantes as do intraempreendedor, como iniciativa e correr
riscos, mas nao promovem renovacgao estratégica ou a abertura de novos negoécios
para a organizacao (GAWKE; GORGIEVSKI; BAKKER, 2017).

Considerando os conceitos e as caracteristicas do empreendedorismo
apresentados até aqui, € possivel perceber que eles ndo seriam uma exclusividade
da area privada, ainda que possa haver diferencas entre o intraempreendedorismo

do setor publico e do privado, o que sera aprofundado no tépico a seguir.

2.1.1 Intraempreendedorismo no servi¢o publico

Ao se abordar sobre empreendedorismo ou mesmo intraempreendedorismo,
as discussfes mais raramente se voltaram para o servico publico. Os conceitos
envolvidos nessa tematica parecem ser incompativeis com 0S processos que
envolvem o setor. Uma justificativa para isso € apresentada por Bernier e Hafsi
(2007), ao relatarem que os conceitos relacionados ao intraempreendedorismo
seriam incompativeis com a burocracia que envolve o setor publico, como, por
exemplo, objetivos sociais e politicos em vez de lucro.

Além disso, no setor publico existem alguns fatores que nao contribuem para
gue comportamentos intraempreendedores sejam desenvolvidos. Para autores como
Maximiniano (2006) e Santo (2015), a estabilidade e o fato de que o servidor publico
tenha caracteristicas associadas a inercia e ao excesso de burocracia ndo permitem

lugar para que o intraempreendedorismo prospere.

Por outro lado, Pinchot IlI  (1989) acredita que fomentar o
intraempreendedorismo no setor publico € um desafio necesséario, pois as
organizagbes ndo sobrevivem muito tempo com individuos presos a burocracias,
desmotivados e com atitude inerte. Esse desafio proposto por Pinchot Il (1989) pode
ser complementado por Bernier e Hafsi (2007), ao apontarem que o0

intraempreendedorismo, apesar dos obstaculos, pode ser entendido como um
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incentivo a organizagdo publica, no desenvolvimento da sua capacidade de oferecer

servigos e gerar valor.

Para Nicolaidis e Kosta (2011), principios como inovacao e envolvimento, em
qualquer tipo de empresa, testam os limites da cultura, o que permite inferir que o
intraempreendedor, portanto, apresenta um contexto tedrico apropriado para

contribuir muito com a eficacia do desempenho de uma organizacgéo publica.

Mais recentemente, a possibilidade do intraempreendedorismo no setor
publico é destacada por autores como Morais, Valadares e Emmendoerfer (2015),
que salientam que o intraempreendedor no setor publico procura sempre por
solugbes inovadoras para os problemas da organizacdo. Essas inovacbes, de
acordo com Marques et al. (2016), séo dadas pelo impulso do intraempreendedor no

servico publico e revertidas em melhorias na vida social e politica da comunidade.

Chér (2014) evidencia alguns aspectos do intraempreendedor que podem ser
usados para a promocao de solugdes inovadoras e criativas dentro das instituicoes
publicas: instigar a iniciativa, a criacdo e a inovacgao, prever situacdes de mudancas,
assumir os riscos no comercio interno, fazer adaptacdes para solucionar problemas

organizacionais.

A capacidade de eliminar burocracia e de criar um ambiente enérgico de
trabalho, que seja orientado a mudanca, sdo algumas das caracteristicas do

intraempreendedor publico expressas por Zampetakis e Moustakis (2010).

Autores como Kim (2010), Kearney, Hisrich e Roche (2010) destacam a
importancia de haver organizacbes flexiveis para que seja possivel alcancar
mudancgas significativas na estrutura do setor publico, capaz de sustentar o
empreendedorismo no setor. Seguindo essa linha, Heinonen (2000) aponta os

fatores de estimulo ao intraempreendedoras do servi¢o publico, conforme a seguir:

e Cultura organizacional: para que haja intraempreendedorismo, é necessario
gue haja um ambiente seguro e de confianca na organizacéo. Os servidores
precisam sentir que fazem parte do todo.

e Comunicacao da estratégia: uma estratégia restrita apenas aos altos escalbes
néo favorece o intraempreendedorismo. E essencial que todos os servidores

tenham conhecimento da estratégia da organizacao.
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e Estrutura organizacional: € importante manter uma estrutura organizacional
concisa e flexivel que favoreca o trabalho em equipe e o surgimento de acfes

intraempreendedoras.

Na visdo de Tosterud (2000), as praticas de incentivo ao
intraempreendedorismo sdo classificadas como: contratar pessoas que ja
apresentem comportamento empreendedor, tracar um caminho empreendedor para
o servidor, recompensar de forma financeira e psiquica 0 comportamento

empreendedor dos funcionarios.

Zampetakis e Moustakis (2010) também retratam alguns elementos que séo

capazes de promover o intraempreendedorismo:

1) Pratica de rotacdo de cargos — que 0s servidores ndo permanecam no
mesmo setor por tempo indeterminado, sendo, portanto, determinado um
tempo especifico para que trabalhador possa permanecer no mesmo
setor;

2) Sistema de recompensa — pagar um percentual do salario em forma de
prémio por desempenho;

3) Programa de treinamento — como incentivo da inovacao;

4) Periodo de teste — periodo experimental em que o servidor pode
desenvolver habilidades necessérias ao cargo, sendo avaliado ao final e,

em caso de reprovacao, podera ser demitido.

Apbés as reflexdes sobre intraempreendedorismo, proporcionadas pelos
autores até aqui mencionados, é possivel declarar que o comportamento
intraempreendedor de um funcionario é capaz de afetar o desempenho das equipes
e, por consequéncia, o resultado da empresa. Isso tem feito com que as
organiza¢cdes busquem cada vez mais incentivar e valorizar profissionais que
apresentem esse perfi. De acordo com Costa (2015), para se entender o
empreendedorismo € preciso entender primeiro o empreendedor, o que implica dizer

gue € necessario estudar suas atitudes e seus comportamentos.

Essa premissa desperta a importancia de compreender melhor o
comportamento intraempreendedor, tanto do setor publico como do setor privado, o

que serd mais bem detalhado no préximo topico.
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2.2 Comportamento intraempreendedor

De acordo com Valsania et al. (2016), o comportamento intraempreendedor é
considerado o comportamento voluntario do funcionario de uma organizacgéo voltado
para a criacdo de novas ideias, novos produtos e novos negocios. Sao considerados
comportamentos iniciados pelo préprio funcionario e que, normalmente, nédo
aparecem na descrigdo do trabalho (RIGTERING; WEITZEL, 2013).

O comportamento intraempreendedor ndo € resultado de politicas
organizacionais e pode até ser executado sem a permissao dos gerentes (DE JONG;
WENNEKERS, 2008), o que pode causar situacfes polémicas na organizacao,

como, por exemplo, o conflito de papéis (WAKKEE et al., 2010).

Em funcdo desses aspectos, Valsania et al. (2016) consideram o
comportamento intraempreendedor um tipo de comportamento desafiador
extrafuncional. Van Dyne et al. (1995) apresentam uma classificacdo de
comportamento extrafuncional, fazendo uma diviséo entre afiliativo, que séo voltados
a individuos que objetivam proporcionar relacionamentos entre os membros, e papel
extrapolador/desafiador, que tem foco na promocdo e evolu¢do da organizacao,
oferece ideias e implementa mudancas. Esse tipo de comportamento pode ser
controverso, envolvendo potenciais violacbes de regras e, em alguns casos, levando
algum risco para o individuo ou para a organizacdo (RAUB; ROBERT, 2010; VAN
DYNE et al., 1995).

Esses dois aspectos podem sugerir que o intraempreendedor se comporta de
forma afiliativa ao se tratar de compartilhar conhecimento, em especial
conhecimento relacionado ao intraempreendedorismo, e de forma extrapoladora e
desafiadora ao tentar direcionar seus esforcos, de forma voluntaria, para que ocorra

mudanca organizacional funcional.

As dimensdes do comportamento intraempreendedor também ndo sé&o
unanimidade no mundo académico (RAZAVI; AB AZIZ, 2017). A pesquisa
exploratoria de Boon et al. (2013), realizada em instituicbes educacionais, destaca a
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importancia dos fatores individuais, como proatividade, capacidade de inovar e de
correr riscos no comportamento intraempreendedor. Autores como Zahra (1991),
Wakkee et al. (2010) e De Jong et al. (2011) também ja atribuiram esses mesmos
fatores pessoais ao comportamento intraempreendedor, em contrapartida outros dao
énfase a criatividade, imaginacdo, ambicdo, intuicdo, persisténcia e assertividade
(DAVIS, 1999; PESSOA; OLIVEIRA, 2006).

Na tentativa de esclarecer melhor as dimensdes comportamentais de um
funcionério intraempreendedor, foi feito um esforco de busca, tanto da literatura
pesquisada pela autora deste trabalho como de revisGes sistematicas da literatura

realizadas por outros pesquisadores.

Miller (1983) estudou a orientacdo empreendedora no nivel organizacional,
considerando-a um conceito multidimensional. Essa conceituacédo também pode ser
aplicada ao nivel individual do intraempreendedorismo e do comportamento
intraempreendedor (DE JONG et al., 2011; STULL; SINGH, 2005; WAKKEE et al.,
2010;). Considerando essa linha tetrica e a partir da abordagem de Kihn et al.
(2016), que apresentam um quadro sintético de dimensbes do
intraempreendedorismo, um primeiro esforco de pesquisa no presente estudo
incorporou outras dimensdes citadas por diversos autores, como ambicao,
entusiasmo, persisténcia, criatividade, networking, motivacdo, assertividade e outras,

conforme ilustrado na figura 1.



Figura 1 — Dimensodes do intraempreendedorismo
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Fonte: adaptada de Kuhn et al. (2016).

Apesar de ndo haver uma unanimidade em relacdo as dimensdes do
intraempreendedorismo, € possivel perceber que algumas dimensdes estdo
presentes na literatura desde autores mais seminais até 0os mais contemporaneos,
como é o caso da inovatividade, proatividade e tomada de risco. Além disso, ao
explorar os conceitos de cada dimensdo, conforme explicitado no apéndice A,
percebe-se que algumas delas s&o equivalentes ou apresentam uma estreita

relacéo.

Com base nisso, as dimensbes do comportamento intraempreendedor
levantadas para esta pesquisa sdo proatividade, inovatividade e capacidade de
correr riscos. No setor publico, a presenca desse tipo de profissional, com essas
mesmas caracteristicas, também é discutida como sendo capaz de efetuar melhorias
nos resultados apresentados a sociedade, que, por essa razao, serdo apresentadas

a sequir:
e Correr riscos:

De acordo Valsania et al. (2016), assumir riscos pode ser definido como a
preferéncia por situacdes que podem fornecer recompensas se bem-sucedidas, mas
também consequéncias graves se o individuo falhar. E notorio na literatura que
correr riscos € inerente a atividade intraempreendedora (SHANE, 2003), e que,
apesar dos individuos agirem de forma intraempreendedora esperando resultados
positivos, esse comportamento pode gerar a perda de recursos fisicos, psicolégicos
e sociais (SHEPHERD; PATZELT; WOLFE, 2011), como € o caso de danos a
reputacdo, rebaixamento do status social ou ameaga ao emprego (GAWKE;

GORGIEVSKI; BAKKER, 2019).

A ideia de correr riscos vem quase sempre associada a um conceito negativo,
mas a inovacao e o risco acham-se relacionados com muita frequéncia, o que nos
remete a ideia de que correr risco é necessario, tanto na area privada como na
publica, para que o crescimento aconteca. Um servidor publico para ser inovador
nao pode furtar-se de tomar decisbes que envolvam riscos, o que implica que todos
precisam ter habilidades e competéncias essenciais para realizar a gestdo desses
riscos (AVILA, 2014).

e |novatividade:
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O intraempreendedorismo esta relacionado com acdes e atitudes que
desafiam a burocracia e estimulam a inovagéo, o que fez com que pesquisadores
admitissem o intraempreendedorismo como o ato mais importante de sustentacao da
inovagao em uma organizacao (BARRINGER; BLUEDORN, 1999; MCFADZEAN et
al., 2005). Essa premissa norteou estudos como o de Marvel et al. (2007), que
mostraram que intraempreendedores do setor técnico foram autores da criagéo,
promocdo e implementacdo de varias inovacdes transformadoras em suas
empresas. Resultados semelhantes também foram encontrados por Camelo-Ordaz

et al. (2011) em seus estudos com funcionarios da industria criativa.

Essa relacdo direcionou esta pesquisa a conceitos de inovatividade, como
Lyon, Lumpkin, Dess (2000), que definem essa dimensédo com sendo a tentativa de
aceitar a criatividade, a novidade, a experimentacdo e a lideranca tecnologica em
produtos e/ou processos, e Kihn et al. (2016), que ratificam esse conceito ao
afirmarem que inovatividade € a implantacdo de novas ideias, de novos processos

ou de novos produtos.

7

Adicionalmente, a inovatividade também é conhecida como o principal
incentivo que as organizagdes necessitam para se desenvolver, crescer, se manter e
ter alta lucratividade (ELMQUIST; FREDBERG; OLLILA, 2009). Porém, € importante
destacar que o intraempreendedorismo se refere a desvios referentes a maneira
rotineira de fazer as coisas, ndo estando necessariamente sempre relacionado a
inovacdo (ANTONCIC; HISRICH, 2003), como por exemplo a decisdo de abolir um
servico diante das mudancas apresentadas pelo mercado nem sempre €

considerado inovador (GAWKE; GORGIEVSKI; BAKKER, 2019).

Apesar disso, a literatura, na sua maioria, apresenta uma relagcao positiva
entre a inovatividade do funcionario de uma organiza¢éo, o comportamento de risco
e a renovacao estratégica (GAWKE; GORGIEVSKI; BAKKER, 2019).

No servigo publico, a capacidade de inovar pode ser entendida como a
intencdo de sugerir, motivar e obter novas ideias, inserindo-as em processos que
sejam capazes de resultar em novos processos ou servicos. Também é entendida
como o desenvolvimento das habilidades necessérias para o uso de tecnologias e
métodos (LIMA et al., 2018).

e Proatividade:



40

Conceituada por Kamia e Porto (2007) como “um conjunto de
comportamentos extrapapel em que o trabalhador busca espontaneamente por
mudancas no seu ambiente de trabalho, solucionando e antecipando-se aos
problemas e visando metas de longo prazo que beneficiam a organiza¢do”. Kuhn et
al. (2016) destacam a proatividade como sendo a autoiniciativa e orientacdo para o

futuro, sempre com foco na melhoria organizacional ou individual.

Gawke, Gorgievski e Bakker (2019) ressaltam que pegar um copo de agua
proativamente ao perceber que um colega estd com sede pode ndo demonstrar uma
iniciativa pessoal. E necessario também defender de forma proativa o conceito de
um colega para um novo servigo, por exemplo. Pessoas proativas se envolvem em

acOes antecipatorias, e ndo apenas reagem as demandas.

Como consequéncia de tal comportamento, as organizacées podem obter
vantagens competitivas, pois terdo mais disposi¢cado para implementar coisas novas
(ENTEBANG; HARRISON; DE RUN, 2010). Em se tratando de servidores publicos,
essa iniciativa também tem como foco a tentativa de prever situacdes futuras, o que,
de acordo com Kuratko et al. (2002), contribui para que as organiza¢cdes nao apenas
ajam de maneira passiva, mas também antecipem o0s problemas e aproveitem as

oportunidades.

2.3 Atitude empreendedora

De acordo com Souza e Fracasso (2006), atitude empreendedora € uma
inclinacdo, que pode ser aprendida ou nao, para proceder de maneira inovadora,
autbnoma e planejada. De acordo com Sampedro, Fernandez-Laviada e Crespo
(2014), atitude foi conceituada como sendo uma postura comportamental com que o
individuo responde a uma situagao.

As atitudes estdo colocadas no campo dos sentimentos, das crencas e das
emocoes (SAMARA; MORSCH, 2005), referem-se comumente a uma avaliacdo dos
individuos sobre alguma coisa (PETER; OSLON, 2009), além de serem
reconhecidas como possiveis preditores do comportamento (AJZEN; FISHBEIN,
1980; AJZEN; MADDEN, 1986). Dito disso, € viavel presumir que atitudes

intraempreendedoras poderiam ser compreendidas como sentimentos positivos
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relacionados ao intraempreendedorismo e que precedem 0 comportamento

intraempreendedor.

E importante ressaltar que nem sempre atitudes favoraveis a determinado
objeto levam a adocdo do comportamento (PICKETT-BAKER; OSAKI, 2008;
KOLLMUSS; AGYEMAN, 2002). A inclinagcdo do individuo a ter um comportamento,
mas sem a sua concretizagdo é denominada de hiato atitude-comportamento
(VACCARI, 2014).

Em relacdo a natureza da atitude, existem duas abordagens fundamentais.
Uma abordagem assume a atitude como um construto unidimensional que €
adequadamente representado pela reacao afetiva (FISHBEIN; AJZEN, 1975) e a
outra, conhecida como modelo tripartido, afirma que existem trés tipos de reacao a
tudo: afeto, cognicdo e conacédo, sendo a atitude uma combinacéo dos trés aspectos
(ALLPORT, 1935; BRECKLER, 1984; CARLSON, 1985; CHAIKEN; STANGOR,
1987; KATZ; STOTLAND, 1959; KOTHANDAPANI, 1971; OSTROM, 1969;
ROSENBERG; HOVLAND, 1960; SHAVER, 1987).

Os aspectos cognitivos correspondem as crencgas e aos conhecimentos sobre
algo; os afetivos relacionam-se com 0s sentimentos e as emogdes; e 0s conotativos
sdo vistos como a intencdo comportamental. Os trés aspectos sao tidos como
elementos que precisam estar conscientes entre si para que a atitude seja um
indicativo de um dado comportamento (BLACKWELL; MINIARD; ENGEL, 2005;
HAWKINS; BEST; CONEY, 2004; VACCARI, 2014).

A teoria da atitude tem uma historia substancial de pesquisa e oferece
beneficios tedricos e praticos para o estudo do empreendedorismo. A atitude pode
ser vista como uma forma interacional dindmica com que um individuo se relaciona
com o objeto de atitude, mudando ao longo do tempo e de uma situacdo para outra.
Essa mudanga pode variar de acordo com quéo arraigada ou fundamental é a
atitude para a identidade do individuo e com a intensidade das experiéncias que
influenciam uma determinada atitude (ROBINSON et al.,1991).

Jain, Ali e Kamble (2015) acreditam que tanto empreendedores como
intraempreendedores tém o mesmo conjunto de atitudes. Baseado nisso e no

conceito de Souza e Fracasso (2006), ja apresentado anteriormente, pode-se inferir
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que atitude intraempreendedora é uma predisposicdo em agir de forma

intraempreendedora.
Esses conceitos levaram a construcdo da seguinte hipotese preliminar:

» H1 — A atitude intraempreendedora influencia direta e positivamente o
comportamento intraempreendedor.

Esses aspectos até aqui apresentados convergem para a ideia amparada por
Rutherford e Holt (2007) de que a disseminacdo do comportamento empreendedor
dentro das organizacfes tornou-se essencial para as organizacdes permanecerem
competitivas e eficientes no mercado. O intraempreendedorismo pode envolver a
empresa na inovacao com o objetivo de prepara-la para enfrentar o dinamismo dos
ambientes internos e externos (ARUNGA, 2017).

Sendo assim, a compreensdo dos promotores do comportamento
intraempreendedor de funcionarios se torna importante para que as empresas, tanto

do setor publico como do privado, possam se tornar cada vez mais inovadoras.

2.4 Antecedentes do comportamento intraempreendedor

Naksung e Piansoongnern (2020) apontam que h& uma linha de pesquisa
direcionada para as condicbes que motivam 0s sujeitos a se comportarem de
maneira empreendedora. Na literatura sobre o tema, existem dois fatores principais
que influenciam o comportamento intraempreendedor de funcionarios de empresas
estabelecidas: organizacionais, que estdo relacionados ao contexto em que o0s
funcionarios trabalham (CROONEN; BRAND; HUIZINGH, 2016) e pessoais, que
referem-se as percepcdes empreendedoras individuais ou aos fatores que motivam
o comportamento intraempreendedor (IRELAND; COVIN; KURATKO, 2009).

2.4.1 Antecedentes organizacionais do comportamento intraempreendedor dos
funcionarios

Autores como Dess et al. (2003) e Rigtering e Weitzel (2013) ressaltam a
importancia de  estudar fatores  organizacionais que faciltam o
intraempreendedorismo. O comportamento intraempreendedor ndo é considerado

uma caracteristica estavel do individuo, mas abrange componentes situacionais
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definidos por variaveis organizacionais e de cargo (RIGTERING; WEITZEL, 2013;
MORIANO et al., 2014).

De acordo com Lobo (2014), os fatores organizacionais do
intraempreendedorismo que proporcionam O comportamento intraempreendedor
agem permitindo que iniciativas dos funcionarios possam acontecer. Essa ideia é
complementada por Badoiu, Segarra-Ciprés e Escrig-Tena (2020), que afirmam que
0 apoio da empresa as iniciativas apresentadas por seus funcionarios pode
promover o comportamento intraempreendedor dos funcionarios a medida em que

colaboram na motivag&o de iniciar projetos na empresa.

A relacdo dos fatores organizacionais com 0 comportamento
intraempreendedor também foi constatada nos achados de Valka (2017), que
apresenta que a participacéo de funcionarios na definicdo das tarefas e nas tomadas
de decisédo influenciam o comportamento intraempreendedor. Assim como no
trabalho de Baldissera (2019), em que houve uma relacdo positiva fraca dos fatores

organizacionais sobre o comportamento intraempreendedor.

Adicionalmente a essa ideia de que existe uma influéncia dos fatores
organizacionais no comportamento intraempreendedor, o trabalho de Roncoletta
(2011) permitiu uma melhor compreenséo da relagdo entre fatores organizacionais e
a atitude intraempreendedora ao concluir que funcionarios apresentam atitude
empreendedora e mais disposicdo para enfrentar os desafios quando o ambiente

organizacional esta aberto ao empreendedorismo.

Kuratko et al. (2002), Antoncic et al. (2011) e Lages et al. (2016) indicam que
tais fatores organizacionais devem ser analisados ao se tratar do comportamento
intraempreendedor: o suporte dos gestores, recompensa, discricionariedade no
trabalho, disponibilidade de tempo e limites organizacionais. Além disso, varios
estudos apontam para a influéncia da cultura e da lideranga no comportamento
intraempreendedor de funcionarios (KURATKO; MORRIS, 2018; WALMRATH et al.,
2015).

Neste trabalho serdo adaptados os fatores organizacionais que antecedem o
comportamento intraempreendedor apresentados por Kuratko et al. (2002), Antoncic
et al. (2011) e Lages et al. (2016) por entender que a lideranca e a cultura ja estéo

contempladas nesses aspectos. Hartman (2006) e Lopes et al. (2013) colocam que a


https://www.emerald.com/insight/search?q=Georgiana-Alexandra%20Badoiu
https://www.emerald.com/insight/search?q=Mercedes%20Segarra-Cipr%C3%A9s

44

cultura intraempreendedora pode ser avaliada por fatores como recompensa,

autonomia e lideranca.

Com base nisso, 0s principais fatores organizacionais ligados ao

intraempreendedorismo serdo descritos a seguir:
1) Apoio da gestao:

Para Arunga (2017), existe um consenso nas pesquisas empiricas de que o
apoio da gestdo apresenta uma influéncia positiva nas iniciativas empreendedoras
na organizacdo. Esse construto € apresentado por Baldissera (2019) como sendo a
concordancia e a vontade dos gerentes em favorecer e proporcionar o
comportamento empreendedor. De acordo com a autora, a geréncia deve buscar
nos funcionarios o sentimento de construcéo coletiva da inovacao, defender novas

ideias e fornecer os recursos necessarios as acoes empreendedoras.

Hashimoto e Nassif (2014) destacam que o comportamento empreendedor
pode ser induzido ou autbnomo, e, no caso de inducdo, cabe a geréncia
desempenhar esse importante papel. Esse suporte da geréncia foi confirmado por
trabalhos, como o de Bessa (2020), em que o resultado confirma a relacdo positiva
entre o suporte gerencial e o comportamento intraempreendedor, e o de Naksung e
Piansoongnern (2020), que, ao estudarem fatores individuais e organizacionais que
promovem o comportamento intraempreendedor na Tailandia, também destacaram
em seus achados o papel do suporte de gestdo, além de classificarem os fatores
relacionados a organizacdo como motores de apoio que facilitam e aceleram o

comportamento intraempreendedor.

No setor publico, Kearney, Hisrich e Roche (2008) também apresentam o
ambiente interno como um dos antecedentes do intraempreendedorismo. Segundo
0s autores, uma das dimensdes desse construto € o suporte gerencial. Aliado a essa
ideia, o estudo de Meynhardt e Diefenbach (2012) levantou que os gestores do setor
publico sdo mais propensos a se comportarem de forma empreendedora ao
receberem apoio da alta administracdo. Entdo, para que servidores se comportem
de forma inovadora e criativa, é preciso apoio da gestdo (KEARNEY; MEYNHARDT,
2016).

2) Discricionariedade no trabalho ou autonomia:
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A discricionariedade no trabalho se refere ao grau em que o funcionério
percebe que a organizagao tolera o fracasso, permite tomar decisfes, da autonomia
contra o excesso de supervisdo, delega direitos e deveres tanto a lideres como a
colegas de trabalho de nivel inferior (HORNSBY et al., 2009; PIANSOONGNERN,
2013).

Colaborando com esse conceito, Kuratko, Hornsby e Covin (2014) colocam
gue a discricionariedade no trabalho diz respeito a permissao que o funcionario tem
para tomar decisdes sobre como realizar seu trabalho, é a extensao em que 0 sujeito
tem liberdade para escolher e organizar o préprio trabalho. Os autores defendem
que a discricdo no trabalho é um importante antecedente do comportamento

intraempreendedor.

Uma vez que funcionarios tém autonomia para tomar decisdes relacionadas a
projetos inovadores, seu comportamento intraempreendedor € normalmente
exercido (HORNSBY et al., 2009; PIANSOONGNERN, 2013). A liberdade na tomada
de decisdo, a tolerancia a erros e menos supervisdo ajudam os funcionarios a

reconhecerem melhor as oportunidades empreendedoras (BALDISSERA, 2019).

No setor publico, os gestores sao mais tendenciosos a se comportar de forma
empreendedora ao perceberem que tém autonomia no trabalho (MEYNHARDT,;
DIEFENBACH, 2012). Resultados empreendedores geralmente aparecem como
consequéncia da autonomia em realizar o trabalho, bem como pelo encorajamento
recebido para que haja envolvimento em experimentacdes (KURATKO; IRELAND;
HORNSBY, 2001).

3) Reconhecimento e reforgo:

Reconhecimento e reforgo envolvem o grau em que o funcionario percebe
gque a organizacdo reconhece e recompensa atividades empreendedoras
(CARRAHER; HART; CARRAHER, 2003). Monsen, Patzelt e Saxton (2010) apontam
que se os funcionarios sao recompensados por exibir um comportamento
empreendedor, eles sdo mais dispostos a se envolver em comportamentos

inovadores, proativos e de risco.

Quando ha um bom sistema de recompensa, a disposi¢cdo dos funcionarios
em desempenhar atividades empreendedoras se eleva (KURATKO et al., 2002). A

recompensa pode incentivar o funcionario a correr riscos e ter uma acao inovadora,
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o que mostra um forte efeito na tendéncia do individuo em agir de forma
empreendedora (BLOCK; ORNATI, 1987; SATHE, 1989; SYKES, 1986). Lages et al.
(2016) confirmam essa tendéncia ao apontarem que a recompensa estimula a

propensao em assumir riscos e a inovatividade no intraempreendedor.

O reforco esta relacionado ao desenvolvimento e uso de sistemas que
aprimoram o0 comportamento empreendedor e que destacam realizagOes
significativas e incentivo a busca por um trabalho desafiador (KURATKO et al.,
2014). Vale destacar que um bom sistema de recompensa deve ser baseado em

objetivos claros, feedback, influéncia individual e resultados (KURATKO et al., 2014).

No setor publico, as recompensas que contribuem para o comportamento
intraempreendedor de servidores estdo relacionadas ao reconhecimento das
contribui¢cdes individuais e de grupo (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2008).

4) Disponibilidade de tempo:

A disponibilidade de tempo envolve a percepc¢do dos funcionarios em relagédo
ao tempo para realizar seus esfor¢cos inovadores (MUSTAPA; NOOR; MUTALIB,
2018). A disponibilidade de tempo foi identificada como um importante fator de
impacto no comportamento empreendedor dos colaboradores, principalmente em
relacdo aos gestores (NAKSUNG; PIANSOONGNERN, 2020).

Arunga (2017) relembra em seu trabalho que, em 1974, o cientista da 3M,
ArtFry, inventou o Post-It Note. Essa ideia surgiu durante um tempo remunerado
oferecido pela empresa a seus funcionarios para que eles pudessem criar suas
proprias ideias inovadoras. Esse programa batizado de "tempo de 15%" produziu
muitos dos produtos mais vendidos da empresa e estabeleceu um precedente para

algumas das principais empresas de tecnologia, como Hewlett-Packard e Google.

Apesar de a teoria afirmar que as organizagOes que disponibilizam tempo
permitem que as atividades inovadoras sejam executadas, o trabalho de Bessa
(2020) rejeitou a hipotese de que disponibilidade de tempo esta positivamente

relacionada com o comportamento intraempreendedor.

No contexto da administragdo publica, o tempo pode ser um problema a ser
enfrentado, pois os servidores, especialmente 0os que ocupam cargos de gestao,

usam o tempo com tarefas e questdes burocraticas (LAPOLLI; GOMES, 2017).



47

5) Limites organizacionais:

Fronteiras ou limites podem ser conceituados como um mecanismo potencial
ou real que regula fluxos entre dois espacos heterogéneos, transformando esses
fluxos em visiveis (DUMEZ; JEUNEMAITRE, 2010). Nas organizacfes, os limites
dizem respeito ao grau em que funcionarios identificam que a organizagdo tem
processos que sdo capazes de diminuir as incertezas, as barreiras as novas ideias e
a prevencao de atividades empreendedoras (MAPPAMIRING; AKOB; PUTRA,
2020).

Conforme Kuratko, Hornsby e Covin (2014), os limites organizacionais podem
ser atingidos quando se fornece explicagcbes sobre os resultados esperados do
trabalho na organizacdo, além de possuirem formas de avaliar, selecionar e usar
inovacoes. A existéncia de limites que sejam fluidos entre departamentos distintos

aumenta a tendéncia de os funcionéarios agirem de forma empreendedora.

Existem diversas visdes que podem contribuir no delineamento dos limites
organizacionais. A classificacdo que mais prevalece tem como base a retérica dos
custos de transacdo, a especificidade dos ativos e a frequéncia das transacoes.
Aspectos relativos as economias de escala e escopo definem um tamanho minimo
eficiente da organizacao (DUMEZ; JEUNEMAITRE, 2010).

Arunga (2017) destaca que quando uma organizagdo e seus gerentes, de
forma estratégica, procuram compreender 0s requisitos necessarios a entrega eficaz
de novos produtos e servicos, significa dizer que a empresa encontrou um bom

caminho para o desenvolvimento de limites organizacionais.

De acordo com Miller, Fern e Cardinal (2007), varios estudos apresentam uma
relagcdo positiva entre fronteiras organizacionais e empreendedorismo. Em se
tratando do intraempreendedorismo, Demirci (2013) coloca que, nas organizacdes
que apresentam maior amplitude de controle, ha também uma maior chance de o
comportamento intraempreendedor florescer. Esse resultado € confirmado na
pesquisa de Lekmat e Chelliah (2014), que, ao estudarem empresas tailandesas,
encontraram uma relagdo positiva entre o0s limites organizacionails e o0

intraempreendedorismo.

Com base no exposto até aqui, foram estabelecidas as seguintes hipoteses

preliminares:
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» H2 — Os fatores organizacionais influenciam direta e positivamente a atitude

intraempreendedora no servi¢o publico.

» H3 — Os fatores organizacionais influenciam direta e positivamente o

comportamento intraempreendedor no servigco publico.

» H4 — Os fatores organizacionais mediados pela atitude intraempreendedora

influenciam positivamente o comportamento intraempreendedor.

2.4.2 Antecedentes pessoais do comportamento intraempreendedor dos
funcionarios

Como j4 mencionado, existem, além dos fatores organizacionais, os fatores
pessoais que promovem 0 comportamento intraempreendedor. Entre os fatores que
afetam o intraempreendedorismo, ha estudos que consideram os tracos de
personalidade como antecedentes importantes, tanto do empreendedorismo como
do intraempreendedorismo (MEHTA; GUPTA, 2014). Adicionalmente aos tragos de
personalidade, Blanka (2019) destaca trabalhos que apresentaram aspectos como
dados demograficos, comportamento, capital social e afiliacdo como tendo influéncia

no intraempreendedorismo de nivel individual.

A autoeficdcia também € outro aspecto bem presente no campo do
intraempreendedorismo. Os artigos mostram que a autoeficacia de funcionérios
contribui  na manifestacdo de comportamento inovador e na intencao
intraempreendedora (DOUGLAS; FITZSIMMONS, 2013; GLOBOCNIK; SALOMO,
2015; WAKKEE et al., 2010).

De acordo com Luszczynska, Scholz e Schwarzer (2005), a autoeficacia é
definida por como sendo a certeza da competéncia de um individuo para lidar com
uma vasta gama de demandas desafiadoras. Wang et al. (2013) consideram
autoeficacia como sendo a percepgdo que os funcionarios tém sobre si mesmos, a

crenca de que eles séo capazes de executar com éxito uma determinada tarefa.

Ha na literatura estudos que sinalizam uma relacdo positiva entre a
autoeficacia e o intraempreendedorismo. Segundo o levantamento realizado por
Neessen et al. (2019), a autoeficacia € uma caracteristica comumente encontrada na

literatura relativa ao intraempreendedorismo.
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Segundo Drnovsek, Wincent e Cardon (2010), a autoeficacia € capaz de
impulsionar o empreendedor a aplicar esforgcos durante um tempo maior para
alcancar um objetivo, melhora sua determinacdo e ajuda a lidar com possiveis
fracassos e insucessos. Autores como Simon et al. (2002), Rutherford e Holt (2007);
Zampetakis et al. (2009); Wakkee et al. (2010) e Urbano et al. (2013) colocam que o
comportamento empreendedor e o reconhecimento de novas oportunidades s&o
maiores quando a autoeficacia do funcionario € maior. Bullough et al. (2014)
ratificam essa ideia ao afirmarem que a autoeficacia revela ter um efeito positivo nos

fatores relacionados ao empreendedorismo.

Em consonancia com esses autores, Wennberg et al. (2013) defendem que
individuos com alta autoeficacia tendem a acreditar que suas ideias sao possiveis de
serem executadas. Arslanagic-Kalajdzic; Cerne e Kadic-Maglajlic (2019)
complementam esse pensamento ao colocarem que a autoeficacia contribui para
gue o sujeito tenha uma maior capacidade de persuadir outras pessoas a se unirem

a ele em defesa e implementacéo de suas ideias.

Também é importante destacar que funcionarios com alta autoeficacia tendem
a adotar estratégias de enfrentamento para resolver problemas, enquanto 0s
funcionarios com baixa autoeficacia operam em um nivel mais emocional, o que
pode demandar mais suporte no nivel organizacional (JEX; BLIESE, 1999). Além
disso, funcionarios com autoeficicia elevada sdo mais propensos a aceitar novas
ideias, tém mais proatividade e habilidade para planejar exitosamente (ORGUN;
KARAOZ, 2014).

Outro antecedente pessoal que aparece na literatura é a necessidade de
realizacdo, que foi definida por McClelland (1971), como sendo uma forga que move
os individuos a fazer o melhor trabalho possivel, colocando seus limites a prova.
Barba-Sanchez e Atienza-Sahuquillo (2012); Sivarajah e Achchuthan (2013)
apontam em seus estudos que um dos preditores mais importantes da acao
empreendedora € a necessidade de realizagdo, o que foi confirmado pelo
levantamento realizado por Frese e Gielnik (2014), que indicam que a autoeficacia e
a necessidade de realizacdo estdo positivamente associados a acéo

empreendedora.

Um sujeito com alta necessidade de realizacdo pode ser caracterizado como
alguém que assume a responsabilidade pelas suas decisdes, define metas e procura
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realiza-las por seu esforco, além de estar sempre em busca de receber feedback
(JAIN; ALI, 2013).

A pesquisa de Souza (2012), que analisou a criacdo e a implantacdo de um
programa de pos-graduacdo em uma instituicdo de ensino superior publica,
evidenciou que, em todas as entrevistas, a participagdo no desenvolvimento da
iniciativa intraempreendedora foi motivada por necessidade de realizagdo pessoal e

nao por incentivo financeiro.

Pessoas com autoeficacia e necessidade de realizagdo, normalmente, estdo
envolvidas em desafios e na resolucdo de problemas novos, o que demanda a
implementacéo de ideias inovadoras (MINER, 2000; DE JONG et al., 2011).

O capital social também aparece na literatura como sendo um elemento
importante na promoc¢ao do comportamento intraempreendedor. Conforme conceito
estabelecido por Pena-Lopez e Santos (2013, p. 16), o capital social individual “é o
conjunto de atributos pessoais e redes de acesso que facilita aos individuos
atingirem objetivos mercadolégicos e ndo mercadolégicos como resultado da
interacdo com outros individuos.”. Outra perspectiva de organizar a visdo voltada ao
capital social é a de Adler e Kwon (2002), que divide capital em externo, quando o
recurso social se encontra na rede de relagbes localizadas no exterior da
organizacdo, e em interno, quando o recurso social esta localizado no interior da
empresa, na rede de relacdo entre os membros de um grupo de funcionarios, e,
finalmente, em perspectiva de convergéncia, que considera a rede de relacéo

interna e a rede de relagdes situada no exterior das organizacoes.

Complementarmente, Stam (2012) destaca que o intraempreendedorismo €&
um fenbmeno social e necessita da interagdo dos funcionarios com seus pares e
gestores, além da percepcao das opinides e respostas. Essa ideia nos remete para o
capital social, que, no contexto organizacional, é descrito como sendo um recurso
gue pode ser acessado a partir de diversas conexdes interpessoais (HADOR, 2017)
e tem uma relagdo positiva e significante com o intraempreendedorismo
(DEHCHESHMEH et al., 2017).

Dehcheshmeh et al. (2017) encontraram, como um dos resultados de suas
pesquisas, a relacdo positiva e significante entre o capital social e suas dimensdes,

cognitiva, estrutural e relacional, com o intraempreendedorismo. Segundo Hughes et
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al. (2014), a dimenséo relacional diz respeito a interdependéncia de recursos, que,
para os autores, fornece uma opcdo comportamental aos individuos para que
possam construir lacos que demonstrem confiangca e criem oportunidades de gerar

valor.

A dimensé&o cognitiva envolve valores, normas sociais, crengas e atitudes, é
um entendimento comum entre os atores sociais por intermédio de cddigos de
linguagem compartilhados (VAN DEN; HUYSMAN, 2009; YANG; FARN, 2009). Ja o
capital social estrutural corresponde as conexdes entre 0s atores sociais
(NAHAPIET; GHOSHAL, 1998; VAN DEN; HUYSMAN, 2009; YANG; FARN, 2009) e
inclui lagos de rede, densidade, configuracdo e adequacédo (GANGULY; TALUKDAR,;
CHATTERJEE, 2019).

Mas nem todos os autores pactuam com essas dimensdes para 0 capital
social. Chiu et al. (2006), Chow e Chan (2008) e mais recentemente Hau, Kim e Lee
(2014) colocam os lacos sociais, que sao entendidos como sendo o0 grau em que um
funcionério se relaciona socialmente com outros funcionarios, a confianca social, que
€ o grau em que um funcionario confia nos colegas de trabalho e, finalmente, os
objetivos compartilhados, que se referem ao grau em que um funcionario

compartilha metas, valores, visdo e missao com 0s outros na empresa.

Além disso, estudos também apresentam a identificagdo com a organizagao
como um antecedente do comportamento intraempreendedor (MORIANO et al.,
2009; MORIANO et al., 2011a, 2011b). Segundo Riketta (2005), o efeito positivo da
identificagdo organizacional motivara os funcionarios a apresentar comportamentos

intraempreendedores.

Ainda, de acordo com Riketta (2005), a identificagdo organizacional
corresponde ao sentimento de orgulho dos funcionarios por fazerem parte de uma

organizacao, assim como a internalizacao dos valores organizacionais.

Funcionarios que tém identificacdo com a organizacdo apresentam um forte
componente afetivo e motivacional que 0os move a assumirem 0s objetivos e
interesses da empresa como sendo seus, 0 que estimula o desempenho e a
iniciativa. Ao se identificarem com a organizagcdo da qual fazem parte, o0s
funcionarios olham para suas metas pessoais como sendo menos relevantes que as

da empresa, fator esse que foi revelado em estudos empiricos que fornecem
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evidéncias da relacdo entre identificagdo organizacional e beneficios da organizacéo
(DOOSJE et al., 2002; MAEL; ASHFORTH, 1992; MORIANO et al. 2009).

Autores de obras mais recentes, como Topa et al. (2010) e Valsania, Moriano
e Molero (2014), também chegaram a conclusao de que, ao se identificarem com a
organizagcdo em que trabalham, os funcionarios tém maior tendéncia a se
comportarem de forma intraempreendedora. A pesquisa de Moriano et al. (2014)
também encontrou resultados semelhantes e destacou que funcionarios que se
identificam com a organizacao experimentam o sucesso e o fracasso da organizacao
como se fossem seus, sdo muito engajados e, por essa razao, tém maior motivacéo
para apresentar um comportamento além de seu papel funcional, ou seja, um

comportamento intraempreendedor.

Também é importante destacar o que é colocado por Reuther et al. (2017) em
relacdo a atitude intraempreendedora e seus fatores de influéncia. A atitude
intraempreendedora é tida como disposicdo dos funcionarios em atuar como
intraempreendedores, com base nas definicbes de intraempreendedorismo e nos
aspectos que apoiam o comportamento intraempreendedor. A pesquisa realizada
pelos autores selecionou 0s seguintes pontos para examinar a atitude

intraempreendedora:

e Disposicao individual — compartilhar suas préprias ideias, moldar o futuro
da organizacéo, fatores motivacionais.

e Ambiente de trabalho — confiangca versus controle, expressdo versus
enfrentamento, oportunidades para: a) contribuicdo de conhecimento e

experiéncia; b) ouvir opinido; c) participacdo com ideias proprias.

Diante disso, pode-se perceber que 0s antecedentes organizacionais e
pessoais, assim como o compartilhamento de conhecimento, estdo presentes na
atitude intraempreendedora. No trabalho de Reuther et al. (2017), aspectos como
apreciacdo, participacdo no desenho de futuro da empresa, participacdo no
processo critico, feedback e confianga interpessoal se assemelham com aspectos
organizacionais de suporte de gestdo, estrutura organizacional, recompensa,

autonomia e aspectos da estrutura pessoal.

Considerando todos os fatores ja discutidos em outros estudos, como

antecedentes do comportamento intraempreendedor, nesta pesquisa optou-se por
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nao incorporar em sua estrutura fatores antecedentes do comportamento
intraempreendedor, aspectos que apresentaram resultados divergentes no conjunto
de estudos examinados no ambito deste referencial teodrico, como os fatores
demograficos e os tracos de personalidade (Big Five). Também se optou por néo
usar o fator necessidade de realizacdo, visto a semelhanca entre seus descritores, e
o fator agBes/comportamentos intraempreendedores no servigo publico.

Questdes consideradas como fatores intrinsecos aos individuos, como a
autoeficacia e a identificacdo com a organizacdo, também foram desconsideradas
em funcdo de ndo serem externamente controladas no processo da formacédo

intraempreendedora, foco deste estudo.

De acordo com o0s conceitos apresentados como antecedentes pessoais do
comportamento intraempreendedor, foram formadas as seguintes hipéteses

preliminares:

» H5 — O capital social influencia direta e positivamente a atitude

intraempreendedora no servigo publico.

» H6 — O capital social influencia direta e positivamente o comportamento

intraempreendedor no servico publico.

» H7 — O capital social mediado pela atitude intraempreendedora influencia

positivamente o comportamento intraempreendedor no servigo publico.

E relevante destacar que o comportamento nato ou aprendido, caracteristico
do intraempreendedor, tem suas caracteristicas no ambito do individuo e sé&o
estimulados ou restringidos pela organizacdo. Essa ideia foi evidenciada por Filion
(2010), ao apresentar uma lista de caracteristicas organizacionais que contribuem
para a manifestacdo do comportamento intraempreendedor. Entre esses aspectos
estdo destacados: as atividades formais e informais de aprendizagem; a tolerancia
ao erro; o incentivo a tomada de decisdo; a mistura de setores no layout do local de

trabalho, entre outros.

Corroborando com a ideia de Filion (2010) e com os aspectos descritos até
aqui, registra-se que a abordagem de Batista (2015) evidencia o conhecimento como
um outro aspecto a ser incorporado nessa discussao ao discorrer que a disposi¢ao
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do conhecimento pessoal aos outros internamente € essencial para a criagdo do

conhecimento e para a inovagao nas organizagoes.

s

Assim, o conhecimento é entendido como um diferencial para a inovacao,
devido ao seu dinamismo e & sua renovacéo constante (CASTRO; GUIMARAES;
DINIZ, 2013; TAKEUCHI; NONAKA, 2008), o que também o torna um diferencial

para o intraempreendedorismo.

Em se tratando dos empreendedores, Rae e Carswell (2000) destacam que
esses aprendem por intermédio da experiéncia direta, dos sucessos e insucessos e
dos relacionamentos com outras pessoas. No entanto, ndo h&a muitos estudos que
abordem o conhecimento como um recurso estratégico para o emprego de praticas
empreendedoras (MARCANTE et al., 2015).

Esse aspecto que relaciona o conhecimento e as formas de aprender do
intraempreendedor ou do empreendedor, se volve muito para uma pergunta que tem
sido alvo de debates ao longo dos anos e de certa forma impulsionou as pesquisas
sobre o ensino do empreendedorismo por todo o mundo: as pessoas nascem

empreendedoras ou podemos formar empreendedores?

No proximo tépico serd abordada a questdo da formacao empreendedora, sua

definicdo e suas caracteristicas.

2.5 Formacado empreendedora

Um dos aspectos que parece impulsionar a formacdo do empreendedor é a
pratica empreendedora, que esta cada vez mais sendo percebida como uma fonte
de geracédo de empregos, riquezas e desenvolvimento.

Apesar disso, ndo se encontrou na literatura uma definicdo clara para
formacdo empreendedora. A maior parte dos autores usa 0 termo educacgéo
empreendedora ao se referir ao ensino do empreendedorismo nas escolas de
educacdo basica e nas instituicbes de ensino superior. Ha4 também o0s que se
referem a formacdo do empreendedor por meio de treinamentos empresariais que
tém como alvo o desenvolvimento do perfil empreendedor. Por fim, ha artigos que
trabalham o termo como aprendizagem empreendedora, que é mais focada na forma

gue o empreendedor aprende.
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7

Conforme afirmado na introdug&o, o intraempreendedor € um sujeito com
competéncias empreendedoras, mas que atua dentro de uma organizagcdo, sem
pretensdes de abrir o proprio negocio. Com base nisso, sera adotada nesta pesquisa
a ideia de aprendizagem empreendedora relacionada ao como aprender, na forma

gue o intraempreendedor aprende.

Essa deciséo é também apoiada na teoria defendida por Timmons (1989) de
gue € possivel trabalhar no desenvolvimento de atitudes empreendedoras. O autor
assegura que desenvolver uma mentalidade empreendedora é semelhante a
qualquer outra aprendizagem, basta que as pessoas estejam motivadas e

comprometidas.

Segundo Politis (2005), por natureza, a maior parte da aprendizagem
empreendedora é experiencial. Essa aprendizagem por experiéncias e vivéncias é
impulsionada pelo comportamento do empreendedor e exerce uma funcao

importante quando se procura compreender como o empreendedor aprende.

Confirmando essa ideia, Packham et al. (2010) asseguram que na literatura é
aceito como certo que habilidades podem ser ensinadas e desenvolvidas caso exista
um ambiente adequado para isso. Mas também ha uma corrente de pesquisadores
que acredita que as qualidades e caracteristicas empreendedoras sdo resultados de
fatores, como experiéncia de vida, influéncia ambiental e historico pessoal, sendo,

portanto, dificilmente ensinados (CHEN et al., 2009).

Dentro desse debate sobre o empreendedorismo, se ele pode ou néo ser
aprendido, Akola e Heinonen (2006) separam a "arte" e a "ciéncia" do
empreendedorismo, no qual a arte (por exemplo, criatividade, pensamento inovador)
nao é ensinavel, exceto por meio da experiéncia pratica; enquanto a ciéncia (por

exemplo, negdcios e habilidades de gestao) pode ser ensinada.

Portanto, apesar desses pontos contraditérios, esta pesquisa tomara como
orientacdo a ideia difundida por Valerio, Parton e Robb (2014), que apontam que
diversos autores, como Timmons e Spinelli (2004), Henry, Hill e Leitch (2005) e
Kuratko (2005), indicam que certos aspectos do empreendedorismo podem, de fato,
ser aprendidos, em especial se 0os aspectos ligados a arte do empreendedorismo

estiverem incorporados nas metodologias utilizadas no processo de aprendizagem.
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Reforcando essa ideia de que € possivel aprender a empreender, Hurley e
Hult (1998), em seus estudos empiricos, encontraram uma relacdo significativa dos
efeitos da aprendizagem sobre a inovatividade e o empreendedorismo (HULT et al.,
2003).

Em se tratando de intraempreendedores, Zampetakis et al. (2009)
apresentam a ideia de empreendedores do “dia a dia”, sugerida para caracterizar
comportamentos que ndo envolvam a criagdo de uma nova empresa, mas sim de um
novo valor, 0 que ja era apresentado por Mair (2005) como sendo o fazer de forma

inovadora e incomum.

Sendo assim, ha algumas diferencas na formacdo empreendedora, sendo
separadas como: ensinamentos sobre empreendedorismo, que comumente visam
melhorar a consciéncia de alunos ou funcionérios sobre intraempreendedorismo e
sua importancia; ensinamentos para 0 empreendedorismo, que procuram
proporcionar conhecimento, habilidades e técnicas essenciais a geragdo de valor; e,
por fim, os ensinamentos por meio do empreendedorismo, que buscam fornecer os
conhecimentos e as habilidades necessarios para a abertura de um novo negocio
(SOUITARIS et al., 2007, VINCETT; FARLOW, 2008; BJORK, 2012
PIPEROPOULOS; DIMQV, 2015).

A escolha para nortear este trabalho em direcdo ao ensinamento para o
empreendedorismo se justifica em funcdo da importancia do desenvolvimento da
geracdo de valor no setor publico, que, além de obter bons resultados por meio da
eficiente alocacdo de recursos, também leva em consideracao o interesse publico, o

que de fato é importante para a sociedade (MOORE, 1995).

Alem disso, foram consideradas as ideias apresentadas por Baggen et al.
(2016), que apontam que as economias, a medida que sdo mais orientadas para a
inovagao, exigem o aumento do comportamento empreendedor dos funcionarios das
empresas existentes, no intuito de melhorar a capacidade das organizacdes em
desenvolver novas ideias, novos produtos e novos servicos, 0 que torna a
aprendizagem empreendedora e 0 desenvolvimento de competéncias

empreendedoras dos funcionarios no local de trabalho mais importantes.

Leiva, Monge e Alegre (2014) caracterizam a aprendizagem empreendedora

como sendo o0 processo em que o0s individuos obtém, assimilam e organizam
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conhecimentos alcancados a partir de estruturas existentes, formando uma
aprendizagem que influencia a acdo empreendedora. Cope (2011) ressalta que
experiéncias descontinuadas que ocorrem ao longo de atividades e percurso
empreendedor sdo capazes de promover formas e niveis diferentes de

aprendizagem.

7

Vale lembrar que ter experiéncia empreendedora é diferente de ter
conhecimento empreendedor. De acordo com Politis (2005), experiéncia
empreendedora estd relacionada com a observacdo direta e a participacdo em
eventos de tratam de empreendedorismo, tendo a experiéncia, portanto, ligagdo com

0 que € vivenciado. Ja& o conhecimento empreendedor é oriundo dessas

experiéncias, € o resultado pratico conseguido de maneira experiencial.

Em seus estudos, Wang e Chugh (2014) resumem que empreendedores
aprendem fazendo, por suas experiéncias e por meio das experiéncias dos outros.
Para Eraut (2004), na aprendizagem empreendedora, aprender e trabalhar s&o
dificeis de separar, uma vez que é comum a aprendizagem nao ser intencional e
nem sempre ser reconhecida como tal, sendo um processo concorrente ao trabalho.
Muitos autores consideram o ambiente de trabalho como um espago importante para
a aprendizagem e para o desenvolvimento de competéncias empreendedoras
(BOSMA et al., 2013; HOLMAN et al., 2012; WANG; ELLINGER; WU, 2013).

Existem trés formas de adquirir a aprendizagem empreendedora: i)
indiretamente, que acontece por meio da observacdo das acdes e dos
comportamentos de outras pessoas; ii) formalmente, que pode ser entendida como a
forma explicita e codificada que acontece quando o empreendedor busca fontes,
como livros, artigos ou até mesmo por meio de treinamentos e educacao formal; iii)

experimentalmente, que se da& quando a experiéncia é transformada em
conhecimento (LEIVA; ALEGRE; MONGE, 2014).

A educacdo empreendedora est4d associada a aquisicdo de know-how,
habilidades ou conhecimento tacito. Essa aquisicdo acontece quando os individuos
observam ou participam de uma situagédo e veem como suas agoes e as dos outros
afetam o resultado. Observar como os especialistas tratam os problemas, somando-
se a pratica de como abordar os problemas e receber feedback sobre os métodos de
fazé-lo promove o conhecimento tacito. Essas atividades ajudam, tanto consciente

guanto inconscientemente, a absorver diretrizes sobre o que focar, como os fatores
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estdo causalmente relacionados e como lidar com os problemas (LUBIT, 2001;
KIKOSKI; KIKOSKI, 2004).

De acordo com Lubit (2006), o auxilio de um coach ou de um mentor e as
oportunidades de observar especialistas sdo mais eficientes na transmissédo de
conhecimento tacito do que aprender por tentativa e erro. Ao terem experiéncias sob
supervisao, as pessoas irdo lentamente construindo know-how e melhores arvores
de decisdo. A experiéncia adquirida com esse aprendizado desenvolve a
autoeficacia empreendedora, ou seja, a forte crenca e o desejo de desempenhar
com sucesso 0s papéis e a tarefa de um empreendedor (PETERMAN; KENNEDY,
2003; ZHAO et al., 2005).

Vale destacar que quanto mais 0 especialista pensar em voz alta, mais ele
proporciona a oportunidade de outras pessoas verem como ele analisa e julga
situacdes, fazendo-as absorver, assim, mais conhecimento tacito. Pensar em voz
alta diz respeito a compartilhar as perspectivas e percepg¢des, observando quais
variaveis sdo consideradas mais importantes. Também inclui discutir uma variedade
de maneiras possiveis de lidar com a situacao e os prés e contras de cada curso de
acao possivel (LUBIT, 2001).

A interacdo social é de extrema importancia em todo o processo de
aprendizagem empreendedora (MAN; YU, 2007; PITTAWAY; COPE, 2007). Ela
molda e desenvolve as percepcoes, atitudes e habilidades empreendedoras (RAE;
CARSWELL, 2000), ajudando na conscientizacdo das fraquezas, no melhoramento
dos pontos fortes, entre outros. Mais importante ainda sdo as interagdes sociais, pois
ajudam a aplicar os conhecimentos e as habilidades adquiridos para resolver os
problemas (FUCHS et al., 2008).

Quanto mais as pessoas trabalham juntas e quanto mais tempo passam
socializando e conversando casualmente sobre suas experiéncias, compartilhando
anedotas e compartilhando impressdes das experiéncias, mais conhecimento tacito
elas compartilhardo (LUBIT, 2001).

Baseado nisso, foi possivel elaborar as seguintes hipéteses preliminares:

» H8 — Fatores organizacionais mediados pelo compartiihamento de

conhecimento tacito influenciam positivamente a atitude intraempreendedora.
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» H9 - Fatores organizacionais mediados pelo compartilhamento de
conhecimento  técito influenciam positivamente 0 comportamento
intraempreendedor.

» H10 — O capital social mediado pelo compartilhamento de conhecimento tacito
influencia positivamente a atitude intraempreendedora.

» H11 — O capital social mediado pelo compartilhamento de conhecimento técito

influencia positivamente o comportamento intraempreendedor.

O topico a seguir aprofunda a discussao sobre a dimensdo conhecimento e 0

seu compartilhamento na formacao intraempreendedora.

2.6 Conhecimento

Para Schreiber et al. (2000), conhecimento é o agrupamento de dados e
informacdes que sdo empregados de maneira pratica para a acao. Para Wiig (2003),
conhecimento € a consciéncia, a identificacdo e o know-how aplicado que todos tém.
E um recurso fundamental que, além das acées, também se transforma em outras
manifestacdes, como livros, tecnologia, praticas e tradi¢des, tanto nas organizacdes
de todos os tipos como na sociedade em geral. O conhecimento € um elemento,
sendo o0 principal, que define nosso comportamento inteligente pessoal,
organizacional e social.

Dentro de uma visédo organizacional, o conhecimento é entendido como um
recurso intangivel, renovavel e que pode se moldar a novas situacdes
(MASSINGHAM, 2014). Além disso, Massingham (2014) ressalta que o
conhecimento combinado a outros recursos organizacionais é capaz de criar e
fomentar novas capacidades, o que faz do conhecimento um valor inquestionavel

para as organizacdes (FREIRE et al., 2012).

O conhecimento no contexto organizacional é muitas vezes associado a ideia
de inovacdo. Sandhawalia e Dalcher (2011) ressaltam que as organizacdes
reconhecem que o0 uso adequado de seus ativos e recursos de conhecimento &
capaz de promover um ganho na capacidade inovativa, uma vez que a inovagao nao
esta associada somente a um tipo de tecnologia, mas tem relagdo com o uso dos
diversos recursos oferecidos pelo conhecimento (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
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Existem duas categorias de conhecimento: tacito e explicito. O conhecimento
explicito se refere ao conhecimento transmitido de maneira formal e sistematica,
além de poder ser facilmente comunicado e compartilhado porque esta registrado
em artigos, revistas, livros e documentos. Ja o conhecimento tacito é profundamente
enraizado na agdo, no compromisso e envolvimento em um contexto especifico, o
que dificulta a formalizacdo e a comunicacdo. Esse tipo de conhecimento é formado
pelo know-how das pessoas, além de incluir crencas e modelos mentais (NONAKA,
1994).

Ao se tratar do setor pubico, que é o foco desta pesquisa, Noveck (2015)
destaca que os resultados da inovacéo séo capazes de contribuir para a geracéo de
valor publico, o que torna possivel responder a problemas complexos, como é o
caso de epidemias, mudancas climaticas, qualidade da educacdo, violéncia
doméstica e tragédias ambientais. A busca por inovacdo na area publica, com o
objetivo de oferecer algo novo ao cidadédo, € executada de forma dedicada por
empreendedores, governantes e pesquisadores (BAREGHEH; ROWLEY;

SAMBROOK, 2009).

De acordo com o que foi exposto até aqui, € admissivel pensar que exista
uma ligagcdo entre o0s conceitos de conhecimento, inovagdo e
intraempreendedorismo. Emmendoerfer (2019) trata os conceitos de inovacao e
empreendedorismo de maneira indissociavel quando empregados a logica do setor
publico, ja Gomes e Machado (2018) ressaltam que uma das condicionantes da
inovacdo, baseada na realizacdo de novas ideias, € a troca interpessoal de

conhecimentos e experiéncias.

Junte-se a isso as evidéncias de Figueiredo (2004), de que, em se tratando
de intraempreendedorismo, acha-se no trabalhador boa parte da capacidade
inovadora da empresa, a explicacdo de Butler e Jones (1992), ao considerar que 0s
funcionarios das empresas é que reconhecem as imperfeicdes e identificam
oportunidades que possam ser exploradas e a descoberta de Lapolli e Gomes
(2017), ao identificarem que na Embrapa o estimulo ao comportamento
intraempreendedor que teve maior frequéncia nas respostas é o exemplo, é
aceitavel pensar que o conhecimento tacito possa ser um elo na formacao de novos
intraempreendedores, que, consequentemente, poderdo  contribuir  no

desenvolvimento da capacidade inovadora das organizagoes.
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Por essas razfes € que se deter4 mais neste trabalho ao conhecimento tacito

e no seu compartilhamento como uma ferramenta para aprender a intraempreender.

2.6.1 Conhecimento tacito

Segundo Zhang, Ordonez de Pablos e Zhang (2012), das duas formas
comuns de conhecimento discutidas na literatura, o foco das pesquisas era muito
mais voltado para o conhecimento explicito do que para o tacito. Foi apenas no fim
dos anos 2000 que a atencdo ao conhecimento tacito se fortaleceu
(VENKITACHALAM; BUSCH, 2012).

O conhecimento tacito € de natureza individual, ndo pode ser transmitido sob
a forma de documentos escritos (GOFFIN; KONERS, 2011; NONAKA, 1994), é o
“saber como”, enquanto conhecimento explicito € “saber qué” (LUBIT, 2001).
Conhecimento tacito € o termo de gestao do conhecimento normalmente usado para

descrever o conhecimento que esta na cabeca das pessoas (KOENIG, 2003).

De acordo com Knockaert et al. (2011), o conhecimento tacito se apresenta
como um conhecimento que escapa a materialidade e a formalidade. Converte-se a
uma caracteristica das pessoas que sabem o que fazem e compreendem melhor as
necessidades que precisam ser atendidas, sendo comparado a um habilidoso
artesdo, que tem suas experiéncias e seus valores refletidos no seu conhecimento
(KORHONEN, 2014).

No quadro 2 é apresentado um levantamento de varias descricbes do

conhecimento tacito que foram retratadas por diversos autores.

Quadro 2 — Descri¢cdes de conhecimento tacito

AUTORES DESCRICAO
Zack (1999); Athanassiou e E experimental e intuitivo. A interac&o face a face é a forma mais
Nigh (2000); efetiva de compartilhamento. A credibilidade e a vontade do detentor
Clarke e Rollo (2001). do conhecimento afetam sua transferéncia entre os pares.

Polanyi (1997); Choo
(2000); Scott (2000);
Grover e Davenport (2001).

Ganhos por meio da observacéo direta, imitagéo e pratica. E
compartilhado por analogias e metaforas informais de histérias.

Habilidade pessoal, inteiramente dependente de seu titular; apegado a
mente humana e ndo pode ser compartilhado facilmente. Esta
profundamente enraizado na experiéncia e na pratica de uma pessoa.

Haldin-Herrgard (2000);
Panahi et al. (2013).

Natureza ndo estruturada que dificulta sua gestéo e seu

Lai (2005) compartilhamento.
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Selamat e Choudrie (2004)

Desempenha um papel significativo na melhoria do aprendizado
individual e organizacional; produtividade, tomada de deciséo e
vantagem competitiva de um projeto.

Reychav e Weisberg
(2010)

Dificil de compartilhar, pois requer muito tempo e esfor¢o para o
compartilhamento.

Falconer (2006)

S6 pode ser compartilhado por meio de reunifes e conversas fisicas,
aprendizado, orientacéo e observacéo direta.

Grant (1997); Rudiger e
Vanini (1998)

Manifesto apenas em sua aplicacao e é representado por meio do
conhecimento néo articulado.

Fonte: adaptado de Olaniran (2017).

Nos exemplos encontrados nas publicagfes cientificas, o conhecimento tacito

é formado por elementos, como habilidades técnicas, insights, habilidades
interpessoais, entre outros (TSOUKAS, 2011; PANAHI et al., 2013). Esses

elementos podem ser inseridos nas duas dimensdes do conhecimento tacito, que
foram propostas por Polanyi: técnica e cognitiva (NONAKA; TAKEUCHI, 1995),

conforme apresentado na figura 2.

Figura 2 — Dimens@es do conhecimento tacito

e

Intuicdo; modelos mentais; palpite;
emocdes; opinides; crencas; ideias; metas;
criatividade; ideais; perspectivas; valores; Experiéncia pessoal, abordagem
julgamentos; paradigmas; inspiragées; tatica, expertise, melhores préticas,
imaginacéo; cultura; flexibilidade; empatia;
lideranca; inibicdo; inovagéo; humor;
autorregulagéo emocional; comportamento solucdes de problemas etc.
ndo analitico; antecipagdo; percepcao;
ponto de vista; viés; atencao (escuta);
senso estético; linguagem corporal etc.

licbes aprendidas, truques e dicas,
trabalhos manuais, conhecimento
em acgéao, know-how pratico,

Fonte: adaptada de Nonaka (1995).

Na dimensao cognitiva, encontram-se as crencas, 0S ideais, objetivos,

valores, a visdo e os modelos mentais. Esses elementos estdo inseridos em noés e,

muitas vezes, ndo somos capazes de articula-los, entretanto, essa dimensao do
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conhecimento tacito molda nossa visdo de mundo (POLANYI, 1997; GORE; GORE,
1999; LEE, 2012). De outro modo, 0s aspectos técnicos do conhecimento tacito séo
formados, entre outras coisas, pela experiéncia ou pelo know-how, pela capacidade
de solucionar problemas e pelo conhecimento em acdo (NONAKA, 1994,
EASTERBY-SMITH; LYLES, 2011).

Para Lubit (2001), empreendedores em desenvolvimento ndo podem se tornar
especialistas simplesmente pela exposicdo a informacdes explicitas; € necessario
experiéncia com as atividades que envolvem o processo empreendedor. O autor
observou ainda que a palavra “habilidade” implica conhecimento tacito. As pessoas
precisam praticar as habilidades repetidamente, receber feedback e senti-las
(LUBIT, 2001).

Dalkir (2005) destaca algumas propriedades do conhecimento técito:
capacidade de adaptacdo; capacidade para lidar com situacbes novas e
excepcionais; expertise, know-how; capacidade de colaborar, de compartilhar uma
visdo, de transmitir uma cultura; coaching e mentoria para transferéncia,
conhecimento experiencial em uma base face to face. Essas propriedades remetem
a ideia de que o conhecimento tacito permite uma maior percepcdo das ideias,
portanto, estimula a criatividade e tem um efeito positivo nas atividades
organizacionais (RUDIGER e VANINI, 1998).

O conhecimento tacito pode ser aprimorado em uma condicdo de
aprendizagem informal ou socialmente interativa que facilita a transferéncia desse
tipo de conhecimento (AGBIM; OWUTUAMOR; ORIAREWO, 2013). A transferéncia
de conhecimento tacito depende fortemente da diferenca entre relacionamento face
a face e relacionamento a distancia (SPRING, 2003), sendo a proximidade de dois
sujeitos fundamental para o grau de transferéncia de conhecimento técito
(CAVUSGIL et al., 2003).

O conhecimento tacito tem como fundamento o seu compartilhamento, ndo o
seu controle (CHESHER; HOWARD, 2011). Ele é desenvolvido por meio da
experiéncia e apenas compreendido a partir da participacdo e observacao
(NONAKA, 1994; DUFFY, 2000; WEI et al.,, 2009). Um compartilhamento de
conhecimento em que ndo ha interacdo entre as pessoas nado pode ser configurado
como compartilhamento de conhecimento tacito (DAVENPORT; PRUSAK, 1999;
BONACHE, 2010).
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E por meio do compartilhamento de experiéncias, por observacio e imitagio,
que o conhecimento tacito é compartilhado (HALL; ANDRIANI, 2002). O
conhecimento tacito s6 pode evoluir por meio da experiéncia pratica ou da interacéo
pessoal com especialistas que tém a experiéncia ou 0 conhecimento relevante em
redes sociais (SENKER, 1993).

Ao considerar o que foi apresentado até o0 momento, é possivel associar que
a maior parte das caracteristicas do comportamento intraempreendedor — como
inovador, proativo, da sua capacidade de reconhecer oportunidades, dinamico, entre
outras — seja de conhecimento ticito do individuo e, portanto, precisa ser
compartilhada para que as organizacfes, inclusive as publicas, possam assegurar

um ganho na sua capacidade inovativa.

Com base no exposto até aqui, sera aprofundada no proximo topico a
discussédo sobre o compartilhamento de conhecimento tacito e seus antecedentes

como uma alternativa a formagéo do intraempreendedor.

2.6.2 Compartilhamento de conhecimento

Compartilhar conhecimento é deixa-lo a disposicdo para outras pessoas
dentro da organizagdo, por meio de um processo que molda o conhecimento
mantido pelos funcionarios de uma forma que possa ser entendido, absorvido e
usado por outros individuos (LAZAZZARA; ZA, 2016). Para Le e Lei (2019),
compartilhar conhecimento € a capacidade de transmitir, disseminar conhecimento
entre pessoas e organizacgoes.

Del Giudice e Della Peruta (2016) argumentam que, do ponto de vista
organizacional, o compartilhamento do conhecimento, promovido por sistemas de
gestdo do conhecimento, ajuda a criar e disseminar uma cultura e um ambiente que
cooperam para o empreendedorismo interno, incentivando os funcionarios a se

tornarem intraempreendedores.

No estudo realizado por Escriba-Carda et al. (2020), foi testada a hipdtese de
gue o compartilhamento de conhecimento dos funcionarios esta positivamente ligado

ao comportamento intraempreendedor deles.
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Pesquisadores analisaram diversos fatores que contribuem para o
compartiihamento de conhecimento, tais como confianca, justica, caracteristicas
interpessoais, culturais e individuais e fatores motivacionais (BOUTY, 2000;
CONNELLY; KELLOWAY, 2003; KING; MARKS, 2008; WANG; NOE, 2010). Porém,
0 principal pré-requisito para que o compartilhamento de conhecimento seja bem-
sucedido é que o possuidor do conhecimento esteja disposto a compartilhar

conhecimento e que o receptor esteja propenso a internaliza-lo (HENDRIKS, 1999).

Na administracdo publica, o compartihamento de conhecimento pode
contribuir para uma elevacdo do desempenho organizacional e para o atraso do
declinio das instituicbes (CARVALHO; MASCARENHAS; OLIVEIRA, 2006). E
importante que haja investimentos no desenvolvimento e no compartilhamento de
conhecimento, intrinseco ou extrinseco, de maneira que esse conhecimento se
converta em algo dindmico (BEZERRA; SOUZA; CASSUNDE, 2016).

Em se tratando do compartilhamento de conhecimento tacito, Za et al. (2014)
afirmam que esse se da normalmente de forma altruista e baseado em contatos
realizados face a face ou em redes, dado que a motivacdo € frequentemente
influenciada por meio do contato pessoal entre pares no ambiente de trabalho. Chen
et al. (2018) complementam esse conceito ao destacar que o compartilhamento de
conhecimento tacito € apoiado na experiéncia e ndo possui recursos estruturados.
Os autores ainda ressaltam que as empresas precisam considerar o conhecimento
tacito como um elemento critico dos processos de compartilhamento de
conhecimento e aderir estratégias que sejam capazes de promover o0
compartilhamento de conhecimento tacito.

As oportunidades de compartilhar conhecimento tacito podem ser formais,
gue envolvem sessdes de treinamento, equipes de trabalho estruturadas e sistemas
de base tecnolégica (CICOTTO et al., 2014; IPE, 2003), e informais, que abrangem
relacionamentos pessoais e redes sociais, que podem ser eficazes na promocéo da
socializacdo, mas n&o necessariamente promover uma disseminacdo ampla do
conhecimento (HOLTHAM; COURTNEY, 1998). Para Alwis e Hartmann (2008), o
compartilhamento do conhecimento tacito tem mais sucesso em ambientes informais

do que em ambientes formais.

Além disso, Szulanski e Cappetta (2003) destacaram que “aderéncia do

conhecimento” envolve a fonte de conhecimento, o receptor de conhecimento e o



66

contexto. Quando a fonte de conhecimento e o receptor de conhecimento operarem
em contextos diferentes e estiverem envolvidos em praticas diferentes, a
transferéncia sera mais dificil e aumentara em custo. Em se tratando da formacéo do
intraempreendedor no servico publico, essa referéncia faz depreender que o
compartilhamento do conhecimento tacito no ambiente de trabalho é mais viavel
quando o servidor intraempreendedor € da mesma equipe e esta no mesmo

ambiente que o receptor.

Esses fatores deram base para que as seguintes hipdteses preliminares

fossem elaboradas:

» H12 — O compartihamento de conhecimento tacito influencia direta e
positivamente a atitude intraempreendedora no servico publico.

» H13 — O compartilhamento de conhecimento tacito influencia direta e
positivamente o comportamento intraempreendedor no servigo publico.

» H14 — O compartilhamento de conhecimento tacito mediado pela atitude
intraempreendedora influencia positivamente o] comportamento

intraempreendedor no servico publico.

2.6.2.1 Barreiras do compartilhamento do conhecimento técito

Diversos autores apoiam a proposta de que mediante o compartilhamento de
conhecimento é possivel contribuir com o desenvolvimento de produtos, a criacdo de
novas ideias e a reducao de custos, o que leva a uma maximizacéo da eficiéncia dos
processos organizacionais (COHEN; LEVINTHAL, 1990; WIJK; JANSEN; LYLES,
2008; MARCANTE et al.,, 2015). Porém, as pessoas tendem a reter seus
conhecimentos, algumas por acreditar que conhecimento é poder, outras por nao ver
importancia ou valor no conhecimento que tém, e outras ainda por nao ter confianca
nos colegas de trabalho (GOMAN, 2002).

No compartilhamento de conhecimento tacito nao é diferente, apesar de sua
pratica ser importante para a formacédo do conhecimento organizacional (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1995), alguns fatores limitam o seu compartilhamento. Entre eles, sédo
encontradas a falta de confianca entre os funcionarios de uma empresa ou setor e a

sua falta de vontade em compartilhar experiéncias.
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Wilson (2002) ressalta que o conhecimento tacito é dificil de ser
compartilhado em fungao de ser complicado de ser dominado. O autor exemplifica
essa dificuldade ao dizer que o individuo normalmente ndo reconhece o que sabe
até 0 momento que seja necessario aplicar esse conhecimento para a realizacdo de
uma tarefa ou para alcancar um resultado. Outros autores como Stenmark (2002) e
Lucas (2005) também destacaram essa dificuldade ao discorrerem que, entre as
limitacbes para o compartiihamento do conhecimento tacito, encontram-se a
relutdncia em fornecer ou aplicar conhecimento, falta de consciéncia do
conhecimento tido, inabilidade de expressar conhecimento e dificuldade em
contextualizar o conhecimento em situagdes especificas.

A sequir, € apresentado o quadro 3 com o resumo das potenciais barreiras do

compartilhamento do conhecimento tacito.

Quadro 3 — Barreiras do compartilhamento de conhecimento tacito

AUTORES BARREIRAS

Pouco tempo dedicado as iniciativas de compartilhamento de
conhecimento; timidez; ndo ter certeza se o conhecimento esta
correto; inexisténcia de recompensa ao compartilhamento de
conhecimento.

Massaro (2014)

Lopez-Fresno e

Savolainen (2014) Clima de trabalho.

Zaglago et al. (2013); Pouca confianca; falta de estratégias de compartilhamento de
Chow e Chan (2008); Ding conhecimento; falta de reciprocidade e poucas habilidades
et al. (2007); Ipe (2003) profissionais; pouca frequéncia de interacao; apatia no trabalho.

Cultura nacional; contexto organizacional; caracteristicas
Wang (2010) interpessoais e da equipe; caracteristicas individuais; fatores
motivacionais.

Falta de tempo para compartilhar e identificar pessoas que precisam
de conhecimento; medo/inseguran¢ca no emprego, falta de
conhecimento; diferencas nos niveis de experiéncia; reducdo ou falta
de gerenciamento do conhecimento organizacional; falta de lideranca
ou compromisso gerencial que incentive o compartilhamento de

Riege (2005) conhecimento tacito e falta de cultura corporativa que apoie o
compartilhamento de conhecimento tacito; fraca ou falta de
integracéo de sistemas e processos de Tl que suportem o

compartilhamento de conhecimento e falta de treinamento da equipe
sobre o uso de sistemas de Tl para facilitar o compartilhamento de
conhecimento.

Foos et al. (2006); Argote e
Ingram (2000); Nidumolu et Medo de perder a vantagem competitiva sobre pares; consciéncia
al. (2001); Stenmark limitada do conhecimento tacito que um individuo tem; disposigdo

(2002); Nonaka eTakeuchi para compartilhar e usar conhecimento tacito.
(1995)
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Hinds e Pfeffer (2003);
Moffett et al. (2003); Van Tecnologias e ferramentas ineficazes, motivacdes, clima
den Hooff e De Ridder organizacional, ambiente de comunicacéo e culturas (organizacional
(2003); Boer et al. (2002); e étnica); dificuldade em expressar conhecimento tacito vinculado a
Hlupic et al. (2002); Hall acao mental e fisica.
(2001)

Fonte: adaptado de Olaniran (2017).

Diante das barreiras até aqui apresentadas, € possivel perceber que elas
pertencem a uma das principais areas, apresentadas na literatura cientifica, como as
mais desafiadoras na aplicacdo e gestdo do conhecimento tacito: individual,
organizacional e tecnoldgica. No nivel individual, destaca-se a personalidade, o
temperamento, as atitudes, as habilidades interpessoais e o orgulho (ROWLEY,
2007); no aspecto organizacional, a lideranga ao criar estruturas organizacionais
burocraticas e extremamente hierarquicas muitas vezes pode ser um empecilho ao
compartilhamento do conhecimento tacito (JOIA; LEMOS, 2009); e, por fim, as
barreiras tecnoldgicas, que podem ser presentes na falta ou na fraca integracéo dos
sistemas de Tl (RIEGE, 2005).

2.7 Estudos empiricos relacionados a teméatica

2.7.1 Comportamento intraempreendedor

No levantamento realizado em publica¢cdes internacionais no periodo entre
2011 e 2020 sobre a tematica do intraempreendedorismo, percebe-se que 0s
autores tém, na sua maioria, o foco nas dimensfes inovacao/criatividade,
proatividade, reconhecimento e exploracdo de oportunidades, tomada de risco e
networking. O que contribui com o resultado da pesquisa de Neessen et al. (2019),
ao apontar que essas dimensdes sao consistentes com 0Ss comportamentos
apresentados nos diversos conceitos de intraempreendedorismo.

A seguir serd apresentado um levantamento de pesquisas empiricas

internacionais, que foi realizado na intencdo de construir um pensamento teérico que
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possa justificar a escolha das caracteristicas intraempreendedoras que sao
exploradas neste estudo.

e O trabalho de Valsania, Moriano e Molero (2014) teve como objetivo explorar
a relacdo da liderangca auténtica com o comportamento intraempreendedor dos
funcionarios e os processos de intervencdo. Os resultados obtidos indicam que a
identificacdo organizacional dos funcionarios e a capacitacdo organizacional mediam
a relacéo entre a lideranca auténtica e os comportamentos intraempreendedores dos
funcionarios. Neste trabalho, nota-se a importancia de incluir a lideranca auténtica
como antecedente do intraempreendedorismo.

e O trabalho de Farrukh, Chong, Mansori (2016) investigou o impacto dos tragos
de personalidade no comportamento intraempreendedor. Os resultados do estudo
revelaram uma associacdo positiva de extroversdo, abertura para experiéncias e
estabilidade emocional com o comportamento intraempreendedor, enquanto um
impacto negativo da consciéncia, afabilidade no comportamento intraempreendedor
foi registrado. Para potencializar o comportamento intraempreendedor nas
instituicbes de ensino superior, a gestdo das instituicbes deve tomar medidas
positivas para garantir que os funcionarios possuam tracos de personalidade que
tenham mostrado impacto significativo no comportamento intraempreendedor neste
estudo.

e Vargas-Halabi, Mora-Esquivel e Siles (2017) realizaram a construcdo e
validacdo de uma escala para medir as competéncias intraempreendedoras para um
contexto organizacional da Costa Rica. O resultado forneceu evidéncias de cinco
subdimensdes dos atributos do funcionario, ou seja, "promotor de oportunidade”,
"proatividade”, "flexibilidade"”, "impulso" e "tomada de risco" que constituem um
construto de nivel superior denominado competéncias intraempreendedoras.

e A pesquisa de Lages, Marques, Ferreira e Ferreira (2016) se concentrou na
identificacdo, analise e explicacdo dos determinantes e varidveis que influenciam o
processo de intraempreendedorismo na industria de servigos de saude, incluindo os
setores privado, publico e social. Os resultados mostram que os membros da equipe
de saude participantes apresentam comportamento intraempreendedor, e as
organizacbes de saude criam condi¢Bes internas favoraveis que sustentam o0s
conceitos tedricos de intraempreendedorismo e orientacdo empreendedora da

empresa.
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e Calisto e Sarkar (2017) testaram empiricamente a ideia defendida por Robert
A. Burgelman ao publicar um artigo sustentando que a iniciativa empreendedora
autbnoma dos funcionarios e o desejo da alta administracdo por ela pode estar
simultaneamente presentes, ausentes ou ir em diregcbes opostas, produzindo
resultados paradoxais. Os resultados confirmam parcialmente as ideias de
Burgelman, enquanto revelam um arquétipo organizacional de transi¢cao inesperado.
Pegando emprestado da biologia, os autores identificaram metaforicamente esses
arquétipos como biomas da vida empresarial.

¢ Rivera (2017) procurou compreender a relacdo entre inovacao e crescimento
organizacional com o objetivo de contribuir com as organizagdes no cultivo e
impulsionamento do papel multifacetado que os intraempreendedores podem
desempenhar na compreensao do mercado, entrega de valor ao cliente e formulacao
de estratégia. Nos resultados, o autor percebeu que os gerentes, na maioria das
organizacdes estabelecidas, tém se concentrado, por necessidade, principalmente
nas operacgoes atuais. Embora isso seja importante, essa carga de trabalho os afasta
do foco em novas oportunidades para monitorar as atuais. Os problemas
encontrados e as habilidades necessarias para a acdo intraempreendedora sao
muito diferentes daqueles necessarios para conduzir as operagdes de “negdcios
normais”; no entanto, € essencial desenvolver a capacidade e o conjunto de
habilidades para que a organizagdo como um todo possa experimentar um
crescimento de longo prazo.

e Gawke, Gorgievski e Bakker (2017) procuraram entender em seus estudos
como as atividades intraempreendedoras afetam os resultados dos funcionarios. Foi
formulada a hip6tese de que o intraempreendedorismo do funcionario constroi
recursos pessoais ao longo do tempo, 0 que, por sua vez, promove 0 engajamento
no trabalho. Os resultados de uma andlise de pontuacdo de mudanca latente
mostraram que o intraempreendedorismo do funcionario previu uma mudanca
positiva nos recursos pessoais dos funcionarios ao longo do tempo, e 0s recursos
pessoais previram experiéncias mais altas e estaveis de engajamento no trabalho
durante o periodo de estudo. Além disso, foram encontradas evidéncias de um ciclo
de ganho positivo do comportamento intraempreendedor dos funcionarios, recursos
pessoais e engajamento no trabalho.

e Ansari, Siddiqui e Farrukh (2018) estudaram o impacto das praticas de

trabalho de alto desempenho no comportamento inovador dos funcionarios por meio
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do papel mediador de insercao no trabalho dos funcionarios de servi¢co de linha de
frente no setor de hospitalidade do Paquistdo. Os resultados sugerem que a
insercdo no trabalho medeia a relacdo entre as préaticas de trabalho de alto
desempenho e o comportamento inovador dos funcionarios. Em particular, os
funcionarios de servico de linha de frente na presenca de praticas de trabalho de alto
desempenho exibem alta insercdo no trabalho e exibem comportamentos
inovadores.

e A pesquisa de Farrukh, Chow Lee e Shahzad (2018) teve como objetivo
investigar a associagdo entre estilos de lideranca e comportamento
intraempreendedor de funciondrios na presenca de empoderamento psicologico
como mediador em instituicbes de ensino superior no Paquistdo. Os resultados
revelaram um impacto positivo da lideranga transformacional e da lideranga
auténtica no comportamento intraempreendedor, enquanto uma associa¢ao negativa
entre a lideranca transacional e o comportamento intraempreendedor foi encontrada.
Contrariamente a esses resultados, ndo foi observada associacéo significativa entre
comportamento intraempreendedor e liderancga passiva-evitativa.

e O trabalho de Anjum, Sharifi, Nazar, Farrukh (2018) teve como objetivo
investigar os antecedentes da intencdo empreendedora na perspectiva da teoria do
comportamento planejado. Os resultados apoiaram todas as associagdes
hipotéticas. Esse estudo contribuiu para o dominio da préatica e do conhecimento ao
endossar a incorporacdo da autoeficacia e riscos percebidos no modelo do
comportamento planejado.

e O artigo de Badoiu, Segarra-Ciprés e Escrig-Tena (2020) teve como objetivo
fornecer uma visdao mais profunda dos fatores organizacionais e motivagdes
pessoais de intraempreendedores que podem promover comportamentos
intraempreendedores de funcionarios em uma nova empresa de base tecnoldgica.
Os resultados mostram que o0s projetos intraempreendedores podem surgir em
empresas cujos altos gerentes apoiam o empreendedorismo corporativo de maneira
nao ativa. Os comportamentos intraempreendedores dos funcionarios podem surgir
apesar da falta de tempo e dos recursos limitados disponiveis para a realizacdo de
projetos. Além disso, a discricdo no trabalho e a confianca matua e a qualidade do
relacionamento entre os funcionarios e os gerentes de topo sao os fatores mais

valorizados para os intraempreendedores.



72

¢ Hador e Klein (2019) enfocaram em sua pesquisa a conexao entre a idade do
funcionario, comportamentos intraempreendedores (ou seja, introducdo de novos
empreendimentos dentro de uma organizacdo), capital social (CS)
intraorganizacional e sua conexao com o desempenho do funcionario. Os resultados
mostram que 0os comportamentos intraempreendedores moderam a conexao positiva
entre idade e desempenho. Ou seja, entre o0s funcionarios engajados em
intraempreendedorismo, os trabalhadores mais velhos avaliaram seu desempenho
de forma mais elevada em comparacdo com os mais jovens. No entanto, entre 0s
trabalhadores que nao participaram do intraempreendedorismo, os funcionarios mais
jovens avaliaram seu desempenho como superior em comparacdo com 0S
trabalhadores mais velhos. Os autores também descobriram que a idade estava
negativamente ligada as atividades intraempreendedoras, e essa ligacdo era
mediada pelo CS intraorganizacional.

e Escriba-Carda, Revuelto-Taboada, Canet-Giner e Balbastre-Benavent (2020)
estudaram o efeito das percepcdes dos funcionarios dos sistemas de trabalho de
alto desempenho no comportamento intraempreendedor, e o papel potencial do
compartilhamento de conhecimento como uma variavel mediadora nesta rela¢do. Os
resultados confirmaram que a relacao entre as percepc¢des dos funcionarios de alto
desempenho e comportamento intraempreendedor nao ocorre diretamente.
Alternativamente, esse relacionamento ocorre por meio do compartilhamento de
conhecimento dos funcionarios.

e Valka, Roseira e Campos (2020) realizaram um estudo que analisa as
percepcdes dos funcionarios universitarios da Letbnia sobre 13 fatores
organizacionais, individuais e ambientais e como eles influenciam o comportamento
intraempreendedor. Em relacdo aos fatores organizacionais, os resultados mostram
gue maior confianca nos gestores, mais recursos disponiveis para ideias inovadoras,
regras e procedimentos menos formais e maior liberdade nas tomadas de deciséo
podem levar a niveis mais elevados de comportamento intraempreendedor. No que
diz respeito a fatores individuais, o comportamento intraempreendedor esta
associado a iniciativa de um funcionario, mas nao esta correlacionado a tomada de
riscos e a iniciativa pessoal. Quanto aos fatores externos, enquanto a munificéncia
ambiental esta positivamente correlacionada com a capacidade de inovacdo, o
dinamismo e a mudancga desfavoravel influenciam o envolvimento dos funcionarios

em atividades intraempreendedoras.
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e O artigo de Mahmoud, Ahmad e Poespowidjojo (2020) teve como objetivo
estender a literatura vigente sobre a relacdo entre personalidade e desempenho
individual por meio da mediacdo do comportamento intraempreendedor. O estudo de
resultados mostra que trés grandes tracos de personalidade (conscienciosidade,
desagradabilidade e estabilidade emocional) tém uma relagcdo direta com o
comportamento intraempreendedor. No entanto, o] comportamento
intraempreendedor medeia positivamente a relacdo entre conscienciosidade,
desagradabilidade e estabilidade emocional no desempenho individual de gerentes
de producgéo/operacao.

e Giner, Cano, Carda, Benavent, Taboada e Iborra (2020) realizaram uma
pesquisa com objetivo de analisar a percepcao dos funcionérios sobre o sistema de
praticas de RH aplicado em sua empresa para verificar se é coerente, consistente e
se contribui para impulsionar seu comportamento intraempreendedor. Além disso,
analisa-se se essa relagcdo varia de acordo com o0 género, Vvisto que,
tradicionalmente, a literatura atribui papéis distintos a homens e mulheres no que diz
respeito ao comportamento intraempreendedor. Os resultados mostram a relacao
positiva entre as percepcdes das praticas de RH e o0 comportamento
intraempreendedor. Nao foram encontradas diferencas significativas relacionadas ao
género.

e Naksung e Piansoongnern (2020) realizaram uma pesquisa com objetivo
duplo. Primeiro, investigar como as organizac¢des incentivam os fatores que tém um
impacto no comportamento empreendedor dos funcionarios a partir das perspectivas
e experiéncias dos funcionarios; e, segundo, descobrir como e por que 0S
funcionarios se comportam de maneira empreendedora dentro da organizacdo. Os
resultados revelam varios entendimentos sobre a combinacdo de fatores de nivel
individual e organizacional que promovem o comportamento intraempreendedor e as
atividades da empresa estabelecida no contexto da Tailandia. Nesse sentido, alguns
fatores foram encontrados como o0s principais determinantes que impactam a
capacidade de inovagcdo, a proatividade e o comportamento de risco dos
funcionarios. Esses fatores sao: preferéncia pessoal, estabilidade organizacional,
apoio a gestdo, remuneracdo, sistema de recompensa, trabalho em equipe,
gualidade do relacionamento com os colegas, autonomia no trabalho e qualidade do

relacionamento com 0s superiores.
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2.7.1.1 Intraempreendedorismo no servi¢o publico

Em pesquisas que abordam o intraempreendedorismo no setor publico
também foram destacadas as dimensfes inovacéo, proatividade e tomada de risco.
Kearney, Hisrich e Roche (2007) retratam que o empreendedorismo no setor publico
é evidenciado pela inovacéo e entre suas dimensfes apresenta a tomada de risco e
a proatividade. Serdo destacados a seguir os resultados internacionais encontrados
ao associar comportamento intraempreendedor e servico publico.

e Meynhardt e Diefenbach (2012) examinam, em seu estudo, 0s antecedentes
da OE em nivel de departamento em organizacdes do setor publico. Ao contrario das
expectativas, a influéncia do apoio da gestdo, discricdo no trabalho e recursos é
apenas limitada. Além disso, o foco nos principais indicadores de desempenho e na
ambiguidade das metas ndo parece impedir a orientagdo empreendedora. Em vez
disso, uma infinidade de expectativas, localismo dos gerentes de nivel médio e
posse do cargo tém o maior impacto na orientacdo empreendedora em nivel de
departamento.

e Kearney, Hisrich e Antoncic (2013) testaram os antecedentes e o efeito
mediador do empreendedorismo corporativo na relagdo ambiente externo-
desempenho em organizacdes dos setores publico e privado. Os resultados
mostram que os efeitos de dinamismo e munificéncia sobre o desempenho sé&o
mediados pelo empreendedorismo corporativo de uma organizacao no setor privado,
e os efeitos de munificéncia sobre o desempenho sdo mediados pela renovacéo de
uma organizacdo no setor publico, e que a renovacdo deve estar em vigor para
maximizar o efeito da munificéncia sobre a atuacao.

e O artigo de Smith (2014) explora as forcas influentes no empreendedorismo
do setor publico em duas formas organizacionais diferentes: a administracdo do
governo local e a corporagéo do governo local. Ao argumentar sobre a necessidade
de considerar o contexto da forma organizacional, o artigo apresenta um
desenvolvimento além da pesquisa existente sobre empreendedorismo publico, que
até agora foi conduzida apenas em uma extensdo limitada. A analise indutiva
identificou  fatores n&o percebidos anteriormente como influentes do
empreendedorismo publico. Essas descobertas apoiam a importancia de distinguir

entre as formas organizacionais.
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e Tajeddini e Myfanwy (2015) investigaram as empresas estatais iranianas e
como a abordagem dos gerentes seniores em relacdo a inovacao e aprendizagem
pode afetar o desempenho organizacional. Apesar das limitacdes de uma economia
protegida pelo estado e das restricOes geradas por sancdes e incertezas ambientais,
0S gerentes seniores de empresas estatais podem influenciar a cultura
organizacional para a inovacdo, uma dimensdo normativa, e o0 aprendizado, uma
dimensao cognitiva. Ambas as dimensdes podem estar relacionadas a melhorias na
velocidade de entrega, custos e qualidade, bem como confianca no desempenho
futuro da empresa. No entanto, alguns problemas continuos surgem de um ambiente
de negdcios hostil altamente regulamentado, formando uma dimenséo regulatoria
gue impede o aprendizado organizacional.

e Kearney e Morris (2015) realizaram uma pesquisa com 0 objetivo de propor
um modelo integrativo que captura o efeito mediador da renovacéo estratégica na
relacdo ambiente externo-desempenho dentro das organizacdes publicas. Os
resultados indicam que munificéncia ambiental est4 positivamente relacionada com
desempenho organizacional. Renovacéao estratégica, ainda mais, acentua o impacto
da generosidade no desempenho. A hostilidade ambiental também é um fator
exdgeno de desempenho, mas a renovacgao estratégica medeia a relacdo negativa
de hostilidade-desempenho. Descentralizada tomada de decisdo e um sistema de
controle flexivel tém uma associagdo positiva com renovacdo estratégica.
Implicacbes
sdo desenhadas para teoria e pratica.

e A pesquisa de Kearney e Meynhardt (2016) teve como objetivo conceituar a
estratégia de empreendedorismo corporativo no setor publico, de forma a sintetizar,
integrar e vincular os conceitos-chave dentro do dominio do empreendedorismo
corporativo, criando assim novo valor publico e gerando nova atividade econémica
para 0 beneficio de varios stakeholders. O modelo de empreendedorismo
corporativo do setor publico inclui (1) os antecedentes do empreendedorismo
corporativo do setor publico (condicbes ambientais externas que geram atividade
empreendedora), (2) os principais componentes do empreendedorismo do setor
publico (visdo estratégica empreendedora, condi¢cdes organizacionais que apoiam
processos e comportamento empreendedor, orientacdo empreendedora que reflete o
nivel geral de tais processos e comportamento e niveis individuais de

comportamento empreendedor) e (3) resultados do empreendedorismo corporativo
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no setor publico (resultados organizacionais resultantes de acfes empreendedoras,
incluindo o desenvolvimento de empreendimentos e renovacao que, por sua vez,
levam ao aumento do valor publico).

e O artigo de Farrukh, Chong, Mansori e Ramzani (2017) teve a intencdo de
lancar luz sobre o impacto do compromisso organizacional no comportamento
intraempreendedor dos funcionarios em instituicdes de ensino superior do Paquistao.
O compromisso afetivo e o compromisso normativo tém um impacto positivo e
significativo no comportamento intraempreendedor, enquanto 0 compromisso de
continuidade estéa negativamente associado ao mesmo comportamento.

e Tajdini e Tajeddini (2018) realizaram uma pesquisa com O objetivo de
estender a pesquisas anteriores e examinar o efeito da inovacdo e do
compartilhamento de conhecimento sobre o desempenho das empresas estatais no
Ird. As descobertas incluem: 1) a capacidade de inovagdo estd associada a um
melhor desempenho nos negdcios, satisfacdo no trabalho e desempenho geral; 2)
Um forte compartilhamento de conhecimento esta relacionado a niveis mais altos de
comprometimento organizacional, satisfacdo no trabalho e desempenho geral. A
partir de evidéncias empiricas, 0os autores descobriram que os gestores das estatais
devem considerar a inovacao organizacional e o compartilhamento de conhecimento
como duas capacidades estratégicas essenciais para um desempenho superior em
termos de satisfacdo e comprometimento organizacional.

e Arnold (2019) realizou um estudo com o objetivo de, em primeiro lugar, situar
0 conceito de identificacdo de oportunidade dentro da pesquisa mais ampla sobre
empreendedorismo no setor publico e, em segundo lugar, explorar a relacdo entre as
praticas de empoderamento gerencial e o alerta dos funcionarios para novas
oportunidades. Os resultados indicam que as praticas de empoderamento gerencial
tém uma correlacdo clara com o estado de alerta do funcionario e sé&o
substancialmente diferentes da relacdo da pratica de empoderamento com a
"inovacéo" — um resultado do empreendedorismo.

e O estudo de Kraus, Breier, Jones e Hughes (2019) investiga a relagdo da
orientacdo empresarial individual e atividades de exploracdo e exploragdo em nivel
individual para analisar a capacidade de um municipio para descobrir tecnologias e
inovacdes potencialmente importantes. Além disso, a influéncia dos modos de
autorregulacdo € usada para fornecer mais insights sobre essa relagdo. Os

resultados mostram que os funcionarios com um alto nivel de orientacdo empresarial
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individual sdo mais propensos a trabalhar em atividades exploratorias, que séo a
base de todo processo intraempreendedor, ao passo que a orientagdo empresarial
individual ndo parece ter influéncia sobre as atividades de exploracédo. A locomocéao
como variavel moderadora tem um efeito positivo na relacdo de exploracdo da
orientagdo empresarial individual. Portanto, funcionarios com alto nivel de orientagao
empresarial individual e locomocdo tém maior probabilidade de descobrir novas
oportunidades ao trabalharem em atividades exploratorias. Além disso, nossos
resultados mostram que a avaliacdo do modo de autorregulacéo afeta positivamente
as atividades de exploragao.

e Urban e Nkhumishe (2019) conduziram uma investigagdo empirica para
determinar a relacdo entre os diferentes fatores organizacionais e a orientacao
empreendedora no setor publico sul-africano. Os resultados revelam que o0s
antecedentes organizacionais de estrutura e cultura explicam uma quantidade
significativa de variagdo nas dimensGes de orientacdo empreendedora de
inovatividade, assuncao de riscos e proatividade.

e Gil-L6épez, Arzubiaga, Roman e De Massis (2020) exploraram como o
empreendedorismo corporativo de empresas estatais evolui sob varias condi¢des de
propriedade e controle do Estado, leis e normas e competéncia no mercado. Os
resultados indicam que a disposicéo e a capacidade de uma empresa estatal agir de
forma empreendedora dependem criticamente de seu grau de autonomia em relagéo
ao Estado e da extensdo em que seus ambientes juridicos e de mercado aumentam
seu dinamismo, complexidade e hostilidade. Também €& mostrado que o
desenvolvimento de empreendedorismo corporativo em uma empresa estatal pode
levar a uma melhor qualidade de servico, eficiéncia operacional e especializacao de
negocios; facilitar seu posicionamento no mercado; e promover sua sustentabilidade
por meio da exploracdo e aproveitamento de aliancas estratégicas que possam
ampliar seu escopo de negaocios.

e O estudo de Hale e Woronkowicz (2020) testou se os artistas agem como
intraempreendedores na solucdo de um problema novo, mal definido e complexo no
contexto do setor publico. Os resultados indicam que os artistas trazem
caracteristicas intraempreendedoras, como abertura e habilidades de pensamento
divergentes, para agrupar ambientes de resolucdo de problemas. Além disso, os
autores descobriram que grupos de trabalhadores do setor publico que colaboram
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com artistas podem desenvolver solugbes mais criativas do que grupos que
colaboram sem artistas.

Também foi realizado, na literatura nacional, um levantamento dos estudos
relacionados ao comportamento intraempreendedor no servico publico. Apds a
leitura dos titulos, resumos e palavras-chave, eliminou-se os artigos que nao
realizaram pesquisa empirica e/ou apresentavam o intraempreendedorismo apenas
como tema transversal, restando assim as pesquisas apresentadas a seguir:

e O objetivo do trabalho de Alves, Biscoli, Dias e Vorpagel (2015) foi a
descricdo do perfil dos servidores com formacdo em Secretariado Executivo que
atuam na Universidade Estadual do Oeste do Parana — Unioeste/campus de Toledo
para, entdo, destacar os fatores relacionados a sua formacdo que motivaram e que
propiciaram algum aprendizado para que alcangassem éxito nas suas fungdes e ao
longo da sua carreira. Como resultado, identificou-se que a maioria dos profissionais
pesquisados se considera atuante nos perfis de assessor executivo, gestor e
empreendedor, assim como compreendem que a atuacdo do Secretario Executivo é
abrangente e envolve uma mescla dos perfis.

e A pesquisa de Marques, Rasoto, Ishikawa e Bocchino (2016) teve como
objetivo investigar a perspectiva dos gestores publicos quanto a importancia do
empreendedorismo na gestdo de uma organizacdo publica. Os resultados
apresentaram a perspectiva dos gestores pesquisados sobre a importancia de
caracteristicas relacionadas ao empreendedorismo na gestdo administrativa publica.

e Lapollie Gomes (2017) estudaram as praticas intraempreendedoras utilizadas
em uma instituicao federal de pesquisa, bem como as principais barreiras para se ter
uma viséo intraempreendedora nessa organizacdo. Como resultado, foi verificado
gque as praticas mais relevantes utilizadas na organizacdo pesquisada estéo ligadas
a maior autonomia dos funcionarios, recompensas financeiras e ndo pecuniarias,
permanéncia limitada nos cargos e a tolerancia a erros. Em relagéo as dificuldades,
foi destacado o excesso de burocracia e 0 apego as normas e aos regulamentos
COmMo 0s principais entraves ao intraempreendedorismo.

e Da Silva, De Meza, De Oliveira e Procopiuck (2018) realizaram um estudo
sobre a criagdo de um instrumento que permitisse analisar as caracteristicas
comportamentais empreendedoras dos agentes politicos que ocupam cargos de
chefia, direcdo e assessoramento na administracao publica municipal. Os resultados

indicam que a presenca de caracteristicas comportamentais empreendedoras na
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gestdo publica incorre, por um lado, em mais riscos, mas por outro, em maior
potencial inovador, o que pode produzir externalidades positivas para as financas
municipais e politicas puablicas, constituindo-se em importante forca para o
desenvolvimento institucional e socioeconémico.

e A pesquisa de Araujo Castro, Guimaraes e Siffert (2020) teve o objetivo de
analisar instrumentos de avaliacdo das caracteristicas empreendedoras individuais e
das condicbes organizacionais e testar esses instrumentos em grandes
organizagfes. A primeira observacdo é que a maioria das correlacdes entre os
construtos é positiva, apresentando uma tendéncia de observar escores mais
elevados dos comportamentos empreendedores (Gletest) onde se observam
escores mais elevados dos fatores organizacionais (CEAI). As analises estatisticas
ndo identificam se os fatores organizacionais influenciam as caracteristicas
empreendedoras pessoais ou o contrario.

Ainda com a tematica de intraempreendedorismo no servico publico, existem
também as dissertacdes e teses que foram pesquisadas e que sdo apresentadas a
seguir como parte dos estudos empiricos que serviram de base tedrica nesta tese.

e A dissertacdo de Anami Segundo (2012), com o titulo O
intraempreendedorismo na instituicdo de ensino: o caso das atividades artistico-
culturais no IF Catarinense fazendo a diferenga, teve como objetivo conhecer,
descrever, registrar e analisar as acdes desenvolvidas por um intraempreendedor
nas atividades artistico-culturais do IF Catarinense — campus Rio do Sul, no periodo
de 1995 a 2000 e sua influéncia nas praticas pedagdgicas, no processo de ensino-
aprendizagem e no clima organizacional. Os resultados obtidos a partir da analise e
interpretacdo dos dados indicam que a participacdo dos egressos (ex-discentes) e
servidores nas atividades artistico-culturais contribuiu para o desenvolvimento nas
praticas pedagogicas, no processo de ensino aprendizagem, no crescimento pessoal
e profissional e, consequentemente, no clima organizacional. Ao evidenciar as
caracteristicas empreendedoras das acdes desenvolvidas, observou-se que o
coordenador das atividades artistico-culturais tinha caracteristicas semelhantes as
do empreendedor social, pois havia paixao pelo que fazia; era criativo e inovador nas
acOes relacionadas a musica; era motivador; tinha atencdo e bom relacionamento
com todos; era corajoso em suas acles e autoconfiante, otimista em tudo que fazia.
E o mais importante é que fez a diferenca na vida das pessoas que participaram das
atividades artistico-culturais daquele periodo estudado.
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e A dissertacdo de Souza (2012) teve como objetivo analisar como 0 processo
de desenvolvimento de uma iniciativa intraempreendedora norteou a mudanca
organizacional por meio da criacdo e implantacdo de um programa de pos-
graduacdo em uma instituicAo de ensino superior publica de Curitiba/PR. As
motiva¢Bes do intraempreendedorismo no setor publico, no caso estudado, sédo de
ordem intrinseca, tais como reconhecimento, autorrealizacdo e geracao de valor a
sociedade. Durante o desenvolvimento dessa iniciativa intraempreendedora,
verificou-se que o0s atributos autonomia, inovacdo, agressividade competitiva,
proatividade e tomada de riscos permearam todo 0 processo, bem como a interagao
entre as oportunidades, individuos e equipe, organizacdo e ambiente. Apesar de a
organizacao universitaria estudada ser publica, ndo ha necessidade de ignorar a
existéncia de competicdo e autonomia neste setor. No caso estudado, a autonomia
se fez presente da concepcédo a criacdo do PPG, pois foi uma iniciativa que partiu da
vontade propria dos professores dos setores envolvidos e da andlise das
oportunidades presentes no ambiente. Ja a competicdo é uma realidade presente no
setor publico, principalmente no que se refere a aquisicdo de recursos, porém
destaca-se a cooperacao entre os competidores dentro da universidade. Também ha
um senso de cooperacao entre os outros PPGs da area, pois essa unido pode gerar
maior visibilidade para juntos conseguirem investimentos das agéncias de fomento.

e A dissertacdo de Marques (2014), intitulada Intraempreendedorismo no setor
publico: a perspectiva dos gestores de instituicbes publicas de ensino superior —
estudo de caso na Universidade Tecnoldgica Federal do Parand (UTFPR), teve
como objetivo investigar a perspectiva dos gestores de uma instituicdo publica de
ensino superior sobre a importancia e a aplicabilidade do empreendedorismo no dia
a dia da gestdo dessa organizagdo publica. Como resultado, os dois grupos de
gestores (sistema e campi) percebem fortemente a presenca de caracteristicas
proprias do empreendedorismo na gestdo administrativa da instituicAio em que
atuam, excecao feita aos itens “inovacdo como pratica cotidiana” e “capacidade de
correr riscos”, que foram percebidos em menor grau pelos respondentes de ambos
0s grupos. Ambos os grupos perceberam, e os gestores do sistema tém uma maior
percepcao quanto a isto, que a legislacdo que regula a atividade da instituicao inibe
uma gestao empreendedora.

Em ambos os grupos de gestores foi possivel perceber que as caracteristicas séo
aplicadas na atuacgéo diaria dos respondentes. Foi possivel perceber também que as
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caracteristicas “capacidade de correr riscos” e “inovagdo como pratica cotidiana” nao
s6 sao as menos percebidas como também sdo as menos aplicadas no dia a dia dos
gestores.

e A dissertacdo de Rabelo (2014) teve o objetivo de identificar e avaliar os
determinantes do intraempreendedorismo individual e organizacional presentes na
Pro-reitoria de Recursos Humanos da Universidade Federal de Juiz de Fora
segundo a percepcdo de seus gestores e servidores. A partir dos dados coletados
na primeira fase da pesquisa, pode-se constatar que o perfil dos servidores
pesquisados apresentava um nivel mediano de desenvolvimento das caracteristicas
comportamentais empreendedoras. Semelhancas positivas foram identificadas entre
os dados das duas fases da pesquisa no que diz respeito as principais
caracteristicas empreendedoras mais e menos desenvolvidas. Quanto aos
determinantes organizacionais, a média geral dos fatores estruturais organizacionais
do intraempreendedorismo, segundo a percepcdo dos gestores e servidores foi de
2,87. Uma proximidade com o nivel médio de intraempreendedorismo, contudo,
ainda ndo se p6de qualifica-lo como tal. Apuraram-se semelhancas positivas entre
os dados das duas fases da pesquisa no que se refere aos fatores organizacionais
mais e menos desenvolvidos na instituicdo. A analise comparativa entre os dados
gualitativos e 0s quantitativos aponta uma consonancia entre a percepcado dos
entrevistados e a dos respondentes dos testes. Também foram identificadas
tendéncias de correlagdes entre os determinantes individuais e organizacionais do
intraempreendedorismo. No que diz respeito aos desafios da atuacao
intraempreendedora na UFJF, os entrevistados identificaram que implantar um
sistema de recompensas/reforcos, gerir por competéncia e trabalhar o fator
motivacional dos servidores deveriam ser 0s principais mecanismos utilizados para
incentivar os funcionarios a serem mais criativos, inovadores e proativos.

e A dissertacdo de Santo (2015), com o titulo Empreendedorismo na
administracdo publica: um estudo do perfil empreendedor da equipe administrativa
de uma instituicdo federal de ensino superior como ferramenta de melhoria no
desempenho organizacional, teve como objetivo estudar o perfil empreendedor
encontrado na equipe técnico-administrativa do campus de Trés Lagoas da
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul. O estudo constatou que ainda existe
um longo caminho a ser trilhado pela instituicdo pesquisada para a criagédo e o

fomento do intraempreendedorismo. O excesso de burocracia e formalismo anda
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impedem o surgimento de praticas inovadoras, barram a proatividade e a promogao
de melhorias no desempenho organizacional. Embora a maioria da equipe seja
jovem e bem qualificada, seus integrantes ainda se encontram limitados pelo modelo
arcaico de administracdo publica, que permanece escondido discretamente atras de
todo o processo de modernizacdo referenciado pela Reforma Gerencial do Servigo
Publico.

e A dissertacdo de Carneiro (2015) teve como objetivo verificar de que forma as
caracteristicas do comportamento empreendedor de gestores da Escola de Minas da
Universidade Federal de Ouro Preto contribuem para o desenvolvimento de um
ambiente empreendedor na instituicdo. Foi verificado que os gestores da instituicao
pesquisada acompanham a tendéncia da gestdo inovadora e criativa, uma vez que
relacionam o empreendedorismo a inovacdo, mudanca e criatividade; todas as
caracteristicas comportamentais alcancaram, na média, a pontuagdo que McClelland
atribui ao empreendedor; e, 0s respondentes parecem estar cientes da importancia
da gestdo empreendedora nas universidades assim como também do que é
necessario e do que dificulta sua implantacéo.

e A tese de Valadares (2016) teve como objetivo compreender os significados
do empreendedorismo no setor publico (ESP) no contexto dos municipios no Brasil.
Demonstrou-se que o ESP tem tomado um sentido diversificado e paradoxal no
contexto estudado. Nestes termos, enquanto ha um potencial de renovacao para o
campo de publicas pela incorporacdo do ESP, ha também o alerta de que, se néao
forem consideradas as gramaticas politicas presentes no contexto em que ele sera
incorporado, isso podera representar riscos consideraveis para a manutencédo do
ethos republicano, acirrando uma cultura de competicdo e a busca de interesses
particulares. Levando em consideracdo as caracteristicas do desenvolvimento da
administracdo publica no Brasil, o contexto das relacbes federativas e as
significagbes que o ESP tem tomado nesse contexto, sugere-se ser fundamental
levar em consideracdo o entendimento de que o ethos da administracdo publica é
distinto do ethos do setor privado. Em termos tedricos, deve-se levar em
consideracao que o conceito de ESP, advindo da literatura internacional, precisa ser
tomado sob carater subsidiario para que sejam mantidas as caracteristicas do
territorio local.

e A dissertacédo de Silva (2017), que apresenta o titulo Intraempreendedorismo

e governanca publica: a relacdo entre o comportamento empreendedor e o
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desempenho da governanca na gestao publica municipal, tem como objetivo analisar
o nivel de empreendedorismo dos gestores publicos de uma prefeitura municipal no
estado do Parana e verificar se ha relacdo entre o intraempreendedorismo e o
desempenho da governanca publica. Em relacdo ao comportamento empreendedor
nas organizacdes publicas, foi possivel verificar que no setor publico ainda que seja
possivel empreender, percebe-se que o risco das acdes € desestimulado nesse
setor, pelas normas regulatorias, como as restricbes e os limites orcamentarios,
além da responsabilidade fiscal. Por outro lado, um sistema institucional altamente
burocratico influencia um comportamento passivo por parte dos envolvidos, que,
devido ao aspecto legal, somente podem agir conforme a autorizagdo da lei, o que
foi relatado pela maioria dos gestores municipais pesquisados. Por meio da analise
instrumentalizada do CEl, foi possivel verificar que a distribuicdo dos resultados do
CEl teve um comportamento bem proximo de outros estudos realizados nas
atividades privadas, apresentando uma média de 17 pontos. Nessa vertente,
verifica-se que, de modo geral, os cidaddos observam que os gestores e servidores
publicos, por terem um emprego estavel, sdo pessoas acomodadas e passivas, e
dada a elevada burocracia governamental, também sdo consideradas pouco ou
nada inovadoras, estagnadas, e que prestam servicos de forma morosa e de ma
qualidade. Porém, a média apresentada no CEIl no municipio de Apucarana mostra
qgue eles apresentam um comportamento empreendedor similar ao dos gestores
privados.

e A tese de Gomes (2017), com o titulo Melhores préticas intraempreendedoras
para a gestdo publica: um estudo de multicasos, teve o0 objetivo de criar diretrizes
para a implementacdo de melhores praticas intraempreendedoras para a gestao
publica. Como principais resultados, obteve-se a validacao de 22 diretrizes, entre as
quais: a criacao de politica de permanéncia limitada nos cargos, a implementacdo de
politca de avaliacio de desempenho, o estimulo ao comportamento
intraempreendedor por meio de desafios recompensando O comportamento
diferenciado, a elaboracdo de um programa com regras e metas claras que
reconhecesse de forma financeira o trabalho empreendedor, entre outras. Também
foi possivel verificar que as relagbes entre estabilidade dos servidores e
intraempreendedorismo e entre avaliacdo de desempenho e intraempreendedorismo
encontram-se em constante debate entre os estudiosos, de modo que um estudo

especifico sobre esses temas deve ser ainda desenvolvido.
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e A dissertacdo de Prezzi (2020) teve como objetivo analisar a percepcao dos
lideres sobre as praticas organizacionais em bancos publicos do Rio Grande do Sul,
que geram desenvolvimento de um ambiente intraempreendedor. Como resultado,
destacou-se as dimensoOes discricdo no trabalho, recompensa e reforco como as
reconhecidas no aprimoramento das atividades intraempreendedoras.
2.7.1.2 Formacéao intraempreendedora

Houve também um esforco na busca por pesquisas que envolvessem a
aprendizagem intraempreendedora, conforme apresentado nas descricdes a seguir:

e Gabrielsson e Politis (2011) procuraram examinar como a experiéncia de
trabalho dos empreendedores esta associada a geracdo de novas ideias de
negécios. O artigo concluiu que uma mentalidade de aprendizado que favorece a
exploracdo é o indicador mais forte da geracdo de novas ideias de negocios.
Também foi descoberto que a amplitude na experiéncia de trabalho funcional parece
favorecer a geracdo de novas ideias de negocios, enquanto a profunda experiéncia
de trabalho na indUstria est4 negativamente relacionada a geracdo de novas ideias
de negocios. Além disso, o artigo encontrou indicacfes de que uma mentalidade de
aprendizagem que favoreca a exploracdo € necesséaria para se beneficiar mais
plenamente dos investimentos em capital humano.

e Marshall, Davis, Dibrell e Ammeter (2019) realizaram uma pesquisa com 0
objetivo de explicar e examinar como o0 engajamento no empreendedorismo em
tempo parcial (criando e gerenciando negoécios paralelos enquanto permanece
empregado por salarios em organizacfes existentes) posiciona os individuos de
maneira unica para exibir um comportamento inovador em func¢des de funcionarios.
Teve como hipotese principal que o empreendedorismo em tempo parcial oferece
uma oportunidade para que os individuos adquiram conhecimentos e habilidades
gue conduzam a comportamentos inovadores como funcionarios. Nos resultados
encontrou-se evidéncias para apoiar a hipotese de transferéncia positiva e também
foi descoberto que as diferencas individuais nas orientagdes das metas e dos climas
da unidade de trabalho para a inovacao fortalecem esses relacionamentos.

e Cowdean, Whitby, Bradley e McGowan (2019) tiveram como objetivo de sua
pesquisa, fornecer perspectivas sobre como o0s profissionais empreendedores,
especificamente proprietarios de pequenas empresas de alta tecnologia, se
envolvem com a transferéncia de conhecimento e aprendem. O estudo concluiu que

a intervencgdo parceria de transferéncia de conhecimento facilita uma oportunidade
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de aprendizagem por meio da interrupgédo, com a principal barreira para qualquer
nova aprendizagem sendo pratica estabelecida. Curiosamente, os resultados
sugerem que a aprendizagem empreendedora é muito facilitada pela aprendizagem
"no trabalho".

e O trabalho de Bakar, Jaafar e Muhibudin (2019) teve como objetivo investigar
os impactos da aprendizagem empreendedora no desempenho de incorporadores
imobiliarios privados da Malasia. Os resultados da pesquisa revelaram que todos 0s
entrevistados concordaram com a importancia da aprendizagem empreendedora
dentro da organizacdo para se empenhar pelo sucesso do negocio. Os
incorporadores imobiliarios entrevistados destacaram a importancia do interesse em
aprender em seus trabalhos diarios para alcancar a competitividade empresarial e
ganhar vantagem competitiva em relagdo aos rivais. Por meio do aprendizado
continuo, ideias positivas e ethos podem ser instilados dentro do ambiente de
negaocios incerto.

e Clinton, McAdam, Gamble e Brophy (2021) realizaram uma pesquisa com o
objetivo de explorar como os comportamentos empreendedores sédo transmitidos e
incorporados por meio das geracdes dentro de uma familia empreendedora
transgeracional. Os resultados ilustram como a implementacdo de comportamentos
empreendedores dentro de uma familia empreendedora transgeracional foi um
processo de negociacao e reificacdo, informado pelas diferencas entre familias em
resposta a incidentes criticos. Além disso, foi apontado como a presenca de
facilitadores do comportamento empreendedor em cada familia empreendedora
transgeracional facilitou a perpetuacdo dos comportamentos empreendedores. Por
fim, foi destacado a importancia do desaprendizado, a desconsideracdo do
aprendizado prévio para acomodar novas informacbes e comportamentos, no
contexto de familia empreendedora transgeracional, em que tais entidades se
depararam com paradoxos de desaprendizagem que posteriormente influenciaram
seus comportamentos empreendedores.

e O artigo de Paula Neto, Emmendoerfer e Corréa (2021) teve como objetivo
analisar em que medida as escolas de governo investigadas vislumbram diretrizes
em potencial de educacédo para o empreendedorismo no setor publico. Os resultados
apontaram a projecdo da inovacdo como um pseudoempreendedorismo e a
insinuacdo de diretrizes para um possivel processo de educagdo para o

empreendedorismo de servidores publicos, o que o0s tornaria potenciais
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intraempreendedores. Entre essas diretrizes destacam-se a analise do contexto, o
perfil do aluno, os métodos de ensino e aprendizagem, aspectos juridicos-legais, a

adequacdao da infraestrutura e o papel dos facilitadores (mentores).

2.7.2 Compartilhamento de conhecimento tacito

Em um levantamento feito na literatura internacional dos ultimos cinco anos,
foi possivel perceber diversas abordagens tedricas utilizadas na discusséo sobre
compartilhamento de conhecimento tacito. Dentre elas, pode-se destacar a teoria
dos cinco fatores (Big Five), lideranca carismatica, cultura colaborativa, teoria do
comportamento planejado, capital social, desempenho organizacional e inovacéo
(apéndice D).

Essa variedade de abordagens tedricas contribui para confirmar a ideia de
autores, como Wang e Noe (2010) e Amayah (2013), que afirmam ser os fatores que
contribuem no compartilhamento de conhecimento entre funcionarios de uma
organizacao, ainda ndo muito claros na literatura.

Ha pesquisadores que alegam que o compartiihamento pode ser promovido
por meio da identificacdo de fatores culturais (INTEZARI et al., 2017), enquanto
outros identificaram que caracteristicas individuais e contexto organizacional
impactam significativamente o comportamento de compartilhar conhecimento
(WANG; NOE, 2010).

Em funcdo disso, a seguir sera apresentado um levantamento de pesquisas
empiricas internacionais que foi realizado na intencdo de construir um pensamento
tedrico que possa justificar a escolha dos antecedentes do compartilhamento de
conhecimento tacito que seréo explorados neste estudo.

e A andlise empirica do estudo realizado por Ba Le et al. (2020) mostrou a
evidéncia de que a cultura colaborativa desempenha uma influéncia relevante sobre
a inovacdo das empresas chinesas. A pesquisa ainda apresentou que a cultura
colaborativa se associou significativamente ao compartilhamento de conhecimento
tacito e explicito, o que levou a conclusdo de que a vantagem competitiva das
empresas e a inovacdo dependem de qudo bem o conhecimento € compartilhado
entre os funcionarios da organizacao (LE; LEI, 2019).

e Rahman et al. (2018) analisaram a influéncia do Big Five, da motivacao,

autoeficacia e confianca mutua no compartilhamento de conhecimento tacito em
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uma instituicdo de ensino superior de Bangladesh. Como resultado, foi identificado
gue a extroversao, amabilidade, estabilidade emocional, abertura para experiéncias,
motivacdo, autoeficacia e confianca mutua tiveram papéis significativos em relacéo
ao compartiihamento de conhecimento tacito da equipe académica, enquanto a
consciéncia nao apresentou uma relagdo significativa.

Entre todos os fatores, verificou-se que a abertura para experiéncia e a
estabilidade emocional da equipe académica desempenham os maiores papéis de
influéncia no comportamento de compartilhamento de conhecimento tacito, seguido
de extroversdo e da amabilidade. Também foi constatado que a motivacdo e a
autoeficécia dos funcionarios desempenham um papel importante no comportamento
da equipe em compartilhar conhecimento tacito, seguido da confianca mutua.

e O trabalho de Yao et al. (2020) teve como objetivo investigar como o
compartiihamento de conhecimento tacito influencia a capacidade de inovacao
tecnologica das pequenas e médias empresas de software. Como fatores que
facilitam o compartilhamento de conhecimento tacito, os autores testaram a cultura
de compartilhamento de conhecimento, estrutura organizacional, lideranca de nivel
intermediario, sistemas de gerenciamento, suporte de TI.

Como conclusdo, o estudo mostrou que a cultura do compartilhamento de
conhecimento contribui para o compartilhamento do conhecimento tacito, assim
como a estrutura organizacional também favorece para que esse ocorra. Os
resultados ainda mostraram que a lideranca de nivel intermediario e o sistema de
gerenciamento tém influéncia no compartihamento de conhecimento tacito,
enquanto o suporte de Tl ndo apresentou impacto significativo sobre ele.

Ainda como resultado da pesquisa, Yao et al. (2020) destacam que um nivel
alto de compartilhamento de conhecimento tacito fortalece a capacidade de
inovacgao tecnoldgica da organizacao.

e A pesquisa de Ganguly, Talukdar e Chatterjee (2019) teve como objetivo
avaliar o papel do capital social e do compartihamento de conhecimento na
obtencdo da capacidade de inovacdo de uma organizagdo. Os autores também
discutiram o papel que a qualidade do conhecimento pode desempenhar na
promocao da capacidade de inovacao.

Os resultados da modelagem de equacgdes estruturais de minimos quadrados
parciais indicaram que a qualidade do conhecimento e o compartilhamento de
conhecimento explicito e tacito tiveram um efeito significativo na capacidade de
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inovagao de produtos farmacéuticos. Destacou ainda que, embora o capital social
relacional e cognitivo desempenhem um papel significativo na melhoria da qualidade
do conhecimento compartilhado entre os funcionarios, o capital social estrutural ndo
tem um papel significativo a desempenhar.

e Zhang e He (2015) realizaram um estudo para identificar os fatores criticos
gue afetam o compartiihamento do conhecimento tacito e explorar as interrelacdes
entre esses fatores. Os resultados mostraram o0s cinco fatores criticos que
influenciam o compartilhamento de conhecimento tacito: confianca rapida, confianca
baseada em informacdes, confianca baseada em identificacéo, beneficios pessoais
e falta de autoeficacia.

Além disso, foi possivel também identificar que os beneficios pessoais se
relacionam positivamente com a confianca rapida e a confianca baseada em
informacdes; ja a confianca baseada na identificacdo pode reduzir a autoeficacia, o
gque tem um impacto negativo no compartihamento do conhecimento tacito.
Verificou-se que a confianca rapida tem impactos importantes na confianca baseada
em informacdes e na identificacdo, que por sua vez se relacionam positivamente
com o compartilhamento de conhecimento tacito.

e Kucharska (2017) examinou a relacdo mutua das varidveis confianga e cultura
colaborativa no contexto do compartilhamento do conhecimento tacito. Os resultados
obtidos no curso do estudo indicam que ndo ha apenas uma forte correlacdo entre
confianca e cultura colaborativa, mas ambas tém forte influéncia no
compartilhamento de conhecimento tacito.

e O estudo de Hau, Kim e Lee (2014) analisou empiricamente os impactos da
motivagao individual e do capital social no compartilhamento de conhecimento tacito
de funcionéarios de empresas de diversos setores a fim de aprofundar e ampliar o
entendimento sobre os antecedentes do compartilhamento de conhecimento tacito.
As principais conclusdes da analise empirica podem ser resumidas da seguinte
forma:

Primeiro, motivagdes individuais como recompensas extrinsecas e intrinsecas
antecipadas tém efeitos diferentes no compartiihamento de conhecimento tacito
(TKS) dos funcionarios. As recompensas intrinsecas antecipadas tém um impacto
positivo, enquanto as recompensas extrinsecas antecipadas tém um impacto
negativo. Segundo, o capital social influencia positivamente os TKS dos

funcionarios. Terceiro, as atitudes dos funcionarios e as normas subjetivas do TKS
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mediam os efeitos de recompensas intrinsecas e extrinsecas antecipadas e capital
social na intencéo dos funcionarios em compartilhar conhecimento tacito. Quarto, as
intencdes dos funcionarios em compartilhar conhecimento tacito tém um efeito
positivo no TKS. Em quinto lugar, a autoeficacia tem um efeito positivo na intencéo
dos funcionarios em compartilhar conhecimento tacito e no TKS.

e GOksel e Aydintan (2017) verificaram em seus estudos a influéncia do capital
social e do lécus de controle interno versus o externo na intengdo e no
comportamento de compartilhar conhecimento tacito e na relacao entre os dois. As
descobertas indicam que o capital social e suas dimensdes estruturais, cognitivas e
relacionais basicas tendem a aumentar a intencdo de compartilhar conhecimento
tacito, o que gradualmente se transforma em comportamento porque, de acordo com
a teoria do comportamento planejado de Ajzen, a intencdo comportamental € o
antecedente imediato do comportamento. Conclui-se ainda que ter um locus de
controle interno aumenta tanto as inten¢gées quanto comportamento, enquanto o
l6cus de controle externo apenas aumenta o comportamento. O estudo também
concluiu que a intencdo de compartilhar conhecimento tacito se transforma
gradualmente em comportamento de compartilhamento de conhecimento tacito.

e Shao, Feng e Feng (2016), com base na lideranga carismética e na teoria da
motivacdo intrinseca, desenvolveram um modelo tedrico para examinar o
mecanismo de impacto do carisma do lider no comportamento de compartilhamento
de conhecimento tacito dos individuos. A analise de minimos quadrados parciais
sugerem que o carisma do lider tem uma forte influéncia no clima de seguranca
psicologica, 0 que, por sua vez, tem um impacto positivo na motivacao intrinseca dos
individuos e no seu comportamento de compartilhamento de conhecimento tacito.
Terhorst et al. (2018) estudaram os fatores que promovem ou impedem o
compartiihamento de conhecimento tacito em projetos de inovacdo aberta. Os
resultados indicam que a motivacdo autbnoma prevé compartilhamento de
conhecimento tacito, sugerindo que 0s gerentes precisam promover uma cultura de
equipe que satisfaca as necessidades de autonomia, competéncia e relacionamento
dos membros. A modelagem também sugere que a corretagem é importante no
estagio inicial de um projeto para construir as fortes estruturas sociais informais

necessarias para facilitar a troca de conhecimento tacito.
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2.8 Modelos tedricos preliminares e hipéteses
Com base no levantamento de estudos empiricos, na revisdo da literatura e nos
conceitos de cada construto (apéndice A), serdo apresentados a seguir os modelos

preliminares a ser testados e o quadro com o resumo das hipoteses.

Figura 3 - Modelo preliminar 1

AN
,

Fonte: elaborado pela autora (2020).

Nota: Al — atitude intraempreendedora; IN — inovatividade; PCR — propenséo a correr riscos; CCT —
compartilhamento de comportamento tacito; Cl — comportamento intraempreendedor; CIN —
comportamento inovador; PR — proatividade; CR — correr riscos; CS - capital social; CSC — capital
social cognitivo; CSE — capital social estrutural; CSR — capital social relacional; FO — fatores
organizacionais; DT — disponibilidade de tempo; DI — discricionariedade no trabalho; LO — limites
organizacionais; RR — recompensa e refor¢o; AG — apoio de gestao.
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Figura 4 — Modelo preliminar concorrente
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Fonte: elaborado pela autora (2020).

Nota: Al — atitude intraempreendedora; IN — inovatividade; PCR — propenséao a correr riscos; CCT —
compartilhamento de comportamento tacito; Cl — comportamento intraempreendedor; CIN —
comportamento inovador; PR — proatividade; CR — correr riscos; CS - capital social; CSC — capital
social cognitivo; CSE — capital social estrutural; CSR — capital social relacional; FO — fatores
organizacionais; DT — disponibilidade de tempo; DI — discricionariedade no trabalho; LO — limites
organizacionais; RR — recompensa e refor¢o; AG — suporte de gestao.

Quadro 4 — Resumo das hipéteses preliminares

H1 - A atitude intraempreendedora influencia direta e positivamente o comportamento
intraempreendedor.

H2 — Os fatores organizacionais influenciam direta e positivamente a atitude intraempreendedora
no servico publico.

H3 — Os fatores organizacionais influenciam direta e positivamente o comportamento
intraempreendedor no servico publico.
H4 - Os fatores organizacionais mediados pela atitude intraempreendedora influenciam

positivamente o comportamento intraempreendedor.

H5 — O capital social influencia direta e positivamente a atitude intraempreendedora no servigo
publico.

H6 — O capital social influencia direta e positivamente o comportamento intraempreendedor no
servico publico.

H7 — O capital social mediado pela atitude intraempreendedora influencia positivamente o
comportamento intraempreendedor.

H8 — Os fatores organizacionais mediados pelo compartihamento de conhecimento tacito
influenciam positivamente a atitude intraempreendedora.
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H9 - Os fatores organizacionais mediados pelo compartihamento de conhecimento tacito
influenciam positivamente o comportamento intraempreendedor.

H10 — O capital social mediado pelo compartihamento de conhecimento tacito influencia
positivamente a atitude intraempreendedora.

H11 - O capital social mediado pelo compartihamento de conhecimento tacito influencia
positivamente 0 comportamento intraempreendedor.

H12 — O compartilhamento de conhecimento tacito influencia direta e positivamente a atitude
intraempreendedora no servigo publico.

H13 — O compartihamento de conhecimento téacito influencia direta e positivamente o
comportamento intraempreendedor no servico publico.

H14 — O compartilhamento de conhecimento tacito mediado pela atitude intraempreendedora
influencia positivamente o comportamento intraempreendedor.

Fonte: elaborado pela autora (2020).

2.9 Levantamento de escalas

Serdo apresentadas, nos topicos seguintes, algumas escalas encontradas em
diversos estudos relacionados aos construtos do modelo tedrico apresentados neste

estudo.

2.9.1 Comportamento intraempreendedor

a) Employee intrapreneurship scale (EIS): instrumento desenvolvido por
Gawke et al. (2017) e que foi elaborado com o objetivo de identificar o
comportamento intraempreendedor do funcionério. A EIS apresenta como alternativa
de resposta em uma escala semantica de sete pontos, sendo: i) nunca; ii) raramente;
iii) ocasionalmente; iv) regularmente; v) frequentemente; vi) muito frequentemente; e
vii) sempre. Suas dimensBes s&o: comportamento relacionado a renovacgéo
estratégica; comportamento relacionado ao negdécio, que sdo demonstradas no

guadro 5.

Quadro 5 - Employee intrapreneurship scale (EIS)

Dimensodes Itens

Eu realizo atividades para efetuar mudancas na minha organizacao;

Eu realizo atividades para mudar os produtos/servi¢cos atuais da minha
organizacao;

Eu contribuo com ideias para a renovacdo estratégica da minha

Comportamento organizagao;
relacionado a renovacdo | Eu concebo novas formas de trabalho para a minha organizacao;
estratégica Eu utilizo as percepcdes de outros especialistas para inovar na minha

organizacao;

Eu realizo atividades para mudar a estrutura da minha organizacao;

Eu realizo atividades que mudam as praticas laborais da minha
organizacao;
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Eu exploro as oportunidades do mercado de trabalho ou da sociedade
para renovar a minha organizagao.

Comportamento
relacionado ao negdcio

Eu realizo atividades para estabelecer novas unidades de negécio;

Eu realizo atividades para atingir novos mercados ou comunidades
com a minha organizacao;

Eu realizo atividades que resultam em novos departamentos fora da
minha organizacao;

Eu concebo novas formas de servico para a minha organizacéo;

Eu realizo atividades que resultam em novos projetos dentro da minha
organizacao;

Eu estabeleco ativamente novas colaboracdes com especialistas de
outros oficios;

Eu concebo novos produtos para a minha organizacgéo.

Fonte: Gawke et al. (2017).

b) OEI - Bolton e Lane (2012): o instrumento foi elaborado pelos autores para

medir a orientagdo para o intraempreendedorismo individual. Nesse trabalho foram

consideradas cinco dimensdes: inovatividade, assuncado de riscos, proatividade,

competitividade, agressividade e autonomia. No entanto, foram validadas apenas as

dimensdes inovatividade, assunc¢éo de riscos e proatividade, que sdo apresentadas

no quadro 6.

E importante destacar que, para os autores, orientacdo intraempreendedora

individual € um conceito baseado em Covin e Wales (2012), que colocam a

orientacdo empreendedora como sendo um conjunto de comportamentos das

pessoas que tém as qualidades de assuncdo de riscos, inovacdo, proatividade,
autonomia e agressividade competitiva (COVIN; WALES, 2012).

Quadro 6 — OEI

Dimensdes Itens
Gosto de tomar medidas ousadas aventurando-me no desconhecido;
Estou disposto a investir muito tempo e/ou dinheiro em algo que

Riscos pode render um alto retorno;
Eu tendo a agir "ousadamente" em situagdes nas quais 0 risco esta
envolvido.
Costumo tentar atividades novas e incomuns que ndo sao tipicas,
mas ndo necessariamente arriscadas;
Em geral, eu prefiro uma forte énfase no trabalho em abordagens
Unicas em vez de revisitar abordagens testadas e verdadeiras
o usadas antes;

Inovatividade - —— .
Eu prefiro tentar do meu jeito Unico ao aprender coisas novas em vez
de fazer como todo mundo faz;
Sou a favor de experimentacdo e abordagens originais para a
resolugdo de problemas em vez de usar métodos que 0s outros
geralmente usam para resolver seus problemas.
Eu geralmente ajo antecipando problemas, necessidades ou
mudancas futuras;

Proatividade Eu costumo planejar projetos com antecedéncia;

Eu prefiro "intensificar" e fazer as coisas acontecerem no trabalho,
em vez de sentar e esperar que outra pessoa faca isso.

Fonte: Bolton e Lane (2012).
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c) Stull e Singh (2005): o instrumento elaborado pelos autores mede o
comportamento intraempreendedor com uma escala de 15 itens, tendo sido validada
por outros autores como Wakkee, Elfring e Monaghan (2010), Moriano, Molero,
Topa, Mangin (2014) e Valsania, Moriano e Molero (2016). A escala utilizada varia
entre discordo totalmente e concordo totalmente. No quadro 7 sdo apresentados os

itens do referido instrumento em inglés.

Quadro 7 — Questionério de Stull e Singh (2005)

In the course of my work, |...

Abordo os novos projetos ou atividades de forma cautelosa;
Faco coisas em que existe a probabilidade de insucesso;

Risco Evito tomar riscos calculados;

Participo de atividades em que ha a probabilidade de insucesso;
Tomo riscos calculados apesar da possibilidade de falhar.

Sou proativo, e ndo reativo;

Ativamente corrijo ou melhoro coisas que nao gosto;

Atuo em antecipagéo aos futuros problemas, necessidades ou
mudancas;

Tomo a iniciativa de iniciar novos projetos;

Implemento mudancas antes de essas serem necessarias.

Proatividade

Crio novas ideias Uteis;

Desenvolvo novos processos, Servicos ou produtos;
Inovacao Desenvolvo as minhas tarefas de forma inovadora;
Encontro novas formas de fazer tarefas;

Muitas vezes realizo tarefas de forma diferente.

Fonte: Stull e Singh (2005) adaptado por Silva e Rua (2021).

2.9.2 Atitude intraempreendedora

a) Jain, Ali e Kamble (2015): desenvolveram um instrumento para medir a
atitude empreendedora e intraempreendedora. De acordo com os autores, 0 mesmo
conjunto de atitudes é um indicador significativo do desempenho empreendedor e
intraempreendedor. As dimensdes da atitude empreendedoral/intraempreendedora
sao inovatividade, proatividade, propensdo a correr riscos, necessidade de
realizacdo, I6cus de controle interno e orientacdo para o mercado, de acordo com o

quadro 8.

Quadro 8 — Instrumento de Jain, Ali e Kamble (2015)

Dimensodes ltens

When my performance excels, | get excited.

| invest enough time and Other resources in making my organization to perform
Necessidade de better.

realizacao | often sacrifice personal comforts in order to take advantage of business
opportunities.

I make serious efforts to get the best out of my business resources.
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| feel proud in achieving good results in my business.

| spend a considerable amount of time analyzing my future business needs
before | allocate my resources.

| make it a point to do something significant and meaningful at work.

| feel depressed when | do not accomplish any meaningful work.

| set standards for myself and then strive to achieve them.

| work hard for hours together to be successful in whatever | under take.

Propenséo a correr
riscos

In my business organization, | usually take uptasks/projects Where there are
fewer risks and certain results.

| do not often put myself in such situations in which | might lose something
important to me and/or my organization.

| think that in future, my business will be very different from how it is being done
today.

| often think that | should take up such projects Where rewards are small but
uncertainties of success are also less.

I would not start a new project when | feel that the chances of failure are high.

I am reluctant to make such moves that pose risks to future security of my
business.

| like uncertain situations where there is room for manoeuvre

| often consider the consequences before | take action.

I do not hesitate to make the changes that | think are needed at my workplace.

In my firm, | take up such activities in which risks as well as rewards are high.

Inovatividade

| feel good about my work when | have followed established procedures

| get excited when | am able to perform my job in unusual ways.

I do not believe in delegating my authority to others for completion of routine
tasks or in deciding routine matters.

| enjoy being able to use newer approach for business operations.

| think that to become successful in business, one must spend enough time in
exploring new opportunities.

| usually do not take control in unstructured situations.

| enjoy finding unusual solutions for problems that nobody has looked at yet

| rarely guestion the value of established procedures

| usually like to work with those colleagues who are excited about exploring new
ways of doing things.

| like to act as a catalyst for change in business affairs.

Lécus de controle
interno

| believe that social and economic conditions do not affect my success in
business

| think that it is not very important to plan activities in advance because they are
ultimately affected by sudden events.

Whether or not | am successful in life depends mostly on my abilities.

When | get success in business, it is usually because | worked hard for it

For me success in business is mostly a matter of luck.

My life is determined by my own actions.

| feel that what happens in my life is mostly determined by people in powerful
positions.

| feel that | am ultimately responsible for my success in business.

| feel that despite hard work, the capabilities of people are not often recognized.

| get excited in creating business opportunities for me.

Proatividade

In general, in dealing with the competitors, | typically initiate action rather than
responding to the moves of my competitors.

| have never felt that | have made my mind too late for something.

| often participate in business meetings without being fully prepared.

| spend lot of time before settling down at work.

| tend to spot a new business opportunity long before my competitors do the
same.

Orientacao de
mercado

We frequently meet our customers and understand their expectations from our
firm.

We periodically improve our services to meet our customers’ expectations.
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We remain in touch with our business associates on a continuous basis to share
relevant information, mutual concerns/problems

The information that comes from the Market and business associates is shared
in
meetings with concerned persons in our company

We frequently discuss the strengths and weaknesses of our competitors with all
concerned persons in our company.

We provide all relevant information regarding our services to our customers.

We immediately attend the complaints of our customers and take appropriate
measures to satisfy them

We often discuss and convince our business partners about the advantages of
working together.

We make efforts to show the general public the use fulness of our services.

In order to meet customers’ expectations, we formulate suitable marketing
strategies in consultation with the partners/employees

Fonte: Jain, Ali e Kamble (2015).

b) Lifidn e Chen (2009): quase todos os trabalhos de pesquisa, ao analisarem
atitude relacionada ao empreendedorismo, fazem referéncia ao trabalho de Lifidn e
Chen (2009). A pesquisa desses autores usa a teoria do comportamento planejado
de Ajzen para construir um questionério de intengcdo empreendedora. Essa teoria
coloca a atitude pessoal como um dos antecedentes ao comportamento
empreendedor (AJZEN, 1991; LINAN, 2004). A parte do instrumento que

corresponde a atitude esta ilustrada no quadro 9.

Quadro 9 — Instrumento de Lifidn e Chen (2009)

Uma carreira como empreendedor ndo é atraente para mim;

Se eu tivesse oportunidade e recursos, eu adoraria comegar um novo hegacio préprio;

Diante de varias opg¢0es, preferiria qualquer coisa, exceto comecgar um negdécio proprio;

Ser um empreendedor me traria grande satisfacéo;

Ser um empreendedor implica mais em vantagens do que em desvantagens para mim.

Fonte: Lifian e Chen (2009) adaptado por Couto, Mariano e Mayer (2010).

2.9.3 Fatores organizacionais

a) FOI: modelo apresentado por De Araujo Castro (2011), que teve como base o
instrumento desenvolvido por Hornsby, Montagno e Kuratko (1992) e posteriormente
aprimorado por Cates (2007). Outros autores como Lobo (2014) e Baldissera (2019)
validaram o instrumento ao usarem esse mesmo formato em suas pesquisas. A
escala varia de 1 para discordo totalmente a 5 para concordo totalmente e tem seus

itens apresentados no quadro 10.
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Quadro 10 — Fatores organizacionais do intraempreendedorismo (FOI)

DIMENSOES ITENS

A alta administracdo é atenta e muito receptiva as minhas ideias e
sugestoes;

Recursos financeiros frequentemente séo disponibilizados para
Nnovos projetos;

Suporte gerencial - — ~ — ——
Existem varias opg¢Oes na organizacdo para os individuos obterem

recursos financeiros para suas ideias e projetos inovadores;

Minha empresa apoia projetos experimentais, mesmo sabendo que
alguns irdo fracassar.

No meu trabalho eu ndo tenho nenhuma diavida do que é esperado
de mim;

A descricdo da minha funcé@o especifica claramente o padrdo de
desempenho pelo qual o meu trabalho é avaliado;

Clareza de papéis Eu sei claramente qual desempenho no trabalho é esperado de mim

em termos de quantidade, qualidade, prazos e resultados;

Tenho alguma divida a respeito do que é esperado no meu trabalho;

Tenho metas e objetivos claramente planejados para o meu trabalho.

Individuos com projetos inovadores bem-sucedidos recebem
recompensas adicionais por suas ideias e esfor¢os, além do sistema
de recompensas padrao;

As promocdes geralmente acontecem considerando o
Recompensa e reforgo desenvolvimento de ideias novas e criativas;

Meu superior me dara reconhecimento especial se eu tiver um bom
desempenho no trabalho;

As recompensas que recebo dependem do meu desempenho no
trabalho.

Eu tenho o tempo necessario e a carga de trabalho adequada para
executar bem o meu trabalho;

Eu sinto que estou sempre trabalhando com limitac6es de tempo;

Parece que eu sempre tenho disponibilidade de tempo para que tudo
seja feito;

Disponibilidade de tempo Tenho pouquissimo tempo livre para pensar em problemas mais
amplos da instituicdo em que trabalho;

Durante os ultimos trés meses, a minha carga de trabalho impediu
gue eu dedicasse tempo ao desenvolvimento de novas ideias;

Meus colegas e eu sempre encontramos tempo para resolver
problemas de longo prazo.

A organizacdo em que trabalho me dé liberdade para agir seguindo o
meu julgamento;

Eu me sinto como meu proprio chefe por ndo ter que submeter as
minhas decisbes a alguém;

Autonomia/critérios de E basicamente minha responsabilidade decidir como meu trabalho é
trabalho feito;

Eu quase sempre decido o que eu faco no meu trabalho;

Eu tenho a liberdade de decidir o que eu faco no meu trabalho;

Eu raramente tenho que seguir métodos padronizados de trabalho
para executar as minhas principais tarefas do dia a dia.

Fonte: Castro (2011).

b) CEAIl: o instrumento ilustrado no quadro 11 busca medir a eficacia dos
principais fatores organizacionais que influenciam o intraempreendedorismo
(KURATKO; HORNSBY; COVIN, 2014). O CEAI considera as cinco dimensdes

influentes, conforme explicado por Hornsby, Kuratko, Holt e Wales (2013), que séao:
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suporte de gestao, discricdo de trabalho, recompensas e reforco, disponibilidade de
tempo e limites organizacionais.

Outros autores validaram esse instrumento em seus estudos, como é o caso de
Armesh, Wei e Marthandan (2014), Chigamba, Rungani e Mudend (2014) e Deli¢,
Alibegovi¢ e MeSanovic (2016).

Quadro 11 — CEAI

Dimensdes Itens

A minha organizagdo adota métodos de trabalho mais
eficientes com rapidez;

A minha organizagdo adota rapidamente métodos de
trabalho mais eficientes desenvolvidos por seus funciondrios;
Na minha organizacdo, desenvolver as proprias ideias €
encorajado, tendo em vista a melhoria da empresa;

A direcdo da empresa esta ciente e € muito receptiva as minhas
ideias e sugestoes;

Uma promogdo geralmente decorre do desenvolvimento de
ideias inovadoras;

Os funcionarios que criam ideias inovadoras por conta propria
costumam ser encorajados pelos gestores a desenvolvé-las;

Na execuc¢do de um projeto, os funcionarios mais proativos
podem tomar suas proprias decisdes sem precisar se justificar
nem passar por instancias superiores para obter aprovacao
para suas ideias;

Gestores mais experientes encorajam o0s funciondrios
inovadores a adaptar regras e procedimentos rigidos para
manter ideias promissoras no caminho certo;

Muitos gestores do alto escaldo da empresa sdo conhecidos
pela sua experiéncia no processo de inovacao;

Ha dinheiro disponivel para levar novas ideias e projetos
adiante;

Suporte de gestao Individuos com projetos inovadores bem-sucedidos recebem
recompensas e beneficios adicionais, além do sistema de
recompensa pelo trabalho padrdo da organizacao;

Existem vérias opc¢des dentro da organizacdo para que 0S
individuos obtenham apoio financeiro para suas ideias e seus
projetos inovadores;

Os funcionarios sao frequentemente encorajados a correr
riscos calculados quando se trata de novas ideias;

Os funcionarios que se arriscam mais sao reconhecidos por sua
disposi¢do em apoiar novos projetos, sendo eles bem-sucedidos
ou ndo no futuro.

O termo “tomador de risco (risk taker, funcionario audacioso)” é
considerado um atributo positivo para as pessoas da minha
area de trabalho;

A minha organizacdo apoia diversos projetos pequenos e
experimentais, mesmo sabendo que alguns deles obviamente
irdo falhar;

Um funcionario com uma boa ideia normalmente tem tempo
livre a disposicdo para desenvolver essa ideia;

Ha um desejo consideravel de gerar novas ideias entre os
funcionarios da organizacdo, e eles ndo se importam em
adentrar a é&rea de atuacdo de outros funcionarios ou
departamentos;

Os empregados sao encorajados a falar com funcionarios de
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outros departamentos da organizacéo sobre ideias relativas a
Nnovos projetos.

Autonomia

Sinto que sou 0 meu proprio gestor e ndo tenho de verificar
todas as minhas decisfes com outra pessoa,

N&o séo aplicadas punicdes severas pelos erros cometidos no
trabalho;

Minha organizacéo me oferece a chance de ser criativo e de
usar meus proprios métodos para fazer meu trabalho;

A organizacdo me oferece a liberdade de poder julgar a
adequacao de meus proprios atos;

A organizagdo me oferece a chance de trabalhar com algo que
efetivamente necessita das minhas habilidades;

Eu tenho a liberdade de decidir o que fazer no meu trabalho;

Em geral, eu sou responsavel por decidir como meu trabalho é
feito;

Eu quase sempre decido o que faco no meu trabalho;

Eu tenho muita autonomia no meu trabalho e fico sozinho para
fazé-lo;

Raramente tenho de seguir os mesmos métodos de trabalho ou
0S mesmos passos para realizar as minhas tarefas principais do
dia a dia.

Recompensa e reforgo

Meu gestor me ajuda a fazer meu trabalho removendo
obstaculos do meu caminho;

As recompensas que recebo dependem da minha inovagcdo no
trabalho;

O meu gestor ird aumentar as minhas responsabilidades
profissionais se eu desempenhar bem o meu trabalho;

O meu gestor me dard um reconhecimento especial se o
meu desempenho no trabalho for visivelmente bom;

O meu gestor diria ao chefe dele se o meu trabalho fosse
excelente;

Ha muitos desafios no meu trabalho.

Disponibilidade de tempo

Durante os ultimos trés meses, a minha carga de trabalho ndo
me impediu de dedicar o tempo necessério ao desenvolvimento
de novas ideias;

Eu sempre tenho tempo suficiente para fazer tudo de que
preciso;

Minha carga horaria e minhas responsabilidades no trabalho
sdo na medida certa para que eu possa fazer tudo
adequadamente;

Meu trabalho esté estruturado de modo que tenha tempo para
pensar em problemas organizacionais mais amplos;

Sinto que néo trabalho sob pressdo em relacdo ao tempo que
tenho para realizar meu trabalho;

Meus colegas de trabalho e eu sempre encontramos tempo para
resolver problemas de longo prazo.

Limites organizacionais

Nos Ultimos trés meses, ndo segui procedimentos ou praticas
operacionais padronizadas para realizar minhas tarefas
principais;

N&o tenho muitas regras e procedimentos escritos relativos as
minhas tarefas principais;

No meu trabalho tenho dlvidas do que se espera de mim;

Héa pouca certeza no meu trabalho;
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Durante o dUltimo ano, o meu gestor imediato discutiu
frequentemente comigo sobre o meu desempenho no trabalho;

A descricdo do meu trabalho ndo especifica claramente os
padrdes de desempenho em que o meu trabalho é avaliado;

Ndo temos especificagbes determinantes de qual é o
desempenho que se espera de mim em termos de quantidade,
qualidade e tempo disponivel para a realizacédo do trabalho.

Fonte: Hornsby J., Kuratko, Holt e Wales (2013), adaptado por Pezzi (2020).

2.9.4 Capital social

a) Ganguly, Talukdar e Chatterjee (2019): os autores em seus estudos

adaptaram instrumento de afericdo do capital social, e tomou-se como base para 0s

itens da dimenséo capital social relacional e cognitivo o trabalho de Leana e Pil
(2006, apud GANGULY; TALUKDAR; CHATTERJEE, 2019). Para a dimensao do
capital social estrutural, os autores se basearam em Collins e Clark (2003, apud
GANGULY; TALUKDAR; CHATTERJEE, 2019) e Peng e Luo (2000, apud
GANGULY; TALUKDAR; CHATTERJEE, 2019). Todos os itens do questionario da
pesquisa foram medidos usando uma escala Likert de cinco pontos, onde 1 significa

“discordo totalmente” e 5 significa “concordo totalmente”.

Quadro 12 — Instrumento de Ganguly, Talukdar e Chatterjee (2019)

Dimensodes

Itens

Capital social relacional

Overall, the members in our team are trust worthy

There is high “team spirit” among our team members

Our team members show a great deal of integrity

Our team members have confidence in one another

Our team members are usually considerate of one another’s
feelings

We can rely on our co-workers and superiors, with whom we
work within this team

Capital social cognitivo

Our team members share the same ambitions and vision for
the team

Our team members view themselves as partners in charting
the team direction.

Our team members are committed to the goals of the team
Our team members enthusiastically pursue collective goals
and mission

There is a commonality of purpose among the employees in
our team

Capital social estrutural

On an average how close is your relationship with the Other
members of your team?

To what extent do you have contact with other members
within the team that you work with?

To what extent you have contact with members of other
teams within your own department/division?

On an average how close is your relationship with members
of Other teams within your own department/division?

Fonte: Ganguly, Talukdar e Chatterjee (2019).
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b) Hau, Kim e Lee (2014): a pesquisa desses autores buscou ver a relacdo do
capital social e do compartiihamento de conhecimento técito. Nesse estudo, as
dimensdes do capital social sdo lacos sociais, confianca social e objetivos
compartilhados, que foram avaliados pelos pesquisadores por meio de uma
adaptacao do instrumento de Chiu et al. (2006) e Chow e Chan (2008). Foi utilizada
a escala de sete pontos variando de "discordo totalmente” (1) a "concordo

totalmente” (7).

Quadro 13 — Instrumento de Hau, Kim e Lee (2014)

Dimensodes ltens

| have very good relations with others in my company.

| am very close to others in my company.
| spend a lot of time interacting with others in my company.
| have frequent communication with others in my company.

Laco social

| believe the employees in my company will Always try and help me
out if | get into difficulties.

I Always trust the employees in my company to lend me a hand if |
need it.

| believe that the employees in my company behave in a consistent
manner.

| trust that the employees in my company are truthful in dealing with
one another

Confianc¢a social

The employees in my company and | share the same goal that we
should share our tacit knowledge.
The employees in my company and | share the same vision that we

Objetivos will share our tacit knowledge.
compartilhados The employees in my company and | share the same value that TKS
is good.

The employees in my company and | are enthusiastic about the
collective mission of TKS.

Fonte: Hau, Kim e Lee (2014)

c) Nguyen e Ha (2020) desenvolveram um instrumento baseado em Natapei e
Ghoshal (1998) e Wang e Wang (2012). Eles utilizaram uma escala Likert de cinco
pontos. Nesta escala, 1 define “discordo totalmente” e 5 define “concordo

totalmente”.

Quadro 14 — Instrumento de Phuoc, Kim e Nguyen (2020)

Dimensodes Itens

My fellows and | are always in agreement about what matters at work
My fellows and | are keen to follow the common objectives and
missions of the whole organization.

My fellows and | have the same vision and goals

Capital cognitivo

| feel like | am connected to my fellow members

I know my fellows try and help me to overcome difficulties all the
Capital relacional time.

I will trust my fellows when | need help.

| can rely on my fellows when in need.

Capital estrutural | have a really positive working relationship with my fellows in general
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| am aware what skill’lknowledge/competence could be useful to
which fellow member.

My fellow members know what skill/ knowledge/ competence | have

I am aware which person within my organization possesses the skill/
competence/knowledge that is useful for me.

Fonte: Phuoc, Kim e Nguyen (2020).

2.9.5 Compartilhamento de conhecimento tacito

a) Ba Le et al. (2020) adaptaram um instrumento ao estudarem antecedentes do
compartilhamento de conhecimento tacito e explicito. Para medir compartilhamento
de conhecimento tacito, os autores se basearam no trabalho Wang e Wang (2012) e
em escala do tipo Likert de cinco pontos, variando de 1 “discordo totalmente” a 5

“concordo totalmente”.

Quadro 15 - Instrumento de Ba Le et al. (2020)

People in my firm frequently share knowledge based on their experience

Collect knowledge from others based on their experience

Share knowledge of know-where or know-whom with others

Collect knowledge of know-where or know-whom with others

Share knowledge based on their expertise

Collect knowledge from others based on their expertise

Share lessons from past failures when they feel necessary

Fonte: Ba Le et al. (2020).

b) Wang e Wang (2012): em seus estudos sobre o compartilhamento de
conhecimento, capital intelectual e desempenho da empresa, utilizaram em seu
instrumento de pesquisa sete itens para medir compartilhamento de conhecimento

tacito.

Quadro 16 — Instrumento de Wang e Wang (2012)

Employees in my organization frequently share knowledge based on their experience.

Employees in my organization frequently collect knowledge from others based on their
experience.

Employees in my organization frequently share knowledge of know-where or know-whom
with others.

Employees in my organization frequently collect knowledge of know-where or
know-whom with others.

Employees in my organization frequently share knowledge based on their expertise.

Employees in my organization frequently collect knowledge from others based on their
expertise.

Employees in my organization will share lessons from past failures when they feel that it
is necessary.

Fonte: Wang e Wang (2012).

c) Ganguly, Talukdar, Chatterjee (2019): fizeram uma adaptacdo e modificacao
dos estudos de Lin (2007); Wang e Wang (2012) e Lee (2001). Os itens do
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questionario da pesquisa foram medidos usando uma escala tipo Likert de cinco

pontos, onde 1 significa “discordo totalmente” e 5 significa “concordo totalmente”.

Quadro 17 — Instrumento de Ganguly, Talukdar, Chatterjee (2019)

In my company during any group discussions, each one of us tries to find out each other’s
opinions, thoughts, and information

It is an established practice in my organization that tounder stand others’ thought better,
repeat what one has said and ask them is this what they mean

In my organization, it is an established practice for each employees present in a meeting to
write a summary note of what was discussed in the meeting

In discussion, all participating members are encouraged in my organization to actively
share their experience formally or informally

My organization urges Every employee to discuss with each other what they think to make
sure his/her understanding is same as others

In my work team, my team mates and | will share life or work experience with each other
through informal gatherings

Before starting any project, my company makes everyone of the project team to know
each other well through formal and informal gatherings

Fonte: Ganguly, Talukdar, Chatterjee (2019).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodolégicos que foram
utilizados na pesquisa com o intuito de alcancar os objetivos antes elencados. Seréao
apresentadas a abordagem escolhida, os instrumentos utilizados para a coleta de
dados, a populacdo e amostra, a forma como esses dados foram tratados e o

modelo de pesquisa.
3.1 Abordagem da pesquisa

Este estudo utilizou uma estrutura exploratéria sequencial de métodos mistos
(CRESWELL, 2010). Com foco no campo da formacao intraempreendedora no setor
publico, esta pesquisa é composta de fases classificadas de acordo com sua
abordagem: a primeira, que atendeu ao objetivo “a”, foi a coleta qualitativa de dados,
utilizando entrevistas semiestruturadas com os servidores publicos, vencedores do
prémio “Inovagao no Setor Publico” e participantes de um grupo informal de
inovacdo. A segunda fase, ap0s a coleta e analise dos dados qualitativos, foi
realizada por meio de um questionario aplicado a servidores publicos de diferentes
estados brasileiros.

Justifica-se a utilizacdo deste delinemento de pesquisa em fun¢éo da intencdo
de explorar o fenbmeno de pesquisa com o0s servidores publicos que se destacam
como intraempreendedores entre seus pares e depois da ampliacdo do
entendimento na etapa quantitativa, por meio de uma coleta de dados com um grupo
maior de servidores (FETTERS, CURRY, CRESWELL, 2013; CRESWELL, 2010).
Esse delineamento procurou explicitar o papel do compartihamento do
conhecimento tacito na formacdo intraempreendedora, assim como levantar

possiveis fatores envolvidos nesse processo.

3.2 Populagéo e amostra

Na fase qualitativa, a populacdo da pesquisa foi constituida por dois grupos
de servidores publicos. O primeiro grupo foi composto de vencedores do prémio
“Inovacdo no Setor Publico”, que acontece anualmente, desde 1996, pela Escola

Nacional de Administracédo Publica (ENAP). Na tentativa de facilitar o contato com os
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servidores premiados, foi utilizado o resultado de 2017 a 2020, que contempla
aproximadamente 54 servidores, reduzindo assim o0s problemas com cadastros
desatualizados.

O segundo grupo foi constituido expontaneamente por servidores envolvidos
com a inovacdo no setor publico. Pela auséncia de um cadastro dos componentes
desse grupo, foi utilizado o procedimento equivalente a amostragem de bola de
neve, sendo que o0 contato com o primeiro integrante desse grupo possibilitou a
identicacdo de novos contatos, e a partir dele foi possivel ampliar o nimero de
casos.

A quantidade de entrevistas foi determinada pelo ponto de saturacao teérica,
0 que significa dizer que foram feitas entrevistas até que a coleta de dados nao
acrescentou mais nenhum novo elemento e a continuidade nao era necessaria, pois
nao havia mais alteracdo da compreensdo do fendmeno estudado (THIRY-
CHERQUES, 2009). No total foram realizadas 19 entrevistas, sendo 8 com
servidores vencedores do prémio e 11 participantes da rede informal de inovacéo.

A etapa quantitativa, que forneceu dados concretos sobre qual o papel do
compartiihamento de conhecimento tacito no processo de formacao
intraempreendedora de seridores publicos, teve o0 universo constituido pelos
funcionarios das esferas municipais e federais.

A amostra foi estabelecida de acordo com Hair (2019), que sugere a
observacdo do construto com o maior namero de indicadores e depois a
multiplicacdo do seu total por cinco. Tendo em vista que o0 construto com maior
namero de indicadores € o comportamento intraempreendedor, com 23 variaveis, o
calculo resultou em uma amostra minima de 115 casos para que se alcance um
poder estatistico de 95% com o propoésito de evidenciar valores de Rz de no minimo
0,25 e probabilidade de erro de 0,05. Ao todo foram obtidos 134 questionarios

respondidos.

3.3 Técnica de coleta de dados

A pesquisa qualitativa adotou a técnica de entrevistas semiestruturadas
formadas por questionamentos bésicos oriundos de teorias e hipéteses relacionadas
ao tema (TRIVINOS, 1987a) e dos resultados encontrados no pré-teste. O que se

procurou com essas entrevistas foi a melhor compreensdo de como acontece a
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formacao intraempreendedora no servigo publico, fatores de facilitagdo e obstrucéo e
como o conhecimento tacito faz parte desse processo. Adicionalmente, destaca-se
gue as entrevistas foram agendadas e ocorreram de forma virtual.

Na fase quantitativa, a técnica adotada para a coleta de dados foi a aplicacéao
de questionéario estruturado, em que as varidveis consideradas na sua elaboracéo

foram relacionadas aos fatores antecedentes do comportamento intraempreendedor.

3.4 Instrumentos e material de pesquisa

Na fase qualitativa foram realizadas trés entrevistas focalizadas com os
vencedores do prémio “Inovacdo no Setor Publico” de 2019, permitindo que os
entrevistados falassem livremente sobre sua formacdo profissional. Nessa
modalidade de entrevista, a atuacdo do entrevistador se limita apenas em indicar o
topico da pesquisa e manter o foco das falas. Essa primeira etapa teve o proposito
de gerar um direcionamento da pesquisa e ampliar o referencial teorico.

Baseado nos resultados desse pré-teste (APENDICE B) e na teoria
relacionada a teméatica, um roteiro de entrevista foi elaborado. Esse roteiro foi
pensado apenas com topicos predeterminados, o que possibilitou a formulagédo de
outros itens durante o0 processo das entrevistas. As questdes elaboradas
previamente foram as seguintes:

v" Fale um pouco da sua trajetéria no servico publico. Explorar relacionamentos,
facilidades, dificuldades, clima, influéncias, situacdes de aprendizagem.

v" O que na sua carreira no servico publico vocé julga que mais teria contribuido
para que Vvocé tivesse sucesso no seu desenvolvimento? Explorar atitudes e
comportamentos intraempreendedores.

v' Fazendo uma retrospectiva do seu percurso de servidor publico, o que vocé
destacaria como importante para que outros servidores se tornem
intraempreendedores como voceé.

v' Fale um pouco sobre como formar um intraempreendedor dentro do ambiente
do servico publico. Explorar quais aspectos a organizacdo deveria promover/quais
aspectos um servidor deveria apresentar.

v Da troca de experiéncias entre profissionais e 0 acesso a teorias, que balanco
vocé faz sobre essas questdes na formacao de intraempreendedores no ambiente

publico?
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v' Para que possamos ir fechando essa entrevista com aprofundamento, pelo
seu conhecimento, quais as questdes relacionadas a formacéo intraempreendedora
gue vocé considera importante considerar e que eu nao perguntei?

v' Para eu deixar sua marca registrada nessa entrevista, que sintese vocé faz
desse processo de formagédo intraempreendedora no ambiente publico?

Na etapa quantitativa, um questionario estruturado foi elaborado tendo como
orientacdo escalas utilizadas em pesquisas realizadas na area privada, o referencial
tedrico e os resultados encontrados na pesquisa qualitativa.

Os construtos apoio da gestéo, discricionariedade, disponibilidade de tempo,
limites organizacionais, reconhecimento e reforco, capital social, compartilhamento
de

intraempreendedor, identificados no referencial tedrico, receberam modificacbes

conhecimento tacito, atitude intraempreendedora e comportamento

oriundas do resultado da pesquisa qualitativa, em especial a adequacdo ao
ambiente publico (apéndice E). Adicionalmente, o questionario também foi
apresentado a juizes que contribuiram para a adequacao dos indicadores.

ApOs esses processos, foi realizado um pré-teste com a aplicagcdo de 20
questionarios, 0 que permitiu o ajuste de alguns termos, da parte descritiva da
amostra, pois geraram diferentes interpretacoes, e a melhor redacdo de duas
variaveis que foram alvo de varios questionamentos em relagdo ao seu

entendimento.

Quadro 18 — Adequacdes de indicadores

Frase original

Frase ajustada

Qual o nivel de escolaridade exigido para a
funcdo que exerce atualmente?

Qual das alternativas expressa melhor o nivel
minimo de escolaridade exigido para o seu
cargo de concurso (caso tenha prestado mais
de um concurso, considere o Ultimo ingresso)

Indique o tempo de exercicio na sua atual | Identifique o tempo de exercicio no cargo do

funcéo. seu Ultimo concurso publico (informar o nimero
de meses completos)

Ao querer convencer outros funcionarios a | Um grupo de funcionarios que compartilha

participarem de um projeto de inovacdo, eu
espero o0s primeiros resultados surgirem.

ideias inovadoras consegue adesdo de novos
funcionarios quando bons resultados sé&o

alcancados.
De forma geral, tenho uma postura | De forma geral, tenho uma postura
questionadora. examinadora.

Fonte: a autora.

3.5 Analise dos dados
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A andlise foi estruturada segundo cada objetivo, observando-se que o objetivo
“a” tratou especificamente dos resultados da pesquisa qualitativa e os objetivos “b”,
“c” e “d” trataram da pesquisa quantitativa.

Na pesquisa qualitativa, que corresponde ao objetivo “a”, o conteudo das
entrevistas foi gravado e posteriormente transcrito. Com o propdsito de realizar uma
andlise de conteudo, classificando em informacfes os dados levantados na pesquisa
(BARDIN, 2016), seguiu-se 0s seguintes passos:

» Pré-andlise: primeiramente foi realizada uma leitura do material para perceber
melhor o conteldo apresentado, tentando-se entender de uma forma integral as
ideias principais e os seus significados gerais. Além disso, foi feita uma preparacéo
dos textos, organizando em especial as respostas de perguntas que estavam fora do
roteiro pré-estruturado. Nessa etapa também foram elaboradas novas hipoteses.

» Exploracdo do material: as unidades de registro foram recortadas de acordo
com o tema, e a unidade de contexto foi feita conforme a pertinéncia da informacéao.
A categorizacdo utilizada foi aprioristica em funcdo da existéncia de categorias ja
predefinidas pela autora, com base na teoria. Em relacdo ao agrupamento das
unidades de analise, que formaram as categorias, foi feito por repeticdo de
conteltdos em comum por grande parte dos respondentes, sem descartar a
modalidade de relevancia implicita para aproveitar temas importantes para o estudo
e que ndo foram comuns aos respondentes.

Paralelamente a formacédo de categorias e subcategorias, foram codificadas
as unidades de andlises. Essa marcacao das unidades de andlises foi feita utilizando
simbolos alfanuméricos, 0 que permitiu que o exercicio de compreensdo e analise
dos dados j4 comecasse a ser realizado.

» Tratamento dos resultados e interpretacdo: essa etapa consistiu em olhar o
conteudo significativo de formacédo intraempreendedora e identificar com qual
conceito ele se relacionava. Observa-se que nos casos em que o0 conteudo
extrapolava os indicadores tedricos, um ajuste nas categorias era realizado, o que
teve por consequéncia a reformulagédo do modelo tedrico antes apresentado.

A pesquisa quantitativa teve como foco atender especificamente cada um dos
objetivos conforme descri¢cdes a seguir:

Objetivo “b” — medir os construtos tedéricos evidenciados no processo de
formacao intraempreendedora (a partir de seus indicadores), de forma a produzir um

diagndstico preliminar desse ambiente no setor publico, foco do estudo. Por meio do
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software SPSS, foi realizada a analise estatistica basica (média, mediana, desvio
padrao, coeficiente de variacao e quartil).

Objetivo “c” - identificar as estruturas dos construtos tedricos e
estatisticamente significativas do processo de formacdo intraempreendedora no
ambiente de trabalho do setor publico, utilizando analise fatorial exploratéria e
confirmatoria.

Com a utilizacdo do software SPSS, a analise fatorial exploratéria (AFE) foi
realizada com o objetivo de apontar os indicadores de cada construto com base na
literatura utilizada e nos resultados da fase qualitativa da pesquisa. Para cada

construto foi verificada a sua qualidade por meio das medidas da AFE apresentadas
na figura a sequir:

Figura 5 — Construtos e suas qualidades

Kaiser-Meyer- Para Mar6co (2018), o KMO avalia a adequacao da
Olkin (KMO) amostra comparando as correlagdes entre as
vaidveis para a aplicacdo da AFE. De acordo com

Hair, Anderson e Tatham (1987), os valores
aceitaveis estdo entre 0,5 e 1,0.

Verifica a presenca de inter-relacdo entre as
variaveis previstas no construto (MAROCO, 2018).
Os valores considerados adequados sdo os maiores
do gue 0,05 (TABACHNICK; FIDELL, 2005).

Teste de

Barlett

) A medida de adequacdo da amostra (MSA) é uma
Medida de adequacao dos dados para cada um dos indicadores
adequacédo da na andlise (MAROCO, 2018). Os valores devem ser
amostra (MSA) superiores a 0,50 apontando que o indicador esta
ajustado ao construto.

Mede a soma das varidncias explicadas pelos
Variancia fatores gerados pela andlise fatorial exploratéria. Os
explicada (VE) fatores devem explicar pelo menos 50% da variancia
total (MAROCO, 2018).

Indica o percentual da variancia de uma variavel
demonstrada em cada fator. De acordo com Hair et
Carga fatorial al. (2009), o valor aceitavel devera ser > ou = a 0,50.

Fonte: elaborada pela autora (2021).
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Antes de testar as hipoteses desenvolvidas, foi necessario avaliar o modelo
de mensuracédo e o modelo estrutural. Para a avaliacdo do modelo de mensuracéo a
partir dos minimos quadrados parciais, 0 modelo analisado precisou preencher os
requisitos de confiabilidade, validade convergente e discriminante (FORNELL;
LARCKER, 1981; HAIR et al., 2014a).

Para avaliar a confiabilidade da consisténcia interna do modelo proposto,
tradicionalmente, o "Alfa de Cronbach" é utilizado, mas tende a fornecer uma
medicdo conservadora em MEEPLS. Sendo assim, baseado em Hair et al. (2012),
optou-se por usar a confiabilidade composta como um substituto. A confiabilidade
composta deve ser maior do que 0,60, e nos casos de modelos confirmatorios maior
do que 0,70 (HOCK; RINGLE, 2006; PREARO, 2013).

Segundo Wong (2013), é relevante verificar a validade do construto de cada
variavel. Portanto, segundo Fornell e Larcker (1981), a variancia média extraida
(average variance extracted — AVE) deve ser maior que o limite de 0,5 para que a
validade convergente seja confirmada.

Para avaliar a validade discriminante, Fornell e Larcker (1981) sugerem que a
raiz quadrada de AVE deve ser maior do que a correlagdo do construto com todos os
outros construtos no modelo estrutural. A validade discriminante € um indicador que
considera os construtos ou variaveis latentes como independentes uns dos outros
(HAIR et al., 2014a).

Objetivo “d” — delinear e analisar o modelo de formacao intraempreendedora,
resultantes em atitude e comportamento intraempreendedor no setor publico,
segundo duas modelagens alternativas do papel do compartihamento de
conhecimento tacito (variavel antecedente ou variavel mediadora). Assim, foi
utilizada a técnica de modelagem de equacdes estruturais, 0o que possibilitou testar
as hipoteses e apresentar uma proposta de modelo de formacéo
intraempreendedora voltada para o setor publico.

A modelagem de equagOes estruturais escolhida nesta pesquisa foi a
baseada em minimos quadrados parciais (MEEPLS). Os critérios necessarios para a
avaliacdo do modelo estrutural utilizando o software Smart PLS foram: a significancia
dos coeficientes estruturais, o coeficiente de determinacdo (R?), o tamanho do efeito
(%), a relevancia preditiva (Q?) e o tamanho do efeito (q) (DA SILVA et al., 2015;
HAIR et al., 2012; HAIR et al., 2014a).
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Além de verificar o modelo de medi¢do, o modelo estrutural foi avaliado antes
de se chegar a qualquer conclusdo. Como a colinearidade é um problema potencial
no modelo estrutural, verificou-se o valor do fator de inflacdo da variancia, que nao
poderia ser acima de 10 (HAIR et al., 2014a).

O coeficiente de determinacdo (R?) é uma parte importante da avaliacdo do
modelo estrutural. A partir do diagrama de estimativa do modelo PLS Path, o R?
geral pode ser considerado fraco, moderado e forte. Os valores-limite de 0,25, 0,5 e
0,7 sao frequentemente usados para descrevé-los, respectivamente (HAIR at el.,
2013).

Uma avaliacdo da relevancia preditiva de Stone-Geisser (Q?) é importante
porque verifica se os pontos de dados dos indicadores no modelo de medicdo
reflexiva do construto endégeno podem ser previstos com precisdo. I1sso pode ser
feito usando o procedimento chamado Blindfolding Algorithm no SmartPLS (WONG,
2016).

Além disso, o tamanho do efeito (f°) também seré& usado para avaliar o modelo
interno (CHIN, 1988). O tamanho do efeito (f*) se refere & "mudanca no valor de R?
guando um construto exdégeno especificado € omitido do modelo" (HAIR et al., 2017)
e mostra se a variavel latente exégena omitida tem um efeito substancial sobre a
variavel latente endoégena. Os seguintes limites podem ser usados para interpretar a
magnitude dos tamanhos de efeito () segundo Cohen (1988): 0,02 (efeitos

pequenos), 0,15 (efeitos médios) e 0,35 (efeitos grandes).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo esta dividido em duas partes, sendo a primeira voltada a
apresentar os resultados da fase qualitativa da pesquisa, que atende ao objetivo “a”,
com o propoésito de evidenciar o processo de formacédo intraempreendedora de
servidores que estédo atuando no setor publico. E a segunda parte esta direcionada a
apresentacao e andlise dos resultados da fase quantitativa, que tem como objetivo
testar o modelo construido a partir do referencial teérico e dos resultados alcancados

com o objetivo “a".

4.1 Fase qualitativa

Neste topico sdo compreendidos dois aspectos dos resultados da abordagem
qualitativa: o perfil dos respondentes e os resultados e discussdo das entrevistas,
gue tiveram como objetivo evidenciar o processo de formacéo intraempreendedora
no servigo publico.

Observa-se que no roteiro de entrevista foram contemplados oito temas e,
embora sejam apresentados a seguir em uma ordem, a pratica da entrevista conduz
a ordem conforme os entrevistados abordam esses temas, em que, por vezes,
tornam-se oportunas as abordagens de temas formalmente previstos no roteiro, que
€ apresentado nos procedimentos metodoldgicos, nas Ultimas posicdes, em
diferentes momentos da conversa, que durou em média 60 minutos.

De forma a orientar a leitura dos resultados, registre-se que esses sao
apresentados mediante a exposi¢cdo a seguir descrita, cabendo observar que essa
exposicdo se refere a procedimentos adotados com relacdo a estrutura de
construtos deste estudo ja apresentados no capitulo anterior.

Uma primeira abordagem identificou os conteudos significativos presentes
nas manifestagcdes dos entrevistados, tendo como referéncias as categorias trazidas
do referencial tedrico, como apoio da gestdo, reconhecimento e reforgo, capital
social, entre outros. Esses construtos que ja estavam preliminarmente na teoria,
eram conceitos ja validados em estudos cujo publico, na sua maioria, ndo era do

setor publico.
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Contetdos significativos ndo associados a categorias ja trazidas do
referencial tedrico sugeriram novos conceitos, tais como inconformismo e
guestionamento. Além disso, alguns construtos originais foram adaptados, bem
como a auséncia de indicadores presentes nos construtos originais foi motivada,
principalmente, quando esses indicadores eram de situacdes especificas do
segmento privado. Essas abordagens sao ilustradas mediante o uso de recortes das
manifestacfes dos entrevistados que tornaram aparente o conteudo significativo que
se constituia em um indicador ou em uma dimens&o.

Por fim, foram delineadas figuras que buscam apresentar os indicadores
evidenciados originalmente na pesquisa qualitativa, bem como aqueles ja
apresentados no referencial tedrico e também evidenciados nas manifestacées dos
entrevistados. Essas figuras foram projetadas em linha pontilhada como forma Iudica
de ilustrar a natureza exploratéria da estrutura construida a partir da pesquisa

qualitativa realizada.

4.1.1 Perfil dos participantes

Como ja& apresentado anteriormente, a fase qualitativa desta pesquisa foi
realizada com funcionarios publicos vencedores do prémio “Inovacdo no Setor
Publico” e/ou da Rede de Inovacao. Foram entrevistados 19 servidores, sendo um
da esfera municipal, dois da estadual e 16 da federal. A figura 6 apresenta todas as

caracteristicas levantadas dos participantes dessa etapa da pesquisa.



Figura 6 — Perfil dos entrevistados

Sexo

68% dos respondentes saa
do sexo masculinoe 32%
do sexa feminino

Experiéncia no setor
privado

~s
B Sefe servidores declararam
ja ter trabalhado no sefor
privado

Exerce cargo de gestao
73,6% os pesquisado
possuem carga de gestio
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@
Y

Idade

A idade média dos
participantes da
pesquisaéde 39
anos,sendoqueo
mais jovem tem 29

anos e o mais velho
54 anos

Escolaridade
Todos possuem nivel
superior, sendo cinco com
mestrado, um com doutorado e
um cam pés-doutorado

Perfil dos
respondentes

Tempo de servigo | l ' l l
piblico = =
Emmédia, os
respandentes possuem
13 anos de frabalha no
setorpiiblico. O que tem
menortempa, esta ha

cinco anos coma servidor

Lotacao

Das 19 entrevistados, um
trabalha na esfera
municipal, dais na
estaduale 16 na federal

Fonte: elaborada pela autora (2021).

Um dos destaques no perfil dos respondentes é o nivel de escolarizagcédo
apresentado por eles, que sugere que, embora a poés-graduacao stricto sensu tenda
a ampliar a perspectiva de pesquisa, a sua auséncia nao deve ser considerada um
fator limitador da formag&o. Nesse sentido, entre os 19 casos que integraram a
pesquisa qualitativa, todos tém nivel superior, entre 0s quais, cinco sao mestres,

dois sé@o doutores e um tem pés-doutorado.

Por outro lado, a funcdo de chefia foi evidenciada com mais intensidade. Dos
19 participantes da pesquisa, 14 exercem uma funcéo de gestao e, entre os que nao
fazem parte da gestdo, um ja exerceu funcdo de chefia por muito tempo e outro era
candidato a ser gestor. Esse aspecto embora ndo fora objeto de hipétese nesta tese,
evidencia-se como um objeto de estudo, no sentido de analisar se a formacao

intraempreendedora favorece a evolucdo na carreira de gestdo ou se a ocupacéao de
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funcbes de gestdo promove mais oportunidades para a formacgéo

intraempreendedora.

Em relacdo a idade, o entrevistado mais novo tem 29 anos e o mais velho tem
54 anos, sendo que quase a metade dos entrevistados, ou seja, dez casos tém
menos de 40 anos, sete casos tém entre 40 e 44 anos e dois casos tém entre 45 e
54 anos. Esses resultados s&o semelhantes aos encontrados na pesquisa de Olavo
(2020), que buscou descrever as caracteristicas intraempreendedoras e 0s
resultados do laboratério de inovacdo da Prefeitura Municipal de S&o Paulo. No
estudo do autor, 93% dos funcionarios publicos envolvidos na criacdo e nos
resultados alcangcados no laboratorio tém idades entre 22 e 33 anos, possuem, em

sua maioria (92%), curso de nivel superior completo.

Em relagdo ao tempo de servigo, 15 servidores estdo no setor publico entre
cinco e 15 anos, desse modo o funcionario com menos tempo de servigo tem cinco
anos no servico publico, e o que tem mais estd ha 23 anos. Observe-se gque nas
manifestacfes os entrevistados também descreveram varias experiéncias julgadas
contributivas para sua formacdo que antecedem ao tempo em que estao no servigco
publico ou mesmo ao tempo em que estdo nas suas atuais unidades publicas de

trabalho.

4.1.2 Resultados e discussédo da abordagem qualitativa

Esta secdo apresenta os resultados alcancados na fase da pesquisa
qualitativa e esta dividida em trés partes: a primeira € composta de uma pré-analise
do que foi encontrado em cada tema abordado no roteiro de entrevista, a segunda
apresenta os recortes das manifestagbes dos servidores que ratificaram o0s
elementos essenciais da formagéo intraempreendedora encontrados na abordagem
tedrica dos autores escolhidos neste estudo, bem como a ampliagdo dessas
abordagens e a apresentacao de novos conteudos.

A terceira parte € composta das ilustracbes dos indicadores levantados
originalmente na qualitativa, bem como aqueles que foram ajustados em relacdo a

escala tedrica conforme orientacéo de especialistas e/ou resultado das entrevistas.
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4.1.2.1 Pré-andlise

No inicio das entrevistas, logo depois do levantamento de informacdes
relacionadas ao perfil dos respondentes, foi pedido que os participantes da pesquisa
falassem livremente sobre sua trajetoria profissional. A intencdo dessa abordagem
era explorar os relacionamentos, as facilidades e dificuldades encontradas durante o
percurso profissional, as influéncias que receberam e quais as situacbes de
aprendizagem vivenciadas.

Nessas manifestacfes ja foi possivel comecar a identificar manifestacdes que
apontavam as caracteristicas do comportamento intraempreendedor dos
entrevistados, em especial proatividade e inovatividade, bem como a visdo que
tinham sobre ser intraempreendedor no servigco publico, o que envolve sempre a
ideia de fazer algo de forma diferente, melhorar processos, atender aos objetivos de
forma mais eficaz e eficiente.

Também ficou evidente nas descricbes da trajetéria profissional dos
pesquisados que a aprendizagem € algo muito presente, tanto na questdo técnica
como comportamental. Além disso, na maior parte das vezes, esse processo
envolve a relacdo com os pares e/ou chefias, citando o quanto a convivéncia no
ambiente de trabalho foi importante no desenvolvimento de novas competéncias,
seja por meio de inspiracdo e exemplo, por compartiihamento de conhecimento
tacito e explicito, por estudos, seja por desafios enfrentados. Outros elementos
importantes que envolvem a aprendizagem também foram bem destacados por
varios entrevistados, como, por exemplo, a disposicdo em aprender, ter uma
formacao generalista e a necessidade de se romper paradigmas.

Ainda foi declarado nas declaracfes relacionadas a trajetoria profissional que
os servidores enfrentaram alguns obstaculos. Essas barreiras, quase sempre, estao
ligadas ao incobmodo de colegas e/ou da chefia ao serem questionados, impelidos a
sairem de sua zona de conforto ou ameacados pela proatividade e pelas ideias
inovadoras apresentadas pelos intraempreendedores.

No segundo momento, foi solicitado aos servidores que dissessem 0 que, ha
opinido deles, mais teria contribuido para que eles tivessem sucesso no
desenvolvimento profissional. A ideia dessa pergunta era explorar as atitudes e os
comportamentos intraempreendedores apresentados pelos entrevistados.
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Elementos como disposicdo em receber e compartilhar conhecimento,
inconformismo, questionamentos, ndo ter medo de correr riscos e persisténcia
ficaram evidentes nas narrativas, tendo sempre a inovatividade como destaque em
todas as manifestacdes dos entrevistados. Além desses aspectos, também foi citado
pelos intraempreendedores que fatores organizacionais, como apoio da lideranca,
reconhecimento de a¢fes proativas e inovadoras dos servidores e ambiente propicio
para empreender, contribuiram ou favoreceram o comportamento intraempreendedor
e, por consequéncia, o0 sucesso deles.

Também foi pedido aos entrevistados que comentassem sobre o que eles
consideravam importante para que outros servidores se tornassem
intraempreendedores como eles. As respostas apontam tanto para aspectos
organizacionais como pessoais. Dentre as questdes pessoais ficou aparente a
necessidade de o servidor ser uma pessoa inconformada e questionadora, sugerindo
que essas caracteristicas levam a proatividade e a busca por inovagdo. J4 em
relacdo aos aspectos organizacionais, € salientado nas respostas a necessidade de
haver diretrizes claras em relacdo ao trabalho e premiacbes para servidores
intraempreendedores. Além disso, é presente nas declaracdes dos participantes da
pesquisa questdes relacionadas aos métodos, a forma de promover em um maior
namero de servidores um comportamento intraempreendedor.

Além disso, foi demandado aos entrevistados que se manifestassem sobre
como formar um intraempreendedor dentro do ambiente do servico publico. O
objetivo dessa pergunta era explorar quais aspectos fazem parte ou influenciam a
formacao intraempreendedora no servigo publico. Fica claro nas manifestacfes dos
respondentes que o0 apoio da gestdo, a autonomia e o reconhecimento de
funcionarios inovadores facilitam a formacéo intraempreendedora e proporcionam
um ambiente mais propicio a inovacdo e ao risco calculado. Da mesma forma séo
evidenciadas a importancia do feedback, dos desafios enfrentados e da rede de
contatos dos servidores nesse processo.

Os pesquisados também foram solicitados a realizar um balango entre a troca
de experiéncia entre profissionais e 0 acesso a teoria na formacdo de
intraempreendedores no servico publico. Todos os entrevistados disseram que a
teoria e a troca de experiéncia sdo de suma importancia. Alguns destacaram que a

troca de experiéncia com profissionais de exceléncia pode ter um maior peso no
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processo formativo, mas é a teoria que sustenta as justificativas de ideias e projetos
inovadores.

Adicionalmente, foi pedido aos entrevistados que indicassem se ainda havia
algum elemento importante relacionado a formacédo intraempreendedora de
servidores publicos que ainda ndo havia sido perguntado ou comentado. As
respostas se dividiram entre o reforco de elementos j& citados, como o
reconhecimento de servidores intraempreendedores, e conhecimentos considerados
importantes para um intraempreendedor, como, por exemplo, saber interpretar
dados e diferenciar algo apenas novo e diferente de algo novo e Uutil.

Para encerrar a entrevista, foi pedido que os participantes realizassem uma
sintese do que seria um processo de formacao no ambiente publico. A maior parte
dos discursos estava vinculada a métodos que poderiam ser utilizados para formar
intraempreendedores no servigo publico, mas houve também a lembranca de que o
reconhecimento e reforco dado a acdes intraempreendedoras de servidores € vista
como um estimulo ao aprendizado. Os entrevistados fizeram também referéncia a
importancia da publicidade de bons resultados, no sentido de apresentar aos
servidores que é possivel inovar e gerar valor nos servigcos oferecidos pelas

organizacdes publicas.

4.1.2.2 Exploracdo do material

Este topico contempla as evidéncias que confirmaram ou ampliaram os
elementos essenciais da formacgao intraempreendedora no servico publico, ligando-
0S aos autores pertinentes a cada analise e aos resultados das entrevistas.

Entre as manifestagfes dos entrevistados foi possivel perceber a necessidade
de um ambiente favoravel ao desenvolvimento e a pratica de comportamento
intraempreendedor. O desenvolvimento desse ambiente €, em boa parte,

proporcionado pela organizagéo por meio da presenca dos seguintes elementos:

7

v' Apoio da gestdo: 0 apoio ou suporte da gestdo € um consenso entre 0s
entrevistados como sendo um forte influenciador das ac¢des intraempreendedoras de
servidores, o que ratifica a citacdo de Arunga (2017) ao afirmar que existe uma
concordancia nas pesquisas empiricas em relacdo ao impacto positivo do apoio da

gestdo nas acbes empreendedoras de funcionarios. De acordo com Baldissera
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(2019), a concordancia das chefias, além de favorecer, também proporciona o

comportamento intraempreendedor.

Nas manifestacdes dos entrevistados foi bem destacado que o apoio da gestédo
pode ser manifestado de diversas formas, como, por exemplo, a aprovacdo de
projetos, a viabilidade de recursos, a orientagdo técnica e os desafios impostos,

conforme ilustrado nas manifestagcoes descritas a seguir:

01RII: E, eu acho que a gente no pode depender s6 de empreendedorismo
individual, sdo coisas muito isoladas, né? E eu acho, de verdade, que as
liderancas, em varios niveis, tém que propor, independentemente se tem ou
ndo um ambiente, uma movimentagdo nesse sentido, de repente chamar
para fazer um curso, propor trazer experiéncias de fora; ndo sei, pegar
alguém que é bom de dados e sugerir que tente inovar [...].

02PISP: Eu tenho um ponto crucial ai, que a lideranca maxima da
instituicdo, desde o inicio, apoiou o projeto. Eu poderia ter la um parecer
juridico falando que, infelizmente, esse projeto ndo poderia acontecer
porque ele traz risco, alguém pode matar um [...], e pronto, teria fechado as
portas. Entéo, assim, tudo isso ai, ele fecha um pacote [...].

07RISP: Entao, eu tive contato com alguns lideres, tive algumas chefias que
realmente me motivaram a querer crescer. Porque eu tive também chefias
gue, vamos dizer assim, sdo mais politicas, mas tive também algumas
chefias com essa visdo de lideranca ai. Nesse caso, essas pessoas me
incentivaram a querer mudar, a querer buscar algo diferente no servigo
publico.

08PISP: Nao sei, talvez, assim, os desafios que eu fui posta, eu acho que
contribuiram, porque eram tantos desafios e isso me fazia ir atras e buscar
aprender.

v' Discricionariedade no trabalho: de acordo com os entrevistados, quando a
organizacdo permite que os funcionarios sejam criativos, oferece autonomia para
gue eles mantenham projetos que acreditam ser importantes, ndo impde uma forma
de executar as atividades e aceita que os funcionarios utilizem todas as suas
habilidades para agregar valor aos servicos oferecidos a sociedade, ela esta
promovendo o comportamento intraempreendedor de seus servidores.

Esses resultados reforcam o conceito de discricionariedade no trabalho
apresentado por Kuratko, Hornsby e Covin (2014), ao colocarem essa definicao
como sendo a liberdade que o funcionario tem para escolher sobre como realizar
seu trabalho. De acordo com Meynhardt e Diefenbach (2012), no setor publico, ha
uma maior tendéncia ao comportamento intraempreendedor quando existe

autonomia no trabalho.
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Algumas declara¢des que podem evidenciar essa relacdo da autonomia com

0 comportamento intraempreendedor sao descritas a seguir:

O9RII: [...] € muito diferente quando o secretario fala: “Olha, o que eu espero
de vocés é isso. O resultado que eu espero é esse”. Beleza, a gente se vira
pra alcangar. E, normalmente, a gente faz até além do resultado que ele
espera que a gente alcance, td? E muito diferente do que eu ja passei
antes, de falar: “Eu quero esse resultado, mas vocé vai fazer assim, assim,
assim, e vocé vai falar com tal pessoa”. O “como fazer” precisa ser livre.

13RII: [...] se vocé tem uma equipe muito fortalecida e que acredita muito
num projeto, ela consegue segurar. Eu tenho visto isso no governo federal
em algumas frentes, sabe? Aquela equipe que construiu um projeto e que
ela t4 ali segurando na unha para o projeto ndo ser destruido, [...] e isso,
tem uma certa autonomia, né? Porque a estabilidade traz essa autonomia
também, né? Ela tem um lado ruim da acomodacao, que é o que é visto
pela sociedade, muito forte, mas ela tem um lado muito bom, das pessoas
poderem segurar suas opinides.

17PISP: [...] é preciso ter liberdade. Eu entendo que essa liberdade é
importante. Liberdade institucional mesmo. E por isso que ta tendo ai
laboratério de inovagdo, tem agora uma legislacdo que versa sobre isso,
porque € um incentivo institucional dessa liberdade criativa, essa liberdade

de questionamento, essa liberdade de tudo. Eu acho que isso dai é
importante também.

19RII: Entdo, eu acho que é interessante a gente captar essas habilidades
pra poder agregar, melhorar o nosso servi¢co, 0 nosso cotidiano. [...] Entéo,
na [...] eu consegui fazer bastante coisa, consegui fazer bastante diferenca
la em relagdo a produtividade e a motivagao, também. [...] eu comecei a
juntar, algumas coisas que eu fiz, ai tomei a iniciativa de tornar puablico, né?
E acabou que o pessoal gostou e tem usado bastante.

v Disponibilidade de tempo: de acordo com Mustapa, Noor e Mutalib (2018),
disponibilidade de tempo é o entendimento que o funcionario tem em relacdo ao
tempo que ele tem para inovar, o que foi defendido por Naksung e Piansoongnern
(2020) como sendo um importante fator de impacto no comportamento
intraempreendedor.

Essa ideia também foi encontrada nas manifestacdes dos servidores que
participaram desta pesquisa. De acordo com eles, a inovagdo nao pode ser algo
separado das atribuicbes dos funcionarios, ndo pode ser vista como uma atividade
que s6 é realizada por pessoas que fazem parte do setor de inovagdo da
organizacdo e nem como perda de tempo quando ndo dé certo. O tempo dedicado a
ter boas ideias ou a compartilhar conhecimento precisa estar inserido na rotina do
servico publico.

O4RII: [...] eu tive que explicar para ela que todo mundo teria que,

justamente, entender que a inovacao também faz parte da atribuicédo deles,
empreendedorismo também faz parte da atribuicdo deles. Eles ndo vao
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deixar pra tras uma tarefa, eles vao fazer algo que também deve fazer parte
da rotina deles [...].

15PISP: Esse cara me ajudou, ele colocou tempo dele pra sistematizar os
aprendizados que eles tiveram em Itamarati, fazer melhorias no contrato pra
gente poder fazer uma licitacdo em S&o Paulo.

17PISP: [...] muitas vezes uma ideia ndo da em nada. Entdo, assim, a gente
gasta muito tempo e ha a impressao de nédo ter trazido nada, mas é tudo um
amadurecimento pra trazer as vezes um resultado final muito maior, né?

v Limite da organizacdo: para Arunga (2017), ao buscar compreender de
maneira estratégica quais 0S requisitos essenciais a entrega eficaz de novos
produtos ou servicos, a organizacdo e seus gerentes estdo seguindo na direcao
certa para o desenvolvimento de limites organizacionais, o0 que, conforme
Mappamiring, Akob e Putra (2020), diminui as incertezas relacionadas aos
obstaculos as novas ideias e ao intraempreendedorismo.

Ao discorrerem sobre os fatos que influenciam o comportamento
intraempreendedor no servico publico, os entrevistados expressaram que para
chegar a limites organizacionais que tenham como base o0s elementos necessarios a
inovacao, é preciso romper alguns paradigmas organizacionais, fazer com que todos
conhegam o objetivo final de suas atividades e receber feedback, como descrito nas
declaragbes a seguir:

04RII: [...] esse, talvez, seja um dos caminhos: ter claro 0s objetivos, como é
que eles vao desenvolver as metas [...].

07PISP: Porque é importante ter um feedback. Muitas vezes, o servidor faz
o servico dele, ndo tem nenhum feedback, nem da prépria chefia, positivo
ou negativo, para melhorar; mas ndo se tem um feedback ou quando tem,
ndo chega até ele, fica preso na alta cupula. [...] Ele ndo tem essa
consciéncia. Entdo talvez isso possa modificar o comportamento dos
servidores.

15PISP: E ai tem o ultimo que é o inovador. Vai falar: “E se a gente tivesse
um parecer padréo e a gente s0 alterasse a parte do relatério? [...] Porque a
instituicdo as vezes empurra os servidores a seguirem apenas o padréo ja
estabelecido, a chefia empurra pra isso, porque a auséncia de referéncia
empurra pra isso, porque o desconhecimento de alternativas empurra pra
isso [...].

v' Reconhecimento e reforgo: os servidores pesquisados colocam com bastante
destaque a importancia da recompensa como estimulo ao comportamento
intraempreendedor. Fica notério nas manifestacdes que eles gostariam de ser
avaliados por suas entregas e desempenho, além do reconhecimento do publico-
alvo dos seus servicos. E reconhecido por quase todos os entrevistados que ainda

ndo ha muitas possibilidades de recompensas pecuniarias no servi¢co publico, mas
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acbes como possibilitar a participacdo em capacitacdes, nomeacdo a funcoes
gratificadas, ter a solicitacdo de mudanca de setor atendida sdo vistas como
recompensa e reforco ao comportamento intraempreendedor dos funcionarios.
Lages et al. (2016) apontam que se o funcionario é recompensado por suas
acoes, isso serve de estimulo a propensdo em assumir riscos e a inovatividade no
intraempreendedor. De acordo com Kearney, Hisrich e Roche (2008), as
recompensas no setor publico contribuem para o comportamento intraempreendedor
de servidores e estao relacionadas ao reconhecimento das contribui¢cdes individuais
e de grupo.
02PISP: [...] é ter aquele empurrdozinho, que eu te falei que é importante
ter, o servidor, como qualquer ser humano, a gente precisa ter um

sentimento de que vai ganhar alguma coisa, sabe? Isso é natural, é
impossivel a gente falar num altruismo 100% doac¢éo

08PISP: Entao, eu estou no meu lugar, quietinha, se eu fizer muito diferente,
ndo tem nada a mais pra mim, eu ndo vou ganhar nada a mais [...] E ai,
infelizmente, eu acho que a gente ndo tem ainda mecanismos pra poder
analisar e... nem avaliar assim, a sua entrega, o seu desempenho [...]

11RII: [...] uma espécie de premiagdo ou algo assim, uma titulagdo, melhor
dizendo, para cada um, para incentivar. [...] também ser reconhecido pela
comunidade, eu acho isso ai um ponto principal, porque aquele servidor vai
comegar a se sentir importante: “Nossa, eu estou conseguindo fazer, estou
tendo reconhecimento” [...].

12PISP: Acho que as liderancas, as chefias, elas tém que saber mobilizar
0s incentivos que estdo a disposi¢cdo, e acho que ndo sao muitos no setor
publico [...].

13RIl: A maior parte das pessoas ficaria feliz s6 em conseguir se
movimentar, sabe? N&o precisa hem ter muita coisa, mas sair daquele setor
ja é um reconhecimento. As vezes, a pessoa fica presa naquele setor, ndo
consegue sair, principalmente se ela é muito boa. Entéo, isso acaba sendo
uma punicao [...], a pessoa as vezes comega até a acochambrar, porque ela
vé que a pessoa que ndo ta trabalhando consegue sair porque o chefe quer
se livrar daquela pessoa, entendeu?

As questdes relacionadas a organizacdo foram evidenciadas nas
manifestacdes dos entrevistados. No entanto, além das adaptacfes e inclusbes de
indicadores sugeridas pelo resultado, com o objetivo de melhor expressar a
realidade da area publica e atender a especificidades apontadas nas respostas dos
entrevistados, ficou evidente que os participantes da pesquisa nao direcionaram o
foco de suas respostas de forma abrangente a organizacdo, e sim a pontos

especificos, como apoio da gestdo e o reconhecimento e reforco.
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Portanto, essas questbes foram tratadas nesta pesquisa como antecedentes
do comportamento intraempreendedor, assim como no trabalho de Kuratko et al.
(2014). Os atributos evidenciados oriundos desses construtos séo ilustrados a seguir
(figura 7) sob uma Optica subjetiva, visto a natureza de coleta de dados aqui
utilizada.

Observa-se que os atributos foram utilizados como elementos de exploracéo
de atributos ja especificados em escalas do referencial tedérico ou foram
incorporados a escala tedrica, ampliando o conjunto de indicadores de

operacionalizacao do construto.
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Figura 7 — Indicadores de fatores relacionados a
organizacao
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Fonte: elaborada pela autora (2021).
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v Capital social: por ser tratar de um fendmeno social, o intraempreendedorismo
precisa da interacdo do funcionario com seus gestores e colegas de trabalho (STAM,
2012). Essa concepcéo tem relacdo com o conceito de capital social, que, segundo
Hador (2017), é um recurso que consegue ser acessado a partir de varias conexdes
interpessoais.

Na pesquisa de Dehcheshmeh et al. (2017), ficou evidenciada a relacdo positiva
entre o intraempreendedorismo e capital social e suas dimensfes cognitiva,
estrutural e relacional. Essa relacdo também foi encontrada como resultado da fase

qualitativa desta pesquisa, como relatado nos discursos apresentados na sequéncia.

e Capital social relacional:

O9RII: [...] se uma colega nossa, por exemplo, ndo ta muito bem essa
semana, nossa reagdo & “Cara, a gente t4 aqui pra te apoiar. Estamos
juntos”. Alguém fez alguma coisa que nao foi legal, a gente da o feedback
critico também.

12PISP: [...] também, a mesma coisa, eu acho que, o que gera aprendizado,
sdo [...] essas referéncias sélidas de competéncia técnica e honestidade,
né, isso te inspira e a confianca que elas te passam e o conhecimento que
elas te passam, acho que te inspiram e consolida muita coisa.

16PISP: [...] as liderancas, eu acho que, detendo esse conjunto de atributos,
elas vao ser figuras que vao ser inspiradoras e, acho que isso ja € uma
parte, uma metade, né, pra gente cativar o servidor a entrar em projetos
intraempreendedores.

e Capital social cognitivo:

08PISP: [...] mas eu acho que é aprendido no momento que a gente tem um
grupo, né? Quando vocé tem um grupo que metade do grupo, menos da
metade, pensa assim, tem uma mentalidade assim, forca com que os
demais também comecem a seguir esse comportamento.

11RII: Vocé ir 14, montar por meio de redes, se aproximar daqueles que tém
ideias similares, igual a vocés, vocé buscar aquele apoio.

e Capital social estrutural:

O3RII: [...] em 2014, tinha ido pra Brasilia, com meu chefe da época, a gente
estava comecando a trabalhar com a parte de gestédo do conhecimento, e ai
encontramos um grupo informal, o F6, que era o FoOorum de
Compartilhamento de Experiéncia de Inovacao do Setor Publico, que era um
grupo formado por pessoas de diferentes instituicBes publicas, entédo
comecgamos a participar das reunides [...] foi ai que comecamos a ter mais
contato com essas questdes de inovagdo, com métodos ageis, com design
thinking.

04RIl: [...] entdo eu acredito que se eu ndo sei alguma coisa, eu conhecgo
alguém que sabe ou que vai conhecer alguém que sabe, e ai eu vou

perguntando. Eu acho que talvez, respondendo a pergunta, seria isso
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assim, buscar, na rede de relacdes, alguém que entenda, melhor do que eu,
desse assunto, pra poder me orientar.

Nas manifestacbes dos entrevistados foram evidenciados aspectos
relacionados ao construto capital social que ndo estavam contemplados nas escalas
levantadas por este estudo. Atributos como a aproximagdo entre pessoas que
pensam de forma similar para que projetos inovadores sejam desenvolvidos, a busca
por competéncias, que se encontram fora da organizacdo, mas que sao necessarias
a melhoria dos servicos e processos foram acrescentados a escala teorica, conforme

ilustrado na figura 8.
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Figura 8 — Indicadores do capital social
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v' Compartilhamento de conhecimento tacito: as questdes que envolvem a
aprendizagem sao muito presentes nos relatos das entrevistas. Os servidores
destacam a importancia de terem uma formacéo generalista, o que envolve o
conhecimento explicito, e do desenvolvimento comportamental, que envolve o
conhecimento tacito. E muito presente nas narrativas dos entrevistados, em especial
guando eles se remetem aos fatores que contribuem com formacdo deles e de
outros servidores, a disposicdo em compartilhar e receber conhecimento, 0s
ambientes onde a troca de conhecimento ocorre, assim como a convivéncia com
pessoas (chefes ou colegas de trabalho), que incentivaram o desenvolvimento de

suas competéncias por meio do exemplo.

O1RII: [...] por isso que a gente tem que ir a Semana de Inovacao e ver
palestras, perguntar para colegas o que é que ta fazendo de legal, onde que
ele aprendeu e tal. [...] as vezes ndo é em um momento formal que vocé
sabe o que € que o colega t4 fazendo, ndo é em uma reuniéo sobre aquele
assunto, mas € no cafezinho.

O3RII: Assim, eu acho que eu posso dizer que, primeiramente, eu gosto de
aprender, entdo estou sempre buscando aprender coisas novas, aprender a
experimentar, acho que isso é uma caracteristica que eu gostaria de
destacar, no contexto da pergunta. E eu acho que também de compartilhar,
trocar com as pessoas, que € uma coisa também que eu costumo fazer
bastante, [...] pra mim, acho que foi o diferencial. [...] eu acho que muita
gente fala de mim, [...] acho que é por conta do espirito mais colaborativo.
[...] € por isso que talvez as pessoas associem muito 0 meu nome, mais por
conta disso, por esse espirito de cooperagcdo, que é uma caracteristica
comum na inovagéo, um aspecto de trocar, de compartilhar [...].

04RII [...] entdo, todo més a gente chama alguém normal, né, tipo, do nosso
dia a dia, pra ele contar a historia dele, como é que ele fez. E ai, além disso,
faz um més mais ou menos, a gente langcou uma campanha que era as
Corujas do [...], que sédo os voluntarios, entdo pessoas de outros 6rgaos que
tém o interesse de aprender nossa metodologia e contribuir alguma coisa.
[...] No café, além dessa de contar a sua historia, de trazer metodologias
gue eles utilizam, € que eles sdo, nesse 6rgao, a referéncia: “Poxa, tu viu a
fulana 1a? Que legal, ela fez isso”. Ai vdo comecar a chamar ela pra
perguntar alguma coisa, que, para eles, talvez, nao fosse normal, enfim, e ai
vao comecar a multiplicar, a fulana € meu ponto de referéncia aqui, o fulano
€ ali e assim vai. Isso tem acontecido em varios 6rgaos e € bem bacana
assim, porque, até na Procuradoria, a procuradora-geral chamou a [...] para
contar a histéria dela, né? Entdo ja mudou, dentro daquele 6rgéo, aquela
perspectiva de uma pessoa inovadora, de empreendedor etc. Entdo esse
trabalho tem sido bem bacana, a gente ta conseguindo acessar outros
lugares além da nossa secretaria, né?

O6RII: [...] no meu caso, eu diria que as experiéncias com os colegas teriam
um peso um pouco maior. Porque eu tive a felicidade de trabalhar com
profissionais assim, de excelente formacéo, profissionais de destaque nas
suas areas, pesquisadores renomados, e que davam esse espaco de
trabalho [...].
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12PISP: [...] entdo, entendo que essas pessoas, que tém essa competéncia
técnica, elas tém esse conjunto pra conseguir executar bem, de forma
satisfatdria, o que se espera delas no ambiente de trabalho. E vocé néo
adquire conhecimento s6 no livro, né, s6 na capacitacdo, vocé conhece
também muito pela prépria pratica, pelo didlogo, observando. Entéo, eu vejo
gue essa parte do dialogo intenso entre as liderancas, né, e os servidores,
ela é uma oportunidade excelente, de transmissdo, ndo s6 do
conhecimento, mas também das habilidades e atitudes necessarias pra
quem quer se envolver em projetos, que tem uma nhatureza mais
intersetorial, projetos inovadores, projetos que demandam perfil
intraempreendedor [...].

14RIl: [...] entdo é importante que, quando eu falo, eu t6 falando para o bom
servidor, mas que, por uma série de razdes, ele é conformista, ele nédo é
inovador, ele prefere fazer sempre a mesma coisa, esse sujeito é que é o
foco da visdo intraempreendedora, pra esse sujeito a gente tem, primeiro,
eu acho fundamental, que educar, entre aspas, pelo exemplo [...].

7

Esses resultados corroboram que compartilhar conhecimento € importante
para a capacidade de inovacdo dos funcionarios, o que também foi levantado na
pesquisa de Radaelli et al (2014), ao confirmarem que funcionarios da area da
salde se comprometiam mais com a inovacdo ao compartilharem conhecimento.
Além disso, Rih e Guedira (2014), no contexto da educacdo para o
empreendedorismo, apresentaram resultados que mostram que participar de
reunides, ter conversas com intraempreendedores e oportunidades para que
experiéncias da vida real sejam transmitidas tende a promover o compartilhamento

de conhecimento tacito e, por consequéncia, um melhor desempenho da inovagéo.

Ademais, Haase et al. (2015) colocam a importancia da troca de ideias para o
desenvolvimento do comportamento intraempreendedor, o que foi reforcado com o
resultado encontrado nas entrevistas, ao serem confirmados atributos relacionados a
troca de experiéncias. Também foi possivel levantar questbes que ndo estavam
contempladas nas escalas teodricas, mas que foram colocadas por servidores como

sendo importante no processo de formacao, conforme apresentado na figura 9.
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Figura 9 — Indicadores do compartilhamento de conhecimento tacito
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Fonte: elaborada pela autora (2021).
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v Atitude intraempreendedora: Jain, Ali e Kamble (2015) acreditam que tanto
empreendedores como intraempreendedores tém o mesmo conjunto de atitudes.
Baseado nisso e no conceito de Souza e Fracasso (2006), que apresentam a atitude

como sendo uma inclinacdo, que pode ser aprendida ou ndo, para proceder de

7

maneira inovadora, autbnoma e planejada, é exemplificado nas manifestacdes a
seguir um reforco das dimensbes de inovacdo e propensao a correr risco no
processo de formacéao intraempreendedora de servidores publicos:

e |novatividade

O1RII: [...] eu acho que nos ultimos anos a gente t4 vendo como € inovar e
gue ndo ¢é necessariamente conhecimento cientifico, ndo é
necessariamente patente, é fazer algo de uma forma diferente, e que pode
ser incremental, ndo precisa ser disruptivo [...] vocé faz um processo no seu
trabalho, ndo importa qual é, vocé tem um fluxo ali de processo que é
mapeado e se de repente vocé consegue encurtar o caminho e gastar
menos tempo pra fazer a mesma coisa, vocé cria uma inovacéo ali, né?

O9RII: [...] na verdade, a histéria da inovacdo tem uma grande falécia, que
s6 quem inova é quem trabalhava com inovagéo ou trabalha no laboratério
de inovagdo. [...] Tem que inovar para vocé sair do lugar [...], a inovagdo néo
tem que ser sempre disruptiva, ela pode ser incremental também [...]. O
setor publico também é muito inovador, precisa inovar, precisa, t4 o tempo
inteiro em constante adaptacéo [...].

14RII: [...] o servigco publico é justamente o local onde essas caracteristicas
intraempreendedoras sdo necessarias, porque é justamente la que a gente
tem dificuldade, é aquele monte de dificuldade, né? De tecnologia, de
gestdo, vocé tem deficiéncia de tecnologia, deficiéncia de gestdo, uma
demanda para tudo, entdo, quer dizer, se vocé quer trabalhar e vocé é
intraempreendedor, o local certo é o servigo publico [...].

e Propensao a correr riscos

12PISP: E, as vezes, eu acho que esse risco é um pouco mitolégico, no
sentido de que existem instituicdes de controle que, talvez, simplesmente
pelo fato de existirem, ou em funcdo de uma outra decisdo ou caso que
fulano escutou de ciclano, gera uma lenda de que o setor ndo pode assumir
certos riscos, porque essas instituicbes de controle estariam avidas em
pegar alguém e crucificar alguém. Entéo, na verdade, eu acho que no dia a
dia, muitas inovacgdes, elas ndo sao, a priori, probleméticas para instituicdes
de controle, acho muito pelo contrario, acho que elas iriam resolver muitos
problemas [...] Ele ndo fala com ninguém, ele ndo comunica com ninguém,
entdo, na cabeca dele, no imaginario dele, ele perpetua esse medo, ele fica
quietinho e € muito mais facil ndo ser inovador.

14RIl: O servidor deveria usar a questdo da estabilidade que a gente tem
como uma questao, assim, que o auxilie a correr risco, entdo a estabilidade
nao é pra vocé dizer assim: “Ah n&o, agora eu ndo sou mais demitido”. Nao,
vocé tem que usar justamente a estabiidade em favor do
empreendedorismo [...].

17PISP: Olha, eu diria duas coisas. Uma delas, eu diria que é uma mistura
entre coragem e ousadia, porque no servico publico, até pela ideia da
estabilidade, ndo se premia ousadia, ndo se premia tanto assumir riscos [...].
Eu entendi que é preciso, né? Entéo, se eu pudesse dizer algo, é isso dai: é
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apetite a riscos e a coragem, né, pra assumir, pra propor algo que realmente
seja diferente.

Também foram apresentados, durante as entrevistas, posicionamentos que
sugerem que o intraempreendedor tem que apresentar um certo inconformismo.
Declaracbes, como as apresentadas a seguir, retratam essa caracteristica,
considerada importante pelos participantes da pesquisa, como sendo uma atitude
que leva a um possivel questionamento. E importante destacar que eles esclarecem
gue isso nao se trata de reclamar, mas sim de tentar pensar de forma diferente do
que ja esta posto pela organizacao ou equipe de trabalho.

O3RII: [...] e eu acho que um outro elemento é o aspecto do aprendizado, e
também um pouco daquela questdo do inconformismo. N&o daquele
inconformismo de vocé achar que tudo ta4 errado, tudo ta ruim, tudo ta
errado, [...], mas sim de o que € que eu posso aprender de outros lugares
pra poder fazer, para poder trazer e melhorar algo? Entdo eu acho que tem
isso, que sao as caracteristicas que eu vejo que favorecem empreender e

inovar, pelo menos é o que eu também vejo em outros servidores que tém
esse perfil [...].

10RII: As pessoas, assim, desculpa, as pessoas estdo tdo bitoladas num
mindset ultrapassado.

17PISP: Mas é aquele incémodo que as pessoas tém que ter em ver algo
gue nao funciona direito [...]. Entdo, eu tinha que assinar a lista 22 vezes. E,
incomoda, € um fato que acontecia, eu ficava realmente irritado com isso.
Eu ficava: “Mas isso € um absurdo. Isso ndo da”. E assim, eu olhava pros
lados e as pessoas diziam: “E, é ruim, mas é assim que as coisas s30”.
N&o, as coisas ndo sdo assim. As coisas estdo sendo assim, porque as
pessoas estdo deixando ser assim.

Essa caracteristica também foi encontrada na pesquisa de Gomes (2017) ao
abordar, em seu roteiro de entrevistas, as caracteristicas empreendedoras que o
servidor acreditava ter. O inconformismo foi citado duas vezes pelos entrevistados,
sendo que das 44 caracteristicas levantadas, a com maior frequéncia foi citada cinco
vezes. Essa dimensédo da atitude intraempreendedora foi manifestada também em
forma de um comportamento questionador, conforme explicado no item relacionado

ao comportamento intraempreendedor.
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Figura 10 — Atitude intraempreendedora
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Comportamento intraempreendedor: € uma a¢ao voluntaria de um funcionario
de uma organizacao dirigida para a criacdo de novas ideias, hovos produtos e novos
negécios (VALSANIA et al., 2016) e que, normalmente, ndo aparecem na descricdo
do trabalho (RIGTERING; WEITZEL, 2013). No servico publico, as dimensoes
proatividade, inovatividade e capacidade de correr riscos sdo destacadas como
sendo as principais caracteristicas do comportamento intraempreendedor dos
servidores (AVILA, 2014; LIMA et al., 2018), o que também ¢é visivel nas declaracdes
a sequir:

e Comportamento inovador:

O04RII: [...] na Geréncia de Projetos Esportivos [...] eu construi instrucdo
normativa, decretos, que, até entdo, ndo tinha nada que balizava as nossas
decisdes [...] construi um sistema digital, né, que antes chegava tudo em
papel, entdo a gente parou de usar esses papéis. Tudo iSso nesses trés,
quatro anos que eu fiquei ali, antes ainda de ser gerente. [...] era uma
atribuicdo que deveria ser de cada secretaria.

O9RII: [..] meu interesse por inovacdo comegou aos poucos, fui
desenvolvendo algumas competéncias e falei, cara, eu posso juntar essa
histéria de trabalhar com foco em inovacdo com o trabalho que eu
desenvolvo como servidora publica [...] entdo, eu comecei a assistir muitas
palestras sobre pessoas que estavam se destacando nesse aspecto,
trazendo um pouco para servico. [...] E ai, eu fiz uma sugestdo do
laboratério de inovacdo [..], e a gente implementou o laboratério de
inovagao.

18RII: Eu fui mudando processos, mexendo com as coisas, alterando
procedimentos que eram extremamente burocraticos, pra vocé ter uma
ideia, eu tinha que distribuir holerite, que sdo os contracheques, e ai quando
eu cheguei tinha, assim, 300-400-500 holerites acumulados que ninguém
distribuia. Organizei tudo e falei: “ndo, a partir de agora ninguém mais pede
essa porcaria desse negécio em papel, a gente vai colocar tudo eletrdnico”.
Isso la em 2012-2013.

19RII: [...] na [...] eu fazia o meu trabalho e, ainda, até cheguei a fazer um
sisteminha |4 de processos, porque eu vi que o pessoal gastava muito
tempo em um aplicativo 14, e isso atrasava as demandas, entéo, eu dispendi
um pouco do meu tempo pra ajudar as pessoas.

e Correr riscos calculados:

02PISP: [...] nesse projeto em parceria com o poder judiciario, eu tive que
enfrentar as pessoas questionando se eu estaria levando criminosos pra
dentro da instituicdo, e numa regido de fronteira, onde vocé tem todo o tipo
de crime, onde vocé anda 12 quildmetros e t& em outro pais, e é divisa
seca, onde vocé estd muito, assim, vulneravel, né? [...] E isso foi resolvido
com dialogo, eu conversei com todos os envolvidos, para o juiz, por
exemplo, eu falei que qualquer problema que eu tivesse, 0 minimo que
fosse, ele teria que me dar um suporte, a pessoa ja seria reencaminhada
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pra outro lugar e a policia teria que ir la pra me ajudar. [...] n6s ndo teriamos
a oportunidade de trabalhar num projeto de inclusao e ressocializacédo social
dessa envergadura se a gente nao tivesse tido essa coragem de comecar e
tal.

O9RII: [...] a gente tem uma baixa tolerdncia ao erro, né? Muito porque a
gente é correto no final das contas, né? Porque a gente tem as legislagc6es
pra observar [...]. As vezes, a gente faz alguma coisa, l6gico que nada fora
da lei, obviamente, mas qualquer coisa do tipo assim, a gente ta inovando
agora com work freela, que é um novo modelo de trabalho. Eu falo: “Cara,
sera que em algum momento isso vai dar ruim?”. Nao tem nada escrito, é
totalmente maleavel, é uma forma de trabalho completamente maleéavel,
tudo. Mas eu falo: “Cara, sera que alguém um dia vai encrencar e falar: ‘Isso
ai ndo tem escrito em nenhuma norma. Ta errado”. Entdo, existe,
realmente, uma resisténcia a inovacdo, porque existe medo de errar e de
ser punido por isso; e esse erro as vezes ndo € um erro, vocé ta
simplesmente tentando uma coisa diferente, uma nova forma de fazer uma

coisa.

13RII: [...] tocando a [...] em 2019, a gente comecgou a fazer acontecer sem
ter o recurso, digamos assim. Ai eu ficava assim: “Cara, qualquer coisa eu
vendo meu carro”. Sabe assim, é um risco calculado. Ai eu falava:
“Qualquer coisa eu vendo meu carro ai eu pago isso aqui do meu bolso”,
sabe, “mas vamos fazer isso aqui acontecer” [...].

O04RIl: [...] quando eu entrei como terceirizada, eu ndo sou do tipo que
espera as coisas acontecerem, assim, né? Entdo, eu cheguei, encontrei
uma bagunca a sala, aquele monte de processo, eu ja cheguei arrumando
as coisas, e 0 secretdrio, na época, viu isso [...]. [...] era uma atribuicdo que
deveria ser de cada secretaria [...] ja era um decreto de uns cinco, seis
anos, e ninguém tinha feito nada, entdo a gente puxou essa
responsabilidade pra nossa diretoria e fez o Portal de Servigos, e que
acabou ficando, sob minha responsabilidade depois.

O9RII: [...] uma coisa, que pra mim foi diferencial, foi que eu corri muito atras
de processos seletivos que tinham a ver com a area que eu estava muito
interessada, que era inovacgéo [...] entdo, foi um momento, uma conjuntura
de fatores que me impulsionaram a pegar um desafio grande e transformar
isso em oportunidade.

10RIl: Com a pandemia tudo o que a gente tinha feito de 2017 a 2019, que
era um ambiente presencial de inovacao, [...] de 2020 pra frente, aquilo
ficou completamente ultrapassado de uma hora pra outra, assim, no sopro.
Nessa mudanca, ou eu aprendia a fazer aquilo que eu estava propondo a
fazer de forma remota ou simplesmente aquilo iria desaparecer. Entdo o que
gue eu tive que fazer? Eu tive que assinar uma licenca de um ano do
Middle, que ndo € uma coisa barata, acho que ta4, com o ddlar caro ficou ai
acho que 600 reais por ano, ndo sei. Pra qué? Justamente para poder ir
fazendo, ir experimentando, se eu fosse esperar a instituicdo fazer, eu tava
parado hoje la em marc¢o de 2020 [...].
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17PISP: [...] no projeto [...], muitas pessoas falaram sobre as dificuldades,
das possibilidades de dar errado, entdo eu fiz um gréafico, que foi uma
analise sobre as possibilidades, comparando por hora do dia, o quanto a
administracdo publica provavelmente usava com transporte, com o quanto o
mercado tinha de condicdo de oferecer [...] Ai, foi a solugdo do problema.
Era muito mais facil a gente se apegar as dificuldades, aos perigos e desistir

..

Ao se sentirem inconformados com a maneira como algumas atividades e/ou
alguns processos sédo executados, 0s servidores se questionam se ndo existe uma
forma mais eficiente de realiza-los. Segundo os servidores pesquisados, esse

comportamento leva a busca por inovacéao.

08PISP: [...] tem que ter uma mentalidade um pouco inquieta ou inovadora,
ou que se questione, né? Que ndo se acomode com o que &, que eu acho
gue hoje, assim, se eu fosse olhar pra tras e pensar: "Por que que eu
também nao fiz diferente em outro momento", porque as vezes eu ndo me
guestionei se era possivel fazer diferente, né? Entdo, ter essa mentalidade
do questionar, do redesenhar, do ter espaco, obviamente, também tem que
ter um patrocinio, mas ter um espaco pra poder parar e pensar: "Sera que o
que eu td6 fazendo é certo? E certo, mas podia ser melhor?”. Essa
inquietacdo, esse questionamento, eu acho que ele é importante.

16PISP: O que eu acho foi 0 seguinte: desde que eu cheguei, eu mantive
um olhar externo, uma interrogacdo e uma postura guestionadora, que eu
acho que eu enxergo hoje que sdo competéncias da inovacao [...].

17PISP: Tem que ser questionador, vocé tem que reclamar das coisas. Nao
€ ser chato. Reclamar é bom. Ndo é também reclamar e sé reclamar por
reclamar. N&o. E querer buscar o melhor. E ndo achar que as coisas tém
gue ser... isso é muito mediocre, né? “Ah, assim que é". Nao pode ser
assim. Se for assim, nada acontece, e as coisas s0 acontecem quando
pessoas como eu, hormais, que ndo sdo nenhum génio, ndo sdo ninguém,
gue tem uma ideia do nada, ficaram incomodadas.

O comportamento questionador também é colocado como algo que pode ser
inibido pela organizagdo. Se o servidor ndo tem liberdade para manifestar suas
ideias, ele consequentemente tera muito mais dificuldades em ter ideias inovadoras.
Adicionalmente, essa acdo questionadora também pode gerar barreiras ao
comportamento intraempreendedor dos servidores. Colegas ou chefias podem
entender iSso como uma ameaca ou se sentirem incomodados em estarem sendo
motivados a sairem da zona de conforto.

O01RII: Tem a barreira de vocé deixar as pessoas um pouco fora da sua zona
de conforto, isso as vezes gera conflito, muitas vezes, porque as pessoas
ndo querem ser questionadas [...], como se vocé questionar sobre o fato,
vocé tivesse questionando sobre aquela pessoa, e isso € uma dificuldade. E
as vezes também ha um certo desconforto de vocé questionar, porque vai

fazer a pessoa ter que aprender uma nova forma de fazer e as vezes abrir
mao daquilo que ela ja estava apegada. Entdo, assim, é recorrente algumas



Outro elemento que foi
intraempreendedor foi a persisténcia. Apesar desse item ter aparecido no referencial
tedrico como uma das dimensBes do comportamento intraempreendedor (PESSOA;
OLIVEIRA, 2006; DAVIS, 1999),

caracteristicas do comportamento empreendedor, tendo seu conceito mais voltada ao

setor privado.

Assim, como na pesquisa de Gomes (2017), as entrevistas revelaram que a
persisténcia € um fator muito importante no intraempreendedorismo no setor publico.

Essa caracteristica aparece como uma forma de superar as inumeras barreiras e
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pessoas verem a mudanca, a inovagdo como algo muito positivo, tanto
colegas quanto chefes, e outros verem isso como um conflito mesmo.

17PISP: Essa liberdade que traz ai esse questionamento traz toda essa
mudanca de mindset, ajuda, né, essa mudanca de mindset, também.

resisténcia que o servidor publico ainda enfrenta para inovar.

e Persisténcia

O9RII: A ideia do laboratério de inovagdo foi negada a principio, ainda bem,
porque ndo estava amadurecida, eu acho que é importante essa resiliéncia
de tentar novamente, de qualificar [...] eu ndo vendi bem a minha ideia.
Entdo, trouxe aquele aprendizado de por que que deu errado, melhorei,
qualifiquei, depois de trés, quatro meses apresentei de novo a proposta, e,
ai sim, ela foi validada, e a gente implementou o laboratério de inovacao.

10RII: S6 fazendo um paréntese, eu ja tinha apresentado essa proposta de
criar uma area de inovacao para trés diferentes secretérios gerais enquanto
eu estava na comunicacao, quer dizer, eu estava tentando, ja tentando, e
isso aconteceu dessa forma.

14RIl: [...] vocé fica meio de mados amarradas, entdo vocé tem que estar
preparado, e isso é ruim pro intraempreendedor, vocé ter tantas travas, e €
ai que entra uma outra caracteristica que é a persisténcia, vocé tem que ser
persistente, tem que ter muito poder de convencimento, porque sendo vocé
ndo aguenta, né? [...].

acrescentado como dimensdo do comportamento

ele é muito mais destacado como uma das
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Figura 11 — Indicadores do comportamento intraempreendedor
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Solicito continuamente aos meus colegas de trabalho para que compartilhemos nossas experiéncias como forma de avangar profissionalmente. :

Fonte: elaborada pela autora (2021).
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Esses resultados corroboram e ampliam a abrangéncia teorica relacionada
aos fatores antecedentes do comportamento intraempreendedor, desenhando como
se estruturam as relagdes entre os contrutos no modelo de formacéo
intraempreendedora na area publica. Fica evidenciado que os servidores que Sao
intraempreendedores tiveram na sua formacao a influéncia de pessoas que serviram
de referéncia tanto no desenvolvimento de suas competéncias como de suas
atitudes e comportamentos enquanto servidores publicos. Essa formacao, na maior
parte dos casos, se deu por meio do exemplo e da troca de experiéncias.

Em se tratando dos aspectos organizacionais, pode-se perceber nos
discursos dos entrevistados que esse construto pode facilitar ou dificultar a formacgéao
de servidores intraempreendedores. Ter apoio da gestdo, autonomia, disponibilidade
de tempo, reconhecimento e reforco e conhecer os limites organizacionais sao parte
do clima, muitas vezes mencionado pelos servidores pesquisados, que é necessario
para que haja acdes intraempreendedoras. Entre esses aspectos, 0S que mais se
destacaram foram o apoio da gestdo e a necessidade de reconhecimento dos
servidores que desenvolvem projetos inovadores.

Outro ponto que contribui na formacdo intraempreendedora € a rede de
contatos ou o capital social. Os servidores procuram em seus pares apoio,
conhecimento e inspiracédo para desenvolverem projetos inovadores. E relatada a
importancia da confianca entre os membros de uma equipe e/ou entre funcionarios e
lideranca para que essa interacdo aconteca. E bem comum também que servidores
intraempreendedores busquem, no primeiro momento, pessoas que pensem de
forma semelhante a eles para apresentarem e/ou desenvolverem mudancas,
melhorias ou algo inédito. Eles acreditam que com isso conseguirdo, de forma mais
rapida, apresentar os primeiros resultados e, assim, despertar em mais servidores o
interesse em participar desses projetos.

Também foi destacado pelos servidores pesquisados 0 contato com
servidores de outras organizacfes. Foi extremamente valorizada a importancia de
conhecer pessoas, da area publica ou ndo, capazes de contribuir com o
desenvolvimento de inovacao ou até mesmo com a troca de experiéncias exitosas
ou ndo de projetos. Citada por diversos entrevistados, a rede informal de inovacéo
foi criada por iniciativa dos proprios servidores publicos com interesse em melhorar

os servicos oferecidos a sociedade. Essa iniciativa, assim como outras
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manifestacdes, respalda a ideia de que servidores intraempreendedores podem agir
independentemente da visdo que a organizacdo apresenta em relacdo ao
intraempreendedorismo.

Além dessas questdes, a importancia de compartilhar as experiéncias €
sempre presente nas declaragfes dos servidores participantes da pesquisa. Eles
apontam que para que iSSO ocorra € necessario haver interesse tanto em
compartilhar como em receber novos conhecimentos, além de ser preciso um
equilibrio na composicdo das equipes de trabalho, mesclando servidores que ja
apresentam um perfil mais intraempreendedor com servidores que ainda nao
desenvolveram o comportamento intraempreendedor.

Ja em relacao a atitude e ao comportamento intraempreendedor, é importante
destacar o inconformismo e o questionamento, respectivamente, como sendo fatores
importantes. Em especial no servigo publico, onde € comum a pessoa ficar muitos
anos exercendo a mesma funcao, da mesma forma e repassando esse processo aos
novos servidores que vao sendo incorporados ao setor, o inconformismo aparece
como uma atitude que move o servidor e questionar se ndo ha uma forma mais
eficiente de executar seu trabalho. Além disso, também contribui na hora de
enfrentar novos desafios e resolver problemas. E questionando que os servidores
conseguem romper muitos paradigmas incorporados no servico publico.

Como um dos resultados da pesquisa qualitativa, houve a reformulacdo dos

modelos tedricos a serem testados, conforme figuras 12 e 13.



Figura 12 — Modelo a ser testado
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Nota:

AG — Apoio da gestao;

Al — Atitude intraempreendedora;

CCT — Compartilhamento de comportamento tacito;
Cl — Comportamento intraempreendedor;
CIN — Comportamento inovador;

CQ — Comportamento questionador;

CR — Correr riscos;

CS - Capital social;

CSC - Capital social cognitivo;

CSE - Capital social estrutural;

Fonte: elaborada pela autora (2021).

CSR - Capital social relacional;

DI — Discricionariedade no trabalho;
DT — Disponibilidade de tempo;

IN — Inovatividade;

INC — Inconformismo;

LO — Limites organizacionais;

PCR — Propenséo a correr riscos;
PER — Persisténcia;

PR — Proatividade.

RR — Reconhecimento e reforco.



Figura 13 — Modelo concorrente
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Nota :

AG — Apoio da gestao;

Al — Atitude intraempreendedora;

CCT — Compartilhamento de comportamento tacito;
Cl — Comportamento intraempreendedor;
CIN — Comportamento inovador;

CQ — Comportamento questionador;

CR — Correr riscos;

CS - Capital social,

CSC - Capital social cognitivo;

CSE - Capital social estrutural;

Fonte: elaborada pela autora (2021).

o

CSR - Capital social relacional;

DI — Discricionariedade no trabalho;
DT — Disponibilidade de tempo;

IN — Inovatividade;

INC — Inconformismo;

LO — Limites organizacionais;

PCR — Propenséo a correr riscos;
PER — Persisténcia;

PR — Proatividade.

RR — Reconhecimento e reforco.
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Quadro 19 — Resumo das hipoteses a serem testadas

H1 - A atitude intraempreendedora influencia direta e positivamente o comportamento
intraempreendedor no servico publico.

H2 — O apoio da gestéo influencia direta e positivamente a atitude intraempreendedora no servico
publico.

H3 — O apoio da gestéo influencia direta e positivamente o comportamento intraempreendedor no
servico publico.

H4 — O apoio da gestdo mediado pela atitude intraempreendedora influencia positivamente o
comportamento intraempreendedor.

H5 — A discricionariedade influencia direta e positivamente a atitude intraempreendedora no servico
publico.

H6 — A discricionariedade influencia direta e positivamente o comportamento intraempreendedor no
servico publico.

H7 — A discricionariedade mediada pela atitude intraempreendedora influencia positivamente o
comportamento intraempreendedor.

H8 — A disponibilidade de tempo influencia direta e positivamente a atitude intraempreendedora no
servigo publico.

H9 — A disponibilidade de tempo influencia direta e positivamente o comportamento
intraempreendedor no servigco publico.
H10 — A disponibilidade de tempo mediado pela atitude intraempreendedora influencia

positivamente o comportamento intraempreendedor.

H11 — Os limites organizacionais influenciam direta e positivamente a atitude intraempreendedora
no servico publico.

H12 - Os limites organizacionais influenciam direta e positivamente o0 comportamento
intraempreendedor no servico publico.
H13 — Os limites organizacionais mediados pela atitude intraempreendedora influenciam

positivamente 0 comportamento intraempreendedor.

H14 — O reconhecimento e refor¢o influenciam direta e positivamente a atitude intraempreendedora
no servigco publico.

H15 — O reconhecimento e reforco influenciam direta e positivamente o comportamento
intraempreendedor no servigo publico.

H16 — O reconhecimento e reforco mediados pela atitude intraempreendedora influenciam
positivamente 0 comportamento intraempreendedor.

H17 — O capital social influencia direta e positivamente a atitude intraempreendedora no servigo
publico.

H18 — O capital social influencia direta e positivamente o comportamento intraempreendedor no
servigo publico.

H19 — O capital social mediado pela atitude intraempreendedora influencia positivamente o
comportamento intraempreendedor.

H20 — O compartilhamento de conhecimento tacito influencia direta e positivamente a atitude
intraempreendedora no servigo publico.

H21 - O compartihamento de conhecimento tacito influencia direta e positivamente o
comportamento intraempreendedor no servi¢o publico.

H22 — O compartilhamento de conhecimento tacito mediado pela atitude intraempreendedora
influencia positivamente o comportamento intraempreendedor.

H23 — O apoio da gestdo mediado pelo compartihamento de conhecimento tacito influencia
positivamente a atitude intraempreendedora.

H24 - O apoio da gestdo mediado pelo compartihamento de conhecimento tacito influencia
positivamente 0 comportamento intraempreendedor.

H25 — A discricionariedade mediada pelo compartiihamento de conhecimento tacito influencia
positivamente a atitude intraempreendedora.

H26 — A discricionariedade mediada pelo compartiihamento de conhecimento tacito influencia
positivamente 0 comportamento intraempreendedor.

H27 — A disponibilidade de tempo mediada pelo compartihamento de conhecimento tacito
influencia positivamente a atitude intraempreendedora.

H28 — A disponibilidade de tempo mediada pelo compartiihamento de conhecimento tacito
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influencia positivamente o comportamento intraempreendedor

H29 — Os limites organizacionais mediados pelo compartihamento de conhecimento téacito
influenciam positivamente a atitude intraempreendedora

H30 — Os limites organizacionais mediados pelo compartiihamento de conhecimento tacito
influenciam positivamente o comportamento intraempreendedor.

H31 — O reconhecimento e reforco mediados pelo compartihamento de conhecimento tacito
influenciam positivamente a atitude intraempreendedora.

H32 — O reconhecimento e reforco mediados pelo compartiihamento de conhecimento tacito
influenciam positivamente o comportamento intraempreendedor.

H33 — O capital social mediado pelo compartihamento de conhecimento tacito influencia
positivamente a atitude intraempreendedora.

H34 — O capital social mediado pelo compartihamento de conhecimento tacito influencia
positivamente o comportamento intraempreendedor.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

4.2 Fase quantitativa

Nesta secdo, inicialmente, é apresentada a caracterizagdo da amostra, a
descricdo do ambiente publico e a caracterizagdo das organizacdes, de acordo com
a visdo dos servidores pesquisados, o que atende ao objetivo “b”. Em seguida é
apresentada a discussado dos resultados relativos aos objetivos “c”, que identificou os
construtos e indicadores que influenciam no processo de formacao
intraempreendedora no servigco publico e “d”, que delineou e analisou 0 modelo de

formacdao intraempreendedora no setor publico.

4.2.1 Caracterizagdo da amostra

A amostra é formada por pessoas com a idade média de 45,6 anos, sendo a
maior parte do sexo feminino (56,1%) e casada (54,5%). Entre os participantes da
pesquisa, 36,4% apresentam o nivel superior completo e 33,3% tém especializacao,
destacando que quase a metade dos respondentes (49,2%) indicou que o cargo que
exercem exige, como escolaridade minima, o nivel superior completo.

Entre os funcionarios publicos pesquisados, mais da metade atua em funcao
técnica — ndo gestéao (33,3%) ou administrativa — ndo gestao (29,5%), tendo como
forma de contratacdo predominante o regime estatutério, com 79,8%. Em relacédo a
cidade em que trabalham, 75% estdo no estado de S&o Paulo, e os demais estéo
distribuidos da seguinte forma: Amazonas, Minas Gerais, Roraima e Santa Catarina,

com 0,75% dos respondentes em cada um dos estados; Maranhdo, com 9,09%;
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Mato Grosso, com 3,78%; Acre, Amapa, Piaui e Rio Grande do Sul, com 2,27% em
cada estado.
Conforme apresentado na tabela 1, entre os servidores pesquisados, 50%

tém até 10 anos no cargo exercido atualmente e recebem até 5 mil reais de salario.

Tabela 1 — Caracterizacado da amostra

Variével Média  Mediana  CV Minimo Maximo oWl de
€asos
Idade 45,6 anos 47 anos 21% 24 anos 66 anos 131
Tempo exercicio no cargo atual 12,0 anos 10,0 anos 69% 6 meses 34,6 anos 128
Tem.po tortallde exercicio no 14,3 anos 12,5 anos 66% 11 meses 39,4 anos 130
servigo publico
Renda aproximada (reais) 5.8354 5.000,00 64% 1.000,00 28.766,00 132

Fonte: dados da pesquisa (2022).
Nota: nos dados com CV maior que 30%, foi considerada a mediana.

4.2.2 Caracterizacdo do ambiente do servico publico

O presente tdpico buscou atender ao objetivo especifico “b” deste estudo, que
foi analisar os construtos teoricos evidenciados no processo de formacéo
intraempreendedora (a partir de seus indicadores), de forma a produzir um
diagnéstico preliminar desse ambiente no setor publico, foco do estudo. Por meio de
uma analise estatistica descritiva foi possivel perceber algumas caracteristicas do
ambiente publico relacionadas aos contrutos envolvidos nesta pesquisa.

De forma geral, o capital social apresentado pela amostra de servidores deste
estudo sugere que ainda ha um espaco a ser conquistado pelos profissionais do
servico publico. Diante de uma pontuagcdo maxima ilustrada aqui pela nota dez, o
resultado de 7,7 pontos obtido, na média, torna aparente esse espaco a ser ainda
explorado.

Vale ressaltar que o intraempreendedorismo é um fenémeno social e
necessita de interagdo entre os funcionarios (STAM, 2012) e por essa razdo a
intensidade de relacionamentos do profissional tende a alavancar o comportamento

intraempreendedor nas organiza¢cdes (DEHCHESHMEH et al., 2017).

Tabela 2 — Capital social
Variavel Mediana Média Cv Nota minima Nota maxima

Capital social relacional

16.1 Os funcionarios da equipe na 8,0 7.0 0,3 4,5% (zero) 21,2% (dez)
qual trabalho sdo confiaveis.



16.3 A equipe de funcionarios com
quem trabalho tem consideragéo
pelos sentimentos uns dos outros.
16.6 Posso contar com a ajuda
dos membros da equipe na qual
trabalho quando preciso superar
dificuldades ou desafios.

16.8 A equipe de funcionarios com
quem trabalho mostra muita
honestidade.

16.14 Existe um grande espirito de
equipe entre os funcionarios do
grupo no qual trabalho.

75

8,0

8,0

7,0

6,6

7,1

73

6,3

0,4

0,3

0,3

0,4

7,6% (zero)

3,8% (zero)

3,0% (zero)

6,8% (zero)

18,2% (dez)

24,2% (dez)

27,3%(de2)

16,7% (dez)

MEDIA_SOMA_CSR

7,7

6,8

0,3

Capital social estrutural

16.2 Os colegas da equipe na qual
trabalho sabem quais
competéncias eu tenho.

16.4 Sei onde encontrar, fora da
minha organizagéo, as
competéncias que sdo Uteis ao
meu trabalho.

16.12 Na minha organizagdo eu
sei quem tem as competéncias
que sdo Uteis para integrar meu
trabalho.

16.15 Em geral, tenho uma
relagdo de trabalho muito positiva
com meus colegas de equipe.
16.16 Estou ciente de qual
competéncia é necessaria para
cada funcionario do grupo com
quem trabalho.

8,0

8,0

8,0

8,0

8,0

73

7,7

8,0

78

79

0,3

0,2

0,2

0,2

0,2

6,1% (zero)

1,5% (zero)

0,8% (zero)

1,5% (zero)

0,8% (dois)

25,8% (dez)

28,0% (dez)

27,3% (dez)

27,3% (dez)

27,3 (dez)

MEDIA_SOMA_CSE

8,0

1,7

0,2

Capital social cognitivo

16.5 Os colegas da equipe na qual
trabalho concordam sobre o que é
importante para 0
desenvolvimento de
atividades/projetos.

16.7 Na minha equipe de trabalho,
todos anseiam seguir
integralmente os objetivos e a
missao da organizagao.

16.9 Na minha organizagéo, 0s
funcionarios tém a mesma viséo e
0S mesmos objetivos.

16.10 Um grupo de funcionérios
que compartilha ideias inovadoras
consegue adesdo de novos
funcionarios quando bons
resultados s&o alcangados.

16.11 Quando quero desenvolver
projetos de inovagdo, me junto a
funcionarios que pensam como
eu.

16.13 Buscar apoio em redes de
contatos com ideias similares as

7,0

7,0

5,0

8,0

8,0

8,0

6,7

6,0

51

73

8,0

73

0,3

0,5

0,5

0,3

0,2

0,3

3,8% (zero)

6,8% (zero)

11,4% (zero)

3,0% (zero)

2,3% (zero)

1,5% (dois)

16,7% (dez)

13,6% (dez)

5,3% (dez)

18,2% (dez)

22,0% (dez)

27,3% (dez)
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suas é importante para que haja
avango inovador em seus projetos.

MEDIA_SOMA_CSC 7,1 6,7 0,3

MEDIA_SOMA_CS 75 7.0 0,2

Fonte: dados da pesquisa (2022).
Nota: nos dados com CV maior que 30%, foi considerada a mediana.

Na amostra pesquisada, os servidores apresentaram opinido favoravel ao que
se refere as questbes que envolvem os relacionamentos. As pessoas sao
consideradas honestas, com 27,3% dos respondentes atribuindo nota dez a questéo
de honestidade, e dispostas a ajudar umas as outras quando necessario, tendo
24,2% dos servidores também conferindo nota dez a essa questéo.

Essa opinido favoravel vai ao encontro do que foi apontado em um dos
resultados da pesquisa qualitativa como sendo necessario haver no setor publico um

ambiente de confianga criativo.

O9RII: [...] uma colega nossa, por exemplo, ndo t& muito bem essa semana:
“Cara, a gente ta aqui pra te apoiar. Estamos juntos”. Alguém fez alguma
coisa que nao foi legal, a gente da o feedback critico também. Vocé precisa
ter ambiéncia, inclusive, pra discordar [...] o fator-chave crucial pra que as
pessoas se engajem, se motivem a mudanca, a meu ver, é criar um
ambiente de confianca criativa [...] promovendo um ambiente em que as
pessoas, além de confiar umas nas outras, sejam humildes e exponham
suas vulnerabilidades, inclusive, o lider precisa expor sua vulnerabilidade.

Outro destaque é que os funcionarios revelaram ter conhecimento das
competéncias uns dos outros e sua utilidade para o desenvolvimento de suas
atividades. Ha também uma busca e aproximacao de pessoas que compartilham das
mesmas ideias com o0 objetivo de avancar com ideias inovadoras e alcancar a
adesao de outros servidores aos seus projetos. Apesar disso, mesmo o0s servidores
apontando um certo anseio em seguir 0s objetivos e a missao da organizacéo, 50%
deles deu até 5 como nota para a questdo de possuirem a mesma visdo e objetivos.
Esse resultado pode indicar que os servidores podem nao ter conhecimento dos
objetivos e das metas organizacionais, apesar do desejo em contribuir com eles.

Em relacdo a conhecer os objetivos e se aproximar de pessoas que
compartiiham das mesmas ideias para progredir com a inovagdo, também foi
destacado na fase qualitativa com énfase para o papel da gestdo da organizacdo
como responsavel pela disseminacdo dos objetivos e das metas, conforme

apresentado na manifestacdo a seguir:

04RII; [...] esse, talvez, seja um dos caminhos: ter claro os objetivos, como é
que eles vao desenvolver as metas? Como é que eles vao desenvolver os
resultados? [...] tem que ter um apoio da alta gestdo. [...] Entdo eu costumo
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acessar aqueles que estdo dispostos primeiro. Entdo a gente faz atividades
com pessoas que tdo a fim de fazer, que tdo a fim de trabalhar. Outros
vendo véao ter vontade também, né?

Em relagdo a compartilhar conhecimento técito, 50% dos respondentes
atribuiram nota menor que 6,2 para os fatores relacionados a esse construto, o que
indica que ainda € necessario haver um maior compartilhamento de conhecimento
entre os servidores. A importancia do compartilihamento de conhecimento tacito é
detacada por Lubit (2001), ao apontar que os individuos necessitam ter experiéncias
com as atividades que envolvem o processo empreendedor, 0 que nao € possivel
apenas com a exposicdo a informacdes explicitas e, sim, praticando e sentindo suas
habilidades e recebendo feedback.

Também foi possivel verificar que, apesar de os servidores serem inclinados a
acreditar que podem se aprimorar profissionalmente ao conhecer o processo de
experiéncias exitosas de trabalhos/projetos apresentados por colegas e
apresentarem disposicdo para compartilhar conhecimento decorrente, tanto de
experiéncias de sucesso como de fracasso de seus projetos e suas atividades, €
relativamente baixo o recebimento de conhecimentos oriundos das experiéncias e
competéncias de outros colegas de trabalho.

Nas manifestacdes dos servidores intraempreendedores que participaram da
fase qualitativa, pode-se identificar a importancia que é dada para a divulgacao de
acOes inovadoras de outros servidores e também os fracassos. O processo do
desenvolvimento da acdo € muitas vezes mais importante ser divulgado do que o

préprio resultado.

11RII: [...] mostrar pessoas no setor publico que estdo fazendo igual, que
estdo fazendo coisa fazendo diferente [...]

O9RII: [...] ndo existe s6 resultado maravilhoso, todo resultado que € bom
tem um lado ruim. O que eu quero saber € como vocé chegou ai, sabe [...]
Entdo, as pessoas super se interessam em saber que técnica foi usada:
“P6, vocé usou o qué?” “Como é que vocé fez? Com quem que vocé falou?”
[...] Entdo, isso é muito engajador. E mostrar os problemas, né? E por isso
gue eu falei que eu td de saco cheio do povo ficar balancando resultado
bom. Eu adoro falar que deu errado. Sabe quando o povo abre o olho assim
na reunido? E quando eu falo assim: “Deu tudo errado”. Ai o povo presta
atencgdo. Porque barra é pra todo mundo.

Tabela 3 — Compartilhamento de conhecimento tacito

Variavel Mediana Média CcVv Nota minima | Nota maxima

18.1 Na minha organizag&o os funcionarios 70 6.3 0.4 6,1% (zero) 11,4% (dez)
transmitem suas experiéncias de trabalho ' ' ' e e
para os demais colegas.



18.2 Encontros informais com outros
funcionarios resultam em aprendizagem
significativa para uso no trabalho.

18.3 Na minha organizac&o os funcionarios
recebem  conhecimento  sobre  as
experiéncias dos demais funcionarios da
organizagao.

18.4 No meu ambiente de trabalho existem
espagos adequados para que funcionarios
troguem experiéncias ou ideias com
profissionais de outra organizagéo.

18.5 Funcionarios do meu setor/da minha
organizagdo apresentam disposicdo em
indicar para outros colegas onde e com
quem podem ser obtidas informacdes
necessarias aos seus projetos.

18.6 Na minha organizagdo o layout do
ambiente favorece a interagéo face a face

entre os funcionarios.

18.7 Funcionarios do meu
setor/departamento  compartilham, com
colegas de trabalho, seus conhecimentos
com base em suas competéncias.

18.8 No meu setor/na minha organizagao,
os funcionarios apresentam disposicao
para receber dos proprios colegas de
trabalho indicacdo de onde e com quem
buscar informagdes necessarias a seus
projetos.

18.9 Participo de espagos virtuais de troca
de informagdes ou experiéncias com meus
colegas de trabalho (WhatsApp, e-mails
etc.).

18.10 Na organizagdo em que atuo,
funcionarios compartilham com colegas de
trabalho ligdes de falhas ocorridas em seus
projetos quando necessario.

18.11 Os funcionarios da organizacéo
utilizam  encontros  informais  para
compartilhar experiéncias de vida e de
trabalho uns com os outros

18.12 Sinto-me incomodado quando
colegas de meu setor de trabalho vém dar
opinido no meu trabalho.

18.13 Participo de espagos virtuais de
troca de informagdes ou experiéncias com
funcionarios de outras organizagbes
publicas (WhatsApp, e-mails etc.).

18.14 Funcionarios do meu
setor/departamento recebem conhecimento
de outros colegas de trabalho com base
nas competéncias deles.

18.15 N&o gosto de dar opinides nos
projetos dos meus colegas de trabalho
para ndo os incomodar.

18.16  Aprimoro  minha  formagao

8,0

50

3,0

6,0

50

7,0

7,0

7,0

6,0

4,0

7,0

5,0

5,0

7,0

8,0

7,0

49

3.4

5,7

4,7

6,2

6,2

6,1

53

3.9

6,7

4,7

5.2

59

7,5

03

05

0,9

0,5

0,7

0,4

0,4

0,4

05

0,8

0,3

0,7

0,5

0,5

0,2

3,0% (zero)

10,6 (zero)

22,7% (zero)

5,3% (zero)

20,5% (zero)

6,8% (zero)

8,3% (zero)

6,8% (zero)

13,6"% (zero)

24,2% (zero)

3,0% (zero)

18,2% (zero)

9,1% (zero)

6,8% (zero)

1,5% (zero)

19,7% (dez)

6,1% 9 (dez)

5,3% (dez)

9,8% (dez)

7,6% (dez)

9,1% (dez)

9,8% (dez)

13,6% (dez)

10,6% (dez)

4,2% (dez)

19,7% (dez)

15,2% (dez)

6,8% (dez)

12,9% (dez)

22,7% (dez)

150
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profissional ao conhecer o processo de
experiéncias exitosas de trabalhos/projetos
apresentados por colegas.

18.17 Tenho disposi¢do para compartilhar,
com colegas de trabalho, conhecimento

decorrente de experiéncias de sucesso 8,5 8,0 0.2 1,5% (zero) 26,5% (dez)
e/ou fracasso no desenvolvimento de meus

projetos/atividades.

MEDIA_SOMA_CCT 6.2 57 04

Fonte: dados da pesquisa (2022).
Nota: nos dados com CV maior que 30%, foi considerado a mediana.

Ao se tratar da atitude intraempreendedora, os servidores pesquisados
alcancaram uma nota média de 7,3 pontos. Os resultados ndo apresentaram uma
predominéncia em nenhuma das dimensdes, ficando todas com resultados médios
entre 7,5 e 7,6. Tendo em vista o conceito de Souza e Fracasso (2006), de que
atitude empreendedora € considerada uma predisposicdo para agir de forma
inovadora, autbnoma e planejada, é possivel dizer que ainda cabe um investimento
no desenvolvimento da atitude intraempreendedora desses servidores.

Em média, os respondentes acreditam que qualquer funcionério publico pode
inovar. Complementarmente a essa opinido, o resultado apresenta que 48,5% dos
servidores concordam totalmente que se sentem incomodados ao verem coisas que
ndo funcionam direito. Também € importante destacar que, em média, 0s
pesquisados atribuiram nota 8,6 para a ideia de que realizar trabalhos que tenham

novos desafios contribui para o aprendizado dos funcionarios.

Tabela 4 — Atitude intraempreendedora

Variavel Mediana Média Cv Nota minima Nota maxima
Inconformismo

20.1 Sinto-me incomodado ao

ver coisas que ndo funcionam 9.0 8,7 02 0,8% (zero) 48,5% (dez)
direito.

20.4 Fico aborrecido ao ver

colegas de trabalho realizando 8,0 6,9 0,4 4,5% (zero) 25,8% (dez)
suas atividades de forma

ultrapassada.

206 O comportamento de

colegas que aceitam sem

questionar a forma como as 8,0 6,9 0,3 3,8% (zero) 24,2% (dez)
coisas sao feitas me deixa

insatisfeito.

20.7 Realizar trabalhos que

tenham ~ novos  desafios 9,0 8,6 0,1 0,8% (zero) 37,1% (dez)
contribui para o aprendizado

dos funcionarios.

20.8 A pratica de atividades 8,0 7,3 03 3,0% (zero) 31,1% (dez)
muito basicas e repetitivas
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tende a me deixar descontente.

MEDIA_SOMA_INCONF 8,4 7,6 0,2

Inovatividade

20.2 Somente com a presenca

de funcionarios que utilizam

processos de trabalho mais 8,0 7.1 03 3,8% (zero) 19,7% (dez)
atualizados é que a

organizag&o pode melhorar seu

desempenho.

20.5 Qualquer coisa que um

funcionério faga para melhorar 8.0 8,0 02 1,5% (zero) 32,6% (dez)
sua atividade no cotidiano de

trabalho ja seria inovagéo.

209 Entendo que qualquer 10,0 8,8 0,1 0,8% (um) 53,8% (dez)
funcionario pode inovar.

2011 E papel de um

funcionario buscar, dentro ou

fora da organizagao, 8,0 71 0,3 2,3% (zero) 27,3% (dez)
oportunidades de melhorias

para a organizagao.

20.12 Gosto de atuar como um

ponto de atragdo de mudangas 7.0 6.9 0.3 1,5% (zero) 15,9% (dez)
na organizagao.
MEDIA_SOMA_INOVA 8,2 7,5 02

Propensé&o a correr riscos

20.3 O risco nas decisbes

tomadas  pelo  funcionario 7,0 6,6 03 1,5% (zero) 15,2% (dez)
somente ocorre quando nao ha

um planejamento.

20.10 Acredito que correr riscos

seja essencial para fazer algo 8,0 74 03 2,3% (zero) 26,5% (dez)
diferente.

20.13 Servidor publico para ser

inovador tem que ter disposic&o 8,0 7,0 0,3 4,5% (zero) 19,7% (dez)

para tomar decisbes que
podem envolver riscos.

MEDIA_SOMA_PCR 7,6 7,0 0,3

MEDIA_SOMA_ATINTRA 8,1 7,3 0,2

Fonte: dados da pesquisa (2022). Nota: nos dados com CV maior que 30%, foi considerada a mediana.

Ainda em relacao a atitude intraempreendedora, € possivel perceber que os
servidores acreditam que € preciso haver uma iniciativa por parte deles em buscar,
dentro ou fora da organizacédo, oportunidades de melhorias para a instituicdo. Essa
melhoria, que é atribuida a inovacao, envolve a necessidade de correr riscos, tanto
nas tomadas de decisdo como no desenvolvimento de algo diferente.

O risco no ambiente publico, apesar de ser reconhecido como essencial ao
processo inovador, divide as opinides dos servidores em relacdo a causar

problemas. Metade dos pesquisados acredita que correr riscos tende a gerar
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problemas e metade pensa que ndo. Essa divisdo pode estar relacionada a um rigor
da legislacéo do setor, que permite apenas acdes que estédo previstas em lei.

Nos resultados da pesquisa qualitativa foi possivel perceber que entre os
servidores € unanime a necessidade de aprender a correr riscos para que aconteca
inovagcdo, mas eles também reconhecem que muitos servidores se sentem presos
ao medo da legislacdo e que isso pode comecar a ser mudado com uma maior

aproximacao dos orgaos de controle.

08PISP: [...] essa cultura que a gente tem no servi¢o publico € muito ruim,
né, de ndo poder errar, entdo, uma aversao ao erro € uma aversao ao risco.
E ai, pra ser empreendedor, vocé tem que poder arriscar um pouco, né? [...]
e hoje os 6rgdos de controle também tém pensado um pouco diferente
sobre essa questdo de empreender ou de inovacdo. Entdo, acho que ter
arranjos e proximidades maiores com os 6rgdos de controle também ajuda,
né?

Na média os servidores pesquisados apresentaram um baixo comportamento
intraempreendedor, tendo como pior resultado a dimensao correr riscos, com 50%
das notas atribuidas a ela menores que 5,7. Esse comportamento vem de encontro

ao que é apontado pela literatura que coloca o risco como inerente a acdo
intraempreendedora (SHANE, 2003).

Tabela 5 — Comportamento intraempreendedor

Varivel | Mediana | Média | cv | Notaminima | Nota méaxima

Comportamento inovador

21.1 Produzo ideias novas e
uteis para o setor/organizacao.
214 No meu trabalho
desenvolvo novos processos
elou novos produtos elou
NOVOS Servigos

21.5 No meu trabalho conduzo
as tarefas de  maneira 7.0 6.6 0,3 1,5% (zero) 12,1% (dez)
inovadora.

21.7 Encontro novas maneiras

de fazer as coisas em todas as 7.0 7.1 0,3 1,5% (zero) 17,4% (dez)
minhas atividades de trabalho.

21.9 Em qualquer situagéo,

costumo fazer as coisas de 6.0 5.2 04 6,1% (zero) 3,0% (dez)
uma forma inédita.

7.0 7.3 0,2 0,8% (zero) 19,7% (dez)

7.0 6.4 04 3,8% (zero) 15,9% (dez)

MEDIA_SOMA_CIN 6,8 6,5 0,3

Proatividade

212 Eu me antecipo a
mudangas em vez de 7,0 6,8 0,3 2,3% (zero) 13,6% (dez)
responder a elas.

21.6 Corrijo ou melhoro com

todo esforgo coisas de que ndo 8,0 7,2 0,2 0,8% (zero) 25% (dez)
gosto no meu trabalho.

218 Eu me antecipo a

problemas, necessidades ou 7.0 7.0 03 1,5% (zero) 13,6% (dez)



mudangas futuras previstas no
meu trabalho.

2117 Tomo a iniciativa de
comegar projetos no
setor/organizagao em que atuo
21.19 Tenho a tendéncia de
implementar mudangas antes
que sejam necessarias.

7,0

6,0

6,6

6,0

03

0,4

1,5%

3,8%

19,7% (dez)

9,1% (de2)

MEDIA_SOMA_PRO

7,0

6,7

03

Comportamento questionador

21.3 Eu me defino como uma
pessoa que faz
questionamentos em qualquer
situagdo com o objetivo de
buscar algo novo.

21.16 De forma geral, tenho
uma postura examinadora.
21.20 Sempre fago perguntas
sobre novas formas de resolver
problemas.

21.21 Mantenho sempre o olhar
atento para ambientes e
situagoes externas a
Organizagao.

21.22 Questiono sobre a forma
como as atividades séo feitas
em qualquer processo de
trabalho em que atuo.

8,0

8,0

8,0

8,0

7,0

74

7,5

7,2

7,2

6,9

0,3

0,2

03

0,3

03

1,5% (zero)

0,8% (um)

1,5% (zero)

2,3% (zero)

0,8% (zero)

24,2% (dez)

20,5% (dez)

18,2% (dez)

21,2% (dez)

15,9% (dez)

MEDIA_SOMA_QUES

78

7,2

0,2

Persisténcia

21.10 Dou continuidade a
projetos, ainda que exijam de
mim muitos recursos além das
minhas atribuicbes de trabalho.
21.14 Solicito continuamente
aos meus colegas de trabalho
para que compartilnemos
nossas experiéncias como
forma de avangar
profissionalmente.

21.18 Aproveito as mudancgas
de gestao para reapresentar
projetos nos quais acredito e
que ndo foram anteriormente
aprovados.

21.23 Mantenho os mesmos
objetivos de trabalho, mesmo
encontrando muitos obstaculos.
21.24 Faz parte da minha
forma de trabalho corrigir erros
de um projeto, quantas vezes
forem necessarias, para manté-
lo.

7,0

6,0

6,0

75

8,0

7,0

6,2

6,0

71

7,3

03

0,4

04

0,3

0,3

0,8% (zero)

2,3% (zero)

3,0% (zero)

2,3% (um)

0,8% (zero)

16,7% (dez)

15,9% (dez)

13,6% (dez)

17,4% (dez)

20,5% (dez)

MEDIA_SOMA_PER

6,9

6,7

0,3

Correr riscos

21.11 Participo de novos
projetos somente apds 0s
primeiros resultados.

21.12 Em qualquer situagéo,
arrisco fazer coisas que podem

7,0

5,0

6,7

43

03

0,5

1,5% (zero)

9,8% (zero)

18,2% (dez)

3,0% (de2)

154
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nao funcionar.

21.13 No meu cotidiano de
trabalho, evito correr riscos nas 4,0 44 0,6 9,1% (zero) 6,1% (dez)
atividades que desenvolvo.
21.15 Diante da possibilidade
de falha em algum projeto que

desenvolvo, assumo 0s riscos, 70 6.7 03 2,3% (zero) 17.4% (dez)
desde que calculados.

MEDIA_SOMA_CR 57 55 0,4

MEDIA_SOMA _Cl 6,8 6.5 0,3

Fonte: dados da pesquisa (2022). Nota: nos dados com CV maior que 30%, foi considerada a
mediana.

Dentre os pontos mais fortes do comportamento intraempreendedor dos
servidores pesquisados, destaca-se as questbes relacionadas a postura
guestionadora. Metade da amostra manifestou se considerar uma pessoa que faz
guestionamentos em busca de algo novo, faz perguntas sobre novas formas de
resolver problemas e mantém um olhar atento ao ambiente e a situagfes externas
da organizacdo. Esse comportamento questionador € semelhante a insurgéncia
apontada pela OCDE, como sendo necessaria a inova¢ao no servico publico, pois
desafia o status quo das coisas.

De acordo com a avaliacdo dos servidores pesquisados, a gestdo das
organizacdes das quais fazem parte ndo contribui muito com o comportamento
intraempreendedor dos servidores nem com seu desenvolvimento. Essa falta de
apoio pode estar influenciando no baixo comportamento intraempreendedor dos
servidores, uma vez que € consenso nas pesquisas empiricas de que o apoio da
gestdo apresenta uma influéncia positiva nas iniciativas empreendedoras na
organizacdo (ARUNGA 2017).

No resultado da pesquisa qualitativa também €& destacada a importancia do
apoio da gestdo para o comportamento intraempreendedor dos servidores, como

ilustrado nas manifestacdes a seguir:

02PISP: eu tenho um ponto crucial ai, que a lideranca maxima da
instituicdo, desde o inicio, apoiou o projeto [...]

07RISP: Entéo, eu tive contato com alguns lideres, tive algumas chefias que
realmente me motivaram a querer crescer.

Tabela 6 — Apoio da gestao

Variavel Mediana Média CcVv Nota minima Nota maxima

10.3 O uso pela organizagdo de 6,2 6,8%(zero) 17,4% (dez)
métodos ou ferramentas
desenvolvidos  pelos  proprios
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funcionarios é fator determinante
no desenvolvimento de novas
ideias.

104 A minha organizagdo
incentiva o desenvolvimento de
ideias préprias para 0
aprimoramento organizacional.
10.5 A organizagdo em que
trabalho  recebe ideias e
sugestdes apresentadas pelo
funcionario de uma forma que o
estimula a desenvolver o seu
trabalho.

10.6 A organizagdo em que
trabalho ndo exige justificativas
complexas para 0
desenvolvimento de  projetos
inovadores.

10.7 Na minha organizagao,

individuos com projetos
inovadores bem-sucedidos
recebem compensagdes

adicionais por seus esforgos, ou
seja, além do sistema de
recompensa padréo.

10.10 Existem varias opgOes
dentro da organizagdo para 0s
funcionarios  obterem  apoio
financeiro para suas ideias ou
seus projetos.

10.11 Ao reconhecer ou valorizar
o funcionario que assume riscos,
a organizag&o contribui para que
ele continue a defender novos
projetos.

10.12 A gestao apoia funcionarios
que assumem desafios do
trabalho como sendo
oportunidades para inovar.

10.13 A tolerancia ao erro, por
parte da gestdo, € condigdo
essencial do  processo de
aprendizagem para novas ideias.
10.14 Os gestores da organizagéo
incentivam os funcionarios a
formarem redes de
relacionamentos para que ideias
inovadoras possam ser
desenvolvidas.

12.2 Ideias inovadoras
apresentadas pelo funcionario
normalmente resultam em
promogdo  profissional  desse
funcionario na organizagéo.

124  Funciondrios que s&o
apoiados pela gestdo para se
envolverem com projetos de
inovagdo aprendem a assumir
riscos.

12.5 Gestores com experiéncia

6,0

6,0

5,0

1,0

1,0

4,0

4,0

50

4,0

1,0

8,0

8,5

5,5

5,6

4,6

2,3

1,8

41

41

56

41

1,9

7,2

8,0

05

05

05

1,18

1,3

0,8

0,7

0,5

0,7

1,3

0,3

0,2

10,6% (zero)

10,6% (zero)

12,9%(zero)

41,7% (zero)

49,2% (zero)

25% (zero)

27% (zero)

8,3% (zero)

20,5% (zero)

44,7%(zero)

3,8% (zero)

3,0%(zero)

12,9% (dez)

12,9% (dez)

2,3%(dez)

2,3% (dez)

1,5% (dez)

8,3% (dez)

7,6% (dez)

12,1% (dez)

6,1% (dez)

2,3% (dez)

22,7% (dez)

31,8% (dez)
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em inovagdo inspiram  seus
funcionarios a inovarem.

129 Os funcionarios que
apresentam ideias inovadoras por

conta prépria costumam receber o 4,0 3,9 0,7 18,9% (zero) 6,1% (dez)
appio da gestao.
MEDIA_SOMA_ AG 4,6 4,6 0,7

Fonte: dados da pesquisa (2022).
Nota: nos dados com CV maior que 30%, foi considerada a mediana.

Ainda € possivel perceber, em se tratando de apoio da gestéo (tabela 6), que
a metade dos servidores concorda que existe pouco ou nenhum apoio financeiro
para o desenvolvimento de novas ideias e/ou projetos, além de concordarem que
isso € um impeditivo para que funcionarios publicos inovem. Outro destaque foi a
falta de relacéo entre as promocdes e compensacdes e 0 desenvolvimento de ideias
e projetos inovadores.

Em paralelo a esse resultado, os servidores, em média, concordam que s&o
inspirados a inovar quando tém um gestor que apresenta experiéncia em inovacao e
gue ao receberem apoio da gestdo para se envolverem com projetos de inovacao,
aprendem a assumir riscos. Na fase qualitativa, os servidores intraempreendedores
concordam que tiveram influéncia positiva de gestores com visdo inovadora que
além de serem uma inspiracdo, também usavam os desafios para estimular o

aprendizado e as ideias inovadoras, conforme apresentado a seguir:

07RISP: [...] mas tive também algumas chefias com essa visédo de lideranca
ai. Nesse caso, essas pessoas me incentivaram a querer mudar, a querer
buscar algo diferente no servigo publico.

08PISP: Nao sei, talvez, assim, os desafios que eu fui posta, eu acho que
contribuiram, porque eram tantos desafios e isso me fazia ir atras e buscar
aprender.

A discricionariedade também ndo apresentou uma média muito alta, tendo
como principais destaques positivos a importancia em poder decidir a forma como
realizar as atividades de trabalho, a liberdade para utilizar todas as habilidades,
independentemente se fazem parte ou n&do das atribuicbes dos servidores, e a
relacdo entre autonomia e proatividade. Esse resultado corrobora as manifestagfes

de servidores intraempreendedores, conforme ilustrado na declaragéo a seguir:

O9RII: [...] € muito diferente quando secretario fala: “Olha, o que eu espero
de vocés é isso. O resultado que eu espero é esse”. Beleza, a gente se vira
pra alcancar. E, normalmente, a gente faz até além do resultado que ele
espera que a gente alcance, t&? E muito diferente do que eu ja passei
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antes, de falar: “Eu quero esse resultado, mas vocé vai fazer assim, assim,
assim, e vocé vai falar com tal pessoa”. O “como fazer” precisa ser livre.

Tabela 7 — Discricionariedade

Variavel Mediana Média Cv Nota minima | Nota maxima

10.1 Na organizagéo em que

trabalho é minha 8,0 7,2 2,76 6,1% (zero) 25% (dez)
responsabilidade decidir os
métodos de trabalho que vou
seguir nas minhas principais
tarefas diarias.

10.2 Na minha organizagéo
os erros cometidos no
trabalho resultam em criticas
duras e/ou punigdes.

10.8 A organizagdo me
oferece liberdade para ser
criativo, usando  meus
préprios  métodos  para
executar o trabalho.

121 Eu tenho autonomia
para tomar decisbes sem
precisar constantemente 50 50 0,60 9,8% (zero) 6,8% (dez)
confirma-las com alguém.
12.3 O funcionario se torna
mais proativo quando recebe
autonomia da organizag&o.
12.6 Eu somente sigo com
projetos em que acredito se
minha organizagdo me der 4,0 43 0,67 9,1% (zero) 7,6% (dez)
autonomia de atuagao.

12.7  Funcionarios  com

liberdade para decidir sobre

a forma de fazer seu 8,0 7,2 0,36 5,3% (zero) 25,8% (dez)
trabalho  prejudicam  as

metas da organizagéo.

6,0 6,0 0,49 6,1% (zero)  15,9% (de2)

6,0 5,8 0,51 8,3% (zero) 12,1% (dez)

8,0 76 0,32 3,0% (zero)  28,8% (dez)

MEDIA_SOMA_DIS 6.4 8,1 0,81

Fonte: dados da pesquisa (2022).
Nota: nos dados com CV maior que 30%, foi considerada a mediana.

Um ponto de divisdo entre os servidores foi a questao relacionada a tomada
de decisdo. De acordo com a tabela 7, a autonomia para tomar decisfes sem a
confirmacdo de alguém € quase inexistente, com 25% das respostas menores ou
igual a 2. Esses resultados sao contrarios ao que foi manifestado por
intraempreendedores do setor publico entrevistados. Para eles, € necessario haver

liberdade, autonomia oferecida pela organizacgéo.

17PISP: [...] é preciso ter liberdade. Eu entendo que essa liberdade é
importante. Liberdade institucional mesmo. E por isso que ta tendo ai
laboratério de inovagdo, tem agora uma legislacdo que versa sobre isso,
porque € um incentivo institucional dessa liberdade criativa, essa liberdade
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de questionamento, essa liberdade de tudo. Eu acho que isso dai é
importante também.

Essa falta de autonomia também € contréaria a ideia defendida por Kuratko,
Hornsby e Covin (2014), que colocam a discricionariedade no trabalho como um
importante antecedente do comportamento intraempreendedor. Apesar disso,
também é apontado nas entrevistas que enquanto ndo se tem uma autonomia
desejavel, € preciso argumentar com boas informacdes e boas exposicoes,

conforme ilustrado na declaracéo abaixo:

16PISP: [...] eu acho que quando a gente consegue evidenciar de um jeito
incontestavel que a inovacdo melhora a vida do servidor também, ai a gente
consegue produzir uma mudanca de cultura e uma cultura de mudanca.

O tempo aparece como um fator importante no processo de aprendizagem
dos servidores, tanto para gerar novas ideias como para desenvolver novas
competéncias. No entanto, a opinido dos servidores se divide em relagdo do apoio
da organizacédo para incluir atividades de inovagao como parte da rotina de trabalho.

Apesar de ndo acreditarem muito que o volume de trabalho torne o tempo
pequeno para que eles se dediqguem a novas ideias, os servidores também
apresentam uma certa divisdo em relacdo a opinido sobre quem tem tempo para
inovar.

Essa questdo do tempo também é dicotbmica nas pesquisas relacionadas ao
comportamento intraempreendedor. Para Lapolli e Gomes (2017), o tempo pode ser
um obstaculo a ser superado, uma vez que servidores passam quase todo o horario
de trabalho envolvidos com tarefas burocraticas. Ja o trabalho de De Bessa (2020)
rejeitou a hipotese de que disponibilidade de tempo esta positivamente relacionada

com o comportamento intraempreendedor.

Essas questdes de tempo para inovar e quem deve inovar sao tratadas pelos
servidores intraempreendedores como algo que n&o deveria mais existir. A inovagao
deveria ser vista por todos na organizagdo como parte da rotina de trabalho, como
algo que pode funcionar ou ndo, mas que sempre gera aprendizado.

O04RIl: [...] eu tive que explicar para ela que todo mundo teria que,
justamente, entender que a inovacao também faz parte da atribuicédo deles,
empreendedorismo também faz parte da atribuicdo deles. Eles ndo vao

deixar pra tras uma tarefa, eles vao fazer algo que também deve fazer parte
da rotina deles [...].
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17PISP: [...] muitas vezes uma ideia ndo da em nada. Entéo, assim, a gente
gasta muito tempo e ha a impresséo de nao ter trazido nada, mas é tudo um
amadurecimento pra trazer as vezes um resultado final muito maior, né?

Tabela 8 — Disponibilidade de tempo

Variavel Mediana Média CcVv Nota minima Nota maxima

109 A organizagdo me
incentiva a incluir atividades
de inovagdo como parte do
meu trabalho rotineiro.

128 O conjunto de
atribuicbes  sob  minha 4,0 45 0,70 10,6% (zero) 9,1% (dez)
responsabilidade é um

limitador para que eu me

dedique a novas ideias.

1210  Somente  quem

trabalha formalmente na 6,0 6,1 0,50 6,8% (zero) 20,5% (dez)
area de inovagdo tem tempo

para pensar em formas

diferentes de fazer as coisas.

12.11 Dedicar tempo para

5,0 46 0,70 16,7% (zero) 6,1% (dez)

gerar novas ideias faz parte 7,0 6,6 0,41 2,3% (zero) 21,2% (dez)
do meu processo de
aprendizado.

1212 Para desenvolver

novas competéncias preciso

dedicar tempo para

compartilhar  conhecimento 8,0 75 0,28 0,8% (zero) 23,5% (dez)
com colegas de trabalho.

MEDIA_SOMA DT 6,0 58 0,51

Fonte: dados da pesquisa (2022).
Nota: nos dados com CV maior que 30%, foi considerada a mediana.

De forma geral, a amplitude de controle apresentada pelas organizacdes é
moderada. Os servidores apresentam uma divisdo de opinido ao se tratar das
incertezas nas tarefas que eles desenvolvem. Também é percebida uma divisédo em
relacdo a diminuicdo da proatividade ao ser conduzido pelos paradigmas da
organizacdo e que a pratica de atividades operacionais pode obstruir a criatividade.

Seguindo o raciocinio defendido por Demirci (2013), de que as organizacbes
gue apresentam maior amplitude de controle também tém uma maior chance de o
comportamento intraempreendedor progredir, esse resultado indica que € preciso
ainda estabelecer melhor os limites organizacionais.

Na etapa qualitativa, essa indicacdo € ampliada ao apontar que a
padronizacdo ndo é ruim, mas nao pode ser limitadora. A organizacdo deveria
permitir que os paradigmas fossem quebrados em direcdo a novas e possiveis

alternativas.
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15PISP: E ai tem o uUltimo que é o inovador. Vai falar: “E se a gente tivesse
um parecer padréo e a gente s0 alterasse a parte do relatério? [...] Porque a
instituicdo as vezes empurra os servidores a seguirem apenas o padrdo ja
estabelecido, a chefia empurra pra isso, porque a auséncia de referéncia
empurra pra isso, porque o desconhecimento de alternativas empurra pra
isso [...].

Tabela 9 — Limites da organizagao

Variavel Mediana Média Cv Nota minima Nota méaxima

141  Praticar  atividades
operacionais padrdo tende a
obstruir minha criatividade.
14.2 Existe pouca incerteza
nas  tarefas/funcdo  que
desenvolvo na organizagdo
publica.

14.3 Ter um processo de
avaliacdo que envolva
aspectos do comportamento
inovador me leva a apresentar
um maior nimero de solugdes
inovadoras para a
organizagao.

144 A falta de feedback 7,0 6,5 0,40 3,0% (zero) 20,5% (dez)
prejudica o meu desempenho.

5,0 5.4 0,58 8,3% (zer0) 12,9% (dez)

5,0 5,2 0,55 6,8% (zero) 9,1% (dez)

7,0 6,5 0,39 3,8% (zero) 15,2% (dez)

14.6 O desconhecimento do
objetivo final do meu trabalho
me leva a acomodagdo e ao
desinteresse.

14.8 Receber feedback da
organizagdo sobre o0 meu
desempenho contribui
eficazmente para a minha
formagé&o profissional.

14.10 Ao ser conduzido pelos
paradigmas da organizag&o,
tenho a tendéncia em ser
menos proativo.

5,0 5,1 0,65 13,6% (zero) 12,9% (dez)

9,0 8,3 0,22 0,8% (zero) 33,3% (dez)

55 5.2 0,56 8,3% (zero) 11,4% (dez)

MEDIA_SOMA_LO 6,2 6,0 0,47

Fonte: dados da pesquisa (2022).
Nota: nos dados com CV maior que 30%, foi considerada a mediana.

Reconhecimento e reforco aparece tanto nos resultados da pesquisa
qualitativa como nos da pesquisa quantitativa como um fator importante para o
desenvolvimento do comportamento intraempreendedor, apesar de ser ainda algo
muito deficitario no servico publico. Essa importancia foi apontada por Lages et al.
(2016) ao confirmam ser a recompensa um estimulo a propensao em assumir riscos
e a inovatividade no intraempreendedor assim como nas manifestacbes dos

entrevistados:
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02PISP: [...] é ter aquele empurrdozinho, que eu te falei que é importante
ter, o servidor, como qualquer ser humano, a gente precisa ter um
sentimento de que vai ganhar alguma coisa, sabe? Isso é natural, é
impossivel a gente falar num altruismo 100% doacéao

05PISP: Eu acho que hoje é muito essa questdao mesmo do reconhecimento
e do crescimento profissional. [...] Entdo, eu acho que é um plano de
carreira, meritocracia. Eu acho que isso séo coisas... e avaliagcbes, sabe?

Os servidores, em média, também acreditam que se envolveriam mais em
atividades inovadoras se tivessem o reconhecimento tanto da organizacdo como do
usuario dos servigcos publicos. Mas apontaram que, além de a organizacdo nao
contribuir para que as barreiras da inovacdo sejam ultrapassadas, eles ainda néo
acreditam que serdo reconhecidos caso apresentem um desempenho capaz de

gerar resultados relevantes para a organizacao.

Tabela 10 — Reconhecimento e reforco

Variavel Mediana Média CcVv Nota minima Nota maxima
145 A gestdo da

condigdo para que as

barreiras da  inovagao

sejam ultrapassadas pelos

funcionarios.

14.7 As recompensas para

um funcionario devem estar 7.0 6,3 041 3,0% (zero) 15,2% (dez)
associadas a sua inovagéo

no trabalho.

14.9 A gestdo me dard um

reconhecimento especial se

eu apresentar um

desempenho no trabalho 3,0 3,6 0,86 22,7% (zero) 6,8% (dez)
capaz de gerar resultados
relevantes para o setor/
organizagao.

1411 O gestor do meu
setor/departamento  falaria
aos seus superiores sobre
mim caso eu tivesse me
destacando no trabalho.
14.12 Ao perceber que meu
trabalho é reconhecido pela
organizagdo, me envolvo
mais em atividades 8,0 8,1 0,26 3,0% (zero) 34,1% (dez)
inovadoras.

6,0 55 0,63 12,9% (zero)  15,9% (dez)

14.13 Quanto mais 0 meu
trabalho for reconhecido
pelos usuarios dos servigos
publicos, mais disposicao
tenho em buscar inovagédo
para a organizagéo.

9,0 8,2 0,25 0,8% (zero) 37,1% (dez)

MEDIA_SOMA_RR

Fonte: dados da pesquisa (2022).
Nota: nos dados com CV maior que 30%, foi considerada a mediana.
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O fato de encontrar fatores mais ou menos favoraveis ao comportamento
intraempreendedor do servidores publicos ainda ndo da suporte para se avaliar as
relacbes entre esses fatores e a atitude e o comportamento intraempreendedor. Os
construtos aqui utilizados para desenhar o cenario do intraempreendedorismo no
setor publico usam todos os fatores levantados na teoria e nos resultados da
pesquisa qualitativa. A fase seguinte, que trata da andlise fatorial exploratéria e
confirmatodria, levou a outra configuracdo dos construtos, permanecendo com fatores
gue efetivamente mostram maior densidade em termos de sua relacdo com fatores

subjacentes.

4.2.3 Analise fatorial exploratéria e confirmatoria

Para atender ao objetivo “c”, que buscou identificar as estruturas teotrica e
estatisticamente significativas dos construtos relacionados ao
intraempreendedorismo no ambiente do servico publico, este tépico foi dividido em

duas etapas: andlise fatorial exploratéria e analise fatorial confirmatoria.

4.3.2.1 Analise fatorial exploratéria

Considerando que o0s construtos aqui estudados foram modificados em
relacdo a base tedrica que o0s originou, visto que essa origem esta vinculada
predominantemente ao ambiente de trabalho do setor privado, e que a pesquisa
qualitativa serviu para ambienta-los ao setor publico, foi necessario utilizar a AFE de
forma preliminar a andlise fatorial confirmatéria.

O tratamento dos dados levantados com os servidores publicos foi suportado
pela analise fatorial exploratdria (AFE) seguindo as referéncias de medidas descritas
no procedimento metodoldgico e serdo apresentados a seguir:

a) a) Apoio da gestdo: o construto apoio da gestao foi operacionalizado por 13
indicadores. Na AFE inicial, apesar do KMO, o teste de Bartlett e a variancia
explicada atenderem as premissas apresentadas no procedimento metodoldgico,
uma das variaveis (10.6) apresentou um MSA inferior a 0,50, 0 que sugeriu a sua
exclusdo. Assim, uma nova rodada para AFE foi realizada, apresentando resultados
satisfatorios, conforme apresentados na tabela 11, na qual o apoio da gestédo
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apresentou trés estruturas de fatores pela solugdo rotacionada: estimulo ao

intraempreendedorismo (F1), incentivo a inovacao (F2) e apoio a aprendizagem (F3).

Tabela 11 — Apoio da gestao

Variaveis

Modelo Fatorial Inicial

KMO-0,809 | VE - 64,51%

MSA CF Fator

Situagao

Modelo Fatorial Final

KMO - 0,853

VE - 68,02%

MSA CF

Fator

10.7 - Na minha organizacao,
individuos  com  projetos
inovadores  bem-sucedidos
recebem compensagdes
adicionais por seus esforgos,
ou seja, além do sistema de
recompensa padréo.

10.10 - Existem varias opgdes
dentro da organizagdo para
os funcionarios  obterem
financiamento para  suas
ideias ou seus projetos.

10.11 - Ao reconhecer ou
valorizar o funcionario que
assume riscos, a organiza¢do
contribui  para que ele
continue a defender novos
projetos.

1012 - A gestdo apoia
funcionarios que assumem
desafios do trabalho como
sendo oportunidades para
inovar.

10.14 - Os gestores da
organizagdo incentivam 0s
funciondrios a formarem
redes de relacionamentos
para que ideias inovadoras
possam ser desenvolvidas.
12.2 - Ideias inovadoras
apresentadas pelo funcionario
normalmente resultam em
promogao profissional desse
funcionario na organizagao.
12.9 - Os funcionarios que
apresentam ideias inovadoras
por conta propria costumam
receber apoio da gestéo.

10.3 - O uso pela organizagao
de métodos ou ferramentas

0,802 0,779 F1

0,831 0,858 F1

0,795 0,632 F1

0,907 0710 F1

0,913 0,631 F1

0,887 0,798 F1

0,806 0,566 F1

0,801 0,808 F2

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

0,845 0,785

0,818 0,876

0,893 0,621

0,910 0,688

0,923 0,594

0,876 0,777

0,863 0,555

0,824 0,826

F1

F1

F1

F1

F1

F1

F1

F2
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desenvolvidos pelos proprios

funcionarios é fator
determinante no
desenvolvimento de novas
ideias.

10.4 - A minha organizagéo

incentiva o desenvolvimento

de ideias proprias para o 0,804 0,668 F2 Mantida 0,834 0,784 F2
aprimoramento

organizacional.

10.5 - A organizagdo em que

trabalho recebe ideias e

sugestbes  apresentadas  0g12 0690  F2 Mantida 0,825 0,774 F2
pelos funcionérios de uma

forma que os estimula a

desenvolver o seu trabalho.

10.6 - A organizagdo em que

trabalho n&o exige )

justificativas complexas para 0,468 0,598 F2 Excluida

0  desenvolvimento  de

projetos inovadores.

10.13 - A tolerancia ao erro,

por parte da gestdo, é _

condicio  essencial  do 0,674 0,612 F3 Mantida 0,798 0,638 F3
processo de aprendizagem

para novas ideias.

12.4 - Funcionarios que séo

apoiados pela gestao para se .

envolverem com projetos de 0,775 0,796 F3 Mantida 0,772 0,793 F3
inovacao aprendem a assumir

riscos.

125 - Gestores com

experiéncia  em inovagao 0,711 0,805 F3 Mantida 0,741 0,802 F3
inspiram seus funcionarios a

inovarem.

Fonte: dados da pesquisa (2022).

b) Discricionariedade: o construto discricionariedade, enquanto percepc¢ao dos
funcionarios em relagdo ao quanto a organizacdo tolera os erros e permite tomar
decisdes, apresentou inicialmente trés fatores, sendo que um deles (F3) com apenas
um indicador, o que motivou a sua exclusdo. Na segunda rodada para AFE, o
construto foi operacionalizado por cinco indicadores e apresentou o KMO de 0,637;
teste de esfericidade de Bartlett com significancia de 0,001; MSA > 0,50, variancia
total explicada de 62,95% e as cargas fatorais > 0,50, 0 que é apresentado na tabela
12. Foram evidenciados como fatores latentes a autonomia operacional (F1), com

trés indicadores, e o resultado operacional (F2), com dois indicadores.

Tabela 12 — Discricionariedade

Modelo Fatorial Inicial Modelo Fatorial Final

Variaveis KMO-0,636 | VE-63,03% Situagao KMO -0,637 | VE-62,95%

MSA | CF | Fator MSA | CF | Fator
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10.1 Na organizagdo em que
trabalho é minha
responsabilidade  decidir os
métodos de trabalho que vou
seguir nas minhas principais
tarefas diarias.

10.2 Na minha organizagédo os
erros cometidos no trabalho
resultam em criticas duras e/ou
punigoes.

10.8 A organizagdo me oferece
liberdade para ser criativo,
usando meus préprios métodos
para executar o trabalho.

12.1 Eu tenho autonomia para
tomar decisbes sem precisar
constantemente  confirma-las
com alguém.

12.3 O funcionario se torna
mais proativo quando recebe
autonomia da organizag&o.

126 Eu somente sigo com
projetos em que acredito se
minha organizagdo me der
autonomia de atuagao.

12.7 Funcionarios com
liberdade para decidir sobre a
forma de fazer seu trabalho
prejudicam as metas da
organizagao.

0,724

0,633

0,631

0,659

0,631

0,577

0,533

0,682

0,904

0,771

0,750

0,560

-0,719

0,744

F1

F3

F1

F1

F2

F2

F2

Mantida

Excluida

Mantida

Mantida

Mantida

Excluida

Mantida

0,751

0,638

0,664

0,602

0,429

0,669

0,766

0,768

0,660

0,866

F1

F1

F1

F2

F2

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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c) Disponibilidade de tempo: na primeira rodada, apesar de quase todas as
variaveis apresentarem um valor de CF > que 0,5, o KMO né&o foi satisfatério, ndo
estando entre 0,5 e 1,0. Em funcao disso, tomou-se a decisdo de exclusdo com base
no menor valor de MSA, porém o resultado continuo insatisfatorio, com um KMO
inferior a 0,5. A continuidade de exclusdo de variaveis em busca de um melhor
resultado acabou por comprometer a adequacéo tedrica dos fatores. Sendo assim, uma
nova tentativa foi realizada levando em consideracdo uma melhor adequacéo tedrica
das variaveis aos fatores, fazendo a exclusao da variavel 12.10. Apds essa excluséo, o
construto disponibilidade de tempo apresentou quase todos os resultados de acordo
com as referéncias, decidindo-se manter algumas variaveis com MSA baixo por conta
da importancia tedrica que elas representam para 0 construto, evidenciando dois
fatores nomeados da seguinte forma: temo para aprender (F1) e tempo para inovar
(F2).

Tabela 13 — Disponibilidade de tempo

Modelo Fatorial Inicial Modelo Fatorial Final
Variaveis KMO - 0,473 | VE -76,21% Situagao KMO - 0,500 VE - 64,51 %
MSA CF | Fator MAS CF | Fator

12.11 Dedicar tempo para .

gerar novas ideias faz parte do 0,469 0,845 F1 Mantida 0,509 0,782 F1
meu processo de aprendizado.

12.12 Para desenvolver novas

competéncias preciso dedicar

tempo para  compartilhar 0,492 0,808 F1 Mantida 0,489 0,851 F1
conhecimento com colegas de

trabalho.

109 A organizagdo me

incentiva a incluir atividades de Mantida 0,583 0,673 F2

. N 0,506 -0,721 F2
inovagdo como parte do meu

trabalho rotineiro.

12.8 O conjunto de atribuigdes
sob minha responsabilidade é
um limitador para que eu me
dedique a novas ideias.

12.10 Somente quem trabalha
formalmente na éarea de )
inovagdo tem tempo para 0446 0,849 F2 Excluida
pensar em formas diferentes

de fazer as coisas.

Fonte: dados da pesquisa (2022).

0414 0906  F3 Mantida 0,422 0820  F2

d) Limites organizacionais: o melhor ajuste para o0 construto limites
organizacionais, que refere-se ao grau em que funcionarios reconhecem que a
organizacao tem processos que sdo capazes de diminuir as incertezas, as barreiras

as novas ideias e a prevencéao de atividades empreendedoras foi encontrado apdés a
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terceira rodadas para AFE. Na primeira rodada, a variavel 14.1 apresentou um MSA
< 5. Ap6s a sua excluséo, a variavel 14.2 também apresentou um MSA insatisfatorio,
sendo também excluida. Na terceira rodada, os resultados foram todos dentro das
referéncias ja apresentadas no procedimento metodolégico (MSA e CF > 0,5),
conforme dados exibidos na tabela 14. Os fatores gerados receberam os nomes de

feedback (F1) e orientacéo organizacional (F2).

Tabela 14 — Limites organizacionais

Modelo Fatorial Inicial Modelo Fatorial Final
KMO - 0,619 | VE - 65,55% KMO - 0,701 VE - 65,52%
Variaveis Situagao
MSA CF Fator MAS CF Fator

141 Praticar  atividades .

operacionais padrdo tende a 0451 0,795 F3 Excluida

obstruir minha criatividade.

14.2 Existe pouca incerteza .

nas tarefasina fungio que  0.912 0,641 F3 Excluida

desenvolvo na organizagéo.

143 Ter um processo de

avaliagéo que envolva

aspectos do comportamento 0647 0,743 F1 Mantida 0,718 0,787 F1
inovador me leva a apresentar

um maior nimero de solugdes

inovadoras para a organizagao

144 A falta de feedback 0747 0723  F1 Mantida 0,746 0678  F1
prejudica o meu desempenho.

14.8 Receber feedback da

organizagdo sobre 0 meu

desempenho contribui 0,656 0,808 F1 Mantida 0,673 0,837 F1
eficazmente para a minha

formagao profissional.

146 O desconhecimento do

objetivo final do meu trabalho o545 0790  F2 Mantida 0,662 0824  F2
me leva a acomodagdo e ao

desinteresse.

14.10 Ao ser conduzido pelos

paradigmas da organizacdo, (0584 0,779 F2 Mantida 0,695 0,808 F2

tenho a tendéncia em ser
menos proativo.

Fonte: dados da pesquisa (2022).

e) Reconhecimento e reforco: com apenas uma rodada para andlise fatorial
exploratdria realizada, o construto reconhecimento e refor¢o, que envolve o grau em
que o funcionario entende que a organizacdo reconhece e recompensa atividades
empreendedoras, ja apresentou resultados satisfatérios: KMO = 0,616; MSA superior
a 0,50 para todas as variaveis, resultando em dois fatores, um relacionado a

recompensas, denominado de reconhecimento (F1) e outro envolvendo reforco (F2)
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recebido da gestdo/organizacdo. Todas as variaveis tiveram a CF > 0,60 e a
variancia total explicada pelo fator foi de 61,24%. Esses resultados sao apontados
na tabela 15.

Tabela 15 — Reconhecimento e reforgo

Modelo Fatorial Final

Variaveis Situagéo KMO - 0,616 VE - 61,24 %
MSA CF Fator
14.7 As recompensas para um
funcionario ~ devem  estar 44 0,705 0625  F1
associadas a sua inovagdo no
trabalho.

14.12 Ao perceber que meu

trabalho ¢ reconhecido pela -y 0,564 0889  F1
organizagdo, me envolvo mais

em atividades inovadoras.

1413 Quanto mais o meu

trabalho for reconhecido pelos

usuarios dos servigos publicos, Mantida 0583 0.843 F1
mais disposicdo tenho em ’ '

buscar inovagdo para a

organizagao.

14.5 A gestdo da organizacdo
promove plena condi¢do para

que as barreiras da inovagao ~ Mantida 0,659 0734  F2
sejam ultrapassadas pelos
funcionarios.

149 A gestdo me dard um

reconhecimento especial se eu

apresentar um desempenho no Mantida 0,626 0,800 F2
trabalho capaz de gerar

resultados relevantes para o

setor/a organizag&o.

1411 O gestor do meu

setor/departamento falaria aos .

meus superiores sobre mim  Mantida 0,670 0,750  F2
caso eu tivesse me destacando

no trabalho.

Fonte: dados da pesquisa (2022).

f) Capital social: na primeira rodada, o construto foi operacionalizado por 16
indicadores divididos em duas estruturas de fatores pela solugéo rotacionada.
Apesar de os resultados terem sido estatisticamente satisfatorios, a relagédo
tedrica da separacdo dos indicadores em cada fator ndo teve muita coeréncia.
Mesmo apds a exclusdo do indicador com carga fatorial < 5, ndo se alcancou uma

boa relacdo dos indicadores por fator. Entdo optou-se por rodar mais uma vez,
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forcando a quantidade de fatores conforme o apresentado na teoria (3), sendo
alcancado com isso uma melhor aderéncia teérica dos indicadores em cada fator,
conforme resultados da tabela 16. Os fatores do construto capital social foram
nomeados de capital afetivo/cognitivo (F1), capital estrutural (F2) e capital

relacional/redes (F3).

Tabela 16 — Capital social

Modelo Fatorial Inicial Modelo Fatorial Final

Variaveis KMO - 0,882 VE - 61,16% Situagdo | KMO - 0,882 VE -67,39%

MSA CF Fator MAS CF Fator

16.1 Os funcionarios da '

equipe na qual trabalho sdo 0,903 0,884 F1 Mantida 0,903 0,885 F1
confiaveis.

16.2 Os colegas da equipe

na qual trabalho sabem  gs0 0,703 F1 Mantida 0,850 0689  F1
quais competéncias eu

tenho.

16.3 A equipe de

funciondrios com  quem .

trabalho tem consideraggo 0,928 0,817 F1 Mantida 0,928 0,813 F1
pelos sentimentos uns dos

outros.

16.5 Os colegas da equipe

na qual trabalho concordam .

sobre 0 que é importante 0,868 0,805 F1 Mantida 0,868 0,797 F1
para o desenvolvimento das

atividades/projetos.

16.6 Posso contar com a

ajuda dos membros da .

equipe na qual trabalho 0,941 0,847 F1 Mantida 0,941 0,853 F1
quando  preciso  superar

dificuldades ou desafios.

16.7 Na minha equipe de

trabalho, todos anseiam .

sequir  integralmente  os 0,929 0,811 F1 Mantida 0,929 0,802 F1
objetivos e a missdo da

organizagao.

16.8 A equipe de

funcionarios com quem (943 0,892 F1 Mantida 0,943 0892  F1
trabalho  mostra  muita

honestidade.

16.9 Na minha organizacgéo,

os funciondrios tm a g4 0,769 F1 Mantida 0,884 0,763  F1
mesma Visdo e 0S mesmos

objetivos.

16.14 Sei onde encontrar,

fora da minha organizacdo, 0902 0,883 F1 Mantida 0,902 0882  F1
as competéncias que séo

Uteis ao meu trabalho.

16.15 Em geral, tenho uma

relacgo de ftrabalho muito 0958 0,786 F1 Mantida 0,958 0798  F1
positiva com meus colegas

de equipe.
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16.11 Quando  quero
desenvolver projetos de

inovagdo, me junto a 0,652 0,612 F2 Mantida 0,652 0,613 F2
funciondrios que pensam
cOomo eu.

16.13 Buscar apoio, em

redes de contatos com

ideias similares a sua, € 0587 0,755 F2 Mantida 0,587 0848  F2
importante para que haja

avango inovador em seus

projetos.

16.16 Estou ciente de qual

competéncia € necessaria (g6 0,569 F2 Mantida 0,816 0691  F2
para cada funciondrio do

grupo com quem trabalho.

16.4 Sei onde encontrar,

fora da minha organizagdo, 0787 0,647 F2 Mantida 0,787 0543  F3
as competéncias que s&o

Uteis ao meu trabalho.

1610 Um grupo de

funcionarios que compartilha

ideias inovadoras consegue 0818 0,489 F2 Mantida 0,818 0833  F3
adesao de novos

funcionarios quando bons

resultados s&o alcangados.

16.12 Na minha organizagéo

eu sei quem tem as (670 0,800 F2 Mantida 0,670 0,631 F3
competéncias que sdo Uteis

para integrar meu trabalho.

Fonte: dados da pesquisa (2022).

g) Compartilhamento de conhecimento tacito: na primeira rodada, a variavel 18.12
apresentou um MSA < 5 e por essa razao foi excluida. Depois ficou um dos fatores
com apenas duas variaveis (F4) que ndo apresentavam sentido tedrico para estarem
agrupadas, sendo assim fez-se a opcéo por excluir a variavel 18.6 que apresentava
valor negativo. Na terceira rodada, o fator F3 passou a néo ter coeréncia tedrica que
justificasse a adesd@o de suas variaveis e por isso foi retirada a variavel 18.11,
alcancando assim tanto sentido tedrico como significancia estatistica. O
compartilhamento de conhecimento tacito, que € realizado por meio do
compartilhamento de experiéncias, por observacdo e imitacdo, revelou trés fatores,
assim denominados: compartilhamento de conhecimento tacito (F1), aprendizagem

tacita (F2) e espaco de compartilhamento de conhecimento (F3).

Tabela 17 — Compartilhamento de conhecimento tacito

Modelo Fatorial Inicial Modelo Fatorial Final
s - . - - - 5
Variaveis }f)l\gcz)s VE - 63,35% Situagdo | KMO - 0,855 VE - 62,27%
MSA CF | Fator MAS CF | Fator
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18.1 Na minha organizagao os
funcionarios transmitem suas
experiéncias de trabalho para
os demais colaboradores.

18.3 Na minha organizagdo os
funcionarios recebem
conhecimento  sobre  as
experiéncias dos  demais
funcionarios da organizagao.

18.14 Funcionarios do meu
setor/departamento  recebem
conhecimento  de  outros
colegas de trabalho com base
nas competéncias deles.

18.5 Funciondrios do meu
setor/da minha organizagao
apresentam  disposicdo em
indicar para outros colegas
onde e com quem podem ser
obtidas informagdes
necessarias aos seus projetos.
18.7 Funciondrios do meu
setor/departamento
compartilham, com colegas de
trabalho, seus conhecimentos
com base em suas
competéncias.

18.8 No meu setor/na minha
organizagdo, os funcionarios
apresentam disposi¢do para
receber dos préprios colegas
de trabalho indicagao de onde
e com quem  buscar
informagdes necessarias a
seus projetos.

18.10 Na organizagdo em que
atuo, funcionarios
compartilham, com colegas de
trabalho, licbes de falhas
ocorridas em seus projetos
quando necessario.

18.2 Encontros informais com
outros funcionarios resultam
em aprendizagem significativa
para uso no trabalho.

18.16 Aprimoro minha

formagdo  profissional  ao
conhecer 0 processo de
experiéncias  exitosas  de
trabalhos/projetos

apresentadas por colegas.
18.17 Tenho disposi¢do para
compartilhar, com colegas de
trabalho, conhecimento
decorrente de experiéncias de
sucesso efou de fracasso no
desenvolvimento de meus
projetos/atividades.

0,899

0,859

0,850

0,913

0,823

0,877

0,824

0,878

0,793

0,653

0,860

0,666

0,620

0,778

0,837

0,868

0,551

0,669

0,691

0,725

F1

F1

F1

F1

F1

F1

F1

F2

F2

F2

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

0,897

0,856

0,833

0,952

0,842

0,873

0,857

0,874

0,816

0,655

0,844

0,628

0,652

0,758

0,862

0,870

0,574

0,614

0,741

0,787

F1

F1

F1

F1

F1

F1

F1

F2

F2

F2



18.4 No meu ambiente de
trabalho  existem  espagos
adequados para que
funcionarios troquem
experiéncias ou ideias com
profissionais de outra
organizagao.

18.6 Na minha organizag&o o
layout do ambiente favorece a
interacdo face a face entre os
funcionarios.

18.9 Participo de espacgos
vituais de  troca de
informacbes ou experiéncias
com meus colegas de trabalho
(WhatsApp, e-mails etc.).

18.11 Os funcionarios da
organizagdo utilizam encontros
informais para  compartilhar
experiéncias de vida e de
trabalho uns com os outros.
18.12 Sinto-me incomodado
quando colegas do meu setor
de trabalho vém dar opini&o no
meu trabalho.

18.13 Participo de espagos
vituais de  troca  de
informagdes ou experiéncias
com funcionarios de outras
organizagdes publicas
(WhatsApp, e-mails etc.).

18.15 N&o gosto de dar opinido
nos projetos dos meus colegas
de trabalho para nao os
incomodar.

0,738

0,865

0,865

0,856

0,480

0,800

0,545

0,756

0,682

0,491

0,623

0,835

0,531

0,798

F3

F3

F2

F3

F4

F2

Mantida

Mantida

Mantida

Excluida

Excluida

Mantida

Excluida

0,753

0,874

0,886

0,844

0,790

0,617

0,510

0,525
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F3

F3

F3

F3

Fonte: dados da pesquisa (2022).

g) Atitude intraempreendedora: na primeira rodada para AFE, os resultados ja

foram satisfatorios. Mesmo tendo uma das variaveis apresentando um MSA < 5

(20.12), seu resultado, além de ser muito proximo a 5, apresentou também uma

significancia tedrica que justificou sua permanéncia. Os fatores receberam os nomes

de inconformismo (F1), propensao a risco (F2), perspectiva de processo (F3),

inovatividade (F4).

Tabela 18 — Atitude intraempreendedora

Modelo Fatorial Final
Variaveis Situagdo KMO - 0,767 VE - 60,04%
MAS CF Fator
20.1 Sinto-me incomodado ao
Mantida 0,767 0,753 F1

ver coisas que ndo funcionam

direito.
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20.4 Fico aborrecido ao ver

colegas de trabalho realizando Mantida 0,745 0713 F1
suas atividades de forma
ultrapassada.

206 O comportamento de
colegas que aceitam sem

questionar a forma como as  Mantida 0,836 0,626 F1
coisas sdo feitas me deixa

insatisfeito.

208 A pratica de atividades .

muito basicas e repefitivas tende ~ Mantida 0,774 0,662 F1

a me deixar descontente.

20.10 Acredito que correr riscos

é essencial para fazer algo  Mantida 0,763 0,711 F2
diferente.

20.11 E papel de um funcionario

buscar, dentro ou fora da Mantida 0,802 0.599 F2

organizagao, oportunidades de
melhorias para a organizagao.

20.13 Servidor publico para ser

inovador tem que ter disposicdo  Mantida 0,789 0,752 F2
para tomar decisdes que podem

envolver riscos.

20.2 Somente com a presenca

de funcionarios que utilizam .

processos de trabaho mais ~ Mantida 0,662 0,759 F3
atualizados a organizagdo pode

melhorar seu desempenho.

20.3 O risco nas decisdes

tomadas  pelo  funcionario  pantida 0.665 0.818 F3
somente ocorre quando ndo ha ' ’

um planejamento.

20.12 Gosto de atuar como um .

ponto de atragio de mudancas  Mantida 0,776 0,494 F3
na organizagao.

20.5 Qualquer coisa que um

funcionario faga, para melhorar Mantida 0,747 0,652 F4
sua atividade no cotidiano de

trabalho, ja seria inovagéo.

20.7 Realizar trabalhos que

tenham novos desafios contribui Mantida 0,817 0,655 F4
para 0 aprendizado dos

funcionarios.

20.9 Entendo que qualquer Mantida 0,751 0,770 F4

funcionario pode inovar.
Fonte: dados da pesquisa (2022).

h) Comportamento intraempreendedor: na primeira rodada para AFE, o MSA da
variavel 21.11 ficou menor que 0,5 e por isso foi excluido. Como resultado os valores
de MSA, variancia explicada, cargas fatoriais e KMO ficaram dentro das referéncias
estabelecidas no procedimento metodologico (KMO entre 0,5 e 1,0; MSA > 0,5; CF >
0,5 e VE > 50%). Apesar disso, algumas variaveis ndo estavam aderentes aos seus

fatores, ndo havia uma coeréncia tedrica nas suas distribuicbes. Foram realizadas
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vérias rodadas para AFE, mas a exclusédo de varidveis para se alcancar coeréncia
tedrica ultrapassava 10% das variaveis totais.

Entdo foi realizada a AFE com a indicacdo de quatro fatores, baseado nos
resultados da fase qualitativa. Com isso, foi excluida apenas a variavel 21.11 para
que fosse alcancado tanto resultados estatisticos significantes como significancia
tedrica na distribuicio dos fatores. Os fatores receberam o0s nomes de
comportamento inovador (F1), comportamento questionador (F2), proatividade (F3) e

correr riscos (F4), conforme apresentado na tabela 19.

Tabela 19 — Comportamento intraempreendedor

Modelo Fatorial Inicial Modelo Fatorial Final
Variaveis KMO-0,890 | VE-63,54% Situagao KMO - 0,897 | VE-59,95%
MSA | CF | Fator MAS | CF | Fator

21.1 Produzo ideias novas e
Uteis para o  setor/a 0,950 0,709 F1 Mantida 0,948 0,725 F1
organizagao.
212 Eu me antecipo a
mudangas em vez de 0,909 0,757 F1 Mantida 0,908 0,747 F1
responder a elas.
214 No meu trabalho
desenvolvo NOvOS - processos  ga 0,765 F1 Manida 0893 0779 F1
e/ou novos produtos e/ou novos
Servigos.
21.5 No meu trabalho conduzo
as tarefas de maneira 0,878 0,735 F1 Mantida 0,887 0,742 F1
inovadora.
21.6 Corrijo ou melhoro com
todo esforgo coisas de que ndo 0,887 0,737 F1 Mantida 0,886 0,731 F1

gosto no meu trabalho.

21.7 Encontro novas maneiras
de fazer as coisas em todas as 0,872 0,611 F1 Mantida 0,871 0,569 F1
minhas atividades de trabalho.
218 Eu me antecipo a
problemas, necessidades ou

X 0,932 0,547 F1 Mantida 0,942 0,504 F1
mudangas futuras previstas no
meu trabalho.
2110 Dou continuidade a
projetos, ainda que exijam de 4, 0,485 F1 Mantida 0,042 0,498 F1

mim muitos recursos além das
minhas atribuices de trabalho.
2117 Tomo a iniciativa de
comegar projetos no setor/na 0,933 0,512 F1 Mantida 0,934 0,554 F1
organizag&o em que atuo.

21.19 Tenho a tendéncia de

implementar mudangas antes 0,917 0,549 F1 Mantida 0,922 0,517 F1
que sejam necessarias.

21.3 Eu me defino como uma

pessoa que faz

questionamentos em qualquer 0,884 0,681 F2 Mantida 0,886 0,734 F2
situagdo com o objetivo de

buscar algo novo.

21.16 De forma geral, tenho 0,908 0,498 F2 Mantida 0,904 0,509 F2



uma postura examinadora.
21.20 Sempre fago perguntas
sobre novas formas de resolver
problemas.

21.22 Questiono sobre a forma
como as atividades sdo feitas
em qualquer processo de
trabalho em que atuo.

21.23 Mantenho os mesmos
objetivos de trabalho, mesmo
encontrando muitos obstaculos.
21.24 Faz parte da minha forma
de trabalho corrigir erros de um
projeto, quantas vezes forem
necessarias, para manté-lo.
21.9 Em qualquer situagao,
costumo fazer as coisas de
uma forma inédita.

2111 Participo de novos
projetos somente apés 0s
primeiros resultados.

21.12 Em qualquer situagao,
arrisco fazer coisas que podem
nao funcionar.

21.18 Aproveito as mudancgas
de gestdo para reapresentar
projetos nos quais acredito e
que ndo foram anteriormente
aprovados.

21.21 Mantenho sempre o olhar
atento para ambientes e
situagbes externas a
organizagao.

21.13 No meu cotidiano de
trabalho, evito correr riscos nas
atividades que desenvolvo.
21.14 Solicito continuamente
aos meus colegas de trabalho
para que compartilhemos
nossas experiéncias  como
forma de avangar
profissionalmente.

21.15 Diante da possibilidade
de falha em algum projeto que
desenvolvo, assumo 0s riscos,
desde que calculados.

0,896

0,880

0,835

0,866

0,901

0,425

0,832

0,895

0,872

0,703

0,835

0,883

0,546

0,705

0,619

0,684

0,574

0,791

0,535

0,648

0,496

0,778

0,678

0,652

F2

F2

F2

F2

F5

F5

F5

F4

F2

F4

F3

F3

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Excluido

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

Mantida

0,911

0,879

0,838

0,872

0,896

0,838

0,893

0,871

0,706

0,870

0,882

0,536

0,724

0,542

0,641

0,624

0,729

0,524

0,553

0,578

0,502

0,490
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F2

F2

F2

F2

F3

F3

F3

F3

F4

F4

F4

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Com o resultado da AFE, foi possivel perceber diferengcas em relacdo a

formacdo tedrica dos construtos, que na maioria das pesquisas envolve o setor

privado, e o que foi encontrado nesta pesquisa, que foi aplicada ao setor publico. No

guadro comparativo (quadro 20) foram apresentadas essas principais diferencas.

Quadro 20 - Comparativo de construtos



FATORES TEORICOS

FATORES APOS A AFE

Apoio da gestéo

N&o apresentam fatores

Estimulo ao
intraempreendedorismo;
Incentivo a inovacgéo
Apoio a aprendizagem

Discricionariedade

N&o apresentam fatores

Autonomia operacional
Resultado operacional

Limites organizacionais

N&o apresentam fatores

Feedback
Orientacao organizacional

Disponibilidade de tempo

N&o apresentam fatores

Tempo para aprender
Tempo para inovar

Reconhecimento e

N&o apresentam fatores

Reconhecimento

reforgo Reforgo
Capital social cognitivo Capital afetivo/cognitivo
Capital social Capital social estrutural Capital estrutural

Capital social relacional

Capital relacional/redes

Compartilhamento de
conhecimento tacito

N&o apresentam fatores

Compartilhamento de
conhecimento tacito
Aprendizagem técito
Espaco de
compartilhamento de
conhecimento

Propenséo a correr riscos

Inconformismo

Atitude Inovatividade Propenséo a correr riscos

intraempreendedora Proatividade Perspectiva de processo
Inovatividade
Comportamento inovador

Inovacéo Comportamento

Comportamento 5 .

) Proatividade guestionador

intraempreendedor

Correr riscos

Proatividade
Correr riscos

Fonte: elaborado pela autora (2022).
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Antes de atender ao objetivo “d”, relativo ao delineamento do modelo de
formacdo de intraempreendedores no ambiente pulblico por meio do
compartilhamento de conhecimento tacito, foi realizada a analise do modelo de
mensuracdo, por meio da andlise fatorial confirmatéria (AFC) das estruturas dos

construtos ja estabelecidos pela AFE.

4.2.3.2 Anélise fatorial confirmatoéria

Neste tOpico serdo apresentados os resultados da avaliacdo do modelo de
mensuragao, que tem como objetivo analisar se os indicadores, mostrados na AFE,
colocados em cada construto, apds a andlise de componentes confirmatéria (ACC),
permaneceram nessa mesma estrutura (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).
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Na verificagdo do modelo de mensuracgao, realizado no PLS-SEM, foi feita a
conexao entre todas as varidveis sem estabelecer uma rigidez no sentido das setas.
No entanto, para que fosse possivel analisar as correlacdes e as cargas fatorais com
a utilizagdo da ACC, foi respeitada a n&o existéncia de feedbacks. O modelo de

verificagcdo dos indices de validade e confiabilidade é apresentado na figural4.



Figura 14 — Modelo de mensuracao inicial
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O modelo de mensuragéo inicial esta associado a um conjunto de estatisticas
sustentado em uma etapa analitica sequencial da qualidade do seu ajuste na esfera
da mensuracao dos construtos. O processo de avaliagdo desse modelo foi ajustado
até o atendimento das exigéncias das estatisticas da performance da matriz de
correlacdo, em que todas as correlagbes devem se apresentar valores menores que
as correlacdes da diagonal (raiz quadrada na AVE); a variancia explica acima de
0,50 e a confiabilidade composta acima de 0,70, conforme ilustrado no apéndice C.
Destaca-se que a exclusdo de indicadores, quando necessario, foi baseada néo
apenas pela estatistica de qualidade da analise, mas também no conteudo teérico
do construto.

Na primeira sondagem do modelo de mensuracéo, percebeu-se resultados
considerados nao satisfatorios. De acordo com os parametros apresentados por Hair
et al. (2017), que orienta que as AVEs devem ser maiores que 0,50, o Alfa de
Cronbach (AC) acima de 0,60 e a confiabilidade composta com valores entre 0,70 e
0,90, o construto de primeira ordem “correr riscos” ndao atingiu a esses critérios,
conforme ilustrado na primeira tabela do apéndice C. Diante dos resultados das
primeiras sondagens do modelo (apéndice C), os ajustes do modelo inicial ficaram
mais evidentes. Mesmo o modelo tendo apresentado validade discriminante, foram
necessarios ajustes para se alcancar um modelo adequado.

Assim, para tratar os problemas, foram considerados as matrizes de cargas
cruzadas, de correlagcdes e o conteudo do indicador. Com base nisso foram
excluidas as variaveis com menor carga fatorial, um de cada vez, melhorando com
isso os valores de AVE e CC. As variaveis foram sendo retiradas uma de cada vez,
analisando os novos valores gerados das raizes quadradas das AVES e correlacdes

entre 0s construtos. No quadro 22 estdo as variaveis que foram excluidas do

modelo.
Quadro 22 — Variaveis excluidas do modelo de mensuragéo
CONSTRUTO VARIAVEL
Discricionariedade 12.9 — Funcionarios com liberdade para decidir sobre a

forma de fazer seu trabalho prejudicam as metas da
organizacéo.

Disponibilidade de tempo 1210 - O conjunto de atribuicbes sob minha
responsabilidade € um limitador para que eu me dedique a
novas ideias.

Comportamento 21.13 — No meu cotidiano de trabalho, evito correr riscos

intraempreendedor nas atividades que desenvolvo.

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Disponibil. Lim. organiza-  Reconhec. Compartil.

Capital social Comportamento
tempo cional e reforgo Conhecim. tacito

Apoio da gestdo Discricion. intraempreendedor

Atitude intraempreendedora

E na tabela 20 estdo os resultados das cargas fatoriais do modelo de

mensuragao final.
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10.10AGEINTR 0,751 0279 0122 0242 0015 0025 0408 0048 -0179 0037 0455 0285 0064 0192 0277 0128 0358 -0,175 -0,044 0099 -0,157 -0,031 -0,033 -0,008 0,016
10.11AGEINTR 0671 0367 0398 0287 0150 0,103 0342 -0006 -0206 -0041 0382 0218 0058 -0013 0205 0212 0401 -0036 0043 0041 -0110 0126 0075 -0,027 0,029
10.12AGEINTR 0877 0618 0450 0458 0230 0170 0685 0,182 -0,173 0,051 0630 033 0233 0094 0453 0257 0518 -0,151 0033 0028 -0067 0058 -0,063 -0,007 0,152
10.14AGEINTR 0826 0697 0397 0444 0218 0200 0758 0,147 0199 0055 0618 0396 0275 0215 0458 0344 0513 -0,119 0059 0019 -0,107 0090 0012 0,032 0,276
10.7AGEINTR 0,725 0408 0071 0384 0159 -0045 0428 0041 0157 0101 0421 0204 0143 0154 0152 0057 0324 -0044 -0005 0015 -0125 0,073 -0,034 -0,043 0,133
12.11AGEINTR 0771 0569 0391 0459 0145 0202 0641 0206 -0163 0120 0696 0350 0214 0284 0451 0287 0395 -0,159 -0,009 -0,064 -0,047 0,049 -0,044 -0,006 0,173
12.2AGEINTR 0,735 038 0179 0320 0066 0104 0469 0167 -0147 0025 0581 0205 0094 0171 0379 0190 0363 -0,182 0046 0025 -0,179 0,050 -0,013 -0,019 0,170
10.3AGIINOV 0221 0640 0151 0427 0032 0114 0272 0174 0046 0101 0267 0282 033 0174 0271 0163 0251 0028 01103 01168 -0028 0352 0,149 0215 0,363
10.4AGIINOV 0658 0958 0433 0515 0150 0255 0,750 0,197 -0226 0147 0594 0439 0343 0258 0535 0431 0507 -0065 0177 01169 -0014 0274 0126 0,173 0,306
10.5AGIINOV 0664 0959 0452 0556 01166 0208 0780 0,188 -0207 0,159 0602 0415 0327 0272 0511 0409 0525 -0050 0112 0118 -0050 0231 0079 0,119 0,223
10.13AGAAPRE 0379 0398 0763 0313 0347 0228 0389 0040 -0045 0027 0263 0195 0137 0038 0196 0236 0278 0069 0011 0034 -0101 0064 0015 -0,073 -0,080
12.4AGAAPRE 0,300 0330 0811 0289 0426 0319 0281 0338 -0027 0245 0,321 0227 0337 0224 0247 0353 0281 0019 0120 -0,008 0,181 0220 0,164 0,087 0,269
12.5AGAAPRE 0227 0264 0767 0215 0469 0468 0232 0297 0077 0229 0263 0147 0295 0240 0,181 0,343 0203 0128 0054 0083 0,34 0108 0073 0,118 0,169
10.1DISAO 0,157 0279 0,185 0676 0233 0,182 0,168 0215 -0,076 0,161 0123 0147 0223 0182 0125 0203 0,261 0,184 0272 0,194 0072 0450 0294 0299 0,318
10.8DISAO 0560 0612 0410 0809 0416 0158 0710 0178 -0124 0,185 0476 0308 0310 0309 0271 0267 0341 -0055 0044 0022 -0028 0224 0,029 0,038 0,208
12.1DISAO 0345 0360 0174 0769 0203 0,132 0362 -0018 -0200 0,108 0342 0284 0075 0,141 0244 0229 0267 -0047 01142 0,008 -0,083 0,221 0,120 0,065 -0,011
12.3DISRO 0,193 0,149 0524 0388 1,000 0302 0282 0201 0065 0455 0,099 0,011 0342 0194 -0052 0312 0,088 0301 0,092 0,108 0231 0,173 0,118 0,089 0,135
12.13DTTA 0117 0182 0273 0166 0123 0825 0124 028 -0015 0,163 0077 0066 0340 0241 0126 0222 0,180 0,08 0,091 0113 0,188 0305 0286 0219 0,369
12.14DTTA 0,141 0204 0422 0177 0375 0834 0116 0312 0,041 0295 0098 0074 0290 0122 008 0414 0116 01166 0,65 0,159 0,211 0,193 0205 0,193 0,218
10.9DTTI 0718 0747 0394 0581 0282 0145 1,000 0209 -0206 0,186 0604 0404 0274 0316 0446 0388 0454 -0077 0023 0099 -0019 0,158 0,040 0,002 0,246
14.3LOFEED 0178 0168 0212 0143 0103 0265 0174 0,785 0246 0432 0273 0098 0378 0402 0235 0234 0253 0191 0239 028 0350 0214 0261 0,258 0412
14 4LOFEED 0,041 0047 0165 0047 0121 0205 0036 0765 0352 029 0088 -0009 0232 0152 0050 0,191 -0046 01114 01111 008 0205 008 0,119 0,104 0,205
14.9LOFEED 0146 0276 0271 0197 0248 0379 0277 0807 0209 0516 0168 0142 0417 0467 0225 0339 0111 0162 0103 0219 0213 0210 0,182 0,198 0,338
14.11LOOORG -0172 0154 0079 -0075 0,133 -0007 -0135 0283 0841 0287 -0091 -0132 0019 0064 -0,108 -0019 -0209 0,138 -0083 -0,119 0063 -0,130 -0,014 0,006 -0,004
14.6LOOORG -0,207 0189 0090 -0224 -0028 003 -0211 0286 0828 018 -0149 -0206 -0,103 0012 -0,148 -0071 -0,080 0,139 -0089 0045 0043 -0235 -0,046 -0,036 -0,076
14.13RECON 0,047 0111 0231 0211 0569 0307 0167 0439 0295 0878 0108 -0043 0280 0281 -0069 0329 0063 0405 0134 0197 0438 0120 0,150 0,179 0,186
14.14RECON 0024 0118 0198 0162 0311 0217 0146 0398 0231 0827 0109 0039 0404 0479 0026 0352 0024 0255 0232 0205 0337 0219 0249 0,185 0,157
14.7RECON 0066 0158 0039 0100 0172 0122 0129 0434 0144 0668 0133 0006 0347 0253 0069 0211 0029 0351 0286 0327 0307 0,197 0,166 0,293 0,104
14.10REFOR 0593 035 0131 0214 0037 -0055 0431 009 -0072 0061 0767 0298 0022 0247 028 0145 0278 -0235 -0032 0061 -0188 -0014 -0,158 -0,107 0,110
14.12REFOR 0481 0457 0376 0389 0125 0135 0462 0227 -0024 0172 0,794 0357 0168 0209 038 0294 0257 -0076 0057 -0,027 0,027 0,095 -0008 0,010 0,110
14.5REFOR 0582 0551 0304 038 0057 0149 0493 0185 0242 009 0731 0297 0292 018 0365 0280 0346 -0,135 0097 0114 0066 0,195 0,099 0,098 0,260
16.14CSAC 0402 0402 018 0337 -0059 0077 0315 0062 -0210 -0073 0455 0891 028 0295 0643 0287 0372 -0211 0043 -0015 -0078 0,154 0,039 0,005 0,322
16.15CSAC 0258 0291 0148 0312 0066 0194 0301 0182 -0136 0079 0265 0,795 0312 0192 0545 0249 0314 -0094 0014 -0053 0048 0064 0082 -0,018 0,196
16.1CSAC 0361 0382 0228 0300 -0098 -0025 0374 -0014 -0193 -0112 0441 0873 0192 0167 0535 0209 0297 -0274 -0,026 -0,007 -0,153 0,033 -0,088 -0,122 0,137
16.2CSAC 0247 0371 0179 0275 005 0061 033% 0110 -0114 0116 0212 0,75 0354 0432 0468 0269 0275 -0,138 0003 0,173 -0,113 0,112 0,028 0,000 0,246
16.3CSAC 0277 0346 0280 0307 0041 0010 0334 0141 -0178 0033 0298 0839 0256 0293 0592 0230 0337 -008 -0028 0011 -0127 0,089 0023 0,015 0,198
16.5CSAC 035 045 0203 0302 0039 0109 0360 015 -0,160 0017 0295 0833 0312 0338 0609 0298 0397 -0065 0042 0,02 -0,003 0077 0,116 0,053 0,313
16.6CSAC 0297 0338 023 0211 0030 015 0281 0149 -0,107 0008 0330 0863 0304 0255 0655 0320 0304 -0,158 0,055 -0,033 0046 0,020 0,050 -0,077 0,225
16.7CSAC 0393 0403 0207 0252 -0001 0073 0391 -0007 -0237 -0085 0391 0810 0210 0296 0520 0249 0279 -0224 -0,027 0022 -0084 0115 0,075 -0,006 0,306
16.8CSAC 0333 0328 0131 028 -0009 0000 0326 0024 -0158 -0021 0351 0893 0232 0237 0533 0249 0316 -0213 -0081 -0036 -0,121 -0,021 -0,057 -0,133 0,196
16.9CSAC 0371 038 0252 0193 0041 0053 0355 0024 0191 0049 0437 075 0233 0241 0538 0249 0401 -0,060 -0,003 0037 -0034 -0015 -0044 0,029 0,159
16.11CSE 0158 0177 0249 0239 0371 0171 0149 0260 -0037 0430 0107 0140 0636 0341 0155 0270 01110 0244 0170 0206 0,099 0,97 0073 0248 0,212
16.13CSE 0152 0182 0316 0081 0284 0351 0,109 0374 -0006 033 0093 0106 0767 0402 0196 0347 0156 0113 0272 0187 0270 0322 0307 0250 0,350
16.16CSE 0177 0409 0204 0272 018 0323 0303 035 005 0268 0236 0391 0841 0354 038 035 0266 0002 0190 0263 0244 038 0256 0,300 0,379
16.10CSRR 0290 0273 0,149 0227 0094 0094 0349 0265 -0038 0289 0340 0367 0243 0797 0326 0364 0311 -0045 0029 0136 0007 0209 0,123 0,073 0,279
16.12CSRR 0095 0182 0131 0226 0116 0199 0,189 0459 0064 0403 0217 0170 0503 0812 0248 0332 0142 0020 0103 01165 0097 0340 0232 0216 0,430
16.4CSRR 0053 0165 0197 0213 0261 0237 0161 0304 0104 0304 0038 0195 038 069 0181 0391 0211 0048 0083 0213 0023 0311 0214 0,238 0,252
18.10CCT 0373 0430 0168 0165 -0088 0136 0333 0165 -0,137 -009% 0336 0533 0296 0339 0,737 0421 0507 -0178 0059 0,136 -0,025 0,140 0,077 0,108 0,305
18.15CCT 0327 0375 013 0224 -0071 0072 0309 0158 -0,100 0099 0330 0530 0201 0361 0,79 0423 0530 -0,123 0022 0,09 -0072 0,190 0219 0,127 0,298
18.1CCT 0306 0373 0204 0120 -0044 0140 0318 0160 -0,100 0040 0334 0526 0316 0262 0822 0372 0342 -0084 0124 -0048 0067 0022 0066 0,037 0,188
18.3CCT 0536 0549 0252 0314 -0030 009% 0512 0208 -0218 -0011 0515 0463 035 0208 0,755 0350 0534 -0018 0,155 0,123 0,047 0,079 0,049 0,083 0,310
18.5CCT 0304 0416 0267 0293 -0041 0142 029 0131 -0122 -0099 0349 0560 0308 0220 0,782 0312 0443 -0111 0093 0098 -0012 01149 0,132 0,016 0,223
18.7CCT 0364 0419 0245 0257 0045 0060 0387 0272 -0041 0135 0352 0586 0324 0346 0865 0421 0425 -0067 0077 0008 0035 008 0041 -0,004 0,222
18.8CCT 0371 0416 0238 0256 -0,068 0078 0351 0128 0150 -0050 0343 0613 0222 0146 0866 0346 0458 -0078 01144 -0014 0077 0009 0027 -0,028 0,166
18.17ATAC 0194 0334 0285 0238 0121 0346 0287 0213 003 0216 0259 0253 0269 0378 0451 0847 0372 0038 0288 0235 0213 0381 0384 0290 0,300
18.18ATAC 0,097 0168 0193 0240 0321 0326 019 0424 0083 0485 0163 0208 0352 0477 0194 068 0210 0146 0269 0288 0373 0392 0416 0285 0,502
18.2ATAC 0341 0409 0403 0252 0324 0235 0388 018 0130 0258 0292 0261 0396 0282 039% 0770 | 0428 0036 0212 0260 0156 0293 0227 0,186 0,244
18.14ECC 0236 0338 0231 0214 0015 0170 0159 0229 -0089 0106 0133 0147 0268 0287 0351 0399 0739 0077 0124 0381 008 0372 0298 0313 0,324
184ECC 0526 0432 0177 0404 0010 0069 049 -0068 -0191 -0043 0406 0340 0060 0162 0382 0211 0680 -0146 0091 0070 -0,155 0,119 0,043 0,065 0,020
18.6ECC 0481 0321 0148 0255 -0,009 0039 0303 -0006 -0104 -0107 0296 0249 -0007 0045 0332 0100 0551 -0068 0021 -0,004 -0026 0042 -0012 0,010 0,051
18.9ECC 0352 0378 0333 0247 0179 018 0344 0177 017 019 0271 0365 0312 028 0526 0477 0815 -0007 0123 0230 0165 0,146 0,142 0,094 0,197
20.1AlINC -0,204 0,093 -0033 -0040 0,18 0062 -015 0121 0181 0331 -0265 -0133 0134 -0026 -0,113 0014 -0092 0726 0,182 0,13 0336 0053 0223 0,127 0,027
20.4AlINC -0,086 0016 0022 -0002 0175 0027 0031 0193 0080 0323 -0053 -0028 0121 0013 0008 0040 -0047 0,747 0,198 0434 0229 0,114 0,184 0,307 0,098
20.6AlINC -0082 0038 0194 0126 0352 0200 0014 0132 0120 0316 -009% -0226 0126 -0034 -0,148 0,199 0078 0,753 0257 0325 0393 0211 0295 0,256 0,025
20.8AIINC -0121  -0115 0052 -0039 0150 0149 -0141 0135 0113 0272 -0,161 -0,146 -0020 0061 -0087 -0041 -0083 0712 0363 0,130 0258 -0015 0,134 0,248 0,008
20.10AIRISCO -0,112 0,002 -0053 -0024 0067 0119 -0130 0125 0040 0,185 -0094 -0,169 0,116 -0032 -0030 0077 -0074 0319 0,739 0059 0330 0,158 0,193 0,345 0,067
20.11AIRISCO 008 019 0119 015 0046 0119 0127 0166 -0098 0247 0,138 0091 0257 0144 0153 0362 0226 0,190 0,768 0376 0418 0351 0391 0,297 0,277
20.15AIRISCO 0070 0130 009 0284 0097 0110 0034 0139 -0,168 0,160 0062 0059 0225 0072 0133 0275 0128 0268 0,741 0,195 0267 0329 0243 0402 0,167
20.13AIPP 0028 0173 0060 0109 0141 0250 0052 0181 -0,114 0268 0040 0020 0333 0029 0027 0313 0237 0319 0359 0,781 0354 0411 0434 0490 0,301
20.2AIPP 0,008 0080 -0010 0020 0044 0030 0050 008 0006 0209 -0025 0001 0119 0283 0080 0158 0,183 0213 0073 0,653 0171 0,159 0,183 0,143 0,104
20.3AIPP 0015 0085 0028 0044 0022 0015 0122 0276 0046 0161 0111 0027 0141 0243 0068 0216 0136 0233 0134 0,750 01165 0261 0216 0220 0,289
Tabela 20 — Matriz de cargas cruzadas do modelo de mensuracao final
Continua.
Continuagéo.
Apoio da gestdo Discricion. Disponibil. Lim. organiza-  Reconhec. Capital social Compartil. Atitude intraempreendedora Comportamento
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tempo cional e reforgo Conhecim. tacito intraempreendedor
20.5AlINOV -0226 -0,064 0010 -0,034 0133 0052 -0115 0,00 0074 0213 -0205 -0097 0083 -0144 -0,114 0053 -0,166 0251 0225 0,140 0589 0140 0230 0,145 0,112
20.7AlINOV -0,049 0006 008 -0063 0175 0285 0054 0326 -0015 0427 005 -0041 0272 0118 0080 0300 0135 0429 0403 0384 0853 0150 0349 0,176 0,261
20.9AlINOV -0,093 -0,042 0068 0058 0214 0153 -0028 0265 0115 0353 -0004 -0049 0234 0076 0032 0260 0064 0225 0377 018 0,788 0084 0241 0051 0,178
21.10CIINOV 0051 0154 0104 0223 0150 0313 0054 0202 -0,126 0304 0059 -0010 0406 0325 -0033 0391 0199 0075 0252 0314 0182 0729 0593 0549 0327
21.17CIINOV -0,012 0219 0053 0296 0151 0365 008 0198 -0104 0157 0097 -0011 0367 0221 0040 0372 0187 0153 0315 0326 0175 0,769 0588 0656 0,519
21.19CIINOV 0,101 0,187 -0,003 0287 0,116 0,101 0,104 0069 -0,160 0,158 0,111 0052 019 0150 0077 0302 0278 01173 0255 0461 0,113 0,745 0,601 0636 0337
21.1CIINOV 0,081 0317 0,131 0315 0098 0282 0138 0235 -0137 0,118 0127 0112 0397 0298 0,160 0445 0,241 0084 0373 035 0209 0825 0564 0552 0456
21.4CIINOV 0084 0273 0215 0334 0135 0280 0,201 0,156 -0,269 0,117 0077 0054 0229 0304 0,131 0367 0184 0023 0318 0,188 0044 0,754 0459 0492 0,341
21.5CIINOV 0206 0365 0314 0361 0,149 0345 0227 0191 -0344 0,113 0,197 0,151 0408 0335 0167 0444 0311 -0025 0327 0259 0092 0876 0551 0588 0513
21.6CIINOV 0010 0190 0132 0320 0155 0,129 0,131 0171 -0,138 0,191 0,078 0,031 0276 0386 0055 0,291 0113 0067 0172 0199 0095 0,786 0585 0397 0,391
21.7CIINOV 0,021 0197 0139 0259 009 01158 008 0211 -0069 0115 0070 0095 028 0220 0135 0170 0034 0134 0250 0110 0097 0725 0509 0545 0,384
21.8CIINOV 0026 0245 0152 0313 0168 0204 0125 0110 -0180 0,157 0034 0109 0407 0240 0132 0333 018 0210 0302 0439 07144 0776 0648 0610 0454
21.2CIINOV 0022 0151 0018 0204 0113 009 0042 0128 -0127 0223 0079 -0019 0202 0324 0044 0327 0153 0130 0348 0472 0101 0695 0403 0489 0291
21.20CIQUE 0033 0157 0132 0142 0107 0289 0,100 0263 -0111 0252 0022 0041 0257 0251 0151 0461 0240 0260 0360 0341 0352 0665 0781 0579 0442
21.22CIQUE 0000 0056 0063 0051 0075 0210 -0001 015 0010 0131 -0051 -0022 0251 0164 0008 0242 0,105 0232 0324 0263 0318 0475 0759 0552 0325
21.23CIQUE 0033 0160 0170 0086 0044 0201 0086 0231 -0114 0146 0004 0055 0296 0180 0137 0470 0204 0170 0161 0346 0246 0462 0,709 0402 0357
21.24CIQUE 0042 0439 0021 0272 0115 0171 0041 0076 -0032 04153 0011 0103 0431 0116 0117 0370 0115 0222 0240 0400 0195 0562 0,762 0431 0344
21.3CIQUE 0117 0070 0000 0107 0095 0223 -0099 0169 0142 0187 -0098 0,089 0146 0170 -0020 0317 0016 0181 0305 0165 0266 0495 0730 0355 0213

21.12CIPROA 0003 0152 -0055 0062 -0072 -0015 -0,006 0192 0133 0,182 0063 -0148 0,109 0129 -0035 018 0037 0032 0267 018 008 0345 0279 0,617 0,207
21.18CIPROA 0,163 -0026 0038 0005 0001 0278 -0196 0184 0036 0174 -0,110 -0,068 0308 0084 0026 0220 0152 0225 0421 0279 0158 0527 0438 0729 0309
21.21CIPROA 0013 0161 0141 009 0083 0344 0066 0232 -0019 0147 -0056 0051 0317 0221 0130 0233 0190 0277 0269 0325 0122 0567 0581 0,782 0,348

21.9CIPROA 0098 023 -0017 0281 0191 0071 0114 0112 -0,138 0289 0120 0017 0274 0187 0024 0205 0116 0348 039 0438 0121 0633 0501 0,807 0272
21.14CICR 0,194 0273 0091 0107 0045 0291 0154 0228 -0,137 0047 0203 0345 0353 0276 035 0329 0267 0027 0219 0269 0213 0408 03% 0337 0,824
21.15CICR 0112 0253 0143 0262 0177 0296 0253 0444 0035 0265 0144 0123 0358 0407 0155 0369 0110 0036 0174 028 0216 0469 0365 0314 0,841

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Com a finalizacdo da verificacdo, chegou-se a um resultado da matriz de
correlagdes considerado satisfatorio, conforme ilustrado na tabela 21. Além disso, a raiz
guadrada da AVE de cada variavel latente se apresentou maior do que a correlacdo com
as outras variaveis latentes, o que permitiu concluir que a validade discriminante melhorou
no modelo final, sendo a confiabilidade composta dos construtos superior ou igual a 0,70,

assim como a AVE foi superior a 0,50.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

1 Ap a aprendizagem 0,781

2 Aprend. Tacita 0,393 0,771

3 Aut operacional 0,355 0,312 0,753

4 Cap social relacional/redes 0,204 0469 0,288 0,770

5 Cap social afetivo/cognitivo 0,246 0,314 0334 0,331 0,833

6 Cap social estrutural 0,321 0430 0276 0474 0323 0,753

7 Comp. conhecimento tacito 0,268 0471 029 0335 0,679 0,359 0,804

8 Comp. Inovador 0,166 0,450 0,381 0,362 0,076 0417 0,120 0,770

9 Comp. questionador 0,105 0428 0,179 0,238 0,027 0,289 0,108 0,719 0,749

10 Correr riscos 0,141 0419 0224 0412 0277 0427 0304 0527 0456 0,833

11 Esp. comp. conhecimento 0,330 0454 0,388 0,297 0,395 0,255 0,576 0,248 0,181 0,224 0,703

12 Estim ao intraempreed. 0,395 0,288 0494 0207 0,396 0215 0459 0,079 -0,021 0,183 0,543 0,768

13 Feedback 0276 0,325 0,166 0437 0,100 0438 0218 0218 0239 0407 0,137 0,156 0,786

14 Incent a inovagao 0431 0413 0574 0276 0445 0373 0529 0302 0,124 0316 0518 0,642 0,211 0,866

15 Inconformismo 0,088 0,081 0,023 0,003 -0,184 0,125 -0,117 0,132 0,288 0,038 -0,042 -0,163 0,198 -0,046 0,735

16 Inovatividade 0,080 0,294 -0,022 0,051 -0,075 0,278 0,021 0,164 0371 0,257 0,049 -0,140 0,326 -0,035 0416 0,752

17 Orientagdo organizacional 0,005 -0,054 -0,177 0,046 -0,202 -0,049 -0,153 -0,217 -0,035 -0,102 -0,175 -0,227 0,341 -0,205 0,166 0,064 0,834

18 Percep. de processo 0,043 0,329 0,089 0217 0,023 0,297 0,072 0406 0409 0,333 0261 0,026 0252 0,165 0,359 0,337 -0,046 0,730

19 Proatividade 0,047 0,321 0,161 0215 -0,031 0,35 0,059 0,719 0628 0390 0,177 -0,011 0239 0,177 0,323 0,167 -0,017 0,430 0,737

20 Propensao em correr riscos 0,077 0,327 0,187 0,088 -0,001 0270 0,120 0,379 0,376 0,236 0,135 0,026 0,193 0,152 0,340 0457 -0,103 0,293 0,460 0,750

21 Reconhecimento 0,204 0,378 0,202 0427 0,000 0429 0,006 0222 0236 0,190 0,049 0,05 0530 0,159 0423 0457 0,286 0,298 0,269 0,266 0,796

22 Reforgo 0,362 0,318 0436 0277 0417 0213 0455 0,123 -0,026 0,207 0,382 0,716 0,226 0595 -0,188 -0,035 -0,143 0,060 0,003 0,056 0,145 0,765

23 Resultado operacional 0,524 0312 0,388 0,194 0,011 0342 -0,052 0,173 0,118 0,135 0,088 0,193 0,201 0,149 0,301 0,231 0,065 0,108 0,089 0,092 0455 0,099 1,000

24 Tempo p/ aprender 0,420 0,385 0,207 0,218 0,085 0,379 0,127 0,299 0,295 0,353 0,178 0,155 0,361 0,233 0,152 0,240 0,016 0,164 0,248 0,154 0,277 0,106 0,302 0,830

25 Tempo p/ inovar 0,394 0,388 0,581 0,316 0,404 0274 0446 0,158 0,040 0,246 0454 0,718 0,209 0,747 -0,077 -0,019 -0,206 0,099 0,002 0,023 0,186 0,604 0,282 0,145 1,000
Varidncia Média Extraida (AVE) 0610 0594 0568 0,593 0693 0567 0646 0592 0560 0693 0494 0589 0618 0749 0540 0565 0696 0533 0544 0562 0634 0585 1,000 0688 1,000
rho A 0,68 0692 0635 0671 0952 0698 0909 0925 0811 055 0691 0897 0691 0937 0,720 0,670 0564 0597 0,742 0,615 0,720 0,649 1,000 0,547 1,000
Alfa de Cronbach 0,682 0664 0619 0659 0950 0635 0,908 0923 0804 0558 0656 083 0690 0829 0,717 0613 0564 0580 0,720 0,612 0,703 0,645 1,000 0,547 1,000

0824 0814 0,797 0813 0957 0,795 0927 0935 0864 0819 0,793 0909 0829 0897 0824 0,792 0821 0,773 0825 0,794 0,837 0,808 1,000 0,815 1,000

Confiabilidade Composta

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Esse resultado, mesmo tendo apresentado alguns valores um pouco
abaixo das referéncias ja mencionadas, ndo foram excluidos em funcdo da
proximidade dos valores ideais e da importancia de seu conteudo para o
construto. Foi também analisada a matriz de correlacdes entre variaveis de 22
ordem do modelo final (tabela 22), que apresentou apenas o Alfa de
Cronbach do construto disponibilidade de tempo abaixo de 0,6, mas por ter

uma confiabilidade composta maior que 0,7 permaneceu no modelo final.

Tabela 22 — Matriz de correlagédo do modelo de 22 ordem - final

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 Apoio da gestdo 0,806

2 Atitude intraempreendedora -0,005 0,725

3 Capital social 0,495 0,014 0,713

4 Comp. conhecimento tacito 0,619 0,140 0,688 0,803

5 Comportamento intraempreendedor 0,172 0,456 0,219 0,285 0,818

6 Discricionariedade 0,585 0,163 0,355 0,334 0,314 0,818

7 Disponibilidade de tempo 0,718 0,161 0,423 0,501 0,304 0,572 0,757

8 Limite organizacional 0,159 0,305 0,186 0,198 0,209 0,155 0,300 0,792

9 Reconhecimento e reforgo 0,604 0,283 0,412 0,417 0,231 0,481 0,531 0,455 0,588
Variancia Média Extraida (AVE) 0,650 0,526 0,508 0,645 0,668 0,669 0,573 0,628 0,571
rho A 0,911 0,803 0,918 0,897 0,941 0,677 0,431 0,735 0,628
Alfa de Cronbach 0,885 0,788 0,908 0,888 0,936 0,651 0,437 0,684 0,623
Confiabilidade Composta 0,844 0,815 0,743 0,843 0,887 0,797 0,728 0,759 0,727

Fonte: dados da pesquisa (2022).

A figura 15 ilustra o modelo de mensuragcdo ajustado, apresentando as

cargas fatoriais de cada indicador, variavel observavel e variavel latente.
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Figura 15 — Modelo de mensuracgao ajustado

Estim ao Esp. “‘"‘:-\ ,zrsnd.
- Conhscimanto Tacita .
mma\ B 0.770(0.000)  0.634 (0.000) /-chp- 'm%wdm
Parcep.

Inovagdo 0932 |:|:I,|:I|:||:]| 0,935 I:|:|.|:||:||:|| Cnnh:ci.nsntn 0,763 (0.000]
0.845 (0.000) e PR R ST Froceso
0.659 (0.000)
0,620 (0.000) 0.712 (0.000)
L ) — ! ! Fropansdo
--.._H_‘_‘_‘_‘-‘ '_._,..--""'-H-.-

Cu0ed (D.40%)

Apa

- -1
2,335 00008 . Correr riscos

BT, B —

aprandizagam :
R:fnr;n\ COR I | / 0.761 (0.000) —,
0.792 (0.000) o .Jnnfgs I§TRAE Inconformismo

F""--.._‘_ e i 0056 i, 3000 DA (000
Reconhecimanto 0.715 (0.000] ; LetBE (DLEE) e !  DO0Y
-‘-..h_‘-\-‘-‘-‘" Y . \

<3

-~ P —_DLST2 (D000 oems s __-0.962 (0.000)
operacionall, 944 (0,000} .27 (0000 y T — - e
-\-“"\-\.“‘ -g;'_.'PEE I, L6 L o 1165 W03y 0,544 l:ﬂ.ﬂl:ll:l:l Imevador

cOnE 0.514 (0.000)

0.668 (0.000]

o . :AEMPREEMDE
vove (o P DOR ) ) Comp.
iscRiCIoNaNgD <, . / 0.611 (0.000) Quastionador
ADE412 (D000

. v —F
\' "‘ —0.951 (0.000) Froatividadz

FU?SB I:I:Il:ll:ll:ll _ H"‘ﬂ- . 0,02 (0.8 1) H"‘h\_‘_ Cap social

Rasult oparacional

Tampe B . o =145 (0.323) —_ - 0.553 (0.000) afstivo/cognitivo
! - . Corrar riscos
sprander 0,775 (0.000) . = 0.561 (0.000)
— . 0968 10.000) \ \-\,
TEMPO 0.564 (0.004) e
t/ CREAMIZACIONA Cap social
Tempo g/ inowvar Feedback L A i

Ezlacional/radss

Fonte: dados da pesquisa (2022).




185

Apéds os ajustes no modelo de mensuracgédo, foi realizada a analise 0 modelo
estrutural. Para tanto, foram observados primeiramente os indices do teste t, seguido
pela andlise dos coeficientes de determinacdo de Pearson R?2, validade preditiva,
tamanho de efeito e o coeficiente dos caminhos (RINGLE; DA SILVA; BIDO, 2014).

4.2.4 Modelo estrutural

A analise do modelo estrutural seguiu as etapas ja mencionadas, avaliacao do
teste t, coeficiente de Pearson, validade preditiva, tamanho de efeito e coeficiente
dos caminhos para cada um dos modelos testados neste estudo.

» Modelo I: este modelo testa a relacdo dos construtos colocados como
antecedentes do comportamento intraempreendedor no servigco publico, tendo a
atitude intraempreendedora como mediadora.

e Teste t — este teste foi usado com o objetivo de avaliar as regressdes e
correlagdes entre os construtos do modelo. Foi constituida a hipotese nula (HO)
como r = 0 e para as regressdes HO como I = 0, que significa a nao relagao entre os
construtos. A partir da reamostragem (Bootstrapping) com 10 mil repeticbes, que
permitiu calcular os testes t student e p-valores, foi possivel observar que ha relacao
apenas entre 0s seguintes construtos: atitude intraempreendedora e comportamento
intraempreendedor; apoio da gestdo, reconhecimento e reforco, capital social e
compartilhamento de conhecimento tacito com atitude intraempreendedora,
conforme resultados apresentados na tabela 23.

Tabela 23 — Teste t de efeito direto (modelo 1)

Amostra  Média da Desvio EstatisticaT  Valores

original amostra adrao

(%) ™ (gTDEV) (O/STDEV])  deP
Apoio_gestéo -> Comp._intraempreendedor -0,158 -0,166 0,134 1,179 0,239
Atitude intrae -> Comp._intraempreendedor 0,373 0,372 0,098 3,818 0,000
Capital social -> Comp._intraempreendedor 0,057 0,049 0,123 0,466 0,641
Comp. conhecim. tacito -> Comp._intraempreendedor 0,171 0,167 0,144 1,187 0,235
Discricionariedade -> Comp._intraempreendedor 0,210 0,222 0,133 1,684 0,113
Limite organizacional -> Comp. Intraempreendedor -0,025 -0,026 0,093 0,274 0,784
Reconhecimento e reforgo -> Comp. Intraempreendedor -0,053 -0,042 0,115 0,463 0,644
Disp. tempo -> Comp. Intraempreendedor 0,195 0,187 0,110 1,774 0,076
Apoio da gestéo -> Atitude intraempreendedora -0,445 -0,386 0,147 3,032 0,002
Capital social -> Atitude intraempreendedora -0,253 -0,232 0,119 2,132 0,033
Comp. conhecimento tacito -> Atitude intraempreendedora 0,335 0,317 0,126 2,654 0,008
Discricionariedade -> Atitude intraempreendedora 0,146 0,136 0,106 1,381 0,167

Disponibilidade de tempo -> Atitude intraempreendedor 0,151 0,146 0,102 1,476 0,140
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Limite organizacional -> Atitude intraempreendedora 0,010 0,027 0,109 0,093 0,926
Reconhecimento e reforgo -> Atitude intraempreendedora 0,451 0,439 0,157 2,874 0,004

Fonte: dados da pesquisa (2022).

J& nos resultados de efeitos indiretos, foi possivel a confirmacdo das
seguintes relacdes:
v Apoio da gestdo mediado pela atitude intraempreendedora influencia o
comportamento intraempreendedor;
v' Compartilhamento de conhecimento tacito mediado pela atitude
intraempreendedora influencia o comportamento intraempreendedor;
v' Reconhecimento e reforco mediado pela atitude intraempreendedora
influencia o comportamento intraempreendedor
As outras relagdes nao apresentaram valores no teste t =2 1,96 e a < 0,05, o
gue demonstrou a ndo existéncia de uma mediacdo da atitude intraempreendedora
entre esses construtos e o comportamento intraempreendedor como destacado na
tabela 24.

Tabela 24 — Tabela de teste t de efeitos indiretos (modelo I)

Amostra Média da Desvio oy
original amostra padrao L
0) M) (STDEV) (|O/STDEV|) de P

Apoio_gestéo ->

Atitude intraempreendedora -> -0,166 -0,145 0,070 2,383 0,017  Mediagao total
Comp._intraempreendedor

Capital social ->

Atitude intraempreendedora -> -0,094 -0,086 0,050 1,879 0,060
Comp._intraempreendedor

Comp conh_ tacito ->

Atitude intraempreendedora -> 0,125 0,119 0,058 2,162 0,031 Mediagao total
Comp._intraempreendedor

Discricionariedade ->

Atitude intraempreendedora -> 0,055 0,050 0,042 1,301 0,193
Comp._intraempreendedor

Disp_tempo ->

Atitude intraempreendedora -> 0,056 0,055 0,041 1,360 0,174

Comp._intraempreendedor

Limite _organizacional -> Atitude

intraempreendedora -> 0,004 0,010 0,042 0,090 0,929
Comp._intraempreendedor

Reconhecimento _reforgo ->

Atitude intraempreendedora -> 0,168 0,163 0,075 2,237 0,025 Mediagao total
Comp._intraempreendedor

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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e Coeficientes de determinacdo de Pearson (R2): esse coeficiente é usado para
indicar a parte das variaveis endogenas que € explicada pelo modelo estrutural
(HAIR, 2019), o que revela a qualidade do modelo ajustado. Cohen (1988) sugere
que nos estudos de ciéncias sociais 0 R2 = 2% é considerado de efeito pequeno, R2
= 13% ¢é de efeito médio e R2 = 26% é tido como efeito grande. Com base nessas
referéncias a tabela 25 apresenta a determinacdo de Pearson do modelo proposto

neste estudo.

Tabela 25 — Determinagéo de Pearson (R2) (modelo 1)
Médiada  Desvio

Amostra amostra padrio Estatistica T Valores de
original (O) M) (STDEV) (|O/STDEV|) P
Atitude intraempreendedora 0,260 0,315 0,097 2,680 0,007
Comportamento intraempreendedor 0,278 0,335 0,081 3,406 0,001

Fonte: dados da pesquisa (2022).

O resultado indica que o0s construtos atitude intraempreendedora e
comportamento intraempreendedor apresentam um efeito grande com R2 = 26% e
27,8%, respectivamente.

Adicionalmente, foram avaliados os indicadores de qualidade de ajuste do
modelo com a verificacdo da relevancia ou validade preditiva (Q2) e tamanho do
efeito (f2).

¢ Relevancia ou validade preditiva (Q2): a medida de Q2 indica a qualidade de
predicdo do modelo. Segundo Hair (2019), é desejavel que seus valores sejam
maiores que zero, sendo que quanto mais proximo de 1 (um) for o valor, mas o

modelo reflete a realidade. A tabela 26 apresenta os valores de Q2 do modelo |I.

Tabela 26 — Relevancia ou validade preditiva (Q2) (modelo 1)

SSO SSE Q2 (=1-SSE/SSO)
Apoio da gestao 233,072 145,307 0,377
Atitude intraempreendedora 286,197 235,496 0,177
Capital social 324,634 219,497 0,324
Compart. de conhecimento tacito 257,581 183,906 0,286
Comportamento intraempreendedor 416,229 281,105 0,325
Discricionariedade 68,358 56,143 0,179
Disponibilidade de tempo 63,841 63,732 0,002
Limite organizacional 102,848 80,698 0,215
Reconhecimento e reforgo 114,271 98,015 0,142

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Foi possivel perceber na tabela 26 que o construto disponibilidade de tempo

apresentou um valor muito baixo, o que indica que, em certa medida, ele nao

contribui para medir o fenébmeno estudado.

Tamanho do efeito (f2): € por meio da avaliagdo do f2 que se comprova se 0s
construtos do modelo estudado sdo necessérios para a realizacdo do seu
ajuste. Por meio da inclusdo e exclusdo sucessiva de construtos do modelo, a
razao entre a parte explicada e a ndo explicada (f2 = R2/ 1 - R?) é avaliada,
tendo como referéncia para efeitos pequenos o f = 0,02, efeitos médios, f =
0,15 e f > ou = 0,35 para efeitos grandes (HAIR, 2019). Na tabela 27 sao
apresentados os valores de 2 do modelo I, em que as relagbes de atitude
intraempreendedora com comportamento intraempreendedor,
compartilhamento de conhecimento tacito e comportamento
intraempreendedor, apoio da gestdo com atitude intraempreendedora,
reconhecimento e refor¢co com atitude intraempreendedora tém efeito médio e

0s demais sdo pequenos.

Tabela 27 — Tamanho do efeito (f2) (modelo 1)

Amostra original Média da Desvio padrao  Estatistica T Valores de P
(0) amostra (M) (STDEV) (|O/STDEV])

AG ->Cl 0,014 0,027 0,030 0,464 0,642
Al->Cl 0,144 0,159 0,089 1,612 0,107
CS->Cl 0,002 0,013 0,018 0,128 0,898
CCT->Cl 0,017 0,029 0,033 0,512 0,609
DI->Cl 0,039 0,061 0,060 0,645 0,519

DT ->Cl 0,035 0,045 0,043 0,818 0,414
LO->Cl 0,001 0,010 0,014 0,047 0,962
RR->Cl 0,002 0,010 0,015 0,130 0,897

AG -> Al 0,122 0,106 0,072 1,687 0,092
CS->Al 0,046 0,054 0,048 0,976 0,329
CCT->Al 0,068 0,074 0,056 1,212 0,225

DI-> Al 0,018 0,027 0,031 0,602 0,547

DT -> Al 0,021 0,031 0,033 0,633 0,527
LO-> Al 0,000 0,013 0,020 0,005 0,996

RR -> Al 0,162 0,191 0,129 1,257 0,209
Fonte: dados da pesquisa (2022).

Nota: AG — apoio da gestdo; Cl — comportamento intraempreendedor; Al — atitude
intraempreendedora; CS — capital social; CCT — compartiihamento de conhecimento tacito; DI —
discricionariedade; DT - disponibilidade de tempo; LO - limites organizacionais; RR -

reconhecimento e reforgo.

Coeficientes de caminho (IN): os valores de I sdo analisados da mesma forma

gue os coeficientes beta (3) das regressbes, sendo que ao aumentar a variante

latente exdgena de 1, a variante latente endégena aumenta na propor¢do do valor
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do coeficiente (B) (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Os valores do modelo | séo
ilustrados na figura 16.



Figura 16 — Modelo estrutural 1
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Ao analisarmos efeitos diretos entre as variaveis exdgenas e as variaveis
enddogenas do modelo, foi possivel perceber que algumas relagcdes apresentam
coeficientes negativos e positivos baixos e sem significancia estatistica, o que
implica em uma nao existéncia de relacdo direta entre varios construtos, conforme
apresentado na tabela 28.

Tabela 28 — Resultado do modelo estrutural |

Relagdes Coeficiente Valores de p
Apoio da gestao - Atitude intraempreendedora -0,445 0,002
Compart. de conhecimento tacito - Atitude 0,335 0,008
intraempreendedora
Capital social - Atitude intraempreendedora -0,253 0,033
Discricionariedade - Atitude intraempreendedora 0,146 0,167
Disponibilidade de tempo - Atitude 0,151 0,140
intraempreendedora
Limite organizacional - Atitude intraempreendedora 0,010 0,926
Apoio da gestao - Comportamento -0,158 0,239
intraempreendedor
Compart. de conhecimento tacito — Comportamento 0,171 0,235
intraempreendedor
Capital social - Comportamento intraempreendedor 0,057 0,641
Discricionariedade - Comportamento 0,210 0,113
intraempreendedor
Disponibilidade de tempo - Comportamento 0,195 0,076
intraempreendedor
Limite organizacional - Comportamento -0,025 0,784
intraempreendedor
Reconhecimento e reforgo - Comportamento -0,053 0,644
intraempreendedor

Fonte: dados da pesquisa (2022).

De acordo com os resultados da tabela 28, observa-se que os seguintes
construtos ndo apresentam relacao direta entre si:

v’ Discricionariedade -> atitude intraempreendedora (3 =0,146, p-valor = 0,167);

v" Disponibilidade de tempo -> atitude intraempreendedora (R =0,151, p-valor
=0,140);

v Limites organizacionais -> atitude intraempreendedora (R =0,010, p-valor =
0,926);

v' Compartiihamento  de  conhecimento  tacito ->  comportamento
intraempreendedor (3 =0,171, p-valor = 0,235);

v' Apoio da gestdo -> comportamento intraempreendedor (R =0,158 e p-valor =
0,239);

v" Reconhecimento e refor¢o -> comportamento intraempreendedor (8 = 0,0,053
e p-valor = 0,644);
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v' Discricionariedade -> comportamento intraempreendedor (3 =0,210 e p-valor
=0,113);

v Disponibilidade de tempo -> comportamento intraempreendedor (B =0,195 e
p-valor = 0,167);

v' Limites organizacionais -> comportamento intraempreendedor (3 =0,025 e p-
valor = 0,784); capital social (3 =0,057 e p-valor = 0,641).

» Modelo Il: este modelo testa a relagdo dos construtos colocados como
antecedentes do comportamento intraempreendedor no servico publico, tendo o
compartilhamento de conhecimento técito e a atitude intraempreendedora como
mediadores.

A analise do modelo estrutural Il seguiu as mesmas etapas ja apresentadas
para o modelo |, com a avaliagdo de teste t, coeficiente de Pearson, validade
preditiva, tamanho de efeito e coeficiente dos caminhos que serdo apresentados a
seqguir:

e Teste t: pode-se observar nos resultados apresentados na tabela 29 as
seguintes relacbes de efeito direto, em que t foi < 1,96 e a > 0,05: atitude
intraempreendedora -> comportamento intraempreendedor; compartilhamento de
conhecimento tacito -> comportamento intraempreendedor; apoio da gestdo ->
compartiihamento de conhecimento tacito; capital social -> compartilhamento de

conhecimento tacito.

Tabela 29 — Teste t de efeito direto (modelo 2)

Amostra Média da amostra  Desvio padrao Estatistica T

original (0) () (STDEV) (o/sTDE)  ValoresdeP
e 0,428 0,429 0,078 5,491 0,000
cCT > Cl 0,221 0,220 0,095 2330 0,020
AG > CCT 0,395 0,382 0,084 4,695 0,000
CS->CCT 0,512 0,512 0,076 6,702 0,000
DT ->CCT 0,066 0,065 0,070 0,949 0,343
DI > CCT 0,100 0,093 0,090 1,107 0,268
L0 ->CCT 0,049 0,049 0,076 0,643 0,520
RR->CCT 0,036 0,027 0,106 0,335 0,737
CCT > Al 0,128 0,124 0,107 1,193 0,233

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Nota: CCT — compartilhamento de conhecimento tacito; Cl — comportamento intraempreendedor; Al —
atitude intraempreendedora; AG — apoio da gestdo; CS — capital social; DT — disponibilidade de
tempo; DI — discricionariedade; LO — limites organizacionais; RR — reconhecimento e reforco.
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Os resultados apresentados na tabela 30 permitiram a confirmacdo das
seguintes hipdteses: apoio da gestdo mediado pelo compartiihamento de
conhecimento tacito influencia positivamente o comportamento intraempreendedor;
capital social mediado pelo compartihamento de conhecimento tacito influencia

positivamente o comportamento intraempreendedor de servidores publicos.

Tabela 30 — Teste t de efeito indireto (modelo 2)

Amostra  Média da Desvio e
. . ~ EstatisticaT  Valores
original amostra padrao ([O/STDEV]) de P

(0) (M) (STDEV)
AG -> CCT -> Al ->Cl 0,022 0,021 0,019 1,166 0,244
CS->CCT -> Al ->Cl 0,028 0,028 0,025 1,139 0,255
DI -> CCT ->Al ->Cl -0,005 -0,004 0,008 0,695 0,487
LO -> CCT -> Al ->Cl 0,003 0,004 0,007 0,399 0,690
DT -> CCT -> Al ->Cl 0,004 0,004 0,006 0,594 0,552
RR-> CCT ->Al ->Cl -0,002 -0,001 0,008 0,238 0,812
CCT -> Al ->Cl 0,055 0,056 0,048 1,146 0,252
AG ->CCT ->Cl 0,088 0,083 0,040 2,197 0,028
CS->CCT ->Cl 0,113 0,114 0,053 2,125 0,034
DI -> CCT ->Cl -0,022 0,018 0,021 1,065 0,287
DT ->CCT ->Cl 0,015 0,015 0,018 0,805 0,421
LO-> CCT ->Cl 0,011 0,010 0,018 0,587 0,557
RR->CCT ->Cl -0,008 -0,007 0,026 0,304 0,761
AG ->CCT ->Al 0,051 0,047 0,042 1,214 0,225
CS->CCT ->Al 0,065 0,063 0,055 1,193 0,233
DI ->CCT ->Al -0,013 -0,010 0,017 0,733 0,464
DT ->CCT ->Al 0,008 0,008 0,014 0,623 0,533
LO->CCT ->Al 0,006 0,008 0,015 0,428 0,669
RR ->CCT ->Al -0,005 -0,003 0,018 0,250 0,802

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Nota: CCT — compartilhamento de conhecimento tacito; Cl — comportamento intraempreendedor; Al —
atitude intraempreendedora; AG — apoio da gestdo; CS — capital social; DT — disponibilidade de
tempo; DI — discricionariedade; LO — limites organizacionais; RR — reconhecimento e reforco.

e Coeficiente de determinacéo de Pearson (R2): na tabela 31 percebe-se que o
compartilhamento de conhecimento tacito e o comportamento intraempreendedor
sdo explicados pelo modelo estrutural Il com um efeito considerado grande. Ja a
atitude intraempreendedora ndo apresentou significancia estatistica nem o R? com

resultado satisfatorio.

Tabela 31 — Determinacéo de Pearson (R2) (modelo 2)

Média da Desvio

Amostra amostra padrio Estatistica T Valores de
original (O) M) (STDEV) (|O/STDEV]) P
Atitude intraempreendedora 0,009 0,020 0,028 0,314 0,753

Compartil. de conhecimento tacito 0,561 0,586 0,065 8,656 0,000
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Comportamento intraempreendedor 0,245 0,259 0,070 3,507 0,000
Fonte: dados da pesquisa (2022).

¢ Relevancia ou validade preditiva (Q2): percebe-se nos resultados da validade
preditiva, contidos na tabela 32, que o construto disponibilidade de tempo e
reconhecimento e reforco apresentaram um valor muito baixo, o que indica que, em

certa medida, eles néo colaboram para medir o fendmeno estudado.

Tabela 32 — Validade preditiva

SSO SSE Q?
Apoio da gestao 1716,000 1094,063 0,362
Atitude intraempreendedora 1716,000 1434,599 0,164
Capital social 2112,000 1282,729 0,393
Comp. de conhecimento tacito 1848,000 1252,805 0,322
Comportamento intraempreendedor 2772,000 1706,375 0,384
Discricionariedade 528,000 441,472 0,164
Disponibilidade de tempo 396,000 405,179 -0,023
Limites organizacionais 660,000 552,187 0,163
Reconhecimento e refor¢o 792,000 733,236 0,074

Fonte: dados da pesquisa (2022).

e Tamanho do efeito (f2): quanto a importancia dos preditores, seguindo as
mesmas referéncias usadas no modelo |, observa-se que as relacdes atitude
intraempreendedora com comportamento intraempreendedor e capital social com
compartilhamento de conhecimento tacito tém efeito grande; com efeito médio ha a
relagdo de apoio da gestdo com compartihamento de conhecimento tacito e os

demais sdo pequenos.

Tabela 33 — Tamanho de efeito f2 (modelo II)

Amostra I\:r‘::g:t(rj: Desvio padrao Estatistica T Valores de P
original (O) M) (STDEV) (|O/ISTDEV))
Al->Cl 0,243 0,262 0,110 2,202 0,028
CCT ->Cl 0,065 0,079 0,063 1,032 0,302
AG->CCT 0,148 0,149 0,074 1,980 0,048
CS->CCT 0,462 0,497 0,185 2,491 0,013
DI->CCT 0,015 0,026 0,030 0,489 0,625
DT ->CCT 0,006 0,012 0,015 0,360 0,719
LO->CCT 0,004 0,015 0,021 0,207 0,836
RR->CCT 0,002 0,015 0,021 0,072 0,943
CCT ->Al 0,017 0,029 0,031 0,539 0,590

Fonte: dados da pesquisa (2022).
Nota: CCT — compartiihamento de conhecimento tacito; Cl — comportamento intraempreendedor; Al
— atitude intraempreendedora; AG — apoio da gestédo; CS — capital social; DT — disponibilidade de
tempo; DI — discricionariedade; LO — limites organizacionais; RR — reconhecimento e refor¢o.
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e Coeficientes de caminho (I'): observa-se uma relacéo negativa no efeito direto
entre 0s construtos reconhecimento e reforco e compartilhamento de conhecimento
tacito com valores de 3 = -0,036, porém nao significante estatisticamente, com (p-
valor = 0,737). O mesmo acontece entre na relacdo entre o0s construtos
disponibilidade de tempo e compartilhamento de conhecimento tacito (3 = -0,066 e

p-valor = 0,343). Os valores de todas as relagdes estdo ilustrados na figura 17.



Figura 17 — Modelo estrutural 2
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Na tabela 34 sdo apresentados os resultados do modelo estrutural 1l e observa-se
que existe relacdo entre 0s seguintes construtos: apoio da gestdo -
compartilhamento de conhecimento tacito (3 = 0,395, p-valor = 0,000); capital social
- compartiihamento de conhecimento tacito (3 = 0,512, p-valor = 0,000);
compartilhamento de conhecimento tacito - comportamento intraempreendedor (3 =
0,221, p-valor = 0,020).

Tabela 34 — Resultado do modelo estrutural Il

Relagodes Coeficiente Valores de p
Apoio da gestdo — Compart. de conhecimento tacito 0,395 0,000
Reconhecimento e refor¢o — Compart. de conhecimento tacito -0,036 0,737
Discricionariedade — Compart. de conhecimento tacito -0,100 0,268
Disponibilidade de tempo — Compart. de conhecimento tacito 0,066 0,343
Limite organizacional — Compart. de conhecimento tacito 0,049 0,520
Capital social — Compart. de conhecimento tacito 0,512 0,000
Compart. de conhecimento tacito — Atitude intraempreendedora 0,128 0,233
Compart. de conhecimento t&cito — Comportamento intraempreendedor 0,221 0,020

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Diante dos resultados obtidos, pode-se perceber que no modelo I, que
apresenta o compartilhamento de conhecimento tacito (CCT) como antecedente do
comportamento intraempreendedor (Cl), o construto apoio da gestdo (AG) né&o
apresenta uma relacdo direta com o comportamento intraempreendedor, mas sim
por meio da mediagdo do construto atitude intraempreendedora (Al), com o qual
também tem relacéo direta.

Mesmo havendo essa relacdo, as hipéteses H2 (AG -> Al) e H4 (AG -> Al ->
Cl) ndo se confirmaram, pois o resultado apresentou uma relagdo negativa entre os
construtos, ndo encontrando assim uma consisténcia tedérica, o que vai de encontro
as pesquisas empiricas, levantadas neste estudo, que preconizam que 0 apoio da
gestado apresenta uma influéncia positiva nas iniciativas empreendedoras.

J& no modelo concorrente, que testa o compartilhamento de conhecimento
tacito como mediador, o construto apoio da gestdo apresentou uma relacao positiva
e direta com CCT, bem como uma relacdo positiva com comportamento
intraempreendedor quando mediada pelo CCT (H24). O construto apoio da gestao
sendo mediado pelo CCT ndo apresentou significancia estatistica em sua relacao

com a atitude intraempreendedora (H23).
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De acordo com Baldissera (2019), o apoio da gestdo pode ser entendido
como a aceitagcdo e a vontade dos gestores em possibilitar o comportamento
intraempreendedor. Para a autora cabe aos gestores procurar defender as novas
ideias, desenvolver nos funcionarios o sentimento de construcdo coletiva da
inovacgao e fornecer recursos necessarios as acées empreendedoras.

Tomando como base esse conceito de Baldissera (2019) e que o
conhecimento tacito envolve saber o que fazer, compreenséo das necessidades que
precisam ser atendidas e valores e experiéncias (KORHONEN, 2014), é admissivel
pensar que para que a gestdo consiga influenciar o comportamento
intraempreendedor é necessério haver compartilhamento de conhecimento tacito.

Os construtos discricionariedade, disponibilidade de tempo e limites
organizacionais, tanto no modelo | como no modelo I, ndo apresentaram relacéo
significante com a atitude intraempreendedora nem com o0 comportamento
intraempreendedor.

Apesar de Kuratko, Ireland e Hornsby (2001) apontarem que os resultados
oriundos de acdes empreendedoras, na maioria das vezes, surgem como
consequéncia da autonomia em realizar o trabalho e do encorajamento recebido
para que haja envolvimento em experimentacbes, a amostra estudada nao
apresentou, em média, uma discricionariedade muito alta. Mesmo tendo reconhecido
gue tém liberdade para usarem suas habilidades profissionais e que ha uma relacao
entre autonomia e proatividade, os servidores dizem néo ter permissao para tomar

decisBes sem a confirmacgéo de alguém superior.

Essa falta de autonomia apontada pelos participantes da pesquisa pode ter
sido a razdo para a falta de relagdo entre discricionariedade, atitude e
comportamento intraempreendedor. No que se refere a falta de relagédo entre esses
construtos quando mediados pelo CCT, isso talvez se dé em funcdo da pesquisa
estar mais focada no intraempreendedorismo individual e ndo organizacional, o que
€ mais bem explicado pelos servidores intraempreendedores, ouvidos na fase
gualitativa da pesquisa, ao dizerem que quando ndo se tem uma autonomia
espontanea e desejavel, € necessario o servidor argumentar com boas informagdes
e boas exposicoes.

Em se tratando da disponibilidade de tempo, apesar de Naksung e

Piansoongnern (2020) indicarem um forte impacto da disponibilidade de tempo na
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execucdo de atividades inovadoras e em outras acdes empreendedoras de
funcionarios, assim como neste trabalho, esse construto também néo foi confirmado
na pesquisa de Bessa (2020) como tendo relacdo positiva com 0 comportamento
intraempreendedor.

Na éarea publica, Lapolli e Gomes (2017) apontam que servidores, em
especial os que apresentam cargo de gestao, tém seu tempo quase todo dedicado a
tarefas e questdes burocraticas, o que pode ser um problema para inovacdo. Mas de
acordo com o olhar dos servidores intraempreendedores participantes desta
pesquisa, as questdes relacionadas a tempo para inovar ndo deveriam mais ser uma
barreira, a inovagéo deveria ser vista como parte da rotina de trabalho de todos os
servidores.

A nado relacdo da disponibilidade de tempo com o comportamento
intraempreendedor quando mediado pelo CCT pode estar relacionada ao fato de os
servidores que fizeram parte da amostra ainda estarem muito divididos sobre o apoio
gue recebem da gestdo para incluirem inovacdo em suas rotinas de trabalho e de
nao terem claro de quem € a responsabilidade de inovar na organizacédo. Essa falta
de incentivo e clareza de papéis pode ndo estar proporcionando o compartilhamento
de conhecimento tacito, uma vez que as pessoas nao sabem se é responsabilidade
delas tanto compartilhar como receber conhecimentos relacionados as suas
experiéncias, aos valores e as necessidades de inovacao.

Essa incerteza dos servidores também € manifestada em relacdo aos limites
organizacionais ao apontarem que, de forma geral, ha uma amplitude de controle
moderada nas organiza¢des das quais fazem parte.

Para Mappamiring, Akob e Putra (2020), os limites organizacionais estao
relacionados ao grau em que funcionarios identificam que a organizacdo tem
processos que sao capazes de diminuir as barreiras as novas ideias e a prevencao
de atividades empreendedoras.

Com base nisso, a divisao de opinido entre os servidores sobre ter incertezas
nas tarefas que eles desenvolvem e em relagdo a diminuicdo da proatividade ao
serem conduzidos pelos paradigmas da organizacdo pode ser o motivo da falta de
relacdo entre o limite organizacional e o comportamento intraempreendedor da
amostra pesquisada. Essa ideia é refor¢cada pela linha de pensamento defendida por
Demirci (2013), de que as organizagc0es que apresentam maior amplitude de
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controle também sdo as que tém uma maior chance de o comportamento
intraempreendedor prosperar.

Além disso, de acordo Kuratko, Hornsby e Covin (2014), os limites
organizacionais podem ser atingidos quando se oferece explicacbes sobre o0s
resultados esperados do trabalho e existe na organizagdo formas de avaliar,
selecionar e usar as inovacbes, ou seja, para que os limites organizacionais
favorecam o0 comportamento intraempreendedor € importante que exista
compartilhamento de conhecimento tacito.

Reconhecimento e reforco aparecem como sendo um dos antecedentes do
comportamento intraempreendedor mais importantes. Apesar de ter sido apontado
como algo ainda muito deficitario no servico publico, o reconhecimento e reforco
foram destacados, tanto nos resultados da fase qualitativa desta pesquisa como da
fase quantitativa, como sendo necessarios ao desenvolvimento do comportamento
intraempreendedor.

Sendo um construto que apresentou influéncia no comportamento
intraempreendedor somente quando mediado pela atitude intraempreendedora, o
reconhecimento e reforco também foi evidenciado por Lages et al. (2016) ao
reconhecerem que a recompensa € um estimulo para a propensdo em assumir
riscos e para a inovatividade no intraempreendedor. Registra-se que as
recompensas que contribuem para o comportamento intraempreendedor de
servidores publicos estdo relacionadas ao reconhecimento das contribuicdes
individuais e de grupo (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2008).

Na amostra pesquisada, em meédia, 0s servidores concordam que se
envolveriam mais em atividades inovadoras se tivessem o reconhecimento tanto da
organizacdo como do usuario dos servigos publicos. Porém, destacam nao acreditar
que receberiam esse reconhecimento da organizacdo caso gerem resultados
relevantes. Esses resultados ajudam a confirmar a relacdo entre o construto
reconhecimento e reforgo e a atitude e o comportamento intraempreendedor.

No primeiro modelo testado, o construto capital social ndo apresentou relacao
direta com o comportamento intraempreendedor, assim como também n&o foi
possivel a relacao indireta, por meio da mediacdo da atitude intraempreendedora. A
relacdo entre capital social e comportamento intraempreendedor s6 apresentou

significancia estatistica quando foi mediada pelo CCT no modelo concorrente.
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Esse resultado pode ser justificado pela ideia de Stam (2012) ao enfatizar que
o intraempreendedorismo, por ser um fenémeno social, precisa de interacao entre os
funcionarios, além da percepcdo das opinides e respostas. Essa interacdo é tida
como de grande importancia em todo o processo de aprendizagem empreendedora
(MAN; YU, 2007; PITTAWAY; COPE, 2007), pois ajudam a aplicar os conhecimentos
e as habilidades adquiridos para resolver os problemas (FUCHS et al., 2008).

Quadro 21 — Sintese dos testes de hipoteses do estudo

Hipdteses Resultados
H1 — A atitude intraempreendedora influencia direta e positivamente o CONFIRMADA
comportamento intraempreendedor no servigo publico.
H2 - O apoio da gestédo influencia direta e positivamente a atitude NAO CONFIRMADA
intraempreendedora no servigo publico.
H3 - O apoio da gestéo influencia direta e positivamente o comportamento NAO CONFIRMADA
intraempreendedor no servigo publico.
H4 — O apoio da gestdo mediado pela atitude intraempreendedora NAO CONFIRMADA
influencia positivamente o comportamento intraempreendedor.
H5 - A discricionariedade influencia direta e positivamente a atitude NAO CONFIRMADA
intraempreendedora no servigo publico.
H6 - A discricionariedade influencia direta e positivamente o NAO CONFIRMADA
comportamento intraempreendedor no servigo publico.
H7 - A discricionariedade mediada pela atitude intraempreendedora NAO CONFIRMADA
influencia positivamente o comportamento intraempreendedor.
H8 — A disponibilidade de tempo influencia direta e positivamente a atitude NAO CONFIRMADA
intraempreendedora no servigo publico.
H9 - A disponibilidade de tempo influencia direta e positivamente o NAO CONFIRMADA
comportamento intraempreendedor no servigo publico.
H10 - A disponibilidade de tempo mediado pela atitude _
intraempreendedora  influencia  positivamente o  comportamento NAO CONFIRMADA
intraempreendedor.
H11 - Os limites organizacionais influenciam direta e positivamente a NAO CONFIRMADA
atitude intraempreendedora no servigo publico.
H12 - Os limites organizacionais influenciam direta e positivamente o NAO CONFIRMADA
comportamento intraempreendedor no servigo publico.
H13 - Os limites organizacionais mediados pela atitude _
intraempreendedora  influenciam  positivamente 0  comportamento NAO CONFIRMADA
intraempreendedor.
H14 - O reconhecimento e reforgo influenciam direta e positivamente a CONFIRMADA
atitude intraempreendedora no servigo publico.
H15 - O reconhecimento e reforgo influenciam direta e positivamente o NAO CONFIRMADA
comportamento intraempreendedor no servigo publico.
H16 - O reconhecimento e reforgo mediados pela atitude
intraempreendedora influenciam  positivamente o  comportamento CONFIRMADA
intraempreendedor.
H17 - Capital social influencia direta e positivamente a atitude NAO CONFIRMADA
intraempreendedora no servigo publico.
H18 — Capital social influencia direta e positivamente o comportamento NAO CONFIRMADA
intraempreendedor no servigo publico.
H19 - Capital social mediado pela atitude intraempreendedora influencia NAO CONFIRMADA
positivamente o comportamento intraempreendedor.
H20 - O compartilhamento de conhecimento tacito influencia direta e CONFIRMADA
positivamente a atitude intraempreendedora no servigo publico.
H21 - O compartilhamento de conhecimento tacito influencia direta e CONFIRMADA
positivamente o comportamento intraempreendedor no servigo publico.
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H22 - O compartilhamento de conhecimento tacito mediado pela atitude
intraempreendedora  influencia  positivamente 0  comportamento
intraempreendedor.

CONFIRMADA

H23 - O apoio da gestdo mediado pelo compartilhamento de conhecimento
tacito influencia positivamente a atitude intraempreendedora.

NAO CONFIRMADA

H24 - O apoio da gestdo mediado pelo compartilhamento de conhecimento
tacito influencia positivamente o comportamento intraempreendedor.

CONFIRMADA

H25 - A discricionariedade mediada pelo compartilhamento de
conhecimento tacito influencia positivamente a atitude intraempreendedora.

NAO CONFIRMADA

H26 - A (discricionariedade mediada pelo compartihamento de
conhecimento  tacito influencia positivamente o comportamento
intraempreendedor.

NAO CONFIRMADA

H27 - A disponibilidade de tempo mediada pelo compartilhamento de
conhecimento tacito influencia positivamente a atitude intraempreendedora.

NAO CONFIRMADA

H28 - A disponibilidade de tempo mediada pelo compartilhamento de
conhecimento  tacito influencia positivamente o comportamento
intraempreendedor

NAO CONFIRMADA

H29 - Os limites organizacionais mediados pelo compartihamento de
conhecimento tacito influencia positivamente a atitude intraempreendedora.

NAO CONFIRMADA

H30 - Os limites organizacionais mediados pelo compartihamento de
conhecimento  tacito influencia positivamente o comportamento
intraempreendedor.

NAO CONFIRMADA

H31 — O reconhecimento e reforco mediados pelo compartilhamento de
conhecimento tacito influencia positivamente a atitude intraempreendedora.

NAO CONFIRMADA

H32 — O reconhecimento e reforco mediados pelo compartilhamento de
conhecimento  tacito influencia positivamente o comportamento
intraempreendedor.

NAO CONFIRMADA

H33 — O capital social mediado pelo compartilhamento de conhecimento
tacito influencia positivamente a atitude intraempreendedora.

NAO CONFIRMADA

H34 - O capital social mediado pelo compartilhamento de conhecimento
tacito influencia positivamente o comportamento intraempreendedor.

CONFIRMADA

Fonte: andlise dos dados da pesquisa (2022).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Entender o ambiente intraempreendedor na gestéo publica, especialmente
analisar os fatores influenciadores da formacao intraempreendedora dos seus
servidores, foi a proposta central deste estudo. Pesquisas anteriores examinadas
evidenciaram que havia ainda espacos tedricos a serem investigados nessa
questado, considerando o resultado da investigacao bibliométrica, em bases
nacionais e internacionais de artigos, utilizada na constru¢éo do suporte tedérico do
estudo.

Esse espaco de investigacdo tornou-se mais relevante no contexto brasileiro
ao serem consideradas, de um lado, as mudancas trazidas na administracao publica,
a partir dos anos 1990, com o movimento da nova gestdo publica, e, de outro, a
necessidade dos gestores publicos produzirem politicas e servicos inovadores,
gerando resultados que ampliem a inclusdo mais igualitaria da populacédo brasileira
em contextos de melhor qualidade vida, conforme consideracdo de Valadares,
Emmendoerfer, Alves e Morais (2012), Klumb e Hoffman (2016), Lapolli e Gomes
(2017), Teixeira et al. (2019).

O estudo trouxe, preliminarmente, uma abordagem do ambiente
intraempreendor no setor publico adaptada do setor privado, que apresentou maior
disponibilidade de estudos sobre atitudes, comportamento e outras dimensdes do
ambiente intraempreendor. Entretanto, posteriormente, o delineamento metodol6gico
da presente pesquisa possibilitou um ajuste dessa abordagem mediante a
incorporacao dos resultados obtidos por estudo exploratério de natureza qualitativa,
realizado no ambito da pesquisa empirica desta tese para atendimento ao seu
objetivo especifico “a”, que evidenciou elementos do processo da formacéo
intraempreendedora do servidor publico, tornando aparente possiveis indicadores
gue operacionalizavam dimensfes/construtos latentes do intraempreendedorismo no
ambiente do servico publico mediante os conteidos manifestados por servidores que
atuam como agentes de inovagao.

Os indicadores tornados aparentes como resultados da pesquisa qualitativa
orientaram o ajuste da estrutura dos construtos — apoio da gestéo, reconhecimento e
reforco, discricionariedade, disponibilidade de tempo, limite organizacional, capital

social e compartilhamento de conhecimento tacito — como fatores potencialmente
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influenciadores da  atitude intraempreendedora e do comportamento
intraempreendedor.

Ainda, o estudo exploratorio, além de ter contribuido para a selecéo de fatores
gue deveriam ser verificados quanto a sua relevancia na formacéo da atitude e do
comportamento intraempreendedor, evidenciou a forte presenca das questdes da
aprendizagem nos relatos dos servidores ao manifestarem-se sobre 0s processos de
formacéo intraempreendedora, fossem sobre a propria formacéo, fossem os relatos
sobre experiéncias promovidas com seus pares. Esse resultado reforcou a
relevancia da pratica de compartilhamento do conhecimento tacito como parte
processo de formagé&o generalista do intraempreendedor.

Esse contexto que evidenciou tanto a importancia da disposicdo para
compartilhar e da disposi¢cdo para receber conhecimento como, por decorréncia, a
relevancia da presenca de ambientes onde as trocas de conhecimento/experiéncias
possam ocorrer, sejam ambientes informais, sejam adequados/adaptados para tais
eventos. Em sintese, as manifestacbes sobre a formacdo intraempreendedora,
relatada pelos entrevistados, tornaram aparente um protagonismo da acgédo de
compartiihamento de conhecimento tacito que se daria ndo somente por uma
influéncia direta sobre a atitude e comportamento intraempreendedor, mas também
no movimento de mediag&o do processo.

Além disso, o conhecimento dos indicadores trazidos pelo estudo exploratério
e utilizados na mensuracdo dos construtos envolvidos nesse estudo, por meio da
pesquisa quantitativa, possibilitou avancar na descricdo do ambiente
intraempreendedor no setor publico bem como testar hipéteses evidenciadas.

Inicialmente o diagndstico desse ambiente permitiu observar, a partir da
mensuracdo dos construtos, um contexto ainda com fragilidades no tocante a
formacado intraempreendedora. Essa condicdo decorre, em parte, da fragilidade
encontrada no construto apoio da gestao que se posicionou com 4,6 pontos quanto
a sua presenca no ambiente de trabalho diante de um total possivel de dez pontos.
Também, os construtos disponibilidade de tempo, reconhecimento e reforco, limites
organizacionais e capital social atingiram patamares entre 6 e 6,2 pontos, revelando
um espaco ainda a ser preenchido em termos de estimulos a formacao
intraempreendedora no ambiente de trabalho. Nesse contexto, o construto

compartilhamento de conhecimento tacito apresentou-se no mesmo patamar.
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Em paralelo, o comportamento intraempreendedor dos servidores atingiu
pontuacao inferior a atitude intraempreendedora, ou seja, 6,2 e 7,3 respectivamente.
Esse posicionamento sugere que, embora haja uma predisposicdo ao
comportamento intraempreendedora, haveria limitacdes para que essa se efetivasse
em comportamento.

Por outro lado, 78% dos entrevistados (amostra de 132 servidores publicos),
indicaram a acao de troca de experiéncias com seus pares como o melhor método
de formacdo ou aprendizagem. Entretanto, enquanto no estudo exploratorio os
servidores intraempreendedores demonstraram que para que a troca de
experiéncias aconteca € importante haver vontade, tanto em compartilhar como em
receber novos conhecimentos, os resultados do estudo quantitativo revelaram mais
disposicdo em compartilhar as experiéncias exitosas e de fracassos do que receber
conhecimento procedente das experiéncias e competéncias de outros colegas de
trabalho.

Dos dois modelos de formacdo intraempreendedora testados, resultaram
como relacdes significativas dessa formacédo, no primeiro modelo, a influéncia direta
do compartilhamento de conhecimento tacito sobre a atitude intraempreendedora,
enquanto que reconhecimento e reforco e compartilhamento de conhecimento técito
influenciam o comportamento intraempreendedor se mediados pela atitude. Ja no
segundo modelo, apoio da gestédo e capital social influenciam o comportamento de
medido pelo compartilhamento de conhecimento tacito (CCT). Portanto, o CCT
exerce um papel essencial no processo de formacgéo intraempreendedora no setor
publico, seja como um antecedente, seja como um mediador desse processo.

Esse resultado, ao mesmo tempo em que reforca a ideia de que o
compartilhamento de conhecimento tacito é parte integrante do processo de
formacdo dos servidores publicos, reforca também a importéancia da atuacéo da
organizacao nesse processo, no sentido de institucionalizar oportunidades para que
a troca de experiéncias ocorra de forma continuada. Sobre isso, manifestacdes do
estudo exploratério evidenciaram que uma estratégia para alavancar a formacéo
intraempreendedora dos servidores dar-se-ia por meio de trocas de experiéncias,
compondo equipes de trabalho com servidores que ja apresentam um perfil mais
intraempreendedor e por servidores que ainda ndo desenvolveram o comportamento

intraempreendedor.
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Entretanto, registra-se que a descricdo apresentada pelos entrevistados sobre
os processos de compartilhamento de experiéncias atribuida a si, numa acdo com
seus pares, sugeriu que o efeito resultante mais imediato ocorre no ambito da acéo e
nao necessariamente na atitude (atitude entendida aqui como um impulsionador
interno do comportamento). Assim, a sequéncia dessas acdes tende a moldar
comportamentos intraempreendedores, evidenciando, portanto, a necessidade da
manutencao dos estimulos gerados pelo compartilhamento de conhecimento tacito.

Do total de servidores pesquisados, 87% acreditam que € possivel
transformar servidores publicos em servidores publicos inovadores. Essa crenca, em
parte, foi refletida na atitude intraempreendedora dos pesquisados, que indicaram
acreditar, entre outras coisas, que qualquer servidor € capaz de inovar (8,8 pontos) e
gue é papel deles buscar oportunidade de melhoria para a organizacao (8,0 pontos).
Contudo, o estudo exploratério evidenciou que formar um intraempreendedor exige
condic¢Oes facilitadoras desse comportamento, o que foi ilustrado na modelagem pela
acao do compartilhamento do conhecimento tacito, apoio da gestdo, capital social e
reconhecimento e reforco institucional.

Outros resultados apurados sugeriram uma ampliacdo ou uma retificacdo da
teoria selecionada nesse estudo. Nesse sentido, o estudo exploratério sugeriu a
alteracdo da estrutura do construto atitude intraempreendedora, mediante a
incorporacao da dimensao inconformismo e da exclusdo da dimenséao proatividade.

Em paralelo, o estudo exploratério também sugeriu a ampliacdo do conceito
comportamento intraempreendedor mediante a incorporacdo da dimensao
guestionamento. O inconformismo e o questionamento trouxeram indicadores que
traduzem perfis, respectivamente, de sentimento e de acdo sobre a possibilidade de
se encontrar uma melhor solugao para um problema ou de aperfeicoar um processo
ou de criar um produto, rompendo paradigmas cristalizados no servico publico.

Essas novas estruturas teoricas relativas a atitude e ao comportamento
intraempreendedor de servidores publicos foram confirmadas na andlise dos
resultados da pesquisa quantitativa (notas entre 7 e 8), além de terem sido
sustentadas tanto na analise fatorial exploratéria como na analise fatorial
confirmatoria.

Outros resultados que complementam os achados desse estudo sao a partir

daqui sintetizados nessas consideracgdes finais com o intuito de tornar aparente as
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convergéncias e as divergéncias entre a teoria, o estudo exploratorio e o estudo
quantitativo.

Assim, o estudo exploratério embora tenha reconhecido o construto
disponibilidade de tempo nas atividades dos servidores, ndo diferencia destinacdes
especificas quanto ao tempo para inovar e o tempo do trabalho cotidiano. Para
esses, a inovacdo foi vista como parte da rotina de trabalho de todos os
funcionarios, alertando, entretanto, sobre a importancia de a gestdo ndo concentrar
em servidores com maior dinadmica intraempreendedoras as atividades estritamente
burocréticas, a ponto de inviabilizar seus processos criativos.

Ainda no estudo exploratorio, a abordagem sobre discricionariedade focou
principalmente a questdo de a liberdade do servidor escolher a forma de executar
suas atividades e/ou projetos, tendo como referéncia da chefia apenas a clareza
sobre o resultado que deve ser alcangcado. Em paralelo, outra questao evidenciada
referiu-se ao construto limites da organizacdo, no tocante a clareza das funcdes e
sua contribuicAo com a missdo da organizacdo; a presenca de um processo de
avaliacdo que envolva aspectos de comportamento intraempreendedor; bem como a
pratica de feedback acerca do desempenho do servidor nesse contexto. Esses trés
elementos, além de contribuirem para a formacéao profissional, também estimulam o
envolvimento em solugdes inovadoras.

Na amostra do estudo quantitativo, a disponibilidade de tempo, a
discricionariedade e os limites organizacionais ndo apresentaram relacdo direta com
0 comportamento intraempreendedor, assim como a relacdo nao foi confirmada
gquando esses construtos foram mediados pela atitude intraempreendedora e/ou
compartilhamento de conhecimento tacito. Entretanto, a auséncia desses construtos
do ambiente de trabalho tende a fragilizar a formacdo intraempreendedora por
romper uma estrutura de sustentacdo associada a outros construtos do ambiente,
que esta presente tanto na abordagem tedrica como nos relatos dos servidores
participantes do estudo exploratério.

Por outro lado, conforme destacado anteriormente, os construtos apoio da
gestdo e o reconhecimento e reforco sdo colocados por todos os servidores que
participaram desta pesquisa como sendo importantes influenciadores do
comportamento intraempreendedor no servigo publico. Na fase exploratéria, tanto o
apoio da gestdo como o reconhecimento e reforco foram o0s elementos mais

destacados nas manifestacdes dos entrevistados. Na etapa quantitativa, o apoio da
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gestdo, quando mediado pelo compartiihamento de conhecimento tacito, e o
reconhecimento e reforco, quando mediado pela atitude intraempreendedora,
apresentaram relacdo com o comportamento intraempreendedor dos servidores
publicos.

O construto capital social, que expressou a rede de contatos dos servidores,
junta-se ao apoio da gestédo e ao reconhecimento e reforco, mostrando-se relevante
em termos de sua influéncia sobre a formacéao intraempreendedora. Os servidores
costumam procurar entre seus pares por apoio, conhecimento e inspiracao. Ja entre
profissionais de outras organizacdes, 0s servidores buscam competéncias que
sejam importantes no desenvolvimento de inovacao e/ou aprendizado resultantes de
experiéncias, sendo elas exitosas ou ndo. O empoderamento do servidor com esse
construto Ihe proporciona uma certa independéncia em relacdo a visdo de que a
organizacao apresenta sobre intraempreendedorismo.

Por fim, ao resgatar a pergunta de pesquisa que motivou esta tese, pode-se
afirmar que o compartilhamento de conhecimento tacito tem um papel de relevancia
no desenvolvimento do comportamento intraempreendedor, por sua influéncia direta
ou mediada pela atitude ou ainda por seu papel mediador incorporando a influéncia
de outros construtos no processo de formacgéao intraempreendedora.

O presente estudo apresenta como uma de suas limitagdes a néo inclusao, no
modelo testado, de alguns antecedentes do comportamento intraempreendedor
apresentados na literatura, como € o caso da autoeficicia, identificacdo com a
organizacdo e necessidade de realizagdo. Isso se deu em funcdo de serem
considerados fatores intrinsecos e, portanto, ndo controlaveis no processo de

formacao intraempreendedora.

Outra limitacdo foi o tamanho da amostra e a natureza néo probabilistica de
sua composicao, o que ndo possibilitou, respectivamente, um método de estimacéo
mais robusto e ndo permitiu a generalizacdo dos resultados.

Os resultados deste estudo apontam para novos questionamentos que nao
foram respondidos nesta investigacdo. Com isso, sugere-se para estudos futuros a
analise de um modelo de formacéo intraempreendedora de servidores publicos,
considerando aspectos individuais e aspectos organizacionais, em uma abordagem

multifacetada quanto a antecedentes e moderadores.
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Sugere-se também uma pesquisa que envolva servidores de uma Unica
esfera publica, como, por exemplo apenas servidores municipais, com o objetivo de
investigar se as especificidades dessa esfera demandam processos formativos
diferentes do proposto por este estudo.

Além disso, também seria valido investigar categorias profissionais que tém
atribuicbes muito especificas ou fazem parte de organiza¢cdes muito hierarquizadas,
como meédicos e policiais, para entender se eles acreditam na possibilidade de se
tornarem intraempreendedores e se o compartilhamento de conhecimento tacito
também faz parte do processo de formacgdo intraempreendedora desses
profissionais.

A replicacdo do modelo apresentado nesta pesquisa mediante uma
amostragem probabilistica é uma possibilidade de avancar em termos de uma

avaliacdo confirmatdria ou ndo confirmatdria dos resultados aqui apresentados.
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Dimensao

Nivel organizacional

Nivel individual

Observagao

Inovatividade

Predisposicdo para se envolver na
criatividade e experimentacdo por meio da
introducdo de novos produtos e servigos,
bem como lideranga tecnoldgica via P&D em
novos processos. (RAUCH et al., 2009, p.
763)

Iniciagdo e introducdo intencional (dentro de
uma funcdo de trabalho, um grupo ou uma
organizagéo) de ideias, processos, produtos ou
procedimentos novos e uteis. (DE JONG et al.,
2015, p. 983)

Apesar da inovatividade aparecer tanto em nivel
individual como organizacional, nesta pesquisa
pelo foco na formagéo intraempreendedora de
servidores publicos, sera adotado o conceito em
nivel individual.

Proatividade

Busca de oportunidades, perspectiva
prospectiva caracterizada pela introdugao de
novos produtos e servicos antes da
concorréncia e agindo em antecipagdo a
demanda futura. (RAUCH et al., 2009, p. 763)

Agéo autoiniciada e orientada para o futuro que
visa mudar e melhorar a situagdo ou a Ssi
mesmo (JONG et al., 2015: 983, citando Parker
e Collins, 2010, p. 635).

Apesar da proatividade aparecer tanto em nivel
individual como no organizacional, nesta
pesquisa, pelo foco na  formagdo
intraempreendedora de servidores publicos, sera
adotado o conceito em nivel individual.

Tomada de riscos

Tomar agbes ousadas se aventurando no
desconhecido, tomando emprestado
pesadamente e/ou comprometendo recursos
significativos para empreendimentos em
ambientes incertos (RAUCH et al., 2009, p.
763).

Enfrentando perdas potenciais em um sentido
mais amplo, e [...] uma inclinagdo para seguir
em frente sem uma permisséo ou consenso a
priori (DE JONG et al., 2015, p. 984).

Apesar da tomada de risco aparecer tanto em
nivel individual como no organizacional, nesta
pesquisa, pelo foco na  formagdo
intraempreendedora de servidores publicos, sera
adotado o conceito em nivel individual.

Autonomia Agdo independente realizada por lideres | Capacidade de determinar de forma | Autonomia também aparece como uma das
empreendedores ou equipes direcionadas a | independente como fazer um trabalho ou tarefa | dimensdes do antecedente organizacional.
criar um novo empreendimento e Vvé-lo | (DE JONG et al., 2011, p. 11).
frutificar (RAUCH et al., 2009, p. 764).

Networking - E a habilidade em estabelecer networking, criar | Networking estd contemplado na dimens&o

redes e ampliar os contatos. capital social.
Agressividade Intensidade do esforgo de uma empresa para | Funcionarios competem agressivamente com
competitiva superar seus rivais, caracterizada por uma | seus colegas (DE JONG et al., 2015, p. 993).

forte postura ofensiva ou respostas
agressivas a ameagas competitivas (RAUCH
etal., 2009, p. 764).




Autorrenovagao

Reflete a transformacdo  das
organizagdes por meio da renovagao
das ideias-chave sobre as quais
foram construidas (GUTH;
GINSBERG, 1990; ZAHRA, 1991).
Tem conotagdes de mudanca
estratégica e organizacional e inclui
a redefinicdo do conceito de negécio,
reorganizacdo e a introdugdo de
mudancas em todo o sistema para a
inovacao (ZAHRA, 1993).

Esse conceito sé foi encontrado no nivel
organizacional.
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Reconhecimento
e exploragéo de
oportunidades

Capacidade de reconhecer oportunidades e usar
recursos e conhecimento para  explorar
ativamente essas oportunidades, com o objetivo
de criar uma nova invengdo, seja um novo
produto, processo, seja uma nova organizagao
(BACZYNSKA et al., 2016; URBANO; TURRO,
2013).

Segundo Sandberg (2002), reconhecer e
explorar oportunidades séo caracteristicas da
proatividade.

Motivagéo Impulso emocional, persisténcia em perseguir | A motivacdo também aparece em alguns
uma ideia ou oportunidade (DIMQOV, 2007). trabalhos como antecedente ao
- comportamento intraempreendedor, que por
sua vez tem relacdo com ambiente

organizacional, metas compartilhadas etc.
Criatividade A criatividade pode ser definida como a produgdo | Embora a criatividade aparega como
de algo novo (BODEN, 1992). dimenséo pessoal do

intraempreendedorismo, ha um grupo de
autores que a coloca como variavel da
dimensé&o inovatividade.

Iniciativa pessoal

Faz coisas antes de ser solicitado ou forcado
pelos eventos (MCCLELLAND, 1987).

Embora a iniciativa pessoal aparega como
dimensdo do intraempreendedorismo, ha um
grupo de autores que a coloca como variavel
da dimensé&o proatividade.

Assertividade

Enfrenta problemas diretamente com os outros.

Embora a assertividade apare¢ga como
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Diz aos outros o que eles tém que fazer
(MCCLELLAND, 1987).

dimensdo do intraempreendedorismo, ha um
grupo de autores que a coloca como variavel
da dimensé&o proatividade.

Intuicdo

A intuigdo que € percebida como "julgamentos de
carga afetiva que surgem por meio de
associagdes ndo conscientes e holisticas rapidas"
(DANE; PRATT, 2007, p. 40)

Embora a intuigdo pessoal apareca como
dimensdo do intraempreendedorismo, ha um
grupo de autores que a coloca como variavel
da dimenséo reconhecimento/exploragdo de
oportunidade.

Resiliéncia

Existéncia ou construcdo de recursos adaptativos,
de forma a preservar a relagdo saudavel entre o
ser humano e seu trabalho em um ambiente em
transformacado, permeado por inimeras formas de
rupturas (BARLACH; LIMONGI-FRANCA;
MALVEZZI, 2008).

Embora a resiliéncia apare¢a como dimenséo
do intraempreendedorismo, ha um grupo de
autores que a coloca como variavel da
dimensao habilidades (caracteristicas
intraempreendedoras).

Persisténcia

Executa agbes repetidas ou diferentes para
superar um obstaculo (MCCLELLAND, 1987).

Embora a persisténcia apareca como
dimensdo do intraempreendedorismo, ha um
grupo de autores que a coloca como variavel
da dimensdo habilidades (caracteristicas
intraempreendedoras).

Ambigao

Podem refletir as orientagdes quanto ao desejo de
ser um empreendedor, com todas as
recompensas atribuidas a esse status, pelo
individuo e/ou as orientagdes com respeito ao
desejo de ter um bom desempenho (refletido, por
exemplo, em ganhar dinheiro, contratar
funcionarios, fazer carreira dentro de uma
organizacgao e contribuir para a sociedade ou o
meio ambiente local). (STAM, 2012).

Embora a ambicao aparega como dimenséo
do intraempreendedorismo, ha um grupo de
autores que a coloca como variavel da
dimensao motivagao.

Entusiasmo

Embora o entusiasmo aparega como
dimensdo do intraempreendedorismo, ha um
grupo de autores que o coloca como variavel
da dimens&o motivagao.

Otimismo

O otimismo faz com que sempre enxerguem 0
sucesso em vez de imaginar o fracasso.

O otimismo esta envolvido na caracteristica
de persisténcia.




APENDICE B — Pré-teste da fase qualitativa

248

Classe 5 Classe 2 Classe 4 Classe 3 Classe 1
empreendedor Sozinho Refgrencia interes‘sante sempre
conversa Time Diretor muito nunca
agenda Perguntar Meio gerenciamento pedir
l6gica Junto Encontrar acabar chamar
resultado Disposto bacana PFOJGFO tecnicamente
histéria Diferenca governo exercito novo
publico Nada desenvolver programacao ver
certo Querer trajetoria organizar comportamento
achar Seguir gestor participar melhorar
cidadao Hora cargo atualmente fator
foco Importante folssa.r precisar hoje
social Chefe RIGDEC conseguir pegar
participacao Mexer faliar formar pessoa
pautar Falar equipar conhecer relacao
empreendedorismo Levar convidar grande ajudar
descobrir Assumir perceber habilidade laboratério
base Jeito buscar alto contribuir
gerar Servidor estado empresa construir
talvez B entrar processo
mundo pessoa ler tentar
lado aprender acontecer
bom licitacao trabalhar
politico profissional
municipio papel
coaching menos
sociedade

resposta

Para a interpretacdo das categorias, foi realizada uma consulta as unidades
de sentido textual indicadas pelo software, constituidas por meio da frequéncia das
palavras e 0 seu respectivo pertencimento em um mesmo contexto. Assim, o
resultado do processamento foi dividido em trés temas que estédo distribuidos em
cinco classes, sendo que as classes 2 e 4 formam um grupo denominado Formacao
Profissional, e as classes 3 e 1 constituem o grupo chamado Realizacgéo.

a) Grupo 1 - Formagédo Profissional retrata que a formacao dos servidores
intraempreendedores ndo envolve apenas conhecimentos técnicos, mas também a
busca pelo desenvolvimento de competéncias comportamentais. Além disso,
apresenta a forma como o0s entrevistados procuram desenvolver essas
competéncias, conforme descrito nas seguintes classes:

v Classe 2, com categoria denominada de Atitudes e Comportamentos,
formada por evocacdes referentes a necessidade do desenvolvimento de
competéncias relacionadas ndo apenas ao conhecimento técnico, mas também ao
saber ser, saber se relacionar e ao saber comportamental. Isso ndo apenas no que
diz respeito a formacéo prépria, mas também a formacdo das equipes lideradas

pelos entrevistados.
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Essa necessidade esta no nivel mais tacito do conhecimento (LUSTRI, 2019)

e 0 seu desenvolvimento vem ao encontro com o que foi colocado por Award e

Ghaziri (2007), ao identificarem que um dos maiores desafios da gestdo do

conhecimento tacito individual € o que justamente corresponde a questdes

relacionadas a personalidade, temperamento, atitudes, habilidades interpessoais e

orgulho.

[...] foi onde eu falei assim ok eu tenho o conhecimento técnico, mas ele nédo
€ suficiente pra liderar um time, eu vi que eu ja era uma lideranca, ai ficou
muito claro pra mim a diferenca desses papéis [...]

[...] de uma escuta ativa comunica¢@o ndo violenta empatia saber fazer
negociacdo articulacdo [...] quando eu assumi a lideran¢a e a geréncia de
um time eu quis ir trazendo isso pra dentro, ai fui tendo pessoas que
entendiam e gostavam, queria usar metodologias ageis, cocriagcdo, de fazer
oficina e de sempre t4 somando de alguma forma, mas [...] vocé vai lidar
com outras geracfes de servidores, vai ter o cara que fala assim ‘amigo n&o
€ assim que funciona as coisas aqui’, me deparei com muito servidor que
nao queria fazer nada, que tava no quentinho, que tava encostado [...]

[...] eu também tinha muito essa coisa assim, gente eu ndo quero aparecer,
nao quero dar minha cara eu quero ficar aqui técnico mexendo e tal [...] mas
eu aprendi que quando a gente também se expde, vocé leva com vocé o
seu time, vocé leva a organizacgédo junto, entdo tem uma méo e contramao ai
gue a gente tem que usar [...]

[...] e eu aprendi muito que a gente fala muito mais pelos exemplos do que
pelas palavras, as palavras sdo importantes que vocé motiva, vocé traz
junto, mas quando vocé mostra ali pelo exemplo que vocé ta junto é muito
mais, vocé tem um poder muito maior [...]

[...] e ai eu também fui me aproximando e trazendo pra junto do meu time
pessoas que tinham essa mesma vibracdo, essa mesma energia. Obvio que
eu tinha pessoas dentro do time que tavam la mais quietinhas,
mas vocé também precisa respeitar as diferengas, até porque o cara ta ali,
ta envolvido é responsavel, e vocé vai aprendendo a lidar com essas
diferencas [...]

[...] gente, vocés tdo desenhando um projeto? por que vocés estao
desenhando sozinhos? [...] e a galera falava assim, cara que legal, tipo
vamos nos abrir, 0 que eu aprendi aqui e vi, posso compartilhar [...] como a
gente tem que se expor e ouvir 0 outro eu ja consegui levar pra la nao tod
entrando falando assim ta tudo errado, ndo é isso. Hoje eu ja entro com
mais cautela, pra entender, pergunto primeiro, mas o que que VOCés
pensaram? Vocés conversaram com tal pessoa? [...]

[...] eu tenho isso muito de querer aprender, de assumir que ndo sei, ndo
tenho vergonha de falar que eu néo sei, ndo tenho vergonha de falar que eu
errei de mudar de opiniao e seguir, entendeu? [..] a humildade é essa
competéncia essencial e foi isso pra mim assim de entender que eu nao
posso, que eu nao devo impor, eu tenho que entender o estilo das pessoas
gue a gente ta ali formando redes e consenso com a singularidade que cada
um tem [...]

[...] pra ter que fazer uma mudanca, era um pouco ousado [...], mas é
aquele também que a gente fala assim vamos fazer um pouquinho diferente,
gente. Pode dar errado? Pode, e se der errado a gente assume que deu
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errado e volta atras [...] a minha forma de lidar com riscos foi ter pessoas
gue eu confiava junto comigo, que estavam dispostas, porque 0 risco a
gente ndo encara sozinho [...]

v Classe 4: categoria que recebeu o nome de Caminho da Formacéao é
formada por indicativos textuais dos fragmentos das entrevistas relacionados com a
maneira que 0s entrevistados procuram o desenvolvimento de competéncias
comportamentais necessarias para que servidores publicos desempenhem suas
funcdes de forma mais intraempreendedora.

Essas competéncias técitas baseiam-se em conhecimentos mais intuitivos,
que, ainda que sejam dificeis de apreender-se de maneira inteiramente codificada,
sdo considerados como as competéncias mais valiosas de uma organizacdo e séo
comumente disseminados por meio de trocas de experiéncias ou pelas historias e
narrativas (BROWN; DUGUID, 1991).

[...] entdo, na minha trajetéria a coisa ja foi meio me levando, fui, ajudei a
central de compras, e sempre fui encontrando pessoas ao longo da minha
trajetoria, profissionais que gostavam do mesmo tema [...] tinham as
mesmas inquietacdes, tinham a mesma visao [...] buscando pessoas que eu
me identificava, que lutavam pela mesma causa, e ai fiz essa trajetdria de
atuar no projeto da central de compras [...] e fui fazendo todo esse percurso
de pensar e repensar como fazer compras de formas mais eficientes
inovadoras [...] e obviamente a gente vai encontrando também outras
pessoas que veem essa légica de gestdo de projetos, metodologias ageis e
fui entendendo isso melhor quando eu precisei assumir 0 cargo de diretora
da central de compras [...]

[...] vocé ndo precisa ser gestor e estar num papel formal pra liderar
pessoas, e eu ja era ali um pouco de uma referéncia, mas ai precisei me
desenvolver em habilidades de gestdo de pessoas [..] e vocé vai
encontrando pares ao longo desse caminho [...] no proprio estado de Minas,
no meu inicio da trajetéria, tive colegas até que formaram comigo, que
foram ocupando espaco, que foram virando referéncias, tive chefias como
referéncias também. Agora eu falo que a gente tem referéncia boa e ma,
tanto em exemplos e contraexemplos [...]

[...] tem outras pessoas que eu peguei e falei assim ‘eu queria que vocé
fosse o meu mentor’, assim como teve pessoas no meu time de antes que
viraram pra mim e falaram assim ‘eu queria que vocé fosse minha mentora
pra vocé me ajudar a me desenvolver’ [...] v& que tem pessoas que tao
interessadas e dispostas a te ajudar, a se desenvolver, isso também é muito

legal [...]

e esse meio [...] de trabalhar o meu préprio empoderamento como gestora,
como mulher, como mais nova de entender que eu tenho que enfrentar, e ai
buscar mesmo essa coragem de falar um ndo de entender e de saber o
ouvir muito também [...]

[...] n@o é porque eu sou diretora, que eu sou gestora, que eu ganhei prémio
tal, que eu sou melhor que o outro ndo, é preciso ser humilde [...] tive que
tirar um colega de um cargo e foi assim sofrido, eu ndo dormi, eu treinei, eu
ensaiei como é que eu ia falar com a pessoa, isso ndo se aprende na escola
[...] mas faz parte do aprendizado na pratica [...]
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[...] entdo assim foram as dificuldades que eu encontrei, mas eu pensava
gue eu tinha um propésito maior, eu era responsavel por um time, eu tinha
entregas pra serem feitas [...] se eu ndo ocupasse aquele espaco, alguém ia
ocupar por mim, e se aquilo era um caminho que eu queria percorrer entao
gue eu fosse atrds dos instrumentos, fosse atras de me desenvolver, fosse
atrds dessas pessoas que foram referéncia e que ja passaram por
dificuldades, talvez até maiores, quando tinham menos instrumentos e
coisas pra fazer e falar assim ‘como é que vocé fez, como é que eu posso
fazer, como é que eu posso fazer melhor?’ [...]

[...] entdo, eu acho que o risco tava ali quase que naturalmente na trajetéria
gue eu queria desenvolver, mas era o risco calculado, responsavel, porque
€ uma trajetoria que eu escolhi [...]

[...] entdo eu tenho que construir pra mim, ndo € pros outros, é como se
aguele fosse um servigo que fosse pra mim e que eu fosse o diretor dali o
superintendente ou o secretario, e aquilo me ajudasse de alguma forma [...]

[...] por que que vocé acha que nao ta falando de indicadores, mas ta
falando de humildade de agéncia? por que que vocé acha que a gente quer
que cada pessoa grave um depoimento seu e coloque no Facebook pra
ganhar o direito de assistir ao evento? [...]

b) A classe 5, que recebeu o nome de Inovacdao, representa algumas
dificuldades que os servidores publicos encontram ao inovar ou ao buscar inovar,
além disso também apresenta relatos sobre algumas alternativas de caminhos para
inovar e uma agenda de discussfes que precisam ser trabalhadas para que a
inovacao seja, cada vez mais, uma realidade na esfera publica.

Autores como Sadler (2000); Borins (2001) e Diefenbach (2011) defendem a
ideia de que o intraempreendedorismo de servidores publicos é um caminho para
gue a inovacao seja incentivada e, consequentemente, ajude a melhorar a entrega
dos servicos oferecidos a sociedade.

Mesmo perante a necessidade de se ter servidores intraempreendedores para
colaborarem com a inovagéo do setor publico, hd também inimeras caracteristicas
especificas do setor que sdo apresentadas pela literatura, como barreiras a serem
superadas para que o intraempreendedorismo seja desenvolvido. Dentre elas, &
possivel destacar a interferéncia de politica na gestdo, processos burocraticos,
sistema de punicdo e recompensa deformada ou inexistente e tendéncia de averséo
ao risco (SADLER, 2000).

[...] eu sei compartilhar experiéncia, eu sei falar o que que deu certo, o que
gue deu errado, mas assim, vocé também tem que ta aberto a ouvir, porque
ouvir critica, ouvir assim, vocé faz isso ou ndo faz aquilo, ndo é facil, nem
todo mundo esta disposto [...] achei gente que brigou, que achou que eu
tava invadindo o espaco, parou de conversar comigo, e Obvio que vocé
tenta lidar com tudo isso [...]

[...] normalmente sdo politicas, indica¢des politicas que ndo querem fazer o
que é certo, elas querem fazer o que é bom pra eles [...] é tudo muito
enrolado, muito complicado, € muito politico. Entdo, vocé tem que fazer
chegar do outro lado levando nas costas 0 que vocé acha que é certo, se la
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na frente alguém te embarreirar e falar ndo isso vocé ndo vai fazer, ai vocé
paral...]

[...] as vezes é desse jeito que vocé consegue, vocé tem que achar quem é
o patrocinador que vai fazer a tua ideia avancar, ideias boas sempre véo dar
certo [...]

[...] quando a gente faz uma semana de inovacdo, quando a gente faz
publicacdo dos resultados inovadores [...] isso é design, a gente ta tentando
em tudo aquilo que esta ao nosso alcance fazer com que o comportamento
inovador nas¢a e multiplique nas pessoas [...] compartilhar comportamento
€ parte de um desafio que ndo é pequeno [...]

[...] falaram ‘olha precisamos inovar, faz uma oficina’. Quando alguém fala
faz uma oficina, eu falo que legal, lado bom é querer inovar, lado ruim € que
talvez ela ndo saiba como [...] olha, t& bom, vamos inovar, mas n&o
necessariamente é uma oficina. Vamos ver qual que é o teu problema pra
gente entender qual que é o melhor remédio, o melhor caminho de
tratamento [...] e dai eles comecaram a falar o que faziam e ta,l e dai uma
hora a gente fez uma pergunta: ‘olha se a gente fizer um processo de
inovacdo com vocé de descoberta de problema, e a solugéo for fechar ou
diminuir o setor?’ [...] e ai era o salto de fé [...] que ele tem que decidir, isso
€ preciso pra gerar o engajamento [...]

[...] gerar atitude, gerar vontade é o maior desafio. A gente tenta fazer isso
seja pautado na conversa, seja dando o espirito de grupo, seja mostrando
gue isso € bom [...] outra coisa que eu achei importante é mostrar que da
certo, mostrar que inovar da resultado, mostrar que inovar é parte do
processo e ai a gente volta has competéncias por que narrativa é importante

[...] um laboratério € um lugar onde o certo é ter um aprendizado, e nao
consegquir obter o resultado [...]

[...] eu acho que a gente tem um pacote ai na histéria que ainda ndo t4 bem
equacionado, a gente sai da administragcdo e entra na ciéncia politica que &
participacdo social [...] em que momento a construgdo coletiva de um futuro
comum com alocacao de politicas virou difusa e se perdeu? [...] entéo talvez
isso seja um elo perdido de uma conversa que € como colocar a
participacdo social nessa construcdo [...] € no municipio onde essa conexao
acontece como surgiu ou se perdeu essa conexdo e o quanto isso é uma
pista ou ndo de inovacao? [...]

[...] ainovacdo, na minha viséo, pode ainda pautar-se pela empatia e por um
entender melhor e responder melhor ao contexto do que outras agendas,
desde que vocé se preocupe com isso [...]

[...] eu me considero intraempreendedor, mas eu acho que o termo tem um
viés que pode ser nocivo, que pode reforcar um preconceito com o servidor
publico que é aquela ideia de uma pessoa conservadora, com todos o0s
beneficios e que ndo quer fazer nada [...] enquanto que o empreendedor é
aquele abnegado, o profissional que lanca um negécio novo e se mata pra
melhorar a sociedade fazendo com que sua empresa seja pujante. Eu acho
gue existe um mito do empreendedor como 100% bom e o servidor 100%
ruim [...] &s vezes tem um olhar de que o servidor sé vai ser bom se ele for
empreendedor, como se fosse tudo uma légica ideoldgica até embutida na
palavra que eu nao sei se eu concordo tanto [...]

[...] com base naquilo que eu acredito, eu faria uma critica a légica e ao
raciocinio do empreendedorismo publico. Tentaria entender onde que ela se
encaixa, pontos positivos e negativos da agenda [...] ter foco no cidadédo e ai
guando vocé fala foco no cidaddo e no resultado, em Ultima instancia ta
qguerendo falar empreendedor publico [...] o empreendedor publico tem o
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foco no cidad&o pra encontrar o valor e gerar valor. Entdo quer tirar o valor
do cidaddo, o empresario, e quer dar valor pro cidadao, o servidor [...]

C) Grupo Realizacdo € constituido por manifestacées que expressam 0s
desejos dos entrevistados em atingir os objetivos sempre da forma mais eficiente,
buscando conhecimento necessario para que as metas sejam atingidas, conforme
apresentados nas classes a seguir:

v A classe 3, denominada de Busca de informacédo, tem 17,1% de
poder explicativo e reflete a relagdo dos entrevistados com o
conhecimento/informagé&o, apresenta a forma como buscam novos conhecimentos, o
gque os motiva a buscar diversos tipos de conhecimento e o retorno que o
conhecimento traz para eles.

Essa caracteristica se conecta com o perfil empreendedor estabelecido por
David McClelland (1971), em que o empreendedor sempre dedica muito tempo para
reunir informacdes necessarias ao desenvolvimento de seus projetos, fazem

pessoalmente as pesquisas e/ou consultam especialistas.

[...] e ali ficou muito claro pra mim que eu precisava aprender [...] tem muita
coisa pra aprender [...] saber como é que eu relaciono com o érgdo de
controle, como é que eu trago mercado fazendo reunifes com alta lideranca

[..]

[...] 0 que eu puder usar do que eu aprendi, o que eu puder fazer pela rede
gue eu formei, trazer aqui pra dentro pra capacitar pra contribuir, eu vou
fazer[...]

[...] e ai foi ali, no exército, que eu vi pela primeira vez que estudo valia a
pena, ndo era s6 faculdade, mas estudar te dava um retorno, e ai eu
consegui uma vaga boa pra trabalhar com informatica, mesmo fazendo
faculdade de ciéncias [...]

[...] foi até interessante porque a pessoa quando me contratou disse que
n&o esperava que eu desse 0 retorno que eu dei porque eu era uma pessoa
formada em ciéncias e ele precisava de alguém que trabalhasse com uma
ferramenta chamada access [...] eu sou muito autodidata também, entdo
guando eu entrei no exército um rapaz la queria transformar a linguagem de
programacé@o que tinha em um sistema pra access [...] nos liamos, um
conhecia mais, 0 outro conhecia menos, e a gente comecou a estudar
banco de dados, comecou a estudar as linguagens de programacédo e, em
pouco tempo, sei la trés meses, a gente ja tava dominando aquele assunto

[.]

[...] um dos meus defeitos é ndo ficar parado muito tempo [...] entdo, isso
também me ajuda muito a absorver novos conhecimentos [...] eu uso muito
internet, se eu t6 com davida, entro na internet, leio e vejo como é que faz, e
ai vou desenvolvendo [...] além disso, vocé comeca a participar de féruns,
participando como voluntario mesmo, o que importa é estar envolvido com
pessoas e ali vocé vai adquirindo conhecimento [...]

[...] e 0 outro lado seriam as habilidades gerenciais, alias o tripé que é muito
conhecido no gerenciamento de projeto, atualmente se estuda muito isso,
entdo sdo trés habilidades: as técnicas comportamentais e gerenciais, 0
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famoso CHA [...] que agora é associado a mais uma habilidade que séo
valores éticos, formando CHAVE [...]

v A classe 1, que foi chamada de Busca da exceléncia, tem 14,3% de
poder explicativo e sugere a exigéncia de qualidade dos entrevistados com suas
atividades profissionais, 0 compromisso com 0 aprimoramento constante e a busca
por trabalhar com pessoas que compartihem dessa mesma abordagem. Essa
procura é também uma semelhanca com a caracteristica de exigéncia de qualidade
e eficiéncia descrita por McClelland (1971), em que ele descreve o empreendedor
como alguém que sempre procura melhorar a qualidade de seu trabalho, seus

produtos ou servigos.

[...] eu falei, mas eu nunca fiz esse processo, entdo vou chamar quem faz
para poder entender [...] entdo isso ja era um pouco do meu perfil [...]

[...] a gente tenta contaminar as pessoas da forma positiva [...] vamos |&
vamos contagiar, entdo vocé vai dando o exemplo e vai se envolvendo com
essa coisa das redes, 0 que que eu posso te ajudar, tipo eu sou interessada
nisso [...]

[...] essa coisa de questionar, de buscar coisa nova, ndo me vejo fazendo
mais do mesmo, até porque o trabalho, em si, hoje é um fator de qualidade
de vida pra mim [..] na minha vida eu nunca fui uma pessoa muito
acomodada [...] entdo foi ficando muito claro pra mim essa necessidade de
eu desenhar minha trilha profissional, sempre buscando as pessoas que me
inspiram para estarem em torno de mim, e também tentando servir de
inspiracdo para as pessoas, isso € muito legal e gratificante [...]

[...] fatores que a gente chama de soft skills que ajudam ou contribuem pra
vocé ir numa trajetéria que vocé t4 procurando dentro do servico publico [...]
eu gosto de t4 sempre pensando e evoluindo eu ndo gosto de ficar muito
tempo parado [...] sempre buscando novas coisas, sempre buscando
oportunidades [...] entdo é isso que move sempre novidades, trazer coisas
novas, melhorar processos. Eu ndo consigo ficar sé batendo carimbo, isso
pra mim seria uma morte lenta [...]

[...] fazer com que a coisa certa acontega, entdo quando eles observam o
processo sendo bem feito, eles apoiam teu projeto, e ai vocé ganha forca
[...] eu tento sempre melhorar e ver o que de bom que as pessoas fazem
gue eu posso fazer também [...]

[...] s6 que tem uma coisa que é complicada com relagdo a inovacao que é
sempre que alguém vai |4 pedir inovagdo [...] uma das minhas frases
comuns gque eu uso muito é se elas querem isso mesmo [...] tento fazer
sempre que possivel testes pra saber o quanto a pessoa ta disposta
inclusive a arriscar pra isso [...]
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formacao

participar informacao

inovador brasil
administragao
comportamento projeto
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servidor servico
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public@mpreendedor
trajetoria
CONeUrso negécio
gestor
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rofissional
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organizar
encontrar  deserrvolver
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querer

~ aprender -
carreira resiliéncia
lideranga INCVEGA0

. empreendedorismo
conseguir

conheeimento
aprendizado

(reiname&;%icbacéo

A andlise da arvore de similitude apresenta a palavra falar como central, o
gue confirma os resultados da classificagdo hierarquica descendente (CHD), uma
vez que em todas as classes € muito presente a fala como ferramenta tanto na
busca por informagbes como no compartilhamento de conhecimento. Tambéem é
possivel perceber o destaque de falar na necessidade de interacdo entre o0s
servidores, que é colocado nas entrevistas como forma para gerar atitude e vontade
de mudar e produzir inovagao.

A palavra falar apresenta uma forte relacdo com a palavra querer, que por sua
vez esté relacionada com as palavras inovacdo, empreendedorismo, conseguir,
aprendizado e liderangca. Isso faz sentindo, posto que a inovagdo e O
empreendedorismo estdo relacionados e dependem da vontade, da escolha do
servidor em assumir essa necessidade no setor publico. Além disso, o
empreendedorismo e a inovagdo também estdo diretamente relacionados com o

querer do individuo e da lideranca.
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Em relacdo a isso, Neessen et al. (2019) destacam que fatores
organizacionais podem apoiar ou inibir o intraempreendedor e suas agdes. Valsania
et al. (2014) j4 haviam apresentado a lideranga como um elemento antecessor do
intraempreendedorismo.

E importante destacar a relacéo da palavra central com a palavra publico, que
apresenta também uma relacdo com as palavras servigo, cidaddo, empreendedor,
servidor e gestor. Essas relacbes no contexto do intraempreendedorismo fazem
sentido, pois, afinal, o intraempreendedor tem o foco das suas a¢cfes na oferta de
um melhor servico para o publico, que é o cidadao, e isso também envolve ouvir o
gue ele necessita, qual a avaliacdo dele em relacdo aos servicos oferecidos pela
organizacdo. Essa relacdo envolve geracao de informacao, elaboracdo de projetos,
formacdao e laboratoérios de inovacgéao.

Em consonancia com essa ideia, Emmendoerfer (2019) defende a inovacao e
o empreendedorismo como uma possibilidade de aperfeicoamento da administracéo
publica, em especial nas politicas e nos planejamentos que envolvam uma melhor
oferta de servicos a populacdo. O autor também ressalta que a cultura de inovacgao
no setor publico pode ter inicio com um projeto ou por meio de um laboratério de

inovacao.
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APENDICE C — Modelo de mensuracao

Na primeira sondagem do modelo de mensuragcdo, percebeu-se resultados
considerados néo satisfatorios. De acordo com os parametros apresentados por Hair
et al. (2017), que orienta que as AVEs devem ser maiores que 0,50, o Alfa de
Cronbach (AC) acima de 0,60 e a confiabilidade composta com valores entre 0,70 e
0,90, o construto de primeira ordem “correr riscos” ndo atingiu a esses critérios,

conforme ilustrado na tabela abaixo.



Matriz de correlagBes entre variaveis de 12 ordem - modelo inicial
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1 Apoio & aprendizagem 0,781

2 Aprendizagem tacita 0,393 0,771

3 Autonomia operacional 0,354 0,312 0,753

4 Cap. social relacional/redes 0,204 0469 0,288 0,770

5 Cap. social afetivo/cognitivo 0,246 0,314 0,334 0,331 0,833

6 Cap. social estrutural 0,321 0430 0275 0474 0,324 0,753

7 Compart. conhecimento tacito 0,268 0471 029 0335 0,679 0,359 0,804

g8 Comportamento inovador 0,766 0450 0,381 02362 0,076 0417 0,120 0,770

g Comportamento questionador 0,105 0428 0,179 0,238 0,027 0,289 0,708 0,718 0,749

10 Correr riscos 0,118 0425 0,202 0424 0,229 0409 0285 0,564 0474 0,676

11 Espago compart. conhecimento 0,330 0,454 0,388 0,297 0,395 0,255 0,576 0,248 0,180 0,226 0,703

12 Estim ao intraempreendedorismo 0,395 0,288 0,493 0,207 0,396 0,215 0459 0,079 -0,021 0,25 0,543 0,768

13 Feedback 0,276 0325 0,165 0437 0,00 0438 0218 0218 0,239 0409 0,137 0,156 0,786

14 Incentainovagéo 0431 0413 0573 0276 0445 0373 0529 0302 0,24 0,284 0518 0,642 0,211 0,866

15 Inconformismo 0,088 0,081 0,022 0,003 -0,184 0,125 -0,117 0,132 0,288 0,054 -0,042 -0,163 0,198 -0,046 0,735

16 Inovatividade 0,080 0,294 -0,022 0,051 -0,075 0,278 0,021 0,164 0,371 0,245 0,048 -0,140 0,326 -0,035 0,416 0,752

17 Or. organizacional -0,005 -0,054 -0,178 0,046 -0202 -0,049 -0,153 -0,217 -0,035 -0,130 -0,175 -0,227 0,341 -0,205 0,166 0,064 0,834

18 Percep. de processo 0,043 0,329 0,089 0217 0,023 0,297 0,072 0406 0409 0361 0261 0026 07252 0,165 0,359 0,337 -0,046 0,730

19 Proatividade 0,047 0321 0,161 0215 -0,032 0,356 0,059 0,719 0628 0458 0,177 -0,011 0239 0,77 0,323 0,167 -0,017 0,430 0,737

20 Propensao a correr riscos 0,077 0,327 0,18 0,088 0,000 0,270 0,120 0,379 0,377 0,286 0,135 0,026 0,193 0,152 0,340 0457 -0,03 0,293 0,460 0,750

21 Reconhecimento 0,204 0,378 0,202 0427 0,000 0429 0,006 0222 0,236 0,80 0,049 0,05 0530 0,159 0423 0457 0,286 0,298 0,269 0,266 0,796

22 Reforgo 0362 0,318 0436 0277 0417 0213 0455 0,123 -0,026 0,147 0,382 0,716 0226 0595 -0,188 -0,035 -0,143 0,060 0,003 0,056 0,145 0,765

23 Result operacional 0,529 0,315 0,393 0,197 0,016 0,344 -0,046 0,176 0,119 0,082 0,093 0,203 0,204 0,159 0,298 0,226 0,060 0,106 0,089 0,092 0452 0,109 0,722

24 Tempo p/ aprender 0418 0,382 0,206 0,220 0,085 0,380 0,128 0,301 029 0,366 0,179 0,155 0,361 0232 0,151 07240 0,016 0,163 0,249 0,153 0,275 0,105 0,302 0,830

25 Tempo p/ inovar 0,390 0,360 0514 0,284 0424 0251 0460 0,130 0,044 0,167 0480 0,680 0,147 0,700 -0,099 -0,045 -0,273 0,102 -0,036 0,014 0,120 0558 0,267 0,140 0,745
Variancia Média Extraida (AVE) 0.610 0594 0568 0593 0693 0567 0646 0592 0560 0.456 0494 0589 0618 0749 0540 0565 0696 0533 0544 0562 0634 0585 0521 0.688 0.555
rho A 0685 0692 0635 0672 0952 0699 0909 0925 0811 0452 0691 0897 0691 0937 0720 0670 0564 0597 0742 0615 0719 0649 -7559 0547 0.548
Alfa de Cronbach 0682 0664 0619 0659 0950 0635 0908 0.923 0804 0.331 0656 0.883 0690 0829 0717 0613 0564 0580 0720 0612 0703 0645 0388 0547 0.286
Confiabilidade Composta 0824 0814 0797 0813 0.957 0795 0927 0.935 0.864 0.689 0793 0909 0829 0897 0.824 0792 0821 0773 0825 0794 0.837 0.808 0604 0.815 0.685

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Em relagdo aos construtos de segunda ordem foi realizado o mesmo
processo de avaliacdo e pode-se perceber que o valor do Alfa de Cronbach dos
construtos “discricionariedade” e “disponibilidade de tempo” foram menores que

0,60, conforme apresentado na tabela abaixo.

Matriz de correlacdes entre variaveis de 22 ordem — modelo inicial

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 Apoio da gestao 0,806

2 Atitude intraempreendedora -0,006 0,729

3 Capital social 0,495 0,013 0,712

4 Comp. conhecimento técito 0,619 0,139 0,688 0,793

5 Comportamento intraempreendedor 0,167 0,457 0,214 0,283 0,825

g Discricionariedade 0,600 0,154 0,363 0,345 0,311 0,817

7 Disponibilidade de tempo 0,714 0,149 0,433 0,513 0,289 0,565 0,752

g Limite organizacional 0,159 0,305 0,184 0,197 0,209 0,154 0,268 0,792

9 Reconhecimento e reforgo 0,608 0,279 0,413 0,419 0,225 0,487 0,510 0,452 0,756
Variancia Média Extraida (AVE) 0,649 0,532 0,507 0,630 0,681 0,667 0,565 0,627 0,572
rho A 0.912 0.803 0.919 0.897 0.941 0.669 0.454 0.735 0.628
Alfa de Cronbach 0.885 0.788 0.908 0.888 0.933 0.556 0,389 0.684 0.623
Confiabilidade Composta 0,844 0,772 0,742 0,833 0,893 0,795 0,722 0,759 0,727

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Para avaliar o modelo de mensuragédo também foi preciso verificar a validade
discriminante, avaliando a matriz de cargas cruzadas das variaveis, fazendo uma
comparacao dos valores entre as variaveis latentes observaveis e outras variaveis
latentes do estudo, devendo as variaveis observaveis apresentar um valor maior que
as variaveis comparadas. Fica visivel na tabela 22, que apresenta a matriz das
cargas fatoriais do modelo de mensuracgéo inicial, as variaveis que nao atenderam a

essas premissas.
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Matriz de cargas cruzadas do modelo de mensuracao inicial

Lim. organiza- Compartil.

’ n Comportamento
Capienat) Conhecim. tacito

Apoio da gestao Discricion. intraempreendedor

. Atitude intraempreendedora
tempo cional e reforco

10.10AGEINTR 0575 0279 0122 0242 0021 0301 0402 0048 -0179 -0037 0297 0285 0064 0192 0315 0128 0358 0175 -0,044 0099 -0,157 -0,031 -0,033 -0,031 -0,043
10.11AGEINTR 0618 0367 0398 0287 0155 0298 0323 -0006 -0206 -0041 0247 0,190 0058 -0013 0300 0212 0401 -0036 0043 0041 -0,110 009 0075 0126 0,023
10.12AGEINTR 0854 0618 0450 0458 0237 0576 0,650 0,182 -0173 0051 0478 0340 0233 0094 0508 0257 0518 -0,151 0,033 0028 -0067 0030 -0063 0058 0,083
10.7AGEINTR 0,593 0408 0071 0384 0167 0260 0397 0041 -0157 0101 0359 0226 0143 0154 0208 0057 0324 0044 -0005 0015 -0125 0037 -0034 0073 0,078
10.14AGEINTR 0842 0697 0397 0444 0226 0644 0720 0147 -0199 0055 0474 0422 0275 0216 0534 0344 0513 0,119 0059 0019 -0,107 0,09 0011 0090 0225
12.2AGEINTR 0623 038 0179 0320 0078 0397 0472 0167 -0147 0025 0427 0294 0094 0171 0402 0190 0363 -0,182 0046 0025 -0,179 0041 -0,013 0050 0,149
12.11AGEINTR 0,765 0569 0391 0459 0151 0553 0578 0206 -0163 0120 0569 0386 0214 0284 0482 0287 0395 0159 -0009 -0,064 -0,047 0,031 -0044 0049 0,110

10.3AGIINOV 0400 0640 0151 0426 0036 0238 0210 0174 -0046 0101 0256 0330 033 0174 0200 0163 0251 0028 01103 01168 -0028 0322 0,149 0352 0318
10.4AGIINOV 0839 0958 0433 0515 0159 0676 0720 0197 -0226 0147 0516 0477 0343 0258 0603 0431 0507 -0065 0177 0169 -0014 0258 0126 0274 0282
10.5AGIINOV 0848 0959 0452 0556 0176 0662 0,735 0,188 -0207 0159 0529 0457 0327 0272 0586 0409 0525 -0050 0112 0118 -0050 0201 0079 0231 0,197

10.13AGAAPRE 0534 0398 0,763 0313 0347 0421 0399 0040 -0045 0027 0206 0195 0137 0038 0264 0237 0278 0069 0011 0034 -0101 0018 0015 0064 -0,089
12.4AGAAPRE 0488 0330 0811 0289 0433 039 0262 0338 -0027 0245 0382 0298 0337 0224 0329 035 0281 0019 0120 -0008 0,181 0214 01164 0221 0229
12.5AGAAPRE 0411 0264 0,767 0215 0473 0456 0233 0297 0077 0228 0330 0226 0205 0240 0261 0343 0203 0128 0054 0,083 0134 0123 0073 0108 0,164

10.1DISAO 023 0279 018 0676 0236 0213 0124 0215 -0076 0161 019 0199 0223 0182 0208 0203 0261 0184 0272 0194 0072 0430 0294 0450 0335
10.8DISAO 0653 0612 0410 0808 0419 0577 0652 0178 -0124 0,185 0454 0373 0310 0309 0344 0267 0341 -0055 0044 0022 -0028 0,164 0029 0224 0,155
12.1DISAO 0377 0360 0174 0,770 0207 0318 0313 -0018 -0200 0108 0313 0275 0075 0142 0292 0229 0267 -0047 0142 0008 -0083 0170 0120 0221 -0,013
12.3DISRO 0289 0149 0524 038 0999 0378 0259 0201 0064 045 0348 0114 0342 0194 0069 0311 008 0301 0092 0108 0231 0158 01118 0,473 0,077
12.9DISRO 0253 0250 -0042 -0060 0210 -0158 -0191 -0,039 0156 0,166 -0,095 -0,131 0001 -0,041 -0175 0052 0132 0155 0,015 0067 0,190 -0,026 0,020 -0,030 -0,139
12.13DTTA 0200 018 0273 0166 0126 0606 0142 0287 -0015 0163 0162 0167 0340 0241 018 0222 018 008 0091 0113 0,188 0336 0286 0305 0,388
12.14DTTA 0258 0204 0422 0177 0377 0,593 0089 0312 0041 0295 0251 0142 0200 0122 0191 0414 0116 0166 0165 0159 0211 0226 0205 0193 0217
10.9DTTI 0,792 0,747 0394 0,581 0290 0,780 0,962 0209 -0206 0,186 0544 0446 0274 0316 0520 038 0454 -0077 0023 009 -0019 0127 0040 0,158 0,198
12.10DTTI 0,092 0058 0107 -0064 0005 0237 0431 -0158 -0303 -0,180 -0,097 0,155 0003 -0,018 0192 0017 0231 0103 -0025 0,043 -0,102 -0,055 0,028 -0,053 -0,051

14 3LOFEED 0222 0168 0212 0143 0104 0269 0128 0,785 0246 0432 0459 0233 0378 0402 028 0234 0253 0191 0239 0285 0350 0288 0261 0214 0424
14.4LOFEED 0,081 0047 0165 0047 0124 0134 -0015 0,765 0352 0296 0245 0067 0232 0152 0069 0191 -0047 0114 0111 008 0205 0121 01119 008 0,191
14 9LOFEED 0255 0276 0271 019 0250 0412 0229 0,807 0209 0516 0434 0200 0417 0467 0266 0339 0111 0162 0103 0219 0213 0245 0,182 0210 0,343

14.11LOOORG 0,139 0,154 0079 -0075 0131 -0132 -0217 0283 0840 0287 0106 -0093 0019 0064 -0133 -0019 -0209 0138 -0083 -0,119 0,063 -0094 -0013 -0,30 -0,136
14.6LOOORG 0212 0189 -0090 -0224 -0034 -0138 -0239 0286 0828 0189 0005 -0188 -0,103 0012 -0139 -0071 -0080 01139 -0089 0045 0043 -0164 -0,045 -0235 -0,079

14.13RECON 0124 0111 0231 0211 0567 0287 0110 0439 0295 0878 0610 0075 0280 0281 0057 0328 0062 0405 0134 019 0438 0,160 01150 0,120 0,146
14.14RECON 004 0118 0198 0,163 0311 0218 0,097 0398 0231 0827 0581 0205 0404 0479 0113 0352 0023 0255 0232 0205 0337 0242 0249 0219 0,151
14.7RECON 0107 0158 0,039 0099 0169 0147 0077 0434 0145 0668 0502 0121 0347 0253 0107 0211 0029 0351 028 0327 0307 0226 0166 0197 0,132

14.10REFOR 0516 035 0,131 0214 0042 0256 039 00% -0072 0061 0564 0207 0022 0247 0305 0145 0278 -0235 -0,032 0,061 -0,188 -0059 -0,158 -0,014 0,066
14.12REFOR 0543 0457 0376 0389 0133 0402 0440 0227 -0024 0172 0667 0367 0168 0209 0401 0294 0257 0076 0057 -0027 0027 0064 -0008 0095 0,068

14 5REFOR 0621 0551 0304 038 0066 0420 0444 0185 -0242 009 0591 0335 0202 0182 0408 0280 0346 -0135 0,097 0114 0066 0184 0099 0195 0,207
16.14CSAC 0432 0402 018 0337 -0054 0276 0330 0062 -0210 -0073 0280 0847 0285 0295 0600 0287 0372 -0211 0043 -0015 -0078 0,134 0038 0,154 0284
16.15CSAC 0296 0291 0148 0313 0071 0345 0330 0181 -0136 0079 0239 0753 0313 0192 0510 0249 0315 -0094 0014 -0054 0048 0074 0082 0064 0,152
16.1CSAC 0408 0382 0228 0301 -0094 0254 0387 -0014 -0193 -0112 0244 0,788 0192 0167 0489 0209 0298 0274 -0026 -0007 -0,153 -0,015 -0,088 0,033 0,077
16.2CSAC 0322 0371 0179 0275 0060 0280 0350 0110 -0114 0116 0220 0,775 035 0432 0453 0269 0275 0,138 0003 0173 -0,113 0,00 0,028 0,112 0,231
16.3CSAC 035 0346 0280 0307 0045 0249 0351 0141 -0178 0033 0230 0,799 0256 0294 0542 0230 0337 0080 -0028 0011 -0127 0082 0023 0089 0,189
16.5CSAC 0425 0456 0203 0302 0044 0327 0372 0155 -0160 0017 0220 0815 0312 0339 058 0298 0397 -0065 0042 0102 -0003 0,118 0115 0077 0285
16.6CSAC 035 0338 0236 0211 0034 0308 0313 0149 -0107 0008 0240 0821 0304 0255 0596 0320 0304 0,158 0055 -0,033 0046 0031 0049 0019 0171
16.7CSAC 0429 0403 0207 0252 0003 0325 0400 -0007 -0237 -0085 0226 0,766 0210 0297 0484 0249 0279 0224 -0027 0022 -0084 0117 0075 0115 0260
16.8CSAC 0348 0328 0131 0285 -0006 0237 0343 0024 -0158 -0,021 0236 082 0233 0237 0503 0249 0316 -0213 -0081 -0036 -0121 -0034 -0,057 -0,021 0,129
16.9CSAC 0419 038 0252 0193 0043 0285 0356 0024 -0192 0049 0342 0,718 0233 0241 0529 0249 0401 -0060 -0003 0,037 -0034 0003 -0044 -0015 0,117
16.11CSE 0217 0177 0249 0239 0370 0194 01106 0260 -0037 0430 0340 0308 0635 0341 0203 0270 0110 0244 0170 0206 0,099 0205 0073 0,97 0,210
16.13CSE 0232 0182 0316 0080 0284 029% 0111 0374 -0006 033 0275 0318 0,767 0402 0260 0347 0156 0113 0272 0187 0270 0350 0307 0322 0326
16.16CSE 0303 0409 0204 0272 0193 0409 0289 035 -0056 0268 0338 0548 0842 0354 0419 0354 0266 0002 0190 0263 0244 0390 0256 0,388 0,365
16.10CSRR 0308 0273 0149 0227 0099 0302 0344 0265 -0038 0290 0416 0504 0243 0,797 0394 0364 0311 0045 0029 0136 0007 0200 0123 0209 0,305
16.12CSRR 0157 018 0131 0226 0119 0246 0,163 0459 0064 0403 0399 0399 0503 0811 028 0332 0142 0020 0103 01165 0,097 0345 0232 0340 0422
16.4CSRR 0139 0165 0197 0213 0258 0241 0111 0304 0104 0304 0209 0371 0385 0696 0275 0391 0211 0048 0083 0213 0023 0308 0214 0311 0255
18.10CCT 0420 0430 0168 0165 -0083 0322 0339 0165 -0137 -0,09 0179 0564 0297 0340 0,731 0421 0507 0,178 0059 0,136 -0,025 0,57 0,076 0,140 0,296
18.15CCT 0367 0375 0135 0224 -0066 0268 0322 0,158 -0,100 0099 0294 0548 0201 0361 0774 0423 0530 0,122 0022 0109 -0072 0224 0218 0,190 0,306
18.1CCT 0368 0373 0204 0120 -0040 0315 0328 0,160 -0,100 0040 0266 0547 0316 0262 0,727 0372 0342 -0084 0124 -0048 0067 0058 0066 0022 0,180
18.3CCT 0582 0549 0252 0313 -0024 0422 0514 0208 -0218 -0011 0364 0491 0356 0208 0,737 035 0534 0018 0156 01123 0047 0,08 0048 0079 0274
18.5CCT 039 0416 0267 0293 -003 0313 0337 0131 -0122 -009 0191 0564 0308 0220 0715 0312 0443 -0,111 0093 0098 -0012 0,147 0,132 0,149 0,199
18.7CCT 0428 0419 0245 0257 0047 0307 0379 0272 -0041 0135 0332 0613 0324 0346 0792 0421 0425 0067 0077 0008 0035 008 0041 0089 0201
18.8CCT 0429 0416 0238 0256 -0062 0304 0369 0128 -0150 -0,050 0217 0577 0222 0146 0,781 0346 0458 -0078 0144 -0014 0077 0025 0,027 0009 0,152
18.17ATAC 0304 0334 0285 0238 0126 0414 0276 0213 -0035 0216 0318 033 0269 0378 0605 0847 0372 0038 0288 0235 0213 0410 0384 0381 0321
18.18ATAC 0167 01168 0,193 0240 0322 0328 0,162 0424 0083 0485 0410 0333 0351 0476 0365 068 0210 0146 0269 0288 0373 0444 0417 0392 0497
18.2ATAC 0443 0409 0403 0251 0326 0411 0362 018 -0130 0258 0370 0345 0396 0282 0566 0770 0428 0036 0212 0260 0156 0291 0226 0293 0,236
18.14ECC 0317 0338 0231 0214 0020 0221 0168 0229 -0089 0106 0162 0229 0268 0287 0533 0399 0739 0077 0124 0381 0089 0389 0297 0372 0322
18.4ECC 0510 0432 0177 0404 0013 0400 0517 -0068 -0191 -0043 0263 0322 0060 0162 0499 0211 0680 -0,146 0091 0070 -0,155 0,096 0043 0,119 0,024
18.6ECC 0439 0321 0148 0255 -0003 0244 0320 -0006 -0104 -0,107 0,147 0214 -0,007 0046 0398 0100 0551 -0068 0021 -0004 -0026 0029 -0012 0042 0,050
18.9ECC 0424 0378 0333 0247 0180 0367 0365 0177 -0117 0119 0265 0417 0312 0285 0689 0477 0815 -0007 0123 0230 0,165 0,163 0,142 0,146 0,200
20.1AlINC 0,165 0093 -0033 -0040 018 -0076 -0166 0121 0181 0331 0018 -0087 0,134 -0026 -0098 0014 0092 0726 0182 0136 0336 0107 0223 0,053 -0,041
20.6AlINC 0,006 0038 0194 0125 0352 0125 -0013 0,132 0120 0316 0130 -0168 0126 -0035 -0026 0199 0078 0753 0257 0325 0,393 0249 0295 0211 0,019
20.4AlINC 0,041 0016 0022 -0002 0172 0030 0010 0193 0080 0324 0158 0005 0120 0013 0003 0040 -0047 0747 0198 0434 0229 0184 0184 0114 0117
20.8AlINC 0104 0115 0052 -0039 0146 -0008 -0144 0135 0113 0272 0049 -0109 -0,020 0060 -0,089 -0041 -0083 0712 0363 0,130 0258 0077 0134 -0,014 0,058

20.10AIRISCO 0,077 0002 -0053 -0024 0061 -0030 -0160 0125 0040 0,18 0047 -0121 0,116 -0032 -0021 0077 0074 0319 0739 0059 0330 0218 0193 0,159 0,110
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Lim. org

Disp Compartil.
tempo Cional e reforco

Conhecim. Tacito

Comportamento

Apoio da gestao Discricion. intraempreendedor

Capital social Atitude intraempreendedora

20.15AIRISCO 0109 0130 0096 07284 0102 008 0018 0139 -0168 0160 0141 0106 0225 0072 0192 0275 0128 0268 0,741 0195 0267 0352 0243 0329 0207

20.13AIPP 009 0173 0060 0109 0143 0194 0057 0181 -0,114 0268 0,19 0085 0333 0029 0162 0313 0237 0319 035 0781 0354 0481 0434 0411 0343
20.2AIPP 0030 008  -0010 0020 003 0053 0047 008 0006 0209 0105 0081 0119 0283 0143 0158 0183 0213 0073 0653 0171 0179 0,182 0159 0,120
20.3AIPP 0045 0085 0028 0043 0022 0097 0127 0276 0046 0161 0175 0096 0141 0243 0138 0216 0136 0233 0134 0750 0165 0281 0215 0261 0284
20.5AlINOV -0,159 -0,064 0010 -0034 0130 -0051 -0119 0,00 0074 0213 -0,008 -0092 0083 -0,144 -0,109 0053 0,166 0251 0225 07140 0590 0178 0230 0,139 0,094
20.7AlINOV -0,003 0006 008 -0063 0173 0209 0039 0326 -0015 0427 0305 0042 0272 0118 0166 0300 0135 0429 0403 0384 0,853 0240 0349 0,150 0,266
20.9AIINOV -0,052 -0,042 0068 0057 0207 0060 -0067 0265 0115 0353 0217 0020 0234 0075 0103 0260 0064 0225 0377 0183 0,788 0,137 0241 0084 0,155

21.10CIINOV 0110 0154 0104 0223 0151 0225 0035 0202 -0,126 0304 0229 0132 0406 0325 0131 0391 0198 0074 0252 0314 018 0,719 0593 0,729 0,368
21.17CIINOV 0087 0219 0053 0296 0152 0273 0050 0,198 -0,104 0,157 0171 0103 0367 0221 0172 0372 0187 0153 0315 0326 0175 0,783 0588 0,769 0,557
21.19CIINOV 0125 0187 -0003 0288 0116 0124 0072 0069 -0160 0,158 0,179 0,109 0,194 015 0204 0302 0278 0173 0255 0461 0113 0,746 0601 0745 0,351

21.1ClINOV 0192 0317 0131 0315 0102 0261 0110 0235 -0,137 0,85 0209 0225 0397 0298 0284 0445 0241 0084 0373 035 0209 0,782 0,564 0825 0,486
21.2ClINOV 0071 0151 0018 0204 0112 008 0030 0128 -0127 0223 0190 0085 0202 0324 0153 0327 0153 0130 0348 0472 01101 0,636 0403 069 0353
21.4ClINOV 0198 0273 0215 0334 0136 0322 0217 015 -0269 0,117 0129 0148 0228 0304 0229 0367 018 0023 0318 018 0044 0,690 0459 0,754 0,394
21.5CIINOV 0327 0365 0314 0360 0153 0371 0218 0,191 -0344 0113 0215 0268 0408 033 0307 0444 0311 0025 0327 0259 0092 0,823 0551 0876 0,554
21.6ClINOV 0104 0190 0132 0319 0157 0159 01100 0171 -0,138 0,191 0176 0154 0276 038 0141 0291 0113 0067 0172 0199 0095 0,722 0585 0,786 0,398
21.7CIINOV 0116 0197 0139 0259 0,098 0135 0028 0211 -0069 0115 0125 0176 0286 0219 0140 0170 0033 0134 0250 0110 0097 0,695 0509 0725 0,370
21.8CIINOV 0137 0245 0152 0313 0171 0213 0121 0110 -0180 0157 0125 0214 0407 0240 0220 0333 0180 0210 0302 0439 0144 0,784 0648 0,775 0,469
21.20CIQUE 0107 0157 0132 0142 0107 0242 0081 0263 -0111 0252 0176 0,133 0257 0250 0279 0461 0240 0260 0360 0341 0352 0,745 0,781 0664 0447
21.22CIQUE 0035 005 0063 0051 0076 0125 -0012 0,150 0009 0,131 0050 0063 0251 0164 0096 0242 0105 0232 0324 0263 0318 0613 0,759 0475 0,358
21.23CIQUE 0115 0160 0170 008 0043 0198 0118 0231 -0,114 0,146 0098 0139 0206 0180 019 0170 0204 0170 0161 0346 0246 0564 0,708 0462 0,328
21.24CIQUE 0029 0139 0021 0272 0116 0141 0054 0076 -0032 0153 0,05 0,133 0131 0116 0201 0370 0115 0222 0240 0400 0,195 0641 0,762 0,562 0,359
21.3CIQUE -0,097 0070 0000 0107 0095 0072 -0090 0169 0142 0187 0047 -0012 0146 0170 0055 0317 0016 0181 0305 0165 0266 05564 0,730 0,495 0,255

21.12CIPROA 0049 0152 0055 0062 -0075 -0033 -0053 0192 0133 0182 0,154 -0074 0109 0129 0035 018 0037 0032 0267 0184 008 0415 0279 0617 0249
21.18CIPROA -0,097 0367 0038 0220 0005 0019 0113 0597 0084 -0068 0308 0026 0527 0438 038 -0002 0031 0152 -0,163 0184 -0026 0225 0,158 0,730 0,421
21.21CIPROA 0099 0161 0141 0096 0084 0254 0049 0232 -0019 0147 0055 0147 0318 0221 0195 0233 0190 0277 0269 0325 0122 0671 0581 0,567 0,393
21.9CIPROA 0138 0230 0017 0280 0192 0107 0068 0112 -0138 0289 0266 0104 0273 0187 0124 0295 0116 0348 0396 0438 0121 0683 0501 0,633 0312

21.13CICR -0,144 0,063 -0060 -0040 -0,18 -0020 -0,100 0073 -0,116 -0006 -0,133 -0,084 0007 0109 0021 008 0042 0064 0220 0156 -0004 0245 0,138 0,218 0,300
21.14CICR 0241 0273 0091 0106 0049 0283 0139 0228 -0,137 0047 0175 0407 0353 0276 0394 0329 0267 0027 0219 0269 0213 0493 0395 0408 0,792
21.15CICR 0198 0253 0143 0262 018 0341 0200 0444 -0035 0265 0268 0251 0358 0407 0228 0368 0110 0036 0175 028 0216 0517 0365 0469 0,808

20.11ARISCO 0150 0194 0119 0157 0048 0172 0148 0166 -0098 0247 0254 0152 0257 0144 0255 0362 0226 0190 0768 0376 0418 0394 0391 0352 0308
Continua.

Continuagé&o.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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Titulo: Developing a collaborative culture for radical and incremental innovation: the mediating roles of tacit and explicit knowledge sharing.
Autor(es) Amostra Método Abordagem tedrica Construtos Principais conclusdes
Pesquisa indica que a cultura colaborativa promove
Cultura colaborativa; | positivamente os comportamentos de KS dos funcionérios
Phong Ba Le; Aplicagéo de Inovaco: em busca de inovagéo radical e incremental.
Hui Lei; 371 ~ g9, Inovacéo (radical e As descobertas confirmam o papel medidor do
) L Equacdes A cultura : ) . . - oy
Thanh Trung Le; questionarios , . incremental); compartilhamento de conhecimento tacito e explicito e
- . estruturais colaborativa; : .
Jiexi Gong; em 68 : revelam que a cultura colaborativa tem impacto
. . Compartilhamento . Coe . .
Anh Thi Lan Ha empresas de conhecimento Compartilhamento de significativo na inovagao incremental.
(2020) chinesas. conhecimento (tacito Os comportamentos de compartilhamento de
e explicito). conhecimento tém maiores impactos na inovagao radical
e incremental.
Titulo: Developing a collaborative culture for radical and incremental innovation: the mediating roles of tacit and explicit knowledge sharing.
Autor(es) Amostra Método Abordagem tedrica Construtos Principais conclusdes
Pesquisa indica que a cultura colaborativa promove
Cultura colaborativa; | positivamente os comportamentos de KS dos funcionarios
Phong Ba Le; Aplicacéo de Inovacio: em busca de inovagao radical e incremental.
Hui Lei; 371 N 640, Inovagao (radical e As descobertas confirmam o papel medidor do
Th ) L Equacdes A cultura : . . : " oy
anh Trung Le; questionarios . O incremental); compartilhamento de conhecimento tacito e explicito e
. _ estruturais colaborativa; : .
Jiexi Gong; em 68 . revelam que a cultura colaborativa tem impacto
. . Compartilhamento . PR . .
Anh Thi Lan Ha empresas de conhecimento Compartilhamento de significativo na inovagao incremental.
(2020) chinesas. conhecimento (tacito Os comportamentos de compartilhamento de
e explicito). conhecimento tém maiores impactos na inovagao radical
e incremental.
Titulo: Knowledge management and employee’s performance in telecommunication industry.
Autor(es) Amostra Método Abordagem tedrica Construtos Principais conclusdes
Desempenho
300 organizacional;
Junaid Ahmad, uestionarios Gestéo do Compartilhamento de | A gestéo geral do conhecimentoafeta significativamente o
Muhammad Imran | 9Y€¢ . conhecimento; conhecimento tacito; desempenho dos funcionarios.
. aplicados a Analise de ) o . . . ,
Malik; ~ Compartilhamento de | Uso de tecnologia; | O compartilhamento de conhecimento tacito tem maiores
, gerentes de regressao , , A L
Asim Anwar : conhecimento; Desempenho do contribuicdes para o desempenho dos funcionarios do
Tecnologia da . . .
(2018) < Desenvolvimento funcionario que o uso da tecnologia.
Informag&o. -
tecnologico.




263

Olaniran (2017). | p

Titulo: Barriers to tacit knowledge sharing in geographically dispersed project teams in oil and gas projects.
Autor(es) Amostra Método Abordagem tedrica Construtos Principais conclusdes
16 especialistas
que trabalham Barreiras de
Olugbenga Jide em GDPT em Técnica : -~ : As barreiras foram consideradas pessoais, de equipe,
. . . Conhecimento tacito. | compartilhamento de o
rojetos de gas Delphi conhecimento tAcito organizacional e de natureza externa.

participaram do
processo Delphi
Titulo: Tacit knowledge sharing behavior among the academic staff: trust, self-efficacy, motivation and Big Five personality traits embedded model.
Autor(es) Amostra Método Abordagem tedrica Construtos Principais conclusdes
Muhammad 150
Sabbir Rahman, L . Big Five; , , Os cinco grandes tragos de personalidade afetam o
.| questionarios Anélise , , Confianga; ) )
Mahafuz Mannan; . . Confianga; 2 comportamento de compartilhamento de conhecimento
aplicados para fatorial 2 Autoeficacia; oy - Co .
Md Afnan . : iy Autoeficacia; o tacito entre o corpo académico das instituicdes de ensino
- equipes confirmatoria o Motivacao; . . e
Hossain; A Motivagéo; superior, exceto o traco de personalidade da consciéncia.
, académica das e : Comportamento de .2 L . .
Mahmud Habib P Compartilhamento . O papel da motivagéo, autoeficacia e confianga matua
, instituicdes de | modelagem . compartilhamento de . ~ A
Zaman;, ensino de equacses de conhecimento conhecimento também estdo desempenhando um papel significativo no
Hasliza Hassan . quaco tacito. ' comportamento de compartilhamento de conhecimento
superior de estruturais -
(2018) tacito.
Bangladesh.
Titulo: Knowledge sharing and technological innovation capabilities of Chinese software SMEs.
Autor(es) Amostra Método Abordagem teérica Construtos Principais conclusdes
C“".“ra dede Cultura de compartilhamento de conhecimento, a
compartilhamento de
. . estrutura
N conhecimento; o . .
Aplicacéo de : organizacional, a lideranga de nivel
Estrutura organiza- D : .
457 ~ B médio e o sistema de gerenciamento
Jianguo Yao uestionarios Gestdo do cional; Lideranga de tém efeitos significativamente
g ! g N conhecimento, nivel médio; Sistema " g :
Antonio Crupi, em Equacdes <. positivos no compartilhamento
Do . TIC, de gestdo; Suporte ) e
Alberto Di Minin pequenas e estruturais , _ de conhecimento tacito.
. o Engenharia de de TI;
Xumei Zhang médias :
Software e Compartilhamento . ~
(2020) empresas de « o Sistema de gest&o e suporte de Tl
Inovagéo aberta. Conhec. explicito A
Software . tem efeitos significativamente
: Compartilhamento de e )
da China. o positivos no compartilhamento de
conhec. tacito; . .
conhecimentos explicitos;

Capacidade

inovagao tecnoldgica.

Affecting tacit-knowledge sharing within the integrated project team.

Titulo:
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Autor(es) Amostra Método Abordagem teérica Construtos Principais conclusoes
Os resultados mostraram os cinco fatores criticos que
289 influenciam o compartilhamento de conhecimento tacito:
o confianga rapida, confianga baseada em informagoes,
questionarios , IR - .
) , o confianga baseada em identificagao, beneficios pessoais
aplicados a Confianca rapida; L
. , e falta de autoeficacia.
engenheiros de Confianga baseada - . . "
~ . : <. Os beneficios pessoais se relacionam positivamente com
construcao, Analise de , , em informagéo; . - .
. o Confianga; , a confianga rapida e a confianga baseada em
Lianying Zhang, gerentes de significancia; : Confianga baseada : x
) . o Conhecimento AT informagdes.
Jing He projeto e analise . em identificagao; , A .
: . tacito. - - A confianga baseada na identificagdo pode reduzir a
(2015) equipes de fatorial Beneficios pessoais; " . .
e e autoeficacia, o que tem um impacto negativo no
escritorio Autoeficacia :
q compartilhamento
e . e
: do conhecimento tacito.
gerenciamento A , - . .
de confianga rapida tem impactos importantes na
roietos confianga baseada em informagdes e na identificagéo,
projetos. que por sua vez se relacionam positivamente com o
compartilhamento de conhecimento tacito.
Titulo: Cross-country findings on tacit knowledge sharing: evidence from the Brazilian and Indonesian IT workers.
Autor(es) Amostra Método Abordagem tedrica Construtos Principais conclusdes
Suporte;
Time orientado;
A andlise de Conscienciosidade;
. Cultura Estabilidade
minimos o )
organizacional; emocional;
quadrados . .
o Compartilhamento Extroversao; o
115 parciais foi . . . Em ambas as culturas, os funcionarios de Tl
o de conhecimento; Compartilhamento : o a .
Renata Borges, questionarios usada para L comprometidos com a organizagao tém maior
: y : ) Tragos de tacito de "
Monica Bernardi; aplicados no avaliar os : _ . _ probabilidade de se envolver em um comportamento de
: ) personalidade; conhecimento;
Renata Petrin. Brasil e modelos N O . ) KS.
. Interagdo social; Ambiente social; . .
(2018) 86 na estruturais e C . . Lacos sociais fortes desempenham um papel importante
L : OMpromisso Compromisso L . . L
Indonésia. confirma- o ST na disposicao de compartilhar conhecimento tacito.
. organizacional. organizacional;
torios e testar
as hipoteses.
Titulo: What drives employees to share their tacit knowledge in practice?

Autor(es)

Amostra

Método

| Abordagem teérica |

Construtos

Principais conclusdes
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Recompensas
intrinsecas
Antecipadas;
Recompensas
, extrinsecas
Teoria do ) ,
antecipadas;
, 713 comportamento ) o L : . .
Yong Sauk Hau; C o Capital social; Recompensas intrinsecas antecipadas e capital social
) questionarios | Modelagem planejado; . . : o L
Byoungsoo Kim; . - : Atitude em influenciam positivamente o TKS dos funcionérios
aplicados a de equaces Teoria da « . . o
Heeseok Lee o . - relacao ao enquanto recompensas extrinsecas antecipadas tém um
funcionérios de | estruturais expectativa; . : :
(2014) . : ! compartilhamento efeito negativo sobre ela.
varios setores Teoria do capital d heci
Social e con ecimento
tacito (TKS);
Intengéo TKS;
Norma subjetiva
de TKS;
Autoeficacia do TKS.
Titulo: How can tacit knowledge be shared more in organizations? A multidimensional approach to the role of social capital and locus of control.
Autor(es) Amostra Método Abordagem teérica Construtos Principais conclusdes
Locus de controle
interno;
Locus de controle
externo;
Inte.ngao de As descobertas indicam que o capital social e suas
, compartilhamento de , N . " ST
Teoria do . e dimensdes estruturais, cognitivas e relacionais basicas
conhecimento tacito; ; ~ :
. comportamento tendem a aumentar a intengdo de compartilhar
Aykut Goksel i o Comportamento de . -
) 106 estudantes | Andlises de planejado; . conhecimento tacito, que gradualmente se transforma em
Belgin Aydintan ~ : . compartilhamento de
de enfermagem | regressao. Capital social; ) e comportamento.
(2016) . conhecimento tacito; . .
Locus de controle. , . Ter um lécus de controle interno aumenta tanto as
Capital social. . x \
intengdes quanto comportamento, enquanto o l6cus de
controle externo apenas aumenta o comportamento.
Titulo: How knowledge sharing and business process contribute to organizational performace: UsingthefsQCA approach
Autor(es) Amostra Método Abordagem tedrica Construtos Principais conclusdes
Oluwafemi 28 casos fsSQCA Compartilhamento de Analises indicam o importante papel dos fatores de
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Oyemomi; conhecimento; operacao organizacional no compartilhamento de
Shaofeng Liu; Processo de conhecimento e no processo de conhecimento do
Irina Neaga; negocios; negocio, que contribuem diretamente para a melhoria do
Ali Alkhuraiji Desempenho desempenho organizacional.
(2016) organizacional.
Titulo: Impact qf instrumental ties, tacit knowledge sharing and affective commitment on absorptive capacity — an empirical study of pharmaceutical
companies
Autor(es) Amostra Método Abordagem teérica Construtos Principais conclusoes
Lagos Compartilhamento
Muhammad Andlise de Instrumentais; de conhecimento
Rafique, ~ Comprometimento tacito; Resultados mostram uma contribuic¢éo significativa do
, regressao S ! ;
Shafgat Hameed:; 372 e afetivo; Comprometimento comportamento humano no desenvolvimento da
. S multipla e . o . ~
Mujtaba Hassan questionarios Teste de Compartilhamento Afetivo; capacidade de absorc¢éo.
Agha mediacao de conhecimento Lacgos instrumentais.
(2018) tacito.
Titulo: Tacit knowledge sharing among library colleagues: a pilot study
Autor(es) Amostra Método Abordagem tedrica Construtos Principais conclusdes
Surgiram trés areas tematicas.
Compartilhamento de Primeiro, a influéncia da cultura organizacional e da
conhecimento; importancia da confianga no comportamento de
Entrevistas Analise de Motivagéo, compartilhamento de conhecimento. Segundo, o valor do
Margaret Burnette . ~ . . A ”
semiestruturada texto Intengéo de trabalho em equipe e a importancia dos papéis de
(2017) ) , :
S (NVivo) Comportamento; mentor/mentorado surgem como fatores importantes da
Culturae troca de conhecimento tacito. Por ultimo, € uma melhor
Confianca. compreensdo da natureza do conhecimento tacito no que
se refere a tipos de conhecimento e caracterizagdes de
experiéncia e conhecimento.
Titulo: Tacit knowledge sharing in knowledge - intensive firms: the perceptions of team members and team leaders
Autor(es) Amostra Método Abordagem tedrica Construtos Principais conclusdes
Paola Castellani; | Entrevistas com | Analise de Conhecimento Compartilhamento Os resultados de ambos mostram uma boa intengéo de
Chiara Rossato; TMs conteudo tacito. de conhecimento KS, apesar do baixo investimento organizacional nas
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Elena Giaretta; da empresa, tacito; ferramentas
Raffaela Davide que foi Intengéo de de KS, falta de tempo para se dedicar ao treinamento e
(2019) perguntado qual compartilhar baixo envolvimento da MT em objetivos estratégicos.
a melhor conhecimento. As percepgdes das TMs sobre o carisma do lider eram
maneira de baixas. Além disso, os resultados sugerem uma baixa
compartilhar presenca de lideranca transformacional, carismatica e
conhecimento ética na base do chamado lider orientado ao
com seus conhecimento.
colegas e em
pesquisas por
meio de
questionarios
submetidos a
TMs e TLs, para
investigar
suas
percepgdes e
atitudes em
relagdo ao TKS.
Titulo: Social capital, knowledge quality, knowledge sharing, and innovation capability: An empirical study of the Indianpharmaceutical sector
Autor(es) Amostra Método Abordagem teérica Construtos Principais conclusées
A qualidade do conhecimento e o compartilhamento
explicito e tacito de conhecimento tiveram um efeito
Questionarios , . significativo na capacidade de inovagao de produtos
, ) : Capital social; -
Anirban Ganguly; | aplicados a 97 : farmacéuticos.
: : : Qualidade do . . . .
Asim Talukdar; executivos . Embora o capital social relacional e cognitivo
. Modelagem conhecimento, e .
Debdeep séniores ~ . desempenhe um papel significativo na melhoria da
. - de equacbes Compartilhamento de . : :
Chatterjee em varias . . , qualidade do conhecimento compartilhado entre os
o estruturais conhecimento; . ) \ N
(2019) organizagdes . funcionarios, o capital social estrutural ndo teve um papel
a o Capacidade de P
farmacéuticas . ~ significativo a desempenhar.
C inovagao.
na India.
Titulo: Relationships between trust and collaborative culture in the context of tacit knowledge sharing.
Autor(es) Amostra Método Abordagem tedrica Construtos Principais conclusdes
Wioleta Questionarios Analise Confianga; Confianga; N&o ha apenas uma forte correlagdo entre confianga e
Kucharska aplicados a 514 Fatorial Cultura colaborativa; | Cultura colaborativa; | cultura colaborativa, mas ambas tém forte influéncia no
(2017) profissionais | Confirmatéria | Compartilhamento de | Compartilhamento de compartilhamento de conhecimento tacito.
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poloneses
da industria da
construgao.

conhecimento tacito.

conhecimento tacito;
Desempenho do
projeto.
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APENDICE E — Ajustes das escalas validadas de acordo com resultado da fase qualitativa e avaliacio de especialistas

Construto

Apoio da gestao

Escala Validada

Customizacao

Justificativa

A minha organizagédo adota métodos de
trabalho mais eficientes com rapidez.

N&o foi usada.

A minha  organizacdo  adota
rapidamente métodos de trabalho mais
eficientes  desenvolvidos por seus
funcionarios.

0O uso pela organizagéo de métodos ou ferramentas
desenvolvidos pelos proprios funcionarios é fator
determinante no desenvolvimento de novas ideias.

19RII; [...] na [...] eu fazia 0 meu trabalho e ainda até cheguei a fazer um sisteminha
l& de processos, porque eu vi que o pessoal gastava muito tempo em um aplicativo
14, e isso atrasava as demandas, entéo, eu dispendi um pouco do meu tempo pra
ajudar as pessoas.

Na minha organizacdo, desenvolver as
préprias ideias é encorajado, tendo em
vista a melhoria da empresa.

A minha organizag&o incentiva o desenvolvimento
de ideias proprias para 0 aprimoramento
organizacional.

09RII: Quando eu vendi o Laboratério especificamente, eu tive uma gestora, uma
lider mulher, [...], que foi, pra mim, a pessoa que me deu apoio [...]. Ela transformou
visdo em estratégia. A minha vis&o, ela colocou no papel e tornou aquilo estratégia.
[...]. Disse que eu precisava aperfeicoar e voltar com uma coisa mais estruturada.
Mas o feedback dela me impulsionando a crescer e me dando asas [...].

A direcdo da empresa esta ciente e é
muito receptiva as minhas ideias e
sugestdes.

A organizagdo em que trabalho recebe ideias e
sugestdes apresentadas pelo funcionario de uma
forma que o estimula a desenvolver o seu trabalho.

02PISP: [...] eu tenho um ponto crucial ai, que a lideranca méxima da instituigao,
desde o inicio, apoiou o projeto. Eu poderia ter [& um parecer juridico falando que,
infelizmente, esse projeto ndo poderia acontecer porque ele traz risco, alguém pode
matar um [...], e pronto, teria fechado as portas.

Uma promogao geralmente decorre do
desenvolvimento de ideias inovadoras.

Ideias inovadoras apresentadas pelo funcionario
normalmente resultam em promogdo profissional
desse funcionario na organizag&o.

04RIl; [...] cada um € motivado por alguma coisa, uns sdo motivados pelo salario,
outros sdo motivados pelo status, né? QOutro, pelo reconhecimento que a chefia vai
dar[...]

14RIl: [...] agora tem uma coisa que eu acho, assim, que é fundamental que &,
assim, que funciona muito na iniciativa privada e a gente néo tem no servigo
publico, que é a valorizagdo do servidor que faz algo diferente.

Os funcionarios que criam ideias
inovadoras por conta propria costumam
ser encorajados pelos gestores a
desenvolvé-las.

Os funcionarios que apresentam ideias inovadoras
por conta propria costumam receber o apoio da
gestéo.

01RIl: [...] eu acho fundamental o papel da lideranga, né? Porque se vocé tem um
lider aberto a mudanca, a inovacao, e ele tem uma pessoa na equipe também que
tem um perfil de buscar, de inovagao, ele vé essa figura, nédo como um ponto fora
da curva, mas vé como uma pessoa que pode contribuir [...].

05PISP: Eu digo pelo 6rgdo que eu t6 hoje, néo faz diferenca se vocé inovar, ndo
inovar, ndo muda teu salario. E, ndo tem incentivo.

Na execucdo de um projeto, o0s
funciondrios mais proativos podem
tomar suas proprias decisbes sem
precisar se justificar nem passar por
instdncias  superiores para  obter
aprovagao para suas ideias.

A organizagdo em que trabalho ndo exige
justificativas complexas para o desenvolvimento de
projetos inovadores.

14RIl: Dentro do servico publico vocé tem uma certa discricionariedade em
algumas coisas, estdo vocé pode, dentro de determinados limites, descentralizar
decisdes e agdes, entdo isso & outra coisa, vocé empoderar o servidor, né?




270

Gestores mais experientes encorajam
os funcionarios inovadores a adaptar
regras e procedimentos rigidos para
manter ideias promissoras no caminho
certo.

Funcionarios que sdo apoiados pela gestdo, para
se envolverem com projetos de inovagdo,
aprendem a assumir riscos.

06RII: [...] € o olhar, sabendo que vocé tem respaldo pra fazer diferente, né? E essa
seguranca, de vocé ter afinidade, o apoio, € o empowerment mesmo, € ouvir que
vocé pode seguir que sua atuacgao sera chancelada.

Muitos gestores do alto escaldo da
empresa sdo conhecidos pela sua
experiéncia no processo de inovagao.

Gestores com experiéncias em inovagao inspiram
seus funcionarios a inovarem.

08PISP: [...] eu tive uma chefia que fazia muita coisa diferente, entdo, me ensinou a
fazer, a ndo ter receio, do novo.

Hé dinheiro disponivel para levar novas
ideias e projetos adiante.

A falta de recursos financeiros no setor publico é
um impeditivo para os funcionarios inovarem.

13RIl: [...] tocando a [...] em 2019, a gente comegou a fazer acontecer sem ter o
recurso, digamos assim. [...] Qualquer coisa eu vendo meu carro ai eu pago isso
aqui do meu holso, sabe, mas vamos fazer isso aqui acontecer [...]

Individuos com projetos inovadores
bem-sucedidos recebem recompensas
e beneficios adicionais, além do
sistema de recompensa pelo trabalho
padrdo da organizag&o.

Na minha organizag&o, individuos com projetos
inovadores bem-sucedidos recebem
compensagdes adicionais por seus esforgos, ou
seja, além do sistema de recompensa padrao.

Apenas adaptacéo.

Existem vérias opgdes dentro da
organizagdo para que os individuos
obtenham apoio financeiro para suas
ideias e seus projetos inovadores.

Existem vérias opgOes dentro da organizacdo para
os funcionarios obterem apoio financeiro para suas
ideias ou projetos.

Apenas adaptacéo.

Os funcionarios sao frequentemente
encorajados a correr riscos calculados
quando se trata de novas ideias.

Ao reconhecer ou valorizar o funcionario que
assume riscos, a organizagdo contribui para que
ele continue a defender novos projetos.

07PISP: o que a [...] vem fazendo e alguns estados vem fazendo de premiar
iniciativas inovadoras, de servidores ou de grupos, ou de servigos que foram
inovados. Eu acho que é uma iniciativa legal de promover isso, porque, no final das
contas, gera uma premiagdo, vamos chamar assim.

Os funcionarios que se arriscam mais
sao reconhecidos por sua disposi¢do
em apoiar novos projetos,sejam eles
bem-sucedidos ou nao no futuro.

A gest&o apoia funcionarios que assumem desafios
do trabalho como sendo oportunidades para inovar.

08PISP: Nao sei, talvez, assim, os desafios que eu fui posta, eu acho que
contribuiram, porque eram tantos desafios e isso me fazia ir atras e buscar
aprender.

O9RII: [..] entdo, foi um momento, uma conjuntura de fatores que me
impulsionaram a pegar um desafio grande e transformar isso em oportunidade.

O termo “tomadorderisco (risktaker,
funciondrio audacioso)” é considerado
um atributo positivo para as pessoas da
minha area de trabalho.

A toleréncia ao erro por parte da gestéo, é condi¢éo
essencial do processo de aprendizagem para
novas ideias.

17PISP: [...] no setor publico ndo se premia muito ousadia, ndo se premia tanto
assumir riscos. [...] Eu entendi que isso era preciso, né? Eu entendo que é isso que
é reconhecido em mim, e eu entendo que isso ajudou muito, esse apetite a riscos,
né?

08PISP: Que ¢ a gente ndo sb pensar nos erros € nas falhas, ter uma cultura que
é, realmente, vocé poder errar, ter espaco de vocé errar, de vocé aprender [...]. Ndo
ter resisténcia, né?

A minha organizagdo apoia diversos
projetos pequenos e experimentais,
mesmo sabendo que alguns deles

Nao foi usada.
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obviamente irdo falhar.

Um funcionario com uma boa ideia
normalmente tem tempo livre a
disposicdo para desenvolver essa
ideia.

N3o foi usado

Ja é contemplada em outro construto.

H& um desejo considerével de gerar
novas ideias entre os funcionarios da
organizagao, e eles ndo se importam
em adentrar a area de atuagdo de
outros funcionarios ou departamentos.

N&o foi usado

Os empregados sdo encorajados a
falar com funciondrios de outros

Os gestores da organizagdo incentivam o0s
funcionarios a formarem redes de relacionamentos

15PISP: Eu acho que algumas pessoas tém mais sorte do que outras, de estarem
em ambientes ou ter redes que permitam o desenvolvimento delas [...]. Estar nos

departamentos da organizagdo sobre | para que ideias inovadoras possam ser | lugares certos € com as pessoas certas € 0 que acaba te dando mais
ideias relativas a novos projetos. desenvolvidas possibilidades de se desenvolver e a partir dai, [...], ela consegue ir criando essa
textura, de ter comportamentos nos quais ela possa refletir [...], que tornem ela
também uma pessoa empreendedora.
Construto Discricionariedade

Escala Validada

Customizacao

Justificativa

Sinto que sou 0 meu proprio gestor e
n&o tenho de verificar todas as minhas
decisbes com outra pessoa.

Eu tenho autonomia para tomar decisbes sem
precisar constantemente confirméa-las com alguém.

Apenas sdaptacéo.

N&o séo aplicadas punigbes severas
dos erros cometidos no trabalho.

Na minha organizagdo os erros cometidos no
trabalho resultam em criticas duras e/ou punigdes.

Apenas adaptacéo.

Minha organizagdo me oferece a
chance de ser criativo e de usar meus
préprios métodos para fazer meu
trabalho.

A organizagdo me oferece a liberdade para ser
criativo, usando meus proprios métodos para
executar o trabalho.

17PISP: [...] é preciso ter liberdade. Eu entendo que essa liberdade é importante.
Liberdade institucional mesmo. E por isso que ta tendo ai laboratério de inovagao,
tem agora uma legislagao que versa sobre isso, porque € um incentivo institucional
dessa liberdade criativa, essa liberdade de questionamento, essa liberdade de
tudo. Eu acho que isso dai é importante também.

A organiza¢do me oferece a liberdade
de poder julgar a adequagéo de meus
préprios atos.

Eu somente sigo com projetos em que acredito se
minha organizagdo me der autonomia de atuagéo.

13RII: [...] aquela equipe que construiu um projeto e que ela ta ali segurando na
unha para projeto nao ser destruido, [...] € isso, tem uma certa autonomia, né?

A organizagdo me oferece a chance de
trabalhar com algo que efetivamente
necessita das minhas habilidades.

Sou motivado a produzir mais € melhor quando
tenho liberdade para usar habilidades que véo além
daquelas que utilizo em minhas atribuicdes.

19RII: Entdo, eu acho que é interessante a gente captar essas habilidades pra
poder agregar, melhorar 0 nosso servigo, 0 nosso cotidiano. [...] Entdo, na [...] eu
consegui fazer bastante coisa, consegui fazer bastante diferenca la em relagéo a
produtividade e a motivagdo, também. [...] eu comecei juntar, algumas coisas que
eu fiz, ai tomei a iniciativa de tornar publico, né? E acabou que o pessoal gostou e
tem usado bastante.

Eu tenho a liberdade de decidir o que
fazer no meu trabalho.

O funcionério se torna mais proativo quando recebe
autonomia da organizagao.

09RII: [...]. A gente tem uma autonomia muito grande no laboratério, que eu nunca
tive antes como servidora [...] eu presto contas para o secretario e as vezes ele
fala: “Quando é que vai ser isso?”. Ai eu: “Foi semana passada, ja aconteceu’”.
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Em geral, eu sou responsavel por
decidir como meu trabalho é feito.

Na organizagdo em que trabalho é minha
responsabilidade decidir os métodos de trabalho
que vou seguir nas minhas principais tarefas
diérias.

Apenas adaptacéo.

Eu quase sempre decido o que fago no
meu trabalho.

Funcionarios com liberdade, para decidir sobre a
forma de fazer seu trabalho, prejudicam as metas
da organizagéo.

09RII: [...] € muito diferente quando secretario fala: “Olha, o que eu espero de
vocés é isso. O resultado que eu espero é esse”. Beleza, a gente se vira pra
alcangar. E, normalmente, a gente faz até além do resultado que ele espera que a
gente alcance, t&? E muito diferente do que eu ja passei antes, de falar: “Eu quero
esse resultado, mas vocé vai fazer assim, assim, assim, e vocé vai falar com ftal
pessoa’. O “como fazer” precisa ser livre

Eu tenho muita autonomia no meu
trabalho e fico sozinho para fazé-lo.

Nao usou.

Raramente tenho de seguir os mesmos
métodos de trabalho ou os mesmos
passos para realizar as minhas tarefas
principais do dia a dia.

N&o usou.

Durante os Ultimos trés meses, a minha
carga de trabalho ndo me impediu de
dedicar o tempo necessario ao
desenvolvimento de novas ideias.

O conjunto de atribuighes sob  minha
responsabilidade € um limitador para que eu me
dedique a novas ideias.

13RIl: N&o precisa nem ter um cargo, mas sair daquele setor que as vezes a
pessoa fica presa naquele setor e ela ndo consegue sair, porque se ela € muito boa
principalmente, entdo, ela ainda é punida por ser muito boa, porque ela se torna tdo
essencial [...]

Eu sempre tenho tempo suficiente para
fazer tudo 0 que preciso.

Nao usou.

Minha carga horaria e minhas
responsabilidades no trabalho sdo na
medida certa para que eu possa fazer
tudo adequadamente.

Nao usou.

Meu trabalho esta estruturado de modo
que tenha tempo para pensar em
problemas  organizacionais  mais
amplos.

N&o usou.

Sinto que n&o trabalho sob pressdo em
relacdo ao tempo que tenho para
realizar meu trabalho.

Nao usou.

Meus colegas de trabalho e eu sempre
encontramos tempo para resolver
problemas de longo prazo.

Nao usou.

A organizacdo me incentiva a incluir
atividades de inovagdo como parte do
meu trabalho rotineiro.

Foi acrescentada.

04RIl: (...). Eu tive que explicar para ela que todo mundo teria que, justamente,
entender que a inovagéo também faz parte da atribuicdo deles, empreendedorismo
também faz parte da atribuicio deles. Eles ndo vao deixar pra tras uma tarefa, eles
vao fazer algo que também deve fazer parte da rotina deles. [...]

Somente quem trabalha formalmente

Foi acrescentada.

03RII: [...] Eu vejo que muitos servidores t€m aquela ideia de que isso ndo é meu,




273

na area de inovagdo tem tempo de
pensar em formas diferentes de fazer
as coisas.

iss0 ndo € a minha area, isso eu nao preciso saber. [...]

Dedicar tempo para gerar novas ideias
faz parte do meu processo de

Foi acrescentada.

17PISP: [...] muitas vezes uma ideia ndo da em nada. Ent&o, assim, a gente gasta
muito tempo e hd a impressdo de ndo ter trazido nada, mas é tudo um

aprendizado. amadurecimento pra trazer as vezes um resultado final muito maior, né?
Para desenvolver novas competéncias | Foi acrescentada. 15PISP: Esse cara me ajudou, ele colocou tempo dele pra sistematizar os
preciso  dedicar tempo  para aprendizados que eles tiveram em ltamarati, fazer melhorias no contrato pra gente
compartilhar ~ conhecimento  com poder fazer uma licitagdo em Séo Paulo.
colegas de trabalho.

Construto Limites organizacionais

Escala Validada

Customizacao

Justificativa

Nos ultimos trés meses, ndo segui
procedimentos ou praticas operacionais

Praticar atividades operacionais padréo tende a
obstruir minha criatividade.

15PISP: E ai tem o Ultimo que é o inovador. Vai falar; “E se a gente tivesse um
parecer padrdo e a gente so alterasse a parte do relatério? [...] Porque a institui¢éo

padronizadas para realizar minhas as vezes empurra 0s servidores a seguirem apenas o padrdo j& estabelecido, a

tarefas principais. chefia empurra pra isso, porque a auséncia de referéncia empurra pra isso, porque
o0 desconhecimento de alternativas empurra pra isso. [...]

Ndo tenho muitas regras e | Ao ser conduzido pelos paradigmas da organizacdo | 17PISP: [...] € um fato que acontecia, eu ficava realmente irritado assim. Eu ficava:

procedimentos escritos relativos as
minhas tarefas principais.

tenho a tendéncia em ser menos proativo.

“Mas isso € um absurdo. Isso ndo da”. E assim, eu olhava pros lados, as pessoas:
“E, é ruim, mas é assim que as coisas sio”.

No meu trabalho tenho duvidas do que
se espera de mim.

O desconhecimento do objetivo final do meu
trabalho leva a acomodacao e desinteresse.

04RIL; [...] esse, talvez, seja um dos caminhos: ter claro os objetivos, como é que
eles véo desenvolver as metas [...]

Ha pouca certeza no meu trabalho.

Existe pouca incerteza nas tarefas, na fungéo que
desenvolvo na organizagdo publica.

Apenas adaptacéo.

Durante o dltimo ano, o meu gestor
imediato  discutiu  frequentemente
comigo sobre 0 meu desempenho no
trabalho.

Receber feedback da organizagdo sobre meu
desempenho contribui eficazmente para a minha
formagao profissional.

07PISP: Porque é importante ter um feedback. Muitas vezes, o servidor faz o
servico dele, ndo tem nenhum feedback, nem da propria chefia, positivo ou
negativo, para melhorar; mas ndo se tem um feedback ou quando tem, ndo chega
até ele, fica preso na alta clpula. [...] Ele ndo tem essa consciéncia. Entéo talvez
isso possa modificar o comportamento dos servidores.

A descrigo do meu trabalho nao
especifica claramente os padrdes de
desempenho em que o meu trabalho é
avaliado.

Nao foi usado.

N&o temos especificagdes
determinantes de qual é o desempenho
que se espera de mim em termos de
quantidade, qualidade e tempo
disponivel para a realizagdo do
trabalho.

A falta de feedback prejudica o meu desempenho.

04RIl: E chamar a ateng&o, da melhor maneira possivel, quando ele precisa de
algum ajuste. [...] dar feedback néo é uma coisa comum no servigo publico, néo se
da feedback no servigo publico, ou t& uma porcaria, ou hunca mais aquilo volta pra
ti, né? [...].
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Ter um processo de avaliagdo que
envolvem aspectos do comportamento
inovador me leva a apresentar um
maior nimero de solugbes inovadoras
para a organizagao.

Foi acrescentada.

05PISP: Eu acho que, dentro do servigo publico, a gente ndo tem a competicéo
saudavel e ndo tem o ambiente de meritocracia. [...] a gente tem uma avalia¢éo
muito ruim. [..] Eu acho que se a gente tivesse uma divisdo, tivesse uma
progressao legal, justa, eu acho que isso provocaria comportamento mais inovador,
vamos dizer assim. Eu acho [...] eu acho que tinha que provocar as pessoas
correrem mais atras. Eu digo pelo 6rgdo que eu té hoje, nédo faz diferenca se vocé
inovar, nao inovar |...]

Construto

Reconhecimento e reforco

Escala Validada

Customizagao

Justificativa

Meu gestor me ajuda a fazer meu
trabalho removendo obstaculos do meu
caminho.

A gestdo da organizagdo promove plena condi¢ao
para que as barreiras da inovagdo sejam
ultrapassadas pelos funcionarios.

Apenas adaptacao.

As  recompensas que  recebo
dependem da minha inovagdo no
trabalho.

As recompensas para um funcionario devem estar
associadas a sua inovagao no trabalho.

08PISP: Entéo, eu estou no meu lugar, quietinha, se eu fizer muito diferente, nédo
tem nada a mais pra mim, eu ndo vou ganhar nada a mais [...]. E ai, infelizmente,
eu acho que a gente nao tem ainda mecanismos pra poder analisar e... nem avaliar
assim, a sua entrega, o seu desempenho [...].

O meu gestor ira aumentar as minhas
responsabilidades profissionais se eu
desempenhar bem o meu trabalho.

Concentrar atividades em funcionarios mais
produtivos acaba desestimulando sua proatividade.

13RIl: a maior parte das pessoas ficaria feliz s6 em conseguir se movimentar,
sabe? N&o precisa nem ter muita coisa, mas sair daquele setor ja &€ um
reconhecimento. As vezes a pessoa fica presa naquele setor, ndo consegue sair,
principalmente se ela é muito boa. Entdo, isso acaba sendo uma punigao (...), a
pessoa as vezes comega até a acochambrar, porque ela vé que a pessoa que ndo
ta trabalhando consegue sair porque o chefe quer se livrar daquela pessoa,
entendeu?

O meu gestor me dard um | A gestdo dard um reconhecimento especial se eu | 02PISP: [...] é ter aquele empurrdozinho, que eu te falei que é importante ter, o
reconhecimento especial se o meu | apresentar um desempenho no trabalho capaz de | servidor, como qualquer ser humano, a gente precisa ter um sentimento de que vai
desempenho  no  trabalho  for | gerar resultados relevantes para 0 | ganhar alguma coisa, sabe? Isso & natural, & impossivel a gente falar num
visivelmente bom. setor/organizagéo. altruismo 100% doacéo.

O meu gestor diria ao seu chefe se o
meu trabalho fosse excelente.

O gestor do meu setor/departamento aos seus
superiores sobre mim caso eu tivesse me
destacando no trabalho.

Apenas adaptacao.

Ha muitos desafios no meu trabalho.

Nao foi usado.

Ao perceber que meu trabalho é
reconhecido pela organizagdo, me
envolvo  mais em  atividades
inovadoras.

Foi acrescentada.

11RII: [...] uma espécie de premiagéo ou algo assim, uma titulagdo, melhor dizendo,
para cada um, para incentivar.
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Quanto mais o meu trabalho for

reconhecido

servigos publicos, mais disposi¢do eu
tenho para buscar inovacdo para a

pelos usuarios dos

Foi acrescentada.

11RII: [...] E isso também ser reconhecido pela comunidade, eu acho isso ai um
ponto principal, porque aquele servidor vai comecar a se sentir importante: “Nossa,
eu estou conseguindo fazer, estou tendo reconhecimento [...].

organizagao.
Construto | Capital social
Dimensao Escala Validada Customizagao Justificativa
Sinto que estou conectado aos | A equipe de funcionarios com quem | Q9RII: [...] se uma colega nossa, por exemplo, ndo ta muito bem essa semana, nossa
meus companheiros trabalno tem  consideracdo  pelos | reacdo é “Cara, a gente t& aqui pra te apoiar. Estamos juntos”. Alguém fez alguma
sentimentos uns dos outros. coisa que ndo foi legal, a gente da o feedback critico também.
Sei que meus companheiros | Posso contar com a ajuda dos membros | Apenas adaptacéo.
tentam e me ajudam a superar | da equipe na qual trabalho quando
as dificuldades o tempo todo. preciso superar dificuldades ou desafios.
Confiarei em meus | Os funcionarios da equipe na qual | 09RIl: Um time que trabalha bem n&o € um time que ta o tempo inteiro concordando
= companheiros quando precisar | trabalho sdo confiaveis. com tudo que o chefe fala, t4 o tempo todo sendo legalzinho um com o outro. Isso nao
S de ajuda. € um time que confia uns nos outros. Um time que confia uns nos outros é um time que
& consegue discordar, fala assim: “Olha, eu acho que isso aqui ndo ta bacana, vamos
& fazer desse jeito”; “N&o concordo com essa sua posicdo”; “Ah, ndo concorda? Beleza.
S Entao, vamos tentar do seu jeito, se ndo der certo, a gente tenta de outro”. E vai. Entéo,
3 essa histéria é o fator-chave crucial pra que as pessoas se engajem, se motivem a
= mudanga.
§ Posso contar com meus | Existe um grande espirito de equipe entre | 16PISP: [...] eu acho que eu tive a sorte, ou a oportunidade, ou a astlcia de me

companheiros quando preciso.

os funcionarios do grupo no qual
trabalho.

deslocar sempre por ambientes que eram muitos favoraveis a inovagao, que eram ilhas
de exceléncia, que eram lugares onde existia um clima de cooperacao, de confianca e
de busca de constru¢do de algo novo, que pautava o dirigente e, por extenséo, as
equipes daqueles 6rgéos |[...].

A equipe de funcionarios com
quem trabalho mostra muita
honestidade.

Foi acrescentada.

12PISP: [...] também, a mesma coisa, eu acho que, o que gera aprendizado, so [...]
essas referéncias sélidas de competéncia técnica e honestidade, né, isso te inspira e a
confianga que elas te passam e o conhecimento que elas te passam, acho que te
inspiram e consolida muita coisa.

Meus colegas e eu estamos
sempre de acordo sobre o que

Os colegas da equipe na qual trabalho
concordam sobre o que € importante para

Apenas adaptagao.

Capital social
cognitivo

importa no trabalho 0 desenvolvimento das

atividades/projetos.
Meus companheiros € eu | Na minha equipe de trabalho, todos | Apenas adaptacao.
estamos ansiosos para seguir | anseiam  seguir  integralmente  0s

0s objetivos e missdes comuns
de toda a organizagao.

objetivos e miss@o da organizagéo.
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Meus companheiros € eu
temos a mesma visdo e
objetivos

Na minha organizagdo, os funcionarios
tém a mesma vis&o e objetivos

Apenas adaptagéo.

Um grupo de funcionérios que
compartilha ideias inovadoras
consegue adesdo de novos
funcionarios  quando  bons
resultados sdo alcangados.

Foi acrescentada.

08PISP: [...] Mas eu acho que € aprendido no momento que a gente tem um grupo, né?
Quando vocé tem um grupo que metade do grupo, menos da metade, pensa assim,
tem uma mentalidade assim, forga com que os demais também comecem a seguir esse
comportamento.

Quando quero desenvolver
projetos de inovagdo me junto
a funcionarios que pensam
como eu

Foi acrescentada.

11RII: [...] vocé ir 14, montar por meio de redes, se aproximar daqueles que tém ideias
similares, igual a vocés, vocé buscar aquele apoio [...].

Buscar apoio em redes de
contatos com ideias similares a
sua, € importante para que haja
avango inovador em seus
projetos

Foi acrescentada.

04RII: Como eu ja passei por algumas secretarias, eu fiz uma pds dentro do governo,
entéo eu tenho uma rede muito boa, entdo eu acredito que se eu néo sei alguma coisa,
eu conhego alguém que sabe, ou que vai conhecer alguém que sabe, e ai eu vou
perguntando. Eu acho que talvez, respondendo a pergunta, seria isso assim, buscar, na
rede de relagGes, alguém que entenda, melhor do que eu, desse assunto, pra poder me
orientar.

Capital social estrutural

Tenho uma relacéo de trabalho
muito  positiva com meus
colegas em geral

Em geral, tenho uma relagao de trabalho
muito positiva com meus colegas de
equipe.

Apenas adaptagéo.

Estou ciente de quais
habilidades/conhecimentos/co
mpeténcias podem ser Uteis
para cada colega.

Estou ciente de qual competéncia é
necessaria para cada funcionario do
grupo com quem trabalho.

Sugestéo dos especialistas

Meus colegas membros sabem
que
habilidade/conhecimento/comp
eténcia eu tenho

Os colegas da equipe na qual trabalho
sabem quais competéncia eu tenho.

Sugestao dos especialistas

Estou ciente de qual pessoa
dentro da minha organizagéo
possui a
habilidade/competéncia/conhec
imento que é util para mim.

Na minha organizagéo eu sei quem tem
as competéncias que sdo Uteis para
integrar meu trabalho.

Sugestéo dos especialistas

Sei onde encontrar, fora da
minha organizagao, as
competéncias que sdo Uteis ao
meu trabalho.

Foi acrescentada.

O3RIl: [...] em 2014, tinha ido pra Brasilia, com meu chefe da época, a gente estava
comegando a trabalhar com a parte de gestdo do conhecimento, e ai encontramos um
grupo informal, que era o F6, que era o Férum de Compartilhamento de Experiéncia de
Inovagdo do Setor Publico, que era um grupo formado por pessoas de diferentes
instituicdes publicas, entdo comegamos a participar das reunibes [...] foi ai que
comegamos a ter mais contato com essas questdes de inovacgao, com métodos ageis,
com design thinking.
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Construto

Compartilhamento de conhecimento técito

Escala Validada

Customizacao

Justificativa

Compartilhar conhecimento com base
em sua experiéncia

Na minha organizagdo os funcionarios transmitem
suas experiéncias de trabalho para os demais
colaboradores.

08PISP: [...] eu troco muitas experiéncias, até hoje as pessoas me procuram, né,
conversam. Entao, escreve artigo com um, com outro.

Receber conhecimento de outras | Na minha organizagdo os funcionarios recebem | 06RII: Eu acho que é a curiosidade mesmo, a vontade de aprender e a vontade de
pessoas com base em suas | conhecimento sobre as experiéncias dos demais | desenvolver novos projetos, de buscar novas solugdes.
experiéncias funciondrios da organizagao.
Compartilhar com outras pessoas | Funcionarios do meu setor/organizagao apresentam | Apenas adaptacéo.
conhecimento de “saber onde ou | disposi¢do em indicar para outros colegas onde e
quem” encontrar informagdes. com quem podem ser obtidas informagbes
necessarias aos seus projetos.
Receber de  outras  pessoas | No meu setor/organizagdo, os funcionarios | Apenas adaptagéo.
conhecimento de “saber onde ou | apresentam disposi¢do para receber dos proprios

quem” encontrar informagdes.

colegas de trabalho indicagdo de onde e com quem
buscar informagdes necessarias a seus projetos.

Compartilham conhecimento com base
em suas habilidades e competéncias.

Funciondrios do meu  setor/departamento
compartilham, com colegas de trabalho, seus
conhecimentos com base em suas competéncias.

Apenas adaptacéo.

Recebem conhecimento de outras
pessoas com base em suas
habilidades e competéncias

Funcionarios do meu setor/departamento recebem
conhecimento de outros colegas de trabalho com
base nas habilidades e competéncias deles.

04RIl; Como é que eu empreendo?”. Eu vou procurar cursos de coisas que eu nao
sei, eu me alio a pessoas que sdo totalmente diferentes de mim, pra ver se eu
absorvo alguma coisa nesse sentido, né? [...] E eu descobri esses dias que nédo é
sair da minha caixinha. Eu tenho a minha caixinha e tu tem a tua, eu quero me
conectar com a tua para eu absorver o que tu entende ou 0 que tu sabe.

Compartilhe ligdes de falhas passadas
quando acharem necessario

Na organizagdo em que atuo, funcionarios
compartilham, com colegas de trabalho, licbes de
falhas ocorridas em seus projetos, quando
Necessario.

09RII: Sim, sem ddvida. Quando vocé sabe contar a histdria de como é que vocé
alcangou aquele resultado, né? Entdo, isso € muito engajador. E mostrar os
problemas, né? E por isso que eu falei que eu to de saco cheio do povo ficar
balangando resultado bom. Eu adoro falar que deu errado. Sabe quando o povo
abre o olho assim na reunido? E quando eu falo assim: “Deu tudo errado’. Ai o
povo presta atengdo. Porque barra é pra todo mundo.

Os funcionarios da organizagdo
utilizam encontros informais  para
compartilhar experiencias de vida e de
trabalho uns com os outros

Foi acrescentada.

15PISP: [...] esse pessoal tinha passado por todos os lugares imaginaveis, tinha
tido todo tipo de experiéncia, tomar cafezinho com esse povo era, assim, era uma
aula do que é fazer gestdo publica no Estado brasileiro em diferentes governos e
em diferentes formas, o0 que deu certo, 0 que deu errado, bate¢do de cabega, uma
loucura [...]

Sinto-me incomodado quando colegas
do meu setor de trabalho vém dar
opinido no meu trabalho

Foi acrescentada (reversa).

01RII: [...] Eu acho que no servigo publico sempre vai ter hierarquia, mas eu quero
dizer, que em ambientes que sdo menos hierarquizados as pessoas tém menos
medo de contribuir, porque € algo rotineiro, entdo todo mundo pode contribuir, todo
mundo dar pitaco, isso € algo rotineiro [...]
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N&o gosto de dar opinides nos projetos
dos meus colegas de trabalho para nao
incomoda-los.

Foi acrescentada.

01RII: [..] isso as vezes gera conflito, muitas vezes, porque as pessoas nao
querem ser questionadas [...]

Aprimoro minha formacg&o profissional
ao conhecer o processo de

Foi acrescentada.

02PISP: [...] isso vai poder dar um start para que esses servidores possam seguir a
motivagdo e encarar projetos. E o exemplo, por qué? Porque ai as pessoas

experiéncias exitosas de comecam a perceber que deu certo naquele projeto, que quando comegou,
trabalho/projetos  apresentados  por ninguém acreditava, entdo a gente precisa acredita [...]
colegas.

Tenho disposi¢do para compartilhar,
com colegas de trabalho,
conhecimentos decorrentes de
experiéncias de sucesso e/ou fracasso
no desenvolvimento de  meus
projetos/atividades.

Foi acrescentada.

03RII: [...] tudo que eu aprendo, eu compartilho. Entdo o que € que vocé aprendeu
hoje, que vocé compartilhou com alguém? [...]. Entdo, eu acho que a questio do
comportamento de compartilhar, € uma parte essencial para vocé fazer pequenas
acgoes [...]

Na minha organizagdo o layout do
ambiente favorece a interagdo face a
face entre os funcionérios.

Foi acrescentada.

01RII: [...] seja trocar ideias no WhatsApp, seja em momentos de reflexdo enquanto
equipe, seja acessibilidade entre as pessoas [....

No meu ambiente de trabalho existem
espagos  adequados para  que
funciondrios troquem experiencias ou
ideias com profissionais de outra
organizagao.

Foi acrescentada.

Participo de espagos virtuais de troca
de informagfes ou experiencias com
meus colegas de trabalho (whatsApp,
e-mails, etc)

Foi acrescentada.

Participo de espacos virtuais de troca
de informagles ou experiencias com
funciondrios de outras organizagdes
publicas (whatsApp, e-mails, etc)

Foi acrescentada.

Encontros informais com  outros
funcionarios resultam em
aprendizagem significativa para uso no
trabalho.

Foi acrescentada.

15PISP: [...] esse pessoal tinha passado por todos os lugares imaginaveis, tinha
tido todo tipo de experiéncia, tomar cafezinho com esse povo era, assim, era uma
aula do que é fazer gestdo publica no Estado brasileiro em diferentes governos e
em diferentes formas, o que deu certo, o que deu errado, bate¢do de cabega, uma
loucura.

Construto

Atitude intraempreendedora

Dimensao Escala Validada

Customizagao

Justificativa
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Inconformismo

Sinto-me muito incomodado ao
ver coisas que ndo funcionam
direito.

Nova dimenséo.

18RIl: [..] eu fui mudando processos, mexendo com as coisas, alterando
procedimentos que eram extremamente burocraticos [...] assim eu fui fazendo essas
alteragdes, muito da melhoria dos processos, que é uma coisa que sempre me
incomodou, e com melhorias incrementais;

Fico aborrecido ao ver colegas
de trabalho realizando suas
atividades de forma
ultrapassada.

Nova dimensao.

10RIl; As pessoas, assim, desculpa, as pessoas estdo tdo bitoladas num mindset
ultrapassado.

A prética de atividades muito
basicas e repetitivas tendem a
me deixar descontente

Nova dimenséo.

O comportamento de colegas
que, aceitam sem questionar a
forma como as coisas séo
feitas, me deixa insatisfeito.

Nova dimensao.

17PISP: Mas é aquele incdmodo que as pessoas tém que ter em ver algo que néo
funciona direito [...]. Entdo, eu tinha que assinar a lista 22 vezes. E, incomoda, é um
fato que acontecia, eu ficava realmente irritado com isso. Eu ficava: ‘Mas isso € um
absurdo. Isso ndo da’. E assim, eu olhava pros lados, as pessoas: ‘E, é ruim, mas &
assim que as coisas sdo’. Ndo, as coisas ndo sdo assim. As coisas estdo sendo assim,
porque as pessoas estao deixando ser assim.

Realizar trabalhos que tenham
novos desafios contribui para o
aprendizado dos funcionarios.

Nova dimensao.

08PISP: Nao sei, talvez, assim, os desafios que eu fui posta, eu acho que contribuiram,
porque eram tantos desafios e isso me fazia ir atras e buscar aprender.

Inovatividade

Somente com a presenga de
funcionarios que utilizam um
processo de trabalho mais
atualizado em suas atividades
cotidianas, a organizagao pode
melhorar seu desempenho.

14RIl: [...] no servico publico é justamente o local onde essas caracteristicas
ntraempreendedoras s@o necesséarias, porque é justamente l& que a gente tem
dificuldade, é aquele monte de dificuldade, né? De tecnologia, de gestdo, vocé tem
deficiéncia de tecnologia, deficiéncia de gestdo, uma demanda para tudo, entdo quer
dizer, se vocé quer trabalhar e vocé é intraempreendedor, o local certo é o servigo
publico [...].

Qualquer  funcionario  pode
inovar.

O9RII: [...] na verdade, a histdria da inovagéo tem uma grande falacia, que s6 quem inova
€ quem trabalhava com inovag&do ou trabalha no laboratério de inovagao. [...] Tem que
novar para vocé sair do lugar [...], a inovagdo ndo tem que ser sempre disruptiva, ela
pode ser incremental também [...]. O setor publico também é muito inovador, precisa
novar, precisa ta o tempo inteiro em constante adaptacéo [...].

Qualquer coisa que um
funciondrio fagca de forma
diferente no seu cotidiano de
trabalho para melhorar sua
atividade j& seria uma
inovagao.

01RII: [...] eu acho que nos Ultimos anos a gente ta vendo como é inovar e que no é
necessariamente conhecimento cientifico, ndo é necessariamente patente, é fazer algo
de uma forma diferente, e que pode ser incremental, ndo precisa ser disruptivo [...] vocé
faz um processo no seu trabalho, ndo importa qual é, vocé tem um fluxo ali de processo
que é mapeado e se de repente vocé consegue encurtar o caminho e gastar menos
tempo pra fazer a mesma coisa, vocé cria uma inovagao ali, né?
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E papel de um funcionario
buscar, dentro ou fora da
instituicdo, oportunidades de
melhorias para a organizagao

O6RII: [...]. Mas eu acho que se o servidor, na sua atuagdo individual, buscar novas
experiéncias, buscar contato com outras praticas, até fora do seu ambiente de trabalho,
até as praticas internacionais, inclusive, ele vai comegar a ter um outro mindset, ele vai
comecar a pensar diferente. Pelo menos abrir esse espago de buscar alternativas e
putros caminhos possiveis pro seu trabalho, né?

Gosto de atuar como um ponto
de atragdo de mudangas na
organizagao.

Propensao a correr riscos

Acredito que correr riscos €
essencial para fazer algo
diferente no trabalho.

O risco nas decisdes tomadas
pelos funcionarios somente
ocorre quando ndo ha um
planejamento adequado do
projeto/atividade.

02PISP: [...] eu conversei com todos os envolvidos, para o juiz, por exemplo, eu falei
que qualquer problema que eu tivesse, 0 minimo que fosse, ele teria que me dar um
suporte, a pessoa ja seria reencaminhada pra outro lugar e a policia teria que ir la pra
me ajudar [...].

Um servidor publico para ser
inovador tem que ter
disposicéo para tomar decisdes
que podem envolver riscos.

14RIl: [...] ele usar a questdo da estabilidade que a gente tem, como uma questao,
assim, que o auxilie a correr risco.

Construto | Comportamento intraempreendedor
Dimensao Escala Validada Customizagao Justificativa
Gero ideias novas e Uteis. Produzo ideias novas e Uteis para o | O9RII: [...] a gente ta inovando agora com work freela, que é um novo modelo de
5 setor/organizacao. trabalho.
g Desenvolvo novos processos, | No meu trabalho, desenvolvo novos | 04RIl: [...] construi um sistema digital, né, que antes chegava tudo em papel, entdo a
) servigos ou produtos. processos, produtos ou servigos. gente parou de usar esses papéis.
o Abordo as tarefas de negécios | No meu trabalho conduzo as tarefas de | 10RIl: [...] eu ja vinha fazendo coisas diferentes dentro da minha area.
é de maneiras inovadoras. maneira inovadora.
8 Encontro novas maneiras de | Encontro novas maneiras de fazer as | 09RII: [...] E ai, eu fiz uma sugestao do laboratorio de inovagéo [...].
= fazer as coisas. coisas em todas as minhas atividades de
g trabalho.
© Frequentemente, fago  as | Em qualquer situagéo, costumo fazer as | -
coisas de maneira Unica. coisas de uma forma inédita.
5 9 Abordo novos projetos ou | Participo de novos projetos somente apds | 08PISP: [...] mostrar, também, acho que funciona, fazer algumas... alguns momentos,
:5) 2 atividades de maneira | 0s primeiros resultados. que é mostrar 0 que ta sendo feito de novo.

cautelosa.
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Faco coisas que podem ndo
funcionar

Em qualquer situag&o arrisco fazer coisas
que podem nao funcionar.

[...] No projeto [...], muitas pessoas falaram sobre as dificuldades, das possibilidades de
dar errado, entdo eu fiz um grafico, que foi uma andlise sobre as possibilidades,
comparando por hora do dia, o quanto a administragdo publica provavelmente usava
com transporte, com 0 quanto o mercado tinha de condi¢do de oferecer [...] Ai, foi a
solugdo do problema. Era muito mais facil a gente se apegar as dificuldades, aos
perigos e desistir [...]

Evito assumir riscos | No meu cotidiano de trabalho evito correr
calculados. riscos nas atividades que desenvolvo.
Assumo riscos calculados, | Diante da possibilidade de falha em |13RIl: [...] tocando a [...] em 2019, a gente comegou a fazer acontecer sem ter o recurso,

apesar da possibilidade de
falha

algum projeto que desenvolvo, assumo
os riscos desde que calculados.

digamos assim. Ai eu ficava assim: ‘Cara, qualquer coisa eu vendo meu carro’. Sabe
assim, € um risco calculado. Ai eu falava: ‘Qualquer coisa eu vendo meu carro ai eu
pago isso aqui do meu bolso’, sabe, ‘mas vamos fazer isso aqui acontecer’ [...].

Proatividade

Fico a frente das mudancas em
vez de responder a elas

Eu me antecipo a mudangas em vez de
responder a elas.

Corrijo ou melhore ativamente
coisas de que ndo gosto

Corrijo ou melhoro com todo esforgo
coisas de que néo gosto no meu trabalho.

04RiIl: [...] quando eu entrei como terceirizada, eu nao sou do tipo que espera as coisas
acontecerem, assim, né?

Ajo antecipando-me a
problemas, necessidades ou

Eu me antecipo a problemas,
necessidades ou mudangas futuras

18RIl: eu fui mudando processos, mexendo com as coisas, alterando procedimentos
que eram extremamente burocraticos [...].

mudancas futuras previstas no meu trabalho.

Tomo a iniciativa de iniciar | Tomo a iniciativa de comecar projetos no | Eu tive que assinar uma licenga de um ano do Middle, que ndo é uma coisa barata,

projetos setor/organizagao em que atuo. acho que ta, com o dolar caro ficou ai acho que 600 reais por ano, néo sei. Pra qué?
Justamente para poder ir fazendo, ir experimentando, se eu fosse esperar a instituicdo
fazer, eu tava parado hoje lIa em margo de 2020 [...].

Tenho a tendencia a | Tenho a tendéncia de implementar | O9RIl: [...]. meu interesse por inovagdo comegou aos poucos, fui desenvolvendo

implementar mudangas antes
que sejam necessarias

mudangas, antes que sejam necessarias.

algumas competéncias e falei, cara, eu posso juntar essa historia de trabalhar com foco
em inovagdo com o trabalho que eu desenvolvo como servidora publica [...] entéo, eu
comecei a assistir muitas palestras sobre pessoas que estavam se destacando nesse
aspecto, trazendo um pouco para servigo publico algumas coisas que as pessoas
acham que sd funciona no setor privado.

Questionador

De forma geral, tenho uma
postura examinadora.

Nova dimens&o.

Mantenho sempre o olhar
atento para ambientes e
situacdes externas

Nova dimens&o.

16PISP: O que eu acho foi 0 seguinte: desde que eu cheguei, eu mantive um olhar
externo, uma interrogagdo e uma postura questionadora, que eu acho que eu enxergo
hoje que s@o competéncias da inovagao [...].
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Eu me defino como uma
pessoa que faz
questionamentos em qualquer
situagdo com o objetivo de
busca por algo novo.

Nova dimenséo.

17PISP: Tem que ser questionador, vocé tem que reclamar das coisas. N&o é ser
chato. Reclamar é bom. Nao é também reclamar e, 6, reclamar por reclamar. N&o. E
querer buscar o melhor [...].

Sempre fago perguntas sobre
novas formas de resolver
problemas.

Nova dimenséo.

17PISP: E ndo achar que as coisas tém que ser... isso é muito mediocre, né? “Ah,
assim que ¢é”. Nao pode ser assim. Se for assim, nada acontece, e as coisas sO
acontecem quando pessoas como eu, hormais, que ndo € nenhum génio, ndo é
ninguém, que tem uma ideia do nada, ficaram incomodadas [...].

Questiono sobre a forma como
as atividades séo feitas em
qualquer processo de trabalho
que atuo.

Nova dimensao.

08PISP: [...] tem que ter uma mentalidade um pouco inquieta ou inovadora, ou que se
questione, né? Que ndo se acomode com o que &, que eu acho que hoje assim, se eu
fosse olhar pra tras e pensar. "Por que que eu também néo fiz diferente em outro
momento", porque as vezes eu ndo me questionei se era possivel fazer diferente, né?
Entéo, ter essa mentalidade do questionar, do redesenhar, do ter espaco [...].

,Persisténcia

Aproveito as mudangas de
gestdo, para reapresentar
projetos nos quais acredito,
mas que ndo  foram
anteriormente aprovados

10RII; S6 fazendo um paréntese, eu ja tinha apresentado essa proposta de criar uma
area de inovacdo para trés diferentes secretarios gerais enquanto eu estava na
comunicagdo, quer dizer, eu estava tentando, ja tentando, e isso aconteceu dessa
forma.

Mantenho os mesmos objetivos
de trabalho mesmo
encontrando muitos obstaculos

14RII: [...] vocé ter tantas travas, e é ai que entra uma outra caracteristica que é a
persisténcia, vocé tem que ser persistente, tem que ter muito poder de convencimento,
porque sendo vocé ndo aguenta, né? [...].

Faz parte da minha forma de
trabalho, corrigir erros de um
projeto, quantas vezes forem
necessarias para manté-lo.

O9RII: [...] a ideia do laboratério de inovagédo foi negada a principio, ainda bem porque
ndo estava amadurecido, eu acho que € importante essa resiliéncia de tentar
novamente, de qualificar [...] eu ndo vendi bem a minha ideia. Entdo, trouxe aquele
aprendizado de por que que deu errado, melhorei, qualifiquei, depois de trés, quatro
meses apresentei de novo a proposta, e ai sim, ela foi validada e a gente implementou o
laboratério de inovagéo.

Dou continuidade a projetos,
ainda que exijam de mim muito
recursos além das minhas
atribuicdes de trabalho.

Solicito  continuamente  aos
meus colegas de trabalho para
que compartilhemos nossas
experiencias como forma de
avangar profissionalmente

0BRII: Creio que a persisténcia também, e a vontade de aprender e buscar
conhecimento pra responder essas limitagbes, esses entraves, buscar caminhos
alternativos dentro da legislagdo, dentro do que rezam as politicas publicas.
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APENDICE F - Instrumento de coleta de dados

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS |

Esta pesquisa faz parte de um amplo estudo que tem como objetivo descrever o cotidiano do
profissional do setor publico a partir de suas experiencias de trabalho que podem ou nao ter contribuido
na sua formacao profissional. Nesse sentido, contamos com a participagao dos profissionais do setor
publico de forma a reproduzir fidedignidade esse ambiente profissional.

E importante destacar que:

1.

O tempo de preenchimento do questionario pré-testado é de 25 minutos aproximadamente.

2. Nao existe resposta certa ou errada. O importante é autenticidade da resposta, no sentido de que

essa expresse a sua forma de pensar, atuar e avaliar o cotidiano do seu trabalho no servigo publico.
Os dados coletados de cada participante serdo somados aos dos demais participantes, mantendo,
assim, o sigilo das informagdes individuais. Estima-se a participagdo de 200 profissionais do servico
publico brasileiro.

Ao final, vocé podera deixar um e-mail para receber uma sintese do mapeamento obtido a partir
desse levantamento.

A participagdo ndo é obrigatria e vocé podera interrompé-la a qualquer momento. Contudo,
ressaltamos a importancia de sua participagao para a construgao deste mapeamento do ambiente
de trabalho no setor publico.

Sua concordancia em participar da pesquisa deve ser registrada, assinalando em “concordo” e depois
em “continuar” para que o formulério aparega na pagina seguinte.

Concordo com tudo o que foi escrito acima e declaro meu consentimento para participar do estudo.[_]

N&o desejo participar do estudo.[_]



285

O cotidiano do profissional no servigco publico

No. do formulario | 11

PERFIL DO RESPONDENTE

As questoes a seguir visam unicamente formar um perfil do conjunto de participantes do estudo.

1. Género:

Masculino.
Feminino.

Prefiro ndo dizer.
Outros:

\ 2. Idade - registre sua idade em anos completos:

3. Qual o seu grau de instrugao:

Ensino médio completo.

Superior incompleto.

Superior completo.

Especializagdo /ato sensu/MBA completo.
Mestrado académico completo.

Mestrado profissional completo.
Doutorado académico completo.
Doutorado profissional completo.
Pds-doutorado completo.

Outros:

4. Qual das alternativas expressa o nivel minimo de escolaridade exigido para de seu cargo de
concurso (caso tenha prestado mais de um concurso considere o Ultimo ingresso

Ensino fundamental completo.
Ensino médio completo.
Ensino superior completo.
Outros:

5.Indique o tempo de exercicio no cargo do seu ultimo concurso publico (informar em nimero de
meses completos):

\ 6. Por favor, registre a sua atual ocupagao ou fungao exercida:

7. Considerando todos os vinculos que vocé ja teve no setor publico, indique o seu tempo total de
exercicio nesse setor (informar em numero de meses completos):

8. A fungdo ou ocupacgao atualmente exercida por vocé enquadra-se em qual das alternativas a
seguir?

Administrativa — ndo gestéao.

Técnica — ndo gestao.

Gestéo/chefia de se¢éo/departamento.
Gestao/secretaria/diretoria.

Outro:
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9. Em qual cidade vocé trabalha atualmente?

BLOCO 1 - CARACTERISTICAS DO TRABALHO

10. As frases a seguir registram situages que podem ocorrer ou ndo nas organizagdes publicas.
Pensando nas suas experiéncias e cotidiano de trabalho, indique em cada frase, o quanto discorda ou
concorda com a situagéo apresentada. Para isso, utilize a escala de pontos de 0 a 10, sendo que 0 (zero)
significa discordo totalmente e 10 (dez) significa concordo totalmente. Quanto menos concordar, menor
devera ser a pontuagao; e quanto mais concordar, maior devera ser a pontuagao.

Discordo Concordo
Totalmente 0 1 2 3 4 S 6 T 8 9 10 Totalmente

10.1 Na organizagdo em que trabalho € minha responsabilidade decidir os métodos de
trabalho que vou seguir nas minhas principais tarefas diarias.

10.2 Na minha organizagao os erros cometidos no trabalho resultam em criticas duras e/ou
punigoes.

10.3 O uso pela organizacdo de métodos ou ferramentas desenvolvidos por proprios
funcionarios é fator determinante no desenvolvimento de novas ideias.

104 A minha organizagdo incentiva o desenvolvimento de ideias proprias para o
aprimoramento organizacional.

10.5 A organizagdo em que trabalho recebe ideias e sugestdes apresentadas pelo
funcionario de uma forma que o estimula a desenvolver o seu trabalho.

10.6 A organizagdo em que trabalho ndo exige justificativas complexas para o
desenvolvimento de projetos inovadores.

10.7 Na minha organizagao individuo com projetos inovadores bem sucedidos recebem
compensagdes adicionais por seus esforgos, ou seja, além do sistema de recompensa
padrdo.

10.8 A organizagdo em que trabalho oferece liberdade para ser criativo, usando meus
proprios métodos para executar o trabalho.

10.9 A organizacdo me incentiva a incluir atividades de inovagdo como parte do meu
trabalho rotineiro.

10.10 Existem varias opgdes dentro da organizagdo para os funcionarios obterem apoio
financeiro para suas ideias ou projetos.

10.11 Ao reconhecer ou valorizar o funcionario que assume riscos, a organizagdo contribui
para que ele continue a defender novos projetos.

10.12 A gestéo apoia funcionarios que assumem desafios do trabalho como oportunidades
para inovar.

10.13 A toleréncia ao erro, por parte da gestdo, é condi¢do essencial do processo de
aprendizagem para novas ideias.

10.14 Os gestores da organizagdo incentivam os funcionarios a formarem redes de
relacionamentos para que ideias inovadoras possam ser desenvolvidas.

11. Na sua opinido, qual o dia da semana do cotidiano de trabalho vocé consideraria mais agradavel para
que os funcionarios se encontrassem em algum espago da organizagdo para trocar experiéncias de
trabalho?

| | Segunda-feira.
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Terca-feira.

Quarta-feira.

Quinta-feira.

Sexta-feira.

N&o tenho opinido.

Qutro:

12. Agora, as frases a seguir apresentam situagdes que podem ocorrer ou hdo com os funcionarios
publicos. Pensando especificamente no seu cotidiano de trabalho, indique, em cada frase, o quanto
discorda ou concorda com a situagéo apresentada. Para isso, utilize a escala de pontos de 0 a 10, sendo
que 0 (zero) significa discordo totalmente e 10 (dez) significa concordo totalmente. Quanto menos
concordar, menor devera ser a pontuagao; e quanto mais concordar, maior devera ser a pontuagao.

Discordo Concordo
Totalmente 0 1 2 3 4 S 6 T 8 9 10 Totalmente

12.1 Eu tenho autonomia para tomar decisdes sem precisar constantemente confirma-las
com alguém.

12.2 Ideias inovadoras apresentadas pelo funcionario normalmente resultam em promogéo
profissional desse funcionario na organizagao.

12.3 O funcionario se torna mais proativo quando recebe autonomia da organizagao.

12.4 Funcionarios que sdo apoiados pela gestdo para se envolverem com projetos de
inovagdo tendem a aprender a assumir riscos.

12.5 Gestores com experiéncias em inovagao inspiram seus funcionarios a inovarem.

12.6 Eu somente sigo com projetos em que acredito se minha organizagdo me der
autonomia de atuagéo.

12.7 Funcionarios com liberdade, para decidir sobre a forma de fazer seu trabalho,
prejudicam as metas da organizagao.

12.8 O conjunto de atribuicdes sob minha responsabilidade é um limitador para que eu me
dedique a novas ideias.

12.9 Os funcionarios que apresentam ideias inovadoras por conta propria costumam
receber apoio da gestéo.

12.10 Somente quem trabalha formalmente na area de inovagéo tem tempo de pensar em
formas diferentes de fazer as coisas.

12.11 Dedicar tempo para gerar novas ideias faz parte do meu processo de aprendizado.

12.12 Para desenvolver novas competéncias preciso dedicar tempo para compartilhar
conhecimento com colegas de trabalho.

13. Na sua opini&o, qual o horario do dia de trabalho vocé consideraria mais agradavel para que os
funcionarios se encontrem em algum espago da organizagao para trocar experiéncias de trabalho?

Primeira metade da manha.

Segunda metade da manha.

Primeira metade da tarde.

Segunda metade da tarde.
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N&o tenho opinido formada.

Outra resposta:

14. As frases agora, referem-se as influéncias da organiza¢do sobre o funcionario publico. Dé a sua
opinido sobre cada uma delas e, para isso, utilizando a escala de pontos de 0 a 10, sendo que 0 (zero)
significa discordo totalmente e 10 (dez) significa concordo totalmente. Quanto menos concordar, menor
devera ser a pontuagao; e quanto mais concordar, maior devera ser a pontuagao.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

14.1 Praticar atividades operacionais padrao tende a obstruir minha criatividade.

14.2 Existe pouca incerteza nas tarefas/fun¢do que desenvolvo na organizagao.

14.3 Ter um processo de avaliagdo que envolva aspectos do comportamento inovador me
leva a apresentar um maior nimero de solugdes inovadoras para a organizagao.

14.4 A falta de feedback prejudica o meu desempenho.

14.5 A gestao da organizagao promove plena condi¢éo para que as barreiras da inovagao
sejam ultrapassadas pelos funcionarios.

14.6 O desconhecimento do objetivo final do meu trabalho me leva a acomodagéo e ao
desinteresse.

14.7 As recompensas para um funcionario devem ser estar associadas a sua inovagao no
trabalho.

14.8 Receber feedback da organizagdo sobre meu desempenho contribui eficazmente para
a minha formagao profissional.

14.9 A gestdo me dara um reconhecimento especial se eu apresentar um desempenho no
trabalho capaz de gerar resultados relevantes para o setor/organizagao.

14.10 Ao ser conduzido pelos paradigmas da organizagéo, tenho a tendéncia a ser menos
proativo.

14.11 O gestor do meu setor/departamento falaria aos seus superiores sobre mim caso eu
tivesse me destacando no trabalho.

14.12 Ao perceber que meu trabalho é reconhecido pela organizagdo, me envolvo mais em
atividades inovadoras.

14.13 Quanto mais 0 meu trabalho for reconhecido pelos usuarios dos servigos publicos,
mais disposi¢ao eu tenho para buscar inovagdo para a organizagao.

15. Dé sua opinido sobre temas que poderiam ser discutidos ou compartilhados entre colegas de trabalho
em encontros agendados na organizacao.

Feedback chefia-funcionario.

Disposigao em aprender no trabalho.

Trabalhos desafiadores.

Formacao profissional no cotidiano de trabalho.

Experiéncias exitosas.

Outro:
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BLOCO 2 - RELACIONAMENTOS

16. As frases, agora, referem-se aos relacionamentos entre colegas de trabalho. Para avaliar cada frase,
utilize a escala de pontos de 0 a 10, sendo que o 0 (zero) significa discordo totalmente e 10 (dez) significa
concordo totalmente. Quanto menos concordar, menor devera ser a pontuagéo; e quanto mais concordar,
maior devera ser a pontuagao.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

16.1 Os funcionarios da equipe na qual trabalho sdo confiaveis.

16.2 Os colegas da equipe na qual trabalho sabem que competéncia eu tenho.

16.3 A equipe de funcionarios com quem trabalho tem consideragéo pelos sentimentos uns
dos outros.

16.4 Sei onde encontrar, fora da minha organizagéo, as competéncias que sao Uteis ao
meu trabalho.

16.5 Os colegas da equipe na qual trabalho concordam sobre o que é importante para o
desenvolvimento das atividades/projetos.

16.6 Posso contar com a ajuda dos membros da equipe na qual trabalho quando preciso
superar dificuldades ou desafios.

16.7 Na minha equipe de trabalho, todos anseiam seguir integralmente os objetivos e
missao da organizagao.

16.8 A equipe de funcionarios com quem trabalho mostra muita honestidade.

16.9 Na minha organizag&o, os funcionarios tém a mesma visdo e 0s mesmos objetivos.

16.10 Um grupo de funcionarios que compartilha ideias inovadoras consegue adeséo de
novos funcionarios quando bons resultados sdo alcangados.

16.11 Quando quero desenvolver projetos de inovagdo me junto a funcionarios que
pensam como eu.

16.12 Na minha organizagé@o eu sei quem tem competéncias que sdo Uteis para integrar
meu trabalho.

16.13 Buscar apoio, em redes de contatos com ideias similares a sua, € importante para
que haja avango inovador em seus projetos.

16.14 Existe um grande espirito de equipe entre os funcionarios do grupo no qual trabalho.

16.15 Em geral, tenho uma relagdo de trabalho muito positiva com meus colegas de
equipe.

16.16 Estou ciente de qual competéncia é necessaria para cada funcionario do grupo com
quem trabalho.

17. Qual o profissional que vocé julga ser mais eficaz para contribuir da formagao profissional dos
funcionarios publicos, quando se fala em inovagao?

Funcionarios do meu setor.

Funcionérios de outros setores da organizag&o.

Funcionarios de outras organizagdes publicas.
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Profissionais do setor publico reconhecidos na area de inovagao.

Profissionais do setor privado/consultores.

Qutro:

BLOCO 3 - COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

18. As expressdes a seguir podem representar ou ndo o compartilhamento de conhecimento no seu
setor/organizagéo. Para responder utilize a mesma escala de 0 a 10 pontos, lembrando que quanto mais
concordar com a frase, maior devera ser a pontuagéo; e quanto menos concordar com a frase, menor
deve ser a pontuagéo.

Discordo Concordo
Totalmente 0 1 2 3 4 S 6 T 8 9 10 Totalmente

18.1 Na minha organizagao os funcionarios transmitem suas experiencias de trabalho para
0s demais colaboradores.

18.2 Encontros informais com outros funcionarios resultam em aprendizagem significativa
para uso no trabalho.

18.3 Na minha organizagéo os funcionarios recebem conhecimento sobre as experiéncias
dos outros funcionarios da organizagao.

18.4 No meu ambiente de trabalho existem espacgos adequados para que funcionarios
troquem experiéncias ou ideias com profissionais de outra organizagao.

18.5 Funcionarios do meu setor/organizagao apresentam disposi¢do em indicar para outros
colegas onde e com quem podem ser obtidas informagdes necesséarias aos seus projetos.

18.6 Na minha organizacao o layout do ambiente favorece a interagao face a face entre os
funcionérios.

18.7 Funcionarios do meu setor/departamento compartilham, com colegas de trabalho,
seus conhecimentos com base em suas competéncias.

18.8 No meu setor/organizagéo, os funcionarios apresentam disposicéo para receber dos
proprios colegas de trabalho indicagdo de onde e com quem buscar informagdes
necessarias a seus projetos.

18.9 Participo de espacos virtuais de troca de informagdes ou experiéncias com meus
colegas de trabalho (WhatsApp, e-mails etc.).

18.10 Na organizagdo em que atuo, funcionérios compartilham, com colegas de trabalho,
licdes de falhas ocorridas em seus projetos quando necessario.

18.11 Os funcionérios da organizacdo utilizam encontros informais para compartilhar
experiéncias de vida e de trabalho uns com o0s outros.

18.12 Sinto-me incomodado quando colegas do meu setor de trabalho vém dar palpites no
meu trabalho.

18.13 Participo de espagos virtuais de troca de informagGes ou experiéncias com
funcionarios de outras organizagdes publicas (WhatsApp, e-mails etc.).

18.14 Funcionarios do meu setor/departamento recebem conhecimento de outros colegas
de trabalho com base nas habilidades e competéncias delas.

18.15 Nao gosto de dar opinibes nos projetos dos meus colegas de trabalho para néo
incomodé-los.

18.16 Aprimoro minha formagao profissional ao conhecer o processo de experiéncias
exitosas de trabalho/projetos apresentados por colegas.

18.17 Tenho disposi¢do para compartilhar, com colegas de trabalho, conhecimento
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decorrente de experiéncias de sucesso e/ou fracasso no desenvolvimento de meus
projetos/atividades.

19. Qual(is) das situagdes a seguir representa(m) o melhor método de aprendizado para um funcionério
publico? Vocé pode escolher mais de uma opgé&o.

Aprender fazendo.

Observar outros fazendo.

Tentativa e erro.

Trocando experiéncias com colegas de trabalho.

Trocando experiéncias com colegas de outras organizagdes.

Qutro:

BLOCO 4 - ATITUDE

20. As frases a seguir apresentam algumas situagdes que podem expressar ou ndo sua forma de pensar
sobre o trabalho. Entdo, pensando nisso indique o quanto vocé discorda ou concorda com a situagao
apresentada em cada frase.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

20.1 Sinto-me muito incomodado ao ver coisas que ndo funcionam direito.

20.2 Somente com a presenca de funcionarios que utilizam processos de trabalho mais
atualizados, a organizag¢do pode melhorar seu desempenho.

20.3 O risco nas decisdes tomadas pelos funcionarios somente ocorre quando ndo ha um
planejamento adequado do projeto/atividade.

20.4 Fico aborrecido ao ver colegas de trabalho realizando suas atividades de forma muito
ultrapassada.

20.5 Qualquer coisa que um funcionario faca, para melhorar sua atividade no cotidiano de
trabalho, ja seria uma inovagao.

20.6 O comportamento de colegas que ndo questionam a forma como as coisas sao feitas
me deixa insatisfeito.

20.7 Realizar trabalhos que tenham desafios pode contribuir para o aprendizado dos
funcionarios.

20.8 A pratica de atividades muito basicas e repetitivas tendem a me deixar descontente.

20.9 Entendo que qualquer funcionario pode inovar.

20.10 Acredito que correr riscos € essencial para fazer algo diferente no trabalho.

20.11 E papel de um funcionario buscar, dentro ou fora da instituigio, oportunidades de
melhorias para a organizagao.

20.12 Gosto de atuar como um ponto de atragdo de mudangas na organizagao.

20.13 Um servidor publico para ser inovador tem que ter disposi¢ao para tomar decisdes
que podem envolver riscos.
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BLOCO 5 - COMPORTAMENTO

21. Finalizando, as frases a seguir podem representar ou ndo a sua forma de ser. Para cada uma, indique
0 quanto a situagao apresentada na frase representa vocé. Para responder considere a escala de 0 a 10
pontos, sendo que 0 (zero) significa que a situacdo em nada representa a sua forma de ser e que a
pontuacédo 10 (dez) significa que a situacdo representa totalmente a sua forma de ser. Assim, quanto
menos a situagao representar vocé, menor devera ser a pontuagao; e quanto mais a situacédo representar

VOCé, maior devera ser a pontuagao.

Nada Representa
Representa Totalmente

21.1 Produzo ideia novas e Uteis para o setor/organizagéo.

21.2 Eu me antecipo a mudangas em vez de responder a elas.

21.3 Eu me defino como uma pessoa que faz questionamentos em qualquer situagdo com
0 objetivo de buscar algo novo.

21.4 No meu trabalho desenvolvo novos processos, produtos e/ou servigos.

21.5 No meu trabalho conduzo as tarefas de maneira inovadora.

21.6 Corrijo ou melhoro com todo esforco coisas de que ndo gosto no meu trabalho.

21.7 Encontro novas maneiras de fazer as coisas em todas as minhas atividades de
trabalho.

21.8 Eu me antecipo a problemas, necessidades ou mudancas futuras previstas no meu
trabalho.

21.9 Em qualquer situacao, costumo fazer as coisas de uma forma inédita.

21.10 Dou continuidade a projetos, ainda que exijam de mim muitos recursos além das
minhas atribui¢des de trabalho.

21.11 Participo de novos projetos somente apds os primeiros resultados.

21.12 Em qualquer situagao, arrisco fazer coisas que podem néo funcionar.

21.13 No meu cotidiano de trabalho evito correr riscos nas atividades que desenvolvo.

21.14 Solicito continuamente aos meus colegas de trabalho para que compartilhemos
nossas experiéncias como forma de avangar profissionalmente.

21.15 Diante da possibilidade de falha em algum projeto que desenvolvo, assumo os riscos
desde que calculados.

21.16 De forma geral, tenho uma postura examinadora.

21.17 Tomo a iniciativa de comegar projetos no setor/organizagdo em que atuo.

21.18 Aproveito as mudangas de gestdo para reapresentar projetos nos quais acredito,
mas que ndo foram anteriormente aprovados.




21.19 Tenho a tendéncia de implementar mudangas, antes que sejam necessarias.

21.20 Sempre fago perguntas sobre novas formas de resolver problemas.

21.21 Mantenho sempre o olhar atento para ambientes e situagdes externas.

21.22 Questiono a forma como as atividades séo feitas em qualquer processo de trabalho
que atuo.

21.23 Mantenho os mesmos objetivos de trabalho mesmo encontrando muitos obstéaculos.

21.24 Faz parte da minha forma de trabalho corrigir erros de um projeto, quantas vezes
forem necessarias para manté-lo.

22. Indique o quanto é possivel ou impossivel transformar servidores publicos em servidores publicos

intraempreendedores.

Totalmente impossivel.

Moderadamente impossivel.

Pouco impossivel.

Nem possivel nem impossivel.

Pouco possivel

Moderadamente possivel.

Totalmente possivel.

PERFIL DOS RESPONDENTES - COMPLEMENTAGAO

23. Para complementar as informagdes que formardo o perfil do conjunto de participantes do estudo,

responda por favor as proximas perguntas:

23.1 Estado civil:

Solteiro.

Separado/divorciado.

Casado/unido estavel.

Viavo.

Qutro:

23.2 Possui filhos?

Sim.

N&o.

23.3 Informe a quantidade de filhos que sdo dependentes financeiramente de vocé:

1.

2.

3.

4

Outro:

23.4 Informe, de forma aproximada, a sua renda mensal oriunda do seu trabalho no setor publico (em

reais), tomado como base 0 més de outubro de 2021.

23.5 Indique a sua forma de contratagao:

Celetista.

Estatutario.
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Em caso de interesse em receber uma sintese dos resultados deste questionario, registre aqui o seu e-
mail:

Muito obrigada por sua participagao!



