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RESUMO

Estudos recentes revelam a relacdo positiva entre comportamento intraempreendedor e 0
sucesso dos projetos, mas ha lacunas para uma melhor compreensdo decomo se daessa relagéo.
O objetivo destapesquisa é analisar como o0 comportamento intraempreendedor de membros de
uma equipe de projeto contribui para o sucesso do projeto. Esta pesquisa se justifica devido a
necessidade de elevar as condigdes para que projetos sejam bem-sucedidos, uma vez que as
empresas buscam melhor desempenho, inovacdo e vantagem competitiva. A metodologia
empregada consiste em uma andlise qualitativa, dada por meio de um estudo de caso em uma
empresa nacional de grande porte. Foram coletados dados de trés equipes de projetos, por meio
de aplicacdo de questionarios que mensuram 0O sucesso dos projetos e o comportamento
intraempreendedor, entrevistas com dez profissionais das equipes e analise documental
referente aos projetos selecionados. Os resultados deste estudo demonstram as contribuicdes do
comportamento intraempreendedor, suas dimensdes e fatores organizacionais que facilitam
esse comportamento para 0 sucesso dos projetos. As contribuicdes compreendem alcance de
resultados, obtencdo de ganhos financeiros, melhoria continua dos processos, envolvimento e
engajamento da equipe, impulsionamento de mudangas, entre outras. Além disso, associa as
contribui¢des apontadas pelos entrevistadoscom as dimensdes de sucesso de projetos retratadas
na literatura. De forma prética, esta pesquisa aponta possibilidades para que as empresas e seus
respectivos setores de recursos humanos consigam garantir o comprometimento de seus
funcionarios com o sucesso dos projetos. Academicamente, este trabalho contribui para
aumentar as sinergias entre os campos do empreendedorismo e de gerenciamento de projetos.
Este estudo se insere na linha de pesquisa Gerenciamento em Projetos do PPGP-UNINOVE,
no contexto do projeto de pesquisa de Orientagdo Empreendedora em Organizagdes e Projetos,
e do projeto financiado pelo Edital Universal CNPq intitulado Efeitos do Empreendedorismo
no Sucesso dos Projetos: estudo sobre as dimensdes da Orientacdo Empreendedora e o

Intraempreendedorismo no contexto de projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos; sucesso de projetos; intraempreendedorismo;

comportamento intraempreendedor; empreendedorismo; equipes de projetos.



ABSTRACT

Recent studies reveal the positive relationship between intrapreneurial behavior and project
success, but there are gaps for a better understanding of how this relationship occurs. This
research objective is to analyze how the intrapreneurial behavior of a project team members
contributes to project success. This research is justified due to the need to raise the conditions
for projects to be successful, as companies seek better performance, innovation and competitive
advantage. The methodology used consists of a qualitative analysis, given through a case study
in a large national company. Data were collected from three project teams, through the
application of questionnaires that measure the projects success and intrepreneurial behavior, as
well as selected projects document’s analysis. This study results demonstrate the contributions
of intrapreneurial behavior, its dimensions and organizational factors that facilitate this
behavior for the projects success. Contributions include achieving results and financial gains,
continuous improvement of processes, team involvement and engagement, driving change,
among others. Furthermore, it associates the contributions pointed out by the interviewees with
the dimensions of project success portrayed in the literature. In a practical way, this research
points out possibilities for companies and their respective human resources sectors to be able
to guarantee the commitment of their employees with the projects success. Academically, this
work contributes to increasing synergies between the entrepreneurship and project management
fields. This study is part of the PPGP-UNINOVE Project Management research line, in the
context of the research project on Entrepreneurial Guidance in Organizations and Projects, and
the project financed by the CNPqg Universal Notice entitled Effects of Entrepreneurship on
Project Success: a study on dimensions of Entrepreneurial Orientation and Intrapreneurship in

the context of projects.

Keywords: Project management; project success; intrapreneurship; intrapreneurial behavior;

entrepreneurship; project teams.
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1 INTRODUCAO

Com os ciclos de vida dos produtos se tornando progressivamente mais curtos e 0s
consumidores exigindo uma maior variedade de escolhas do mercado, as organiza¢fes buscam
cada vez mais por inovagao e crescimento (Shenhar & Dvir, 2007). Em busca de responder de
forma agil e eficaz a essas questdes, as empresas tém estruturado seu processo de transformacéo
por meio da gestdo de projetos (Rabechini & Carvalho, 2013). Os projetos e o gerenciamento
de projetos contribuem de forma importante e crescente para a criacdo de valor global (Kuura,
Blackburn, & Lundin, 2014). Com isso, a atuacao em projetos vem ganhando destaque no Brasil
e no mundo desde adécada de 90 (Rabechini & Carvalho, 2013).

Essa préatica se tornou uma forma comum de estruturacdo do trabalho em todos os
setores da economia (Lindgren & Packendorff, 2011), com o intuito de efetuar mudangas
estratégicas nas organizacOes e obter vantagem competitiva (Kuura et al., 2014). A atuagcdo em
projetos € uma forma amplamente aplicavel de integracdo de diversas fungdes de uma
organizacdo, permitindo o cumprimento eficiente de metas por meio da concentracdo de
individuos flexiveis, autdnomos e experientes em equipes (Lindgren & Packendorff, 2011). O
gerenciamento especializado de projetos esta se transformando em uma condicédo essencial para
0 sucesso do projeto, de forma que a necessidade por recursos avancados, colaboragdo e
habilidades esta aumentando tanto para os gerentes como para os participantes do projeto (Oh
& Choi, 2020).

Para o sucesso dos projetos € preciso que haja a valorizacdo das atividades de
gerenciamento de projetos, assim como patrocinadores executivos engajados, objetivos
alinhados a estratégia organizacional e controle sobre o aumento de escopo (PMI, 2019). Em
2018, organizagOes desperdigaram cerca de 12% de seus investimentos em projetos devido ao
fraco desempenho (PMI, 2019). Esse dado significa que a cada 1 bilhdo de doélares investido,
120 milhdes sdo desperdicados (PMI, 2016). O fraco desempenho esta relacionado ndo somente
ao descumprimento do or¢camento, mas também ao atendimento de metas e a intencdo do
negécio com o projeto (PMI, 2016). As organizacGes que desprezam o gerenciamento de
projetos como uma competéncia estratégica impulsionadora da mudanca relatam uma média de
67% a mais de seus projetos fracassando totalmente (PMI, 2020).

No que se relaciona a definicdo de sucesso do projeto, a pesquisa foi desenvolvida
continuadamente (Oh & Choi, 2020). Inicialmente, um projeto era considerado bem-sucedido
se fosse concluido dentro do orcamento, cronograma e tempo de execucdo planejados (Scott-
Young & Samson, 2008; PMI, 2017b; Oh & Choi, 2020). Entretanto, esse conjunto de medidas
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triplas em forma de resultados tangiveis, também chamado de tridngulo de ferro, se tornou
muito simplista (Scott-Young & Samson, 2008) e ndo é mais suficiente no ambiente
competitivo de hoje (PMI, 2017b).

Atualmente, o sucesso de um projeto consiste em uma construcdo multidimensional
(Carvalho & Rabechini, 2017) e estratégica, em que o resultado para o negdcio é avaliado a
curto e longo prazo, considerando também o ponto de vista dos principais stakeholders
(Shenhar & Dvir, 2007). Existem diferentes abordagens na literatura sobre 0 sucesso em
projetos, sendo que uma das mais utilizadas é a de Shenhar e Dvir (2007). De acordo com 0s
autores, para avaliar e planejar o sucesso do projeto sdo utilizadas cinco dimensdes: eficiéncia,
impacto no cliente, impacto na equipe, resultados comerciais e preparacdo para o futuro.

O sucesso organizacional cada vez mais € consequéncia do desenvolvimento de
projetos, pois torna as empresas melhores e mais fortes e as ajuda a aperfeigoar a eficiéncia
operacional e a reduzir custos (Shenhar & Dvir, 2007). Entretanto, existem outros fatores que
também contribuem para que as empresas alcancem seus resultados dentro do contexto atual
em gue estdo inseridas. O desempenho empresarial em termos de eficiéncia, desenvolvimento
e inovacdo tem sido abordado, inclusive, nas pesquisas que relacionam gerenciamento de
projetos e empreendedorismo (Martens, Machado, Martens, Silva, & Freitas, 2018), tanto no
ambito da organizacdo, como dos individuos.

Na esfera individual, o funcionério capaz de promover novas iniciativas em
organizacGes ja estabelecidas (Thompson, 2004) e que age de maneira empreendedora
buscando inovar dentro da empresa (Smith, Rees, & Murray, 2016), é chamado de
intraempreendedor. Gawke, Gorgievski e Bakker (2017) entendem o intraempreendedor como
um empregado que possui um tipo especifico de conduta de trabalho, que atua de forma
estratégica e como um agente de mudanca, contemplando a unido de dois comportamentos: o
comportamento voltado ao neg6cio e o comportamento de renovacdo estratégica. O
comportamento voltado ao negécio é aquele em que os individuos se antecipam a criacdo de
novos negocios para a organizacao (Gawke et al., 2017), de forma a criar, adicionar ou investir
recursos em novos empreendimentos (Gawke et al., 2019). O comportamento de renovacéo
estratégica é direcionado as atividades de busca por oportunidades e vantagens, com o intuito
de renovacdo de produtos, servicos, métodos de trabalho e estratégia organizacional (Gawke et
al., 2019), direcionado ao aumento da capacidade de reagdo a avangos internos e externos
(Gawke et al., 2017).

O comportamento intraempreendedor contribui para o crescimento pessoal, 0

engajamento no trabalho, o bem-estar e o desempenho dos funcionarios (Gawke et al., 2017;
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2018). Além disso, esse comportamento constroi autoeficacia, otimismo e resiliéncia, por meio
da conquista de objetivos que se relacionam com experiéncias de sucesso e superacdo de
desafios originados nas diversas dificuldades enfrentadas (Gawke et al. 2017). Os individuos
intraempreendedores sdo desafiados a ir além do status quo e reconhecer oportunidades, o que
culmina no comprometimento com o trabalho, facilitando as atividades empresariais e
melhorando as organizagdes (Gawke et al., 2017).

Ha um reconhecimento crescente de que os intraempreendedores fazem parte do elenco
principal na histéria dainovacédo e do crescimento econémico (Elert & Stenkula, 2020), pois 0
intraempreendedorismo pode contribuir para sustentar uma organizacdo em seu ambiente de
negocios (Antoncic & Antoncic, 2011). E necesséaria uma cultura encorajadora e capacitadora
(Thompson, 2004) para explorar o potencial do comportamento empreendedor inerente a seus
funcionarios (Seshadri, & Tripathy, 2006), uma vez que eles podem contribuir com novas e
valiosas ideias (Thompson, 2004). As empresas que reconhecem esse fato e acomodam
intraempreendedores colhem os beneficios de uma renovacao de forca e vigor dentro de suas
companhias (Ferguson, Berger, & Francese, 1987).

Da mesma forma que o intraempreendedorismo influencia positivamente o desempenho
organizacional (Neessen, Caniéls, Vos, & De Jong, 2019), ele pode impactar também o sucesso
dos projetos. Estudos anteriores no contexto de nosso grupo de pesquisa (Sakalauskas, 2019;
Elias, 2019) evidenciaram que ha relacdo positiva do comportamento intraempreend edor com
0 sucesso de projetos. Partindo dessa sinalizacdo, o estudo de Novaes e Martens (2020)
demonstrou indicios de que o comportamento intraempreendedor de membros de uma equipe
pode apoiar um projeto bem-sucedido. Na lacuna dessa pesquisa, é recomendado que haja um
avanco nos estudos desse tema, de forma a aprofundar o entendimento sobre o efeito do

comportamento intraempreendedor no sucesso dos projetos, foco que é adotado neste estudo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Existem esforcos deliberados e parcialmente bem-sucedidos na tentativa de conexédo
dos campos académicos do gerenciamento de projetos e do empreendedorismo (Kuura &
Lundin, 2019). No entanto, os aspectos do processo de empreendedorismo relacionados a
projetos estdo quase ausentes na literatura de empreendedorismo, bem como o comportamento

empreendedor geralmente € irrelevante na literatura de gerenciamento de projetos (Kuura et al.,


https://www-emerald.ez345.periodicos.capes.gov.br/insight/search?q=Jasna%20Auer%20Antoncic
https://www-emerald.ez345.periodicos.capes.gov.br/insight/search?q=Bostjan%20Antoncic
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2014). Isso sugere que as conexdes entre empreendedorismo e gerenciamento de projetos sao
muito mais presentes e desenvolvidas na pratica do que na literatura académica (Kuura et al.,
2014).

Mesmo que as pesquisas mais recentes que envolvem projetos e empreendedorismo
apontem para algumas semelhancas entre as areas, as literaturas ainda sdo distantes (Kuura et
al., 2014). Esse fato traz a conviccdo de que os desenvolvimentos na pratica sdo anteriores a
teoria, ou em outras palavras, que ainda existe uma lacuna de pesquisa (Kuura & Lundin, 2019).
Consequentemente, hd uma necessidade incontestavel de realizacdo de estudos adicionais, de
modo a preencher a lacuna entre 0 empreendedorismo e o gerenciamento de projetos (Kuura &
Lundin, 2019).

No decorrer dos Ultimos anos, pesquisadores tém buscado aproximar temas que estao
inseridos dentro dos campos de projetos e empreendedorismo como, por exemplo, o vinculo
entre a orientagdo empreendedora e 0 sucesso em projetos. Em seu estudo, Martens et al. (2018)
sugeriram que os efeitos da orientacdo empreendedora da organizacdo, que caracteriza
inovagdo, assuncdo de riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva, séo
benéficos para o sucesso do projeto. No &mbito do individuo, Ahmed, Ali e Ramzan (2014)
demonstraram que a presenca da orientagdo empreendedora em profissionais pertencentes a
equipe de um projeto aumenta o sucesso dos projetos.

Uma vez que o intraempreendedor possui caracteristicas semelhantes e se comporta
de forma empreendedora (Smith et al., 2016), o intraempreendedorismo é um aspecto deestudo
gue pertence ao empreendedorismo que também tem sido relacionado aos projetos. Segundo a
revista Exame (2020), esses profissionais sdo dispostos a arriscar, inovar e gerenciar seus
projetos, justamente o perfil de colaborador que as organiza¢cdes buscam para o atual cenério
econdmico. Por conta disso, esse atributo esta contido no radar dos recrutadores no momento
de selecionar um candidato (Exame, 2020).

E evidente a importancia do individuo intraempreendedor e da adocdo de préticas
voltadas a projetos para que as organizacdes se adaptem as inovagdes exigidas pelo mercado
(Russo & Sbragia, 2007). Dessa forma, estudos recentes tém buscado comprovar a relacéo entre
as duas tematicas (Elias & Martens 2019; Sakalauskas, Bizarrias, & Martens, 2021). As
organizacOes que desejam ter mais sucesso em seus projetos devem se dedicar em desenvolver
um comportamento intraempreendedor em seus funcionérios (Elias & Martens 2019).

Com a necessidade por parte das organizagdes em aprimorar condi¢des que elevem o
numero de projetos bem-sucedidos, € necessario que pesquisadores na area de gerenciamento

de projetos ampliem seus horizontes além de seu contexto em termos de tempo, limites
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organizacionais, vinculos de recursos e outros aspectos relevantes (Kuura et al., 2014). Uma
possibilidade de ampliacdo é dada por meio da conexdo entre 0 sucesso dos projetos e o
intraempreendedorismo dos individuos. Essa ligacdo visa aumentar a probabilidade de sucesso
dos projetos, de forma que 0os mesmos sejam beneficiados pelos impactos do comportamento
intraempreendedor. Segundo Elias e Martens (2019), potencializar o comportamento
intraempreendedor dentro da cultura organizacional aumenta diretamente o sucesso dos
projetos o que, por consequéncia, melhora o desempenho empresarial.

Discutindo esforcos de pesquisa sobre projetos, empreendedorismo e préaticas
organizacionais de negdcios, fica evidente que esses campos ndo sdo totalmente isolados e que
existem oportunidades inexploradas para combina-los (Kuura & Lundin, 2019). Se os
pesquisadores de projeto comecarem a estudar as politicas de empreendedorismo, eles irdo
expandir suas experiéncias e lentes conceituais (Kuura etal., 2014). Esfor¢os mais concentrados
de pesquisadores em ambos 0s campos SA0 necessarios para buscar novas sinergias (Kuura &
Lundin, 2019).

Estudos quantitativos foram realizados dentre desse contexto. Por meio deles foi
comprovado que o comportamento intraempreendedor de profissionais de projetos, sejam eles
gerentes de projeto (Sakalauskas et al., 2021) ou membros de equipes (Elias & Martens 2019),
influencia de maneira positiva o sucesso dos projetos. Uma vez confirmada essa relagéo, se faz
necessario um aprofundamento para entender de que forma o comportamento
intraempreendedor interfere no sucesso dos projetos.

No ponto de vista pratico, um dos problemas que as empresas enfrentam é a falta de
comprometimento das areas e dos gestores com o sucesso do projeto (Exame, 2016). Segundo
Gattiker, Carter, Huang & Tate (2014), a obtencdo do comprometimento com o projeto € um
fator chave de sucesso. O comprometimento ocorre quando um individuo internaliza os
objetivos do projeto, resultando em persisténcia e esforco adicional para a concluséo do projeto
(Gattiker, Carter, Huang, & Tate, 2014).

Para que o problema de falta de comprometimento seja solucionado, € necessario que
haja apoio da alta gestao, recursos e pessoas com novas ideias e competéncias para desenvolver
esses projetos (Exame, 2016). Além disso, a adesdo ao projeto pode ser conquistada por meio
da influéncia de um defensor do projeto (Gattiker et al., 2014), que pode ser representado por
um intraempreendedor corporativo, de modo que esse individuo seja o responsavel por
desenvolver a ideia original do projeto ou a apoiar ativamente (Pinto & Patanakul, 2015). Os
colaboradores que contribuem com novas ideias agregam valor a empresa, sendo que um bom

gestor deve ser capaz de reconhecer esses individuos (Exame, 2020).
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Dessa forma, as organizagdes precisam montar a estrutura adequada para a estratégia
deinovacdo, em que o0 engajamento das pessoas € um fator fundamental para que as dificuldades
sejam rompidas (Exame, 2016). O comprometimento, a sugestdo de novas ideias e o
engajamento sdo consequéncias dacondutade um individuo intraempreendedor. Sendo assim,
uma vez que seja possivel entender de que forma o comportamento intraempreendedor pode
contribuir positivamente para 0s projetos, isso pode colaborar na construgdo de uma estrutura
que suporte esses profissionais nas empresas.

De forma teérica, foi demonstrada uma comprovacdo da relacdo entre o
comportamento intraempreendedor e 0 sucesso dos projetos, bem como a existéncia de uma
lacuna. No ambito préatico, foi indicado que as organizacfes necessitam entender como essa
relacdo pode impactar positivamente seus projetos, de forma a montarem uma estrutura que a
sustente e melhore o comprometimento. Com isso, esta pesquisa tem o propésito de responder
aseguinte questdo: como o comportamento intraempreendedor de membros daequipe contribui
para 0 sucesso de um projeto?

Este estudo se insere em um projeto de pesquisa mais amplo intitulado “Efeitos do
Empreendedorismo no Sucesso dos Projetos: estudo sobre as dimensGes da Orientacéo
Empreendedora e o Intraempreendedorismo no contexto de projetos”, sob coordenagdo da
Profé, Dr2 Cristina Dai Pra Martens, financiado pelo Edital Universal do CNPq, Processo
nimero 4330802018-3, vigente de dezembro de 2018 a fevereiro de 2022.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Obijetivo geral

Este estudo tem como objetivo geral: analisar como o0 comportamento

intraempreendedor de membros de uma equipe de projeto contribui para o sucesso dos projetos.

1.2.2 Obijetivos especificos

Para isso, sdo pretendidos os seguintes objetivos especificos:

a) identificar projetos bem-sucedidos na empresa foco do estudo;
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b) identificar quais membros das equipes dos projetos selecionados possuem maior
grau de comportamento intraempreendedor;

c¢) verificar em quais situacfes o comportamento intraempreendedor foi praticado pelos
membros das equipes dos projetos e quais as contribuicdes para 0 sucesso dos
projetos;

d) analisar a contribuicdo das dimensfes do comportamento intraempreendedor e dos
fatores facilitadores desse comportamento no sucesso dos projetos;

e) averiguar de que forma as contribui¢fes apontadas pelos membros das equipes dos

projetos se relacionam com as dimensfes do sucesso dos projetos.

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo a ultima edicdo do relatério anual Pulse of the Profession (PMI, 2020), o
inicio de uma nova décadaesta instituindo um mundo com questdes complexas que exigem que
os lideres organizacionais reestruturem ndo apenas a natureza do trabalho, mas também como
ele é realizado. Ainda de acordo com o relatério, essas questdes complexas incluem desde o
impacto de tecnologias como inteligéncia artificial, a demanda por maior responsabilidade
social para atendimento das expectativas em constante evolucdo dos clientes. Dessa forma, 0
informativo aponta que as organiza¢fes que permanecem no status quo correm riscos de
sobrevivéncia.

Diante desse cendrio, as organizacdes precisam se adaptar as atualizacbes nas
condicOes de mercado, de tecnologia e de mudangas sociais, a fim de atingirem seus objetivos
de negédcios e um bom desempenho (Durmic, 2020). Lideres executivos de todos os negécios,
incluindo organizages governamentais e sem fins lucrativos, sabem que 0 sucesso
organizacional dependedegrandes ideias (PMI, 2020). Dessa forma, eles necessitam de pessoas
com habilidades e mentalidade para concretizar essas ideias por meio de projetos grandes e
ousados (PMI, 2020). As organizagdes estdo passando por uma mudanga de paradigma, na qual
0s projetos ndo sdo mais adjacentes as opera¢des, mas sim fundamentais em como o trabalho é
realizado e os problemas resolvidos (PMI, 2020), se tornando um pré-requisito para o
desenvolvimento e sobrevivéncia de uma empresa (Oh & Choi, 2020).

Uma das possibilidades que as empresas possuem de ndo permanecerem no status quo

e conseguirem concretizar ideias grandes e ousadas, se da por meio do estimulo as iniciativas
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intraempreendedoras. Em mercados competitivos e altamente inovadores, permitir o
intraempreendedorismo pode ser uma questdo de governanga crucial para o crescimento e a
sobrevivéncia de uma empresa (Elert & Stenkula, 2020). O intraempreendedorismo esta
ganhando forca nas organizagdes por ajuda-las a se prepararem para o ambiente de negdcios
dinamico (Pandey, Gupta, & Hassan, 2020).

O comportamento intraempreendedor resulta em consequéncias benéficas para as
organizacGes. Dentro dessas consequéncias, é possivel destacar o aprimoramento dacapacidade
de inovagdo (Kuratko, Ireland, Covin, & Hornsby, 2005; Wetten, Gerards, & de Grip, 2020;
Neessen et al., 2019), o surgimento de uma cultura organizacional pro-empreendedorismo, o
estabelecimento da vantagem competitiva, a diversificacdo de mercado, a ampliacdo do
portfélio de tecnologia e uma melhor reputacdo perante os acionistas (Kuratko et al., 2005).
Além disso, 0 aumento de produtividade e um melhor desempenho em relagdo a outras
empresas (Neessen et al., 2019) s@o outros fatores ocasionados pelo comportamento
intraempreendedor nas organizagoes.

Diante da relevancia do tema, o intraempreendedorismo vem sendo associado, no
decorrer dos ultimos anos, com outros campos de estudo. Renovagéo estratégica (Chakravarthy
& Lorange, 2008), coaching e autoeficacia (Wakkee, Elfring, & Monaghan, 2010), teoria
baseada em recursos (Urbano, Alvarez, & Turro, 2013), desenvolvimento sustentavel
(Duradoni & Di Fabio, 2019a) e capital psicologico (Pandey et al., 2020), bem como inovacao,
estilos de lideranca e tracos de personalidade (Novaes & Martens, 2021) sdo exemplos dessas
associacOes. Além desses campos de estudo, o comportamento intraempreendedor foi
correlacionado também ao sucesso em projetos (Elias & Martens, 2019; Sakalauskas et al.,
2021).

De acordo com o estudo quantitativo realizado por Sakalauskas et al. (2021), ha uma
relagdo positiva entre 0 comportamento intraempreendedor do gerente de projetos e 0 sucesso
em projetos. Adicionalmente, o estudo também quantitativo de Elias e Martens (2019), concluiu
gue quanto maior o comportamento intraempreendedor de qualquer membro da equipe do
projeto maior é o sucesso do projeto. Ambos estudos sugerem avancar na andlise dessa
correlagdo com pesquisas qualitativas.

Diante do exposto, este estudo tem como potencial resultado gerar uma melhor
compreensdo do fendbmeno que aproxima os temas intraempreendedorismo e projetos, com o
intuito de elevar as condigdes para que projetos sejam bem-sucedidos. Além disso, contribui

para enriquecer os estudos anteriores que relacionam as duas abordagens. De modo prético,
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visa fornecer um conhecimento que possibilite que as empresas garantam o comprometimento

de seus funcionarios com o sucesso dos projetos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo conta com a seguinte estrutura: apos esta introducdo, primeiramente
é demonstrada a revisdo de literatura, baseada principalmente nos conceitos de sucesso em
projetos e intraempreendedorismo. O terceiro tépico apresenta 0 método e técnicas de pesquisa,
que compreende o delineamento da pesquisa, a caracterizacdo do campo e os procedimentos de
coleta e de andlise de dados. Na quarta se¢do sdo demonstradas a apresentacdo e andlise dos
resultados. O quinto tépico expde as contribuicdes para pratica, enquanto o sexto retrata as

considerages finais. Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliogréficas.



22

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados os principais tépicos encontrados no referencial
tedrico relacionado ao tema deste estudo, que se baseou, principalmente, em dois construtos: o
sucesso em projetos e o intraempreendedorismo no dmbito individual. O inicio contard com
uma breve abordagem sobre os conceitos de projeto e seu gerenciamento, assim como sobre
sucesso em projetos, seguido pela secdo que retrata as equipes de projetos. O topico que aborda
0 intraempreendedorismo apresenta 0 comportamento intraempreendedor e suas dimensdes,
bem como as consequéncias individuais do comportamento intraempreendedor e fatores
organizacionais que o facilitam e inibem. Por fim, explora a relacdo entre os dois construtos

centrais.

2.1 PROJETO E GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Um ndmero crescente de organizacbes utiliza projetos com o intuito de atingir
objetivos estratégicos e operacionais, bem como para se adaptar a um ambiente tecnoldgico de
constante transformacdo (Brady & Davies, 2004; Durmic, 2020). Dessa forma, é possivel
alcancar exceléncia, inovar, implementar estratégias e obter vantagem competitiva (Shenhar &
Dvir, 2007). Estabelecer um novo projeto faz com que se inicie um ciclo organizacional que
resulta em mudangas de longo alcance nas capacidades e na estrutura da empresa (Brady &
Davies, 2004).

Shenhar e Dvir (2007, p. 16) definem projeto como “uma organizagdo temporaria e
processo estabelecido para alcancar uma meta especifica sob as restricbes de tempo, orcamento
e outros recursos”. Os projetos sdo o meio pelo qual as mudancas benéficas implicitas nos
objetivos estratégicos organizacionais sdo realizadas (Gorog, 2016). Para Davies e Brady
(2016), um projeto pode ser determinado como uma organizacdo temporaria, processo de
gerenciamento e tarefas sequenciadas estipuladas para desenvolvimento de um produto ou
servico exclusivo. Segundo os mesmos autores, 0s projetos podem ser classificados como
projetos de rotina ou projetos inovadores. Os projetos de rotina consistem em atingir objetivos
predefinidos, com um determinado conjunto de restricbes de recursos de tempo, custo e
qualidade, de modo a atender as demandas atuais dos clientes (Davies & Brady, 2016). Os

projetos inovadores exploram alternativas transformadoras e sdo organizadas para lidar com
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condicBes imprevisiveis, a fim de criar tecnologias e mercados inteiramente novos (Davies &
Brady, 2016).

Desde 1950, pesquisadores de gerenciamento de projetos tém se dedicado na
concepcdo de ferramentas, técnicas e procedimentos que podem auxiliar a atividade de
gerenciar projetos de forma eficaz (Patanakul & Shenhar, 2012). O gerenciamento de projetos
¢ definido por Shenhar e Dvir (2007, p. 17) como um “conjunto de atividades ad ministrativas
necessarias para levar um projeto a um final bem-sucedido”, ou seja, consiste em criar
resultados conforme a necessidade de um cliente para suportar as metas de curto e longo prazo
das empresas. O gerenciamento de projetos deve ser realizado de maneira flexivel, adaptativa
e iterativa, uma vez que projetos envolvem variados graus de complexidade, incertezas e
incognitas, necessitando muitas vezes de ajustes e replanejamentos (Shenhar & Dvir, 2007).
Como os projetos sdo multifacetados, o gerenciamento de projetos também precisa ser
considerado de maneira complexa, o que requer o uso de diferentes ferramentas para que seja
possivel concluir os projetos com éxito (Gorég, 2016). E compreendido como uma atividade
situacional e contextual, que deve ser adaptada ao ambiente, a meta e a tarefa de cada projeto,
em que os gerentes devem optar pelo estilo gerencial correto em cada situacdo, de modo a
identificar riscos e beneficios potenciais (Shenhar & Dvir, 2007).

O ponto central do gerenciamento de projetos estd em conduzir o alcance das
mudancas benéficas implicitas nos objetivos estratégicos da organizacdo (Gorog, 2016), a fim
de obter melhores resultados de negdcio e apoiar a sustentabilidade da organizacdo (Patanakul
& Shenhar, 2012). Com isso, é necessario expandir a mentalidade tradicional de cumprimento
demetas detempo e orcamento (Patanakul & Shenhar, 2012), de forma a considerar a satisfacdo
dos clientes e dos stakeholders (Gorog, 2016). Para um bom gerenciamento do projeto é
necessario que haja uma definicdo do projeto bem estabelecida (Patanakul & Shenhar, 2012).
Essa definicdo compreende a declaracdo de escopo, equipe, cronograma e orcamento, bem
como o enfoque estratégico que guiara a execucdo do projeto para atingir a vantagem
competitiva ou a criacdo de valor desejados (Patanakul & Shenhar, 2012).

A capacidade dosgerentes de projeto de atingirem o objetivo estratégico é fundamental
para impulsionar o desempenho do projeto (Oh & Choi, 2020), o que resulta no sucesso do
projeto. Com isso, a proxima se¢do aborda um dos principais construtos deste estudo: 0 sucesso
em projetos. Além de demonstrar algumas perspectivas sobre o tema, o tépico foca na definicéo

de Shenhar e Dvir (2007), uma das mais utilizadas pelos estudiosos.
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2.2 SUCESSO EMPROJETOS

Desde o final dos anos 1960, os estudiosos de gerenciamento de projetos tém tentado
desvendar os fatores que levam ao sucesso do projeto (Cooke-Davies, 2002). Com a vasta
utilizacdo de projetos nas organizacdes, a busca pelos fatores que influenciam o sucesso de um
projeto tem sido estimulada (Rabechini & Carvalho, 2009). Projetos bem-sucedidos sdo 0 meio
pelo qual as organizagdes sobrevivem (Shenhar & Dvir, 2007).

Com a énfase crescente no papel que os projetos desempenham em trazer mudancas
benéficas para uma organizacdo a partir da decada de 1990, fica evidente que o sucesso do
projeto e o sucesso corporativo estdo ligados (Cooke-Davies, 2002). Cooke-Davies (2002)
exemplifica alguns tipos de projetos que podemrealizar essa ligacdo entre o sucesso corporativo
e o de projeto: projetos de estratégia corporativa geral, de operaces de negdcio, de pesquisa e
desenvolvimento, de desenvolvimento de sistemas ou tecnologias da informacdo, de provisdo
e gestdo de instalacGes. Esses projetos podem levar a organizacdo a um cenario de maior
competitividade, maior valor para o acionista, melhor desempenho dos resultados financeiros,
melhor tempo de chegada ao mercado, aumento de retorno sobre o investimento e reducdo dos
custos operacionais (Cooke-Davies, 2002). No geral, projetos bem-sucedidos contribuem para
criacdo de valor corporativo (Cooke-Davies, 2002).

O gerenciamento de projetos bem-sucedido resulta da identificacdo dos determinantes
chave do sucesso do projeto (Scott-Young & Samson, 2008). Segundo De Wit (1988), é
necessario distinguir o sucesso do projeto com o sucesso da atividade do gerenciamento do
projeto, uma vez que mesmo com um bom gerenciamento, os projetos podem fracassar
(Shenhar & Dvir, 2007). Enquanto o sucesso no gerenciamento do projeto estd focado em
atingir o escopo, prazo e cronograma acordados, o sucesso do projeto avalia os beneficios para
empresa, equipe e clientes do projeto (Morioka & Carvalho, 2014). No sucesso do projeto, é
necessario avaliar os interesses dos stakeholders que estabeleceram o projeto e quais beneficios
eles esperavam alcancar com o projeto (Cooke-Davies, 2002).

Os parametros basicos de desempenho, prazo e orcamento sdo apenas uma parte dos
objetivos de nivel inferior em um projeto, sendo colocados em segundo plano em projetos mais
importantes estrategicamente (Morioka & Carvalho, 2014). Isso indica que os objetivos do
projeto séo subordinados aos objetivos da organizagdo (De Wit, 1988), pois 0s projetos devem
ser avaliados por suas contribuigdes nos resultados do negécio (Shenhar & Dvir, 2007). Projetos
gue séo considerados desastrosos em questdo de gerenciamento, podem ser considerados como

um sucesso por terem atingido os objetivos organizacionais (De Wit, 1988).
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O sucesso de um projeto é atingido quando ele atende uma especificacdo de
desempenho e quando h&a um elevado grau de satisfacdo em relacdo ao resultado por todos 0s
stakeholders (De Wit, 1988). E compreendido pela eficacia no cumprimento de seu objetivo,
de forma que possibilita que a empresa usufrua dos beneficios previstos pelo projeto (Morioka
& Carvalho, 2014). Para Shenhar e Dvir (2007), o sucesso do projeto é um conceito dindmico
e estratégico, com implicacdes a curto e longo prazo.

A estrutura de sucesso de projeto defendida por De Wit (1988) consiste nos diversos
objetivos distribuidos ao longo dociclo devida do projeto, no relacionamento hierarquico entre
esses objetivos e no gerenciamento das partes interessadas, desde que estejam alinhados
também com tipo do projeto. Definir a tipologia dos projetos é necessario como base para
determinacdo do sucesso (De Wit, 1988). Além de impactar nos resultados, a classificacdo do
projeto define a intensidade da utilizacdo de fatores criticos de gerenciamento (Morioka &
Carvalho, 2014), uma vez que o risco e a oportunidade variam juntos com essa categorizacéo
(Shenhar & Dvir, 2007).

Um outro fator critico de sucesso dos projetos determinado por Morioka e Carvalho
(2014) é a verificagéo préatica dos beneficios para os stakeholders. Sendo o sucesso do projeto
um conceito multidimensional, ele deve considerar os diferentes pontos de vista das partes
interessadas (Shenhar & Dvir, 2007). Ciente dessa abordagem e de que 0s objetivos podem ser
muitas vezes até conflitantes, o gerente de projeto deve garantir a maxima satisfacdo dos
stakeholders por meio de suas habilidades politicas (De Wit, 1988).

Shenhar e Dvir (2007) criaram um modelo para planejar e avaliar o sucesso do projeto.
O modelo é multidimensional e considera aspectos estratégicos e tacitos, bem como o
desempenho a curto e longo prazo. Além disso, compreende o sucesso do negocio, a eficiéncia
com a qual o projeto é executado e o ponto de vista dos stakeholders. Esse modelo é composto
por cinco dimensGes: eficiéncia do projeto, impacto no cliente, impacto na equipe, sucesso
comercial e direto, preparacdo para o futuro.

A dimensdo eficiéncia do projeto mede o cumprimento das metas planejadas (Shenhar
& Duvir, 2007). Refere-se a medigdo em relacdo ao cronograma, ao orgamento, as restricbes de
recursos e ao resultado que foram acordados no plano (Shenhar & Dvir, 2007). Representa uma
medida de curto prazo, sendo uma importante forma de monitorar o progresso do projeto e
controlar seu curso (Shenhar & Dvir, 2007). Para que a eficiéncia seja atingida é preciso que 0
projeto seja concluido dentro ou antes do tempo esperado e dentro ou abaixo do or¢camento
estipulado, que encare apenas pequenas mudancas e que alcance outras medidas de eficiéncia
(Shenhar & Dvir, 2007).
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O impacto no cliente € a dimensdo que representa os principais interessados no projeto
(Shenhar & Dvir, 2007). Essa medida deve demonstrar, a partir do resultado do projeto, a
melhora no negdcio do cliente e o atendimento de suas necessidades (Shenhar & Dvir, 2007).
Inclui também a medicdo de desempenho do produto, atendimento de requisitos e
especificacdes, nivel de satisfacdo e lealdade do cliente, extensdo de uso e reconhecimento da
marca (Shenhar & Dvir, 2007). Para que o impacto no cliente ou usuério seja atingido €
necessario que o produto melhore o desempenho do cliente e satisfaca seus requisitos, bem
como que o cliente esteja satisfeito, que utilize o produto e que pretenda retornar para trabalhos
futuros (Shenhar & Dvir, 2007).

O impacto na equipe é a dimensao que reflete como os membros daequipe sdo afetados
pelo projeto (Shenhar & Dvir, 2007). Avalia a satisfacdo e moral da equipe, o desenvolvimento
de habilidades, o crescimento e retengdo dos membros da equipe, bem como a lealdade da
equipe com a organizacdo (Shenhar & Dvir, 2007). Essa dimensdo também mensura o
investimento direto na equipe feito pela empresa, a extensdo do aprendizado e novas
capacidades profissionais (Shenhar & Dvir, 2007). Para que 0 sucesso no impacto na equipe
seja atendido € necessario que a equipe do projeto fique bastante satisfeita e motivada, seja
totalmente leal ao projeto e ache divertido trabalhar no projeto, assim como que os membros da
equipe passem por um crescimento pessoal e queiram continuar na organizacdo (Shenhar &
Dvir, 2007).

O sucesso comercial e direto compreende a dimensdo que esta relacionada ao sucesso
comercial do projeto (Shenhar & Dvir, 2007). Trata o impacto direto e imediato do resultado
do projeto, no que se refere as vendas, rendas, lucros, fluxo de caixa, participacdo no mercado
e qualidade dos servicos (Shenhar & Dvir, 2007). Pode ser representada por um plano de
negocios, um plano de analise do beneficio do investimento e até mesmo projetos de
reengenharia (Shenhar & Dvir, 2007). Para que o sucesso comercial e direto de um projeto seja
atendido, o projeto precisa obter um sucesso comercial discreto, aumentar a lucratividade da
organizagdo, obter um retorno positivo sobre o investimento, aumentar a participacdo da
organizagdo no mercado, contribuir para o valor dos acionistas e para o desempenho direto da
empresa (Shenhar & Dvir, 2007).

Por fim, a preparacdo para o futuro é a dimensdo que mensura os beneficios de longo
alcance do projeto (Shenhar & Dvir, 2007). Avalia quanto o projeto auxilia na preparacdo da
infraestrutura para o futuro e na criagdo para novas oportunidades (Shenhar & Dvir, 2007).
Essas oportunidades compreendem novas tecnologias, mercados, linhas de produto ou

capacidades e processos organizacionais (Shenhar & Dvir, 2007). E uma medida de longo
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prazo, que afeta a organizacdo apenas depois de varios anos (Shenhar & Dvir, 2007). Para que
apreparacao para o futuroseja atingida, o resultado do projeto necessita contribuir para projetos
futuros, levar a produtosadicionais, ajudar a criar novos mercados, criar novas tecnologias para
uso futuro, contribuir para novos processos do negécio e desenvolver melhores capacidades

administrativas. A Figura 1 demonstra um quadro resumido das dimensdes de sucesso do

projeto.
AVALIAC;&O DO SUCESSO DO PROJETO
Dimensoes Definicoes
Curto Eficiéncia do Q cumprir a curto prazo as metas planejadas de cronograma e
prazo projeto orgamento
Impacto no cumprir os requisitos e especifica¢des, alcancando a satisfacdo
cliente do cliente por meio de beneficios em seu negdcio
Impacto na Q satisfazer a equipe, reter os membros, proporcionar crescimento
equipe pessoal e desenvolver novas habilidades
Sucesso do garantir retorno do investimento, maior participagdo no mercado,
negadcio reforcar os resultados em vendas, lucros e fluxos de caixa
SN " . .
Longo Preparacio para trazer beneficios de longo alcance, como novas tecnologias,
prazo o futuro mercados e capacidades e competéncias organizacionais

Figura 1. Avaliacdo do sucesso do projeto.
Fonte: autora com base nas defini¢des de Shenhar & Dvir (2007)

Um aspecto relevante quando se diz respeito a medicdo do sucesso do projeto € o
impacto do tempo (Shenhar & Dvir, 2007). Quando o sucesso do projeto é avaliado no curto
prazo, e até mesmo ainda durante a execucdo, a eficiéncia do projeto € uma dimensdo critica, e
a Unica que pode ser mensurada nesse estagio (Shenhar & Dvir, 2007). Com a finalizacdo do
projeto, as dimensdes de impacto no cliente e impacto na equipe tornam-se mais relevantes
(Shenhar & Dvir, 2007). O sucesso comercial e direto sé pode ser medido mais tarde, apds as
vendas do produto do projeto retornarem em lucros (Shenhar & Dvir, 2007). Por fim, a
preparacdo para o futuro afeta a organizagdo apenas depois de alguns anos, pois expressa 0S
beneficios do projeto a longo prazo (Shenhar & Dvir, 2007).

A abordagem de sucesso de projetos que sera utilizada neste estudo é a de Shenhar e
Dvir (2007). Essa abordagem é uma das mais utilizadas para defini¢cdo do sucesso em projetos
em pesquisas. Em uma busca no Google Scholar realizada em junho de 2021, a versao em inglés

do livro de Shenhar e Dvir (2007) havia sido citada 1.627 vezes, enquanto a versdo em
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portugués foi citada por 212 pesquisas. Além disso, os estudos quantitativos que antecederam
esta pesquisa e comprovaram a existéncia do fendmeno que relaciona o comportamento
intraempreendedor com o sucesso dos projetos, utilizaram essa abordagem.

A equipe do projeto € considerada um dos fatores que causam 0 maior impacto no
sucesso ou no fracasso do resultado do projeto (Durmic, 2020). Com isso, uma das etapas vitais
no gerenciamento de projetos é designar pessoal adequado para conducgdo das tarefas (Wei,
Tsai, Wei & Wei, 2017), ou seja, formar a equipe do projeto. Perante essas alegagdes, a proxima

secdo abordaa importancia e as responsabilidades dos membros das equipes de projetos.

2.3 MEMBROSDASEQUIPES DEPROJETOS

Cada vez mais as empresas estdo reconhecendo que a identificacdo dos fatores da
equipe do projeto € crucial para alcangar a vantagem competitiva (Scott-Young & Samson,
2008). O comportamento e a mentalidade dos membros da equipe sdo considerados uma
resposta a crescente demanda por sucesso do projeto, uma vez que quanto maior a capacidade
daequipe, mais bem-sucedido serd o projeto (Oh & Choi, 2020). Dessa forma, ao distribuir aos
membros daequipe o desenvolvimento de competéncias que geralmente s&o orientadas para o
gerente do projeto, as empresas podem aumentar sua competitividade empresarial (Oh & Choi,
2020).

Segundo o PMI (2017a, p. 309), “a equipe do projeto consiste de individuos com
papéis e responsabilidades atribuidos, que trabalham coletivamente para alcancar um objetivo
de projeto compartilhado”. As equipes de projeto executam uma tarefa Uinica e ndo rotineira,
sdo temporarias heterogéneas e multifuncionais, compostas por especialistas altamente
qualificados (Scott-Young & Samson, 2008), que trabalham juntos para obter resultados
complexos (IPMA, 2015). Os membros da equipe podem possuir inimeros conjuntos de
habilidades, atuar integralmente ou parcialmente, e podem ser incluidos ou retirados da equipe
do projeto de acordo com o progresso do projeto (PMI, 2017a).

Conforme cresce a demanda por projetos mais complexos e dindmicos, atributos
profissionais e multifuncionais sdo necessarios para formagdo daequipe de projeto (Oh & Choi,
2020). Equipes de projeto multifuncionais, em que 0s papeis necessarios estao representados e
integrados, estdo associadas a um melhor desempenho do projeto (Scott-Young & Samson,

2008). A multifuncionalidade permite a inclusdo apropriada de membros que possuem
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diferentes especializacdes, 0 que aumenta a probabilidade de sucesso do projeto (Scott-Young
& Samson, 2008).

Oh e Choi (2020) realizaram um estudo com o objetivo de identificar as competéncias
dos membros da equipe necessarias para o gerenciamento de projetos e investigar a influéncia
dessas competéncias nos fatores de sucesso do projeto. Como descoberta, os autores indicaram
que as competéncias intelectuais do membro da equipe sdo um fator importante no sucesso do
projeto, uma vez que auxiliam na utilizacdo de recursos por meio do envolvimento dos
stakeholders no projeto. Emrelacdo as dimensdes gerenciais dos membros da equipe, os autores
revelam que € um fator importante na competéncia, comprometimento e comunicacdo dos
fatores de sucesso do projeto. Os resultados obtidos pelo estudo comprovam a importéncia da
personalidade, do conhecimento e das habilidades dos membros da equipe para o sucesso do
projeto. A autoconsciéncia, a resiliéncia emocional, a intuicdo, a sensibilidade, a motivacao e a
consciéncia dos membros daequipe os ajudam a ter sucesso, de forma a cumprirem com suas
responsabilidades dentro de objetivos e escopo claros, tomando decisbes com rapidez e
precisdo, bem como se motivarem a realizar o projeto (Oh & Choi, 2020).

Para o sucesso do projeto, a equipe deve lidar com seus conflitos de forma construtiva
e respeitosa, de modo que 0os membros apoiem uns aos outros com honestidade, sinceridade e
respeito (Mughal, 2014). A dinamica da equipe, a distribuicdo geografica e as recompensas
ocasionadas pela participacdo nos projetos também sdo fatores de equipe que causam impacto
no sucesso do projeto (Durmic, 2020). Um outro aspecto muito importante para o trabalho em
equipe eficaz que leva ao sucesso do projeto é a comunicagdo (Mughal, 2014).

Os membros da equipe sdo profissionais que trabalham em conjunto com o gerente de
projeto para entender a missao e a visdo da organizacdo, de modo a atingir as metas do projeto
(Oh & Choi, 2020). O envolvimento dos membros daequipe no planejamento do projeto e na
tomada de decisdes pode ser favoravel, pois incorpora o conhecimento dos individuos ao
processo e intensifica 0 comprometimento com o projeto (PMI, 2017a). O conhecimento e as
capacidades tanto do gerente de projeto como de todaa equipe sdo cruciais para garantia da
qualidade do resultado final do projeto (Durmic, 2020). Os membros daequipe devem possuir
as mesmas competéncias e conhecimentos de que 0s gerentes precisam, como um alto nivel de
comunicacdo, habilidade de gerenciamento, capacidade de integracédo e capacidade de utilizar
e compreender conhecimentos, ferramentas e técnicas (Oh & Choi, 2020).

A equipe do projeto deve ser capaz de examinar a situagdo do projeto, conciliar as
demandas e prover uma comunicagdo proativa com os stakeholders, com o intuito de entregar

um projeto bem-sucedido (PMI, 2017a). E importante para o projeto que os membros daequipe
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tenham aptiddo para gerenciar recursos, instruir, atingir metas, desenvolver suas proprias
capacidades por meio de participagdo em treinamentos, utilizar conhecimentos e habilidades
apropriados para criacdo de melhores praticas, permitir reunibes continuas e canais de
informacgédo claros (Oh & Choi, 2020). A capacidade dos membros da equipe de analisar
criticamente e julgar uma viséo, imaginacdo e perspectiva estratégica ajudara o projeto a ser
implementado de modo confortavel, bem como ajudara a equipe do projeto a tomar decisdes
precisas (Oh & Choi, 2020).

A primeira secdo abordou brevemente consideracfes sobre projetos e gerenciamento
de projetos. Em seguida, foram explorados os conceitos sobre um dos principais construtos
desse estudo, que é o sucesso em projetos. Por fim, foi demonstrada a importancia das
competéncias e habilidades dos membros da equipe para que 0s projetos sejam bem-sucedidos.
Uma vez demonstrados os tépicos que envolvem projetos, a proxima secdo introduz o

intraempreendedorismo, compreendendo o outro principal construto desta pesquisa.

2.4 INTRAEMPREENDEDORISMO

Esta secdo aborda o intraempreendedorismo no ambito individual. Primeiro, é
retratado o comportamento intraempreendedor. Em seguida, sdo destacadasas dimensdes desse
comportamento. Na sequéncia, sdo apresentadas as consequéncias do comportamento

intraempreendedor. Por fim, s&o demonstrados os fatores que facilitam e inibem essa conduta.

2.4.1 Comportamento intraempreendedor

O espirito empreendedor dos funcionarios de uma empresa € chamado de
intraempreendedorismo (Vargas-Halabi, Mora-Esquivel, & Siles, 2017) e é um subcampo do
empreendedorismo que vem apresentando crescimento nas pesquisas (Antoncic & Hisrich,
2003). O tema tem sido um topico de estudo desde os anos 80, mas até 0 momento, foi mais
concentrado nos beneficios para a organizacdo (Gawke et al., 2018). Por conta disso, faltam
estudos que buscam compreender o0s potenciais encadeamentos do comportamento

intraempreendedor de um individuo no desempenho de suas atividades (Gawke et al. 2018).


https://www.emerald.com/insight/search?q=Tom%C3%A1s%20Vargas-Halab%C3%AD
https://www.emerald.com/insight/search?q=Ronald%20Mora-Esquivel
https://www.emerald.com/insight/search?q=Berman%20Siles
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A maioria dos profissionais inova até um limite em suas proprias atribuicdes,
geralmente na forma de melhorias ou ajustes reativos as barreiras que se deparam ao longo da
execucdo de suas tarefas (Rivera, 2017). Por outro lado, os intraempreendedores véao além das
tendéncias incrementais e reativas, muitas vezes ultrapassando seus proprios papéis (Rivera,
2017). Isso se deve ao fato de que esses individuos possuem pré-disposi¢cdo comportamental
para desafios e inovacgdo (Franco & Pinto, 2017).

A implementacdo de uma pratica ou método organizacional é, muitas vezes, iniciada
e impulsionada por individuos inclinados ao empreendedorismo dentrodaorganizacdo (Hecker,
2017). O intraempreendedorismo € um comportamento relacionado a se aventurar na realizacao
de atividades costumeiras de uma nova forma dentro do contexto organizacional (Antoncic &
Hisrich, 2003). E compreendido como uma competéncia relacionada a disposicdo do individuo
em suportar inovacGes a serem desenvolvidas e negocios a serem criados para a empresa
(Vargas-Halabi et al., 2017).

O comportamento intraempreendedor consiste em endossar, refinar e nortear
oportunidades empresariais, de forma a identificar, adquirir e distribuir os recursos necessarios
para a busca dessas oportunidades (Kuratko et al., 2005). O intraempreendedor deve alavancar
os recursos oferecidos pela organizacéo e superar restricbes internas, a fim de vender suas novas
ideias as partes interessadas e tomadores de decisao (Hecker, 2017).

Segundo Rivera (2017), os funcionarios com comportamento intraempreendedor
impulsionam a inovacdo disruptiva de baixo para cima. Ainda segundo o autor, 0S
intraempreendedores buscam oportunidades de crescimento proativamente, de forma a criar
valor para os clientes. Esses profissionais sdo intrinsecamente motivados para experimentar
novos produtos, servigos, métodos de producgdo ou praticas de gestdo, pois equilibram viséo e
acdo de maneira bem-sucedida (Rivera, 2017).

O intraempreendedor demonstra um senso extremamente forte de propriedade
psicologica que o faz buscar resultados muito além do seu dever, impulsionado por um senso
claro de propdsito de vida e por uma compreensao licida do papel que deve desempenhar em
sua organizacdo (Seshadri & Tripathy, 2006). Essa mentalidade empreendedora é uma forma
intensa de engajamento, resultando em uma manifestacdo de forte compromisso emocional de
propriedade com o trabalho, que aliada a visdo ousada permite que sejam alcancados altos
niveis de exceléncia (Seshadri & Tripathy, 2006). A preocupacdo com a imagem perante as
outras pessoas, 0 fato de ndo desistirem facilmente e o vicio em vencer também sdo fatores
observados em individuos que possuem comportamento intraempreendedor (Seshadri &
Tripathy, 2006).


https://www.emerald.com/insight/search?q=Tom%C3%A1s%20Vargas-Halab%C3%AD
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O intraempreendedorismo € perseguido por individuos que tenham uma percepcao
positiva das oportunidades no ambiente de trabalho (Gawke et al., 2019) e também por aqueles
com forte lideranca e motivacbes profissionais (Chan et al., 2017). Neessen et al. (2019)
apontaram que a relacdo e identificagdo com a organizagdo, bem como a satisfacdo do
funcionario com o seu trabalho também apresentam uma associacdo positiva em relagdo ao
individuo atuar como intraempreendedor.

Osindividuos intraempreendedores sdo desafiadosa ir além do status quo e reconhecer
oportunidades, o que culmina no engajamento no trabalho, facilitando as atividades
empresariais e melhorando as organizacbes (Gawke et al., 2017). Além disso, esse
comportamento constroi autoeficacia, otimismo e resiliéncia, por meio da conquista de
objetivos que se relacionam com experiéncias de sucesso e superacdo de desafios originados
nas diversas dificuldades enfrentadas (Gawke et al., 2017).

Para Gawke et al. (2019), o intraempreendedorismo consiste em um tipo especifico de
comportamento de trabalho em que o funcionario atua estrategicamente como um agente de
mudanca. Ainda segundo os autores, o intraempreendedorismo compreende 0 comportamento
voltado a criagdo de novos negocios para a organizacdo e o comportamento de renovagéo
estratégica. A Tabela 1 demonstra as defini¢bes para os dois tipos distintos de comportamento

gue culminam no comportamento intraempreendedor segundo Gawke et al. (2019).

Tabela 1. Comportamento intraempreendedor

Comportamento intraempreendedor | Definicdo

Comportamento voltado ao negdcio | Consiste na execucdo das atividades dos
profissionais destinadas a criar, adicionar ou
investir recursos em novos negocios
Comportamento de renovacgao Consiste nas atividades de busca de oportunidades
estratégica e vantagens, destinadas a renovar radicalmente os
produtos, servicos, métodosdetrabalho e estratégia
organizacional atuais.
Busca melhorar a capacidade de uma organizagédo
em reagir a avangos internos e externos,
relacionados ao mercado
Fonte: elaborado pelaautoracom base em Gawke et al. (2019).

Segundo Elias e Martens (2019), o comportamento intraempreendedor de renovacao
estratégica é direcionado a melhoria dos projetos e processos internos, sendo uma competéncia
gue demonstra proatividade do individuo em lidar com desafios. Chakravarthy e Lorange
(2008) destacaram que para a renovacdo estratégica acontecer, € necessario: enxergar o

panorama geral e definir a estratégia; comunicar a proposta de valor aos principais interessados;
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gerenciar as partes interessadas, obter apoio e mobilizar recursos; reunir e motivar uma equipe
de especialistas.

A abordagem de comportamento intraempreendedor segundo Gawke et al. (2019) sera
a adotada para realizacdo deste estudo. Essa escolha se justifica devido aos autores terem
desenvolvido uma escala de intraempreendedorismo de funcionarios que sera utilizada como
instrumento de coleta de dados. Além disso, os estudos quantitativos que antecederam esta
pesquisa e comprovaram a existéncia do fenémeno que relaciona o comportamento

intraempreendedor com o sucesso dos projetos, utilizaram essa mesma abordagem.

2.4.2 Dimensdes do comportamento intraempreendedor

De acordo com a revisdo sistemética de literatura sobre o intraempreendedorismo
conduzida por Novaes e Martens (2021), o comportamento intraempreendedor possui algumas
dimens6es predominantes. Segundo as autoras, a propensao a assumir riscos, a proatividade, a
inovatividade, o reconhecimento de oportunidades e o networking séo as principais dimensoes
em relacdo ao comportamento intraempreendedor. Essas dimensdes, suas respectivas

frequéncias de mencGes encontradas e referéncias estdo dispostas na Tabela 2.

Tabela 2. Dimensfes do comportamento intraempreendedor

Caracteristicas | Frequéncia Referéncias
Chakravarthy & Lorange (2008), Almasri & Ahmad
Propenséo a 8 (2020), Razavi & Ab Aziz (2017), Marques et al. (2019),
assumir riscos Vargas-Halabi et al. (2017), Gawke et al. (2019),
Neessen et al. (2019), Valka et al. (2020)
Almasri & Ahmad (2020), Razavi & Ab Aziz (2017),
. Marques et al. (2019), Vargas-Halabi et al. (2017),
Proatividade ! Gawke et al. (2019), Neessen et al. (2019), Valka et al.
(2020)
Almasri & Ahmad (2020), Razavi & Ab Aziz (2017),
Inovatividade 6 Gawke et al. (2019), Duradoni & Di Fabio (2019b),
Neessen et al. (2019), Valka et al. (2020)
Networking 3 Almasri & Ahmad (2020), Razavi & Ab Aziz (2017),
Neessen et al. (2019)
Reconhecimento 9 Vargas-Halabi et al. (2017), (2017), Neessen et al.
de oportunidades (2019);

Fonte: Novaes e Martens (2021, p. 6)
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A assuncdo derisco consiste natomada de acdes ousadas e alocacdo derecursos, sejam
eles pessoais ou organizacionais, relevantes em projetos que independem do resultado (Gawke,
etal., 2019). Esse comportamento se faz inerente as atividades de inovacao, formacéo de novos
negdcios, acdes proativas e agressivas (Antoncic & Hisrich, 2003), porque ele é necessario para
criar oportunidades de renovacao estratégica, de modo a permanecer a frente da concorréncia
(Gawke, et al., 2019). O grande comprometimento de recursos a fim de obtencdo de altos
retornos em busca das oportunidades de mercado é uma caracteristica tipica do comportamento
intraempreendedor (Lumpkin & Dess, 1996).

A iniciativa pessoal, ou proatividade, € inicialmente baseada em objetivos
autodefinidos que se referem a assumir o controle de uma ideia ou projeto que ainda néo foi
colocado em acdo (Gawke, et al., 2019), incluindo também pioneirismo, tomada de iniciativa
(Antoncic & Hisrich, 2003) busca por novas oportunidades e participagdo em mercados
emergentes (Lumpkin & Dess, 1996). Os individuos que demonstram essa caracteristica agem
antecipadamente e tomam medidas relacionadas a necessidades futuras, em vez de reagir
reativamente as demandas atuais (Gawke, et al., 2019; Antoncic & Hisrich, 2003)

A inovatividade contempla a geracéo, promocéo e implementacdo de ideias dentro de
uma funcdo, equipe ou organiza¢do, com o intuito de beneficiar o respectivo desempenho
(Gawke, et al., 2019). As atividades intraempreendedoras inerentes a inovagao consistem no
desenvolvimento ou aprimoramento de novos produtos ou servigos, experimentacoes,
processos criativos, melhorias e implantacdo de novos métodos e procedimentos, assim como
tendéncias relacionadas a lideranca e processos tecnoldgicos (Antoncic & Hisrich, 2003;
Lumpkin & Dess, 1996).

O networking € compreendido como a tendénciade se relacionar e interagir com outras
pessoas (Razavi & Ab Aziz, 2017). De acordo com o estudo de Razavi e Ab Aziz (2017), o
networking impacta de forma positiva as intenc¢fes intraempreendedoras, sendo incluido como
uma nova dimensdo que descreve procedimentos intraempreendedores. O networking esta
relacionado a orientacdo e capacidade dos gerentes de projetos de se comunicarem com 0S
atores essenciais dentro e fora de uma organizacdo (Almasri & Ahmad, 2020). E fundamental
que os intraempreendedores se relacionem com individuos dentro e fora de sua organizacao, de
forma a facilitar o acesso as informacGes necessarias, com o intuito de se beneficiar dessa
experiéncia (Almasri & Ahmad, 2020).

O reconhecimento de oportunidades visa identificar, aproveitar, convencer 0s demais
e ter prontiddo diante de oportunidades de novas iniciativas da organizacdo (Vargas-Halabi et

al., 2017). E baseado no conhecimento para detectar oportunidades e na agio para aproveitar as
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oportunidades detectadas (Vargas-Halabi et al., 2017). Aborda também a aquisicao de recursos

necessarios para o aproveitamento das oportunidades (Neessen et al., 2019).

2.4.3 Consequéncias do comportamento intraempreendedor

Ainda segundo o estudo de Novaes e Martens (2021), alguns artigos tratam das
consequéncias individuais do comportamento intraempreendedor. Os principais resultados do
comportamento intraempreendedor sdo 0 engajamento, a autoestima, o otimismo, o bem-estar
e a satisfacdo com a vida. As consequéncias que foram encontradas com maior frequéncia e

suas respectivas referéncias estdo demonstradas na Tabela 3.

Tabela 3. Consequéncias individuais do comportamento intraempreendedor.

Consequéncias individuais Referéncia

Engajamento g%vz\l(l)(; et al. (2017), Gawke et al. (2018), Pandey et al.
Autoestima Kuratko et al. (2005), Di Fabio et al. (2017)

Otimismo Gawke et al. (2017), Di Fabio et al. (2017)

Bem-estar Di Fabio et al. (2017), Gawke et al. (2017)

Satisfacdo com a vida Kuratko et al. (2005), Di Fabio et al. (2017)

Fonte: Novaes e Martens (2021, p. 6)

Além dessas consequéncias, Kuratko et al. (2005) acrescentaram também a promogcéo,
atribuicbes dentro da empresa, desenvolvimento de habilidades politicas, estabelecimento de
uma nova rede social e recompensas financeiras como resultados individuais do comportamento
intraempreendedor. A autoeficacia e a ego-resiliéncia (Gawke et al., 2017) também foram
citados como efeitos benéficos do intraempreendedorismo. Por outro lado, a exaustdo (Gawke
et al., 2018), o possivel desprezo de membros organizacionais mais conservadores e 0
descarrilhamento (perda de rumo) de carreira (Kuratko et al., 2005) foram apontados como
consequéncias negativas do comportamento intraempreendedor. Mesmo existindo alguns
resultantes negativos, é importante salientar que, em comparacdo, foram encontradas muito

mais consequéncias positivas.

2.4.4 Fatores que facilitam e inibem o comportamento intraempreendedor

Muitos estudos que abordam o comportamento intraempreendedor, destacam fatores

organizacionais que podem facilitar ou inibir essa conduta. Primeiramente, no que se refere aos
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aspectos que facilitam e fomentam o comportamento intraempreendedor, alguns fatores foram

encontrados com uma maior frequéncia por Novaes e Martens (2021). A Tabela 4 lista os

principais elementos encontrados, bem como suas respectivas frequéncias e fatores.

Tabela 4. Fatores que facilitam o comportamento intraempreendedor.

Fatores facilitadores Frequéncia Referéncias
Ferguson et al. (1987), Seshadri & Tripathy
(2006), de Villiers-Scheepers (2011),
. Hashimoto & Nassif (2014), Kuratko et al.
Autonomia 10 (2005), Deprez & Euévema)(2017), Valsania et
al. (2016), Hanson (2017), Valka et al. (2020),
Badoiu et al. (2020)
Ferguson et al. (1987), Seshadri & Tripathy
(2006), de Villiers-Scheepers (2011),
Reconhecimento e 9 Hashimoto & Nassif (2014), Kuratko et al.
recompensas (2005), Deprez & Euwema (2017), Rigtering
& Weitzel (2013), Smith et al. (2016), Badoiu
et al. (2020),
Ferguson et al. (1987), Hashimoto & Nassif
Ambiente que estimula a 6 (2014), Kuratko et al. (2005), Staub et al.
criatividade e inovacéao (2019), Moriano et al. (2014), Badoiu et al.
(2020)
Seshadri & Tripathy (2006), Hashimoto &
Apoio da alta administracio 5 Nassif (2014), _Kuratko_et al. (2005), Sr_nith et
al. (2016), Yariv & Galit (2017), Badoiu et al.
(2020)
Seshadri & Tripathy (2006), Hashimoto &
Toleréncia a erros 4 Nassif (2014), Hanson (2017), Yariv & Galit
(2017)
Crencas e visdo 3 Ferguson et al. (1987), Seshadri & Tripathy
compartilhadas (2006), Moriano et al. (2014)
Fluxo livre de informac6es 3 Hashimoto & Nassif (2014), Deprez &
e transparéncia Euwema (2017), Valsania et al. (2016)
Informalidade 3 Hashimoto & Nassif (2014), Deprez &
Euwema (2017), Rigtering & Weitzel (2013)
Feedback oportuno 2 (er(g%;on etal. (1987), Deprez & Euwema
Lideranca empreendedora 2 Ferguson et al. (1987), Bege¢ & Arun (2020)
no topo da empresa
Fornecimento claro de 2 Deprez & Euwema (2017), Moriano et al.
instrucdes pela lideranca (2014)
Lideranca transformacional 2 Moriano et al. (2014), Gerards et al. (2020)
SituacOes de adversidade 2 Smith et al. (2016), Hanson (2017)
Capacitacdo organizacional 2 Valsania et al. (2016), Badoiu et al. (2020)

Fonte: Novaes e Martens (2021, p.4)
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E possivel notar que os fatores facilitadores que mais se destacam em relacdo ao
comportamento intraempreendedor s&o a autonomia, sistemas de reconhecimento e
recompensas, a existéncia de um ambiente que estimule a criatividade e a inovacao, o apoio da
alta administracdo e a tolerancia a erros. E importante ressaltar também o compartilnamento de
crencas e visdo, um fluxo de informacdes livre e transparente, a informalidade e a pratica de
feedbacks oportunos. Além disso, alguns autores também associam a capacidade de detectar
oportunidades de negdcios por parte da empresa (Urbano et al., 2013) e a autoeficacia
organizacional (Wakkee etal., 2010) como motivadores ao comportamento intraempreendedor.

Da mesma forma, foram encontradasna pesquisa de Novaes e Martens (2021) condicbes
que podem inibir o intraempreendedorismo dos funcionéarios. Resisténcia a mudanga, estruturas
organizacionais inflexiveis, falta de comprometimento da alta gestdo e intolerancia a erros
foram os fatores inibidores ao comportamento intraempreendedor mais encontrados. Esses

fatores estdo listados na Tabela 5.

Tabela 5. Fatores que inibem o comportamento intraempreendedor.

Fatores inibidores Referéncias
Ferguson et al. (1987), Seshadri &
Resisténcia & mudanca Tripathy (2006), Hashimoto &

Nassif (2014)
Ferguson et al. (1987), Hashimoto
Estrutura inflexivel & Nassif (2014), Smith et al.
(2016)
Seshadri & Tripathy (2006),
Hashimoto & Nassif (2014),
Hashimoto & Nassif (2014),
Hanson (2017)
Hierarguias complicadas Ferguson et al. (1987)
Controles orcamentarios excessivos Ferguson et al. (1987)
Abordagens conservadoras para assumir riscos | Ferguson et al. (1987)
Dependéncia improdutiva de procedimentos
norFr)nativos detopmada de deciF;éo Ferguson etal. (1987)
Alta rotatividade de méo de obra Seshadri & Tripathy (2006)
Restricdo de recursos Hanson (2017)
Fonte: Novaes e Martens (2021)

Falta de comprometimento da alta gestéo

Intolerancia a erros

Foram apresentados os principais construtos deste estudo, que consistem no sucesso em
projetos e no intraempreendedorismo, com foco no comportamento intraempreendedor. Dessa

forma, a proxima secdo aborda a relagdo entre eles.
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2.5 INTRAEMPREENDEDORISMO E SUCESSO EM PROJETOS

Os campos do empreendedorismo e da gestdo de projetos apresentam uma série de
semelhancas em termos praticos e disciplinas académicas, no que se refere a historia,
significado, natureza, status de teoria e profissionalizacdo (Kuura et al. 2014). Desde o inicio
da década de 2010, indicios de uma maior aproximacdo entre 0s dois contextos podem ser
observados (Kuura & Lundin, 2019). As tentativas de vinculagdo s&o recentes e parecem estar
crescendo continuamente com o tempo, convergindo em uma ampla gama de subtépicos e tendo
a inovagdo como o vinculo predominante (Kuura & Lundin, 2019).

Uma vez que 0s projetos sdo concebidos para lidar com mudancas ou inovacdes, e ao
mesmo tempo que o empreendedorismo e a inovacdo tambem estdo ligados de maneira
intrinseca, existe uma conexao entre os projetos e o empreendedorismo (Kuura et al. 2014). A
pesquisa em gerenciamento de projetos reconhece constantemente 0s aspectos empreendedores,
principalmente em relacdo as atividades criativas ou inovadoras (Kuura & Lundin, 2019). Uma
visdo empreendedora de projetos oferece caminhos para abordar a criacdo de novidades por
meio de projetos (Germain & Aubry, 2019).

O aspecto da criatividade foi observado no estudo de Russo e Sbragia (2007), que
objetivou avaliar se as caracteristicas de um empreendedor incorporadas ao gerente de projetos
refletiam em projetos mais bem-sucedidos. Como resultado, os autores concluiram que quanto
maior a tendéncia empreendedora do gerente, maior a probabilidade de ele comandar projetos
mais bem-sucedidos. Dentre as dimensdes que os autores estudaram, a que mais se destacou na
correlagdo com os critérios de sucesso foi a tendéncia criativa. 1sso indica que individuos com
caracteristicas relacionadas a inovacéo, criacdo de ideias e novos desafios tendem a influenciar
de maneira positiva o desempenho dos projetos (Russo & Sbragia, 2007).

Para Kuura et al. (2014), o papel proeminente e histérico da inovacéo na vinculacéo
do empreendedorismo aos projetos cria um fluxo que une as trés esferas. Segundo os autores, a
contribuicdo dessa corrente leva a uma perspectiva ainda mais ampla, abrangendo o
intraempreendedorismo e o empreendedorismo nas organizacOes existentes. A conexdo entre
projetos, inovacdo e empreendedorismo leva a um conceito de ligagdo promissor denominado
projeto empreendedor (Kuura et al., 2014).

Uma vez que as atividades empreendedoras e de projetos estdo ligados de forma
pratica, muitas vezes os empreendedores precisam atuar como lideres de projeto (Kuura &
Lundin, 2019). Como o processo de empreendedorismo pode ser considerado em muitos

aspectos como um projeto em andamento (Germain & Aubry, 2019), a atuacdo dupla pode ser
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observada em algumas fases da gestdo de uma empresa (Kuura et al. 2014). Essas etapas podem
consistir na abertura, desenvolvimento, realocacdo, renovacao, encerramento e transferéncia
dos empreendimentos (Kuura et al., 2014).

O empreendedor deve pensar sobre o gerenciamento de projetos detalhadamente,
incluindo a definicdo de metas realistas detempo e custo, bem como o desenvolvimento de uma
percepgdo dos riscos do projeto e da empresa (Kuura et al. 2014). Além disso, certas fases do
ciclo devida de uma empresa - como renovacao ou desenvolvimento - devem ser tratadas como
projetos, pois atendem aos critérios primordiais de um projeto (Kuura et al., 2014). Convencer
as partes interessadas, utilizar uma abordagem confidvel e encontrar caminhos legitimos para
obter recursos sdo algumas das principais tarefas dos gerentes de projeto com as quais 0s
empreendedores estdo acostumados (Germain & Aubry, 2019).

Os projetos podem envolver uma estratégia estabelecida para tornar a organizacdo
mais empreendedora, como por meio de equipes ou pelo estimulo ao intraempreendedorismo
(Kuura et al., 2014). Em outros casos, 0s projetos podem ser focados no desenvolvimento de
um novo processo, produto ou servico (Kuura et al., 2014), contextos que sdo claramente
ligados ao intraempreendedorismo. Uma melhor compreensdo do lado exploratorio de
profissionais de projeto, em conjunto da pesquisa em intraempreendedorismo, beneficiaria o
entendimento dos multiplos papéis dos intraempreendedores (Germain & Aubry, 2019).

Outro conceito de vinculagdo historica entre os dois campos é o da orientagdo
empreendedora (Kuura et al., 2014). Martens et al., (2018) comprovaram em seu estudo que a
orientacdo empreendedora influencia positivamente a conquista do sucesso em projetos. 1sso
significa que é possivel aumentar a probabilidade de sucesso de um projeto se a organizacao
possuir uma orientacdo empreendedora designada por inovagdo, assuncdo de riscos,
proatividade, autonomia e agressividade competitiva (Martens et al., 2018). As préticas de
gerenciamento de projetos podem ser estruturadas em conjunto a orientacdo empreendedora da
empresa, de modo a permitir que as organizacdes obtenham melhores resultados em seus
projetos e gerem vantagem competitiva (Martens et al., 2018).

No ambito individual, o estudode Ahmed et al. (2014) demonstrou que ha uma relagdo
positiva e significante entre a orientacdo empreendedora individual e projetos bem-sucedidos,
de forma que a presenca da orientacdo empreendedora nos individuos eleva o desempenho do
projeto e aumenta a probabilidade de sucesso do mesmo. Aindaindividualmente, mas com foco
nos intraempreendedores, Sakalauskas et al. (2021) e Elias e Martens (2019) estudaram de

forma quantitativa a relagdo do sucesso de projetos com o intraempreendedorismo. O estudo de
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Sakalauskas et al. (2021) investigou essa relacdo no contexto do gerente de projetos, enquanto
a pesquisa de Elias e Martens (2019) estendeu a todos os membros da equipe de projeto.

O estudo de Sakalauskas et al. (2021) teve como objetivo investigar o impacto do
comportamento intraempreendedor do gerente de projetos no sucesso dos projetos. Como
resultado, os autores evidenciaram uma relacéo positiva diretamente proporcional entre os dois
construtos. Segundo a pesquisa, um projeto tem 16% a mais de chance de ter sucesso quando
0 gerente de projetos apresenta comportamento intraempreendedor. Uma das hip6teses da
pesquisa de Elias e Martens (2019) procurou identificar a existéncia de uma influéncia do
comportamento intraempreendedor dos profissionais que executam atividades em projetos no
sucesso dos mesmos. Os resultados demonstraram a confirmagdo da hipétese e ainda revelaram
gue o comportamento de renovacdo estratégica € mais comum nos profissionais de projetos,
quando comparado ao comportamento voltado ao negécio. Ambos estudos deixaram uma
lacuna quanto um maior entendimento de como o comportamento intraempreendedor dos
membros daequipe pode contribuir para o sucesso dos projetos. E exatamente essa lacuna que

esta pesquisa visa preencher.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo sdo abordados os procedimentos metodoldgicos aplicados na condugéo
do estudo. A primeira se¢do descreve o delineamento da pesquisa, em que sdo definidos a
técnica, o método de pesquisa e as unidades de analise. A segunda secdo demonstra a
caracterizacdo do campo onde a pesquisa foi realizada. A terceira secdo compreende 0s
procedimentos de coleta de dados, assim como os instrumentos que foram utilizados, tanto em
relacdo ao sucesso em projetos como ao comportamento intraempreendedor. Por fim, o quarto

tépico determina os procedimentos que foram cumpridos para a analise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A escolha do método pelo pesquisador depende de seu objetivo e problema de
pesquisa, de suas proprias experiéncias pessoais e do publico-alvo que se pretende atingir com
a pesquisa (Creswell, 2013). Para alcancar o objetivo deste estudo, que consiste em analisar
como o comportamento intraempreendedor de membros de uma equipe de projeto contribui
para 0 sucesso dos projetos, é indicado o uso de uma técnica qualitativa. Essa técnica é
designada quando o pesquisador visa estabelecer o significado de um fendmeno a partir do
ponto de vista dos participantes (Creswell, 2013).

Com o intuito de responder a questdo deste estudo, 0 método de pesquisa utilizado
consiste no estudo de caso. Segundo Yin (2001, p. 28), o estudo de caso € indicado quando
“faz-se uma questdo do tipo como ou por que sobre um conjunto contemporaneo de
acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle”. Além disso, o
estudo de caso compreende uma investigagdo empirica que “investiga um fenomeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos” (Yin, 2001, p. 32). O estudo de caso
consiste no estudo profundo de um objeto, de modo que permita seu amplo e detalhado
conhecimento (Gil, 2002).

As unidades de andlise deste estudo sdo os individuos, que compreendem 0s membros
das equipes de projetos, e 0s projetos em que essas pessoas estao inseridas. Dessa forma, a etapa
de coleta de dados tem o foco de capturar comportamentos intraempreendedores em membros

deequipes deformaindividual, bem como de obter informacdes sobre os projetos selecionados.
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A préxima secdo aborda a caracterizacdo do campo selecionado para a realizacdo desta

pesquisa.

3.2 CARACTERIZACAO DO CAMPO

O presente estudo foi conduzido em uma empresa nacional de grande porte, existente
no mercado ha mais de 100 anos, que pertence ao segmento de utilidades domésticas e esta
localizada na regido metropolitana de S&o Paulo. A organizagdo é classificada como orientada
aprojetos, ou seja, utiliza os projetos como organizac¢des temporérias e focadas em tarefas, com
0 intuito de definir, desenvolver e implementar suas estratégias, de modo a transformar sua
estrutura, cultura e comportamento, bem como de definir e desenvolver novos produtos,
servicos e modelos de negdcios (Gemiinden, Lehner, & Kock, 2018). A fun¢éo da organizacéao
orientada para o projeto é garantir que os projetos certos sejam realizados, que recebam gerentes
e equipe competentes, que os resultados sejam usados de forma sustentavel e que os objetivos
de criacdo de valor de todas as partes interessadas sejam alcangados (Gemunden et al., 2018).

A empresa selecionada possui um programa de incentivo a abertura de novos projetos.
Esse programa esté alinhado aos conceitos de gestdo de mudancas e faz parte do sistema de
garantia da qualidade. E exigido que os projetos possuam uma equipe multidisciplinar, com o
objetivo de identificar, estruturar e implementar a¢des que tragam melhorias aos processos nos
seguintes &mbitos: reducdo de custo, melhoria da qualidade do produto, processo operacional e
maximizacdo daprodutividade. A Tabela 6 apresenta os requisitos estabelecidos pela empresa

para cadafase do projeto.

Tabela 6. Requisitos exigidos pela empresa para as fases do projeto
Fase do projeto Requisitos
- O projeto deve estar alinhado com a estratégia
- O objetivo deve ser desafiador e alcancavel
- Ser concluido em um prazo inferior a 1 ano
- Ser de tamanho adequado e escopo gerenciavel
- Estar relacionado com a atividade diaria das pessoas que compde a
equipe
- Gerar impacto financeiro ou melhoria da qualidade de produtose
Servicos
- A equipe deve ser formada por no minimo 4 e maximo de 10
pessoas, incluindo o gerente do projeto
Formacéo daequipe | - A opcdo por pequenos grupos tem como objetivo agilizar o
processo decisorio e facilitar a sinergia
- Os grupos devem ter no minimo 2 participantes de outras areas

Abertura
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- Os integrantes devem elaborar um cronograma, indicando o
planejamento das tarefas, responsaveis e prazos a serem cumpridos
Desenvolvimento - E indispensavel que os grupos utilizem ferramentas da qualidade
para analise dos problemas (modelo de processo, brainstorming,
Pareto, diagrama de causa e efeito, etc.)

- Projeto implementado no periodo estabelecido;

- Cumprimento das etapas de trabalho;

- Geragdo de impacto financeiro ou melhoria da qualidade de
produtos e/ou servicos;

- Ser aprovado pelo comité avaliador (composto por representantes
dadiretoria, possuindo no minimo 2 participantes).

Fonte: autora, com base nos documentos analisados

Conclusdo

Uma vez concluido o projeto, seus resultados sdo apresentados ao comité avaliador,
composto por diretores da companhia. Sendo ele aprovado, ha uma premiagdo monetéria
oferecida como recompensa a todos os integrantes da equipe. O valor do prémio é estipulad o
pela diretoria e entregue aos participantes em forma de cartdo presente, junto com uma carta de
reconhecimento contendo o agradecimento pela participacdo no projeto.

Os projetos selecionados para compor o estudo de caso foram definidos em conjunto
com a organizacao, perante sua permissdo. Foram selecionados 3 projetos, em que diferentes
contextos e equipes pudessem ser observados, de forma a minimizar a repeticdo de membros
entre os projetos o quanto fosse possivel. Além disso, os projetos foram concluidos em um
periodo anterior em relacdo ao periodo darealizagdo da pesquisa, para que todas as dimensdes
do sucesso de projeto de Shenhar e Divir (2007) pudessem ser observadas. A Tabela 7
demonstra o objetivo e respectivas justificativas dos projetos escolhidos, assim como o nimero

de participantes que integraram cada um deles e o periodo de realizacéo.

Tabela 7. Projetos selecionados para o estudo de caso

0]
Projeto | Objetivo Justificativa Eal(rjte Periodo
- Melhora no atendimento aos
Reducéo do indice de | clientes out-18a
Pl nédo atendimento de - Aumento do faturamento da 8
. . Dez-19
pedidos de clientes empresa
- Aumento da satisfacdo dos clientes
Aumento da ocupacao Fev-19 a
P2 de veiculos expedidos | - Redugdo das despesas com frete 9 3an-20
em termos de volume
Otimizacdo dofluxo | - Reducéo de atividades que nédo
Dez-18 a
P3 de armazenagem de agregam valor 7 Mai-19
produtos acabados - Ganho de produtividade
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- Melhor aproveitamento de
recursos
Fonte: autora com base nos documentos analisados

Com os projetos selecionados foi possivel dar inicio a etapa de coleta de dados. A
secdo seguinte demonstra os procedimentos de coleta de dados, assim como 0s instrumentos

utilizados.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOSDADOS

Para a etapa de coleta de dados, foi utilizada uma combinacdo de técnicas, de modo a
cumprir o principio para coleta de dados de utilizacdo de vérias fontes de evidéncias, indicado
por Yin (2001). Os passos dacoleta dedados incluem estabelecer as fronteiras doestudo, coletar
informacgdes por meio de observacOes, entrevistas semiestruturadas, documentos e materiais,
bem como estabelecer o protocolo para registrar informacdes (Creswell, 2007). As atividades

que envolvem os procedimentos de coleta de dados estdo descritas na Figura 2.

Envio dos

Elaboracdo dos L
¢ questionarios aos

Tabulagéo dos

questionarios membros das equipes dados
Analise o Selecdo dos
documental dos R%ﬂﬁgﬁ?s?asda membros a serem
projetos entrevistados

Figura 2. Atividades da coletade dados
Fonte: autora

A primeira atividade relacionada ao procedimento de coleta de dados foi a de
elaboracdo dos questionarios. Foram desenvolvidos dois questionarios, sendo um para 0
sucesso dos projetos e outro para 0 comportamento intraempreendedor. As questdes
compreenderam as afirmagdes descritas nas escalas de comportamento intraempreendedor
(Gawke et al., 2019) e sucesso em projetos (Shenhar e Dvir, 2007). O questionario elaborado
para mensurar 0 sucesso dos projetos contemplou 27 questdes, sendo que o participante deveria

escolher um entre os sete pontos da escala Likert, que variavam entre ‘discordo totalmente’ e
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‘concordo totalmente’, como resposta. O questionario concebido para mensurar o
comportamento intraempreendedor abrangeu 15 perguntas, com a escala Likert de sete pontos
variando entre ‘nunca’ e ‘sempre’ disponibilizada aos respondentes. Os apéndices A ¢ B
compreendem os questionarios formulados.

Os dois questionarios, elaborados em Microsoft Word, foram enviados
simultaneamente por e-mail aos membros das equipes dos trés projetos selecionados. Ao todo
foram enviados e retornados 19 questionarios em relacdo ao sucesso dos projetos e 17 para 0
comportamento intraempreendedor, pois dois dos participantes integravam a equipe de dois
projetos ao mesmo tempo. Esse indice de 17 participantes equivale a cerca de 80% do total de
membros distintos dos trés projetos, uma vez que no momento da coleta de dados alguns deles
ndo eram mais funcionarios daempresa ou estavam indisponiveis por outro motivo como, por
exemplo, férias. Com todos os questionarios respondidos, foi iniciada a atividade de tabulacdo
dosdados.

A tabulacéo foi realizada levando em consideracdo o peso das respostas dadas para
cada questdo. Isso significa que questdes respondidas como ‘nunca’ ou ‘discordo totalmente’
foram consideradas como peso 1, enquanto as respostas equivalentes a ‘sempre’ ou ‘concordo
totalmente’ foram apontadas como peso 7. Dessa forma, foi possivel calcular uma meédia
ponderada para as respostas de cada participante, de modo o verificar o grau de sucesso de um
determinado projeto segundo os membros, bem como o0 grau de comportamento
intraempreendedor de cada individuo.

Quanto ao sucesso, cada projeto foi tabulado de forma independente. As 27 questdes
compreenderam as linhas, enquanto os membros das equipes foram dispostos nas colunas. Os
projetos P1 e P2 contaram com sete respondentes, enquanto o projeto P3 foi representado por
cinco participantes. As médias das respostas dadas por cada um dos individuos para seus
respectivos projetos, assim como a média geral do sucesso de cada projeto estdo apresentados
na Tabela 8.

Baseado nas informac6es dispostas na Tabela 8 é possivel concluir que os participantes
concordam que os projetos P1, P2 e P3 obtiveram sucesso. Dessa forma, as atividades de coleta
de dados em relacdo a esses projetos foram mantidas. Caso algum projeto apresentasse um
baixo grau de sucesso de acordo com 0s membros das equipes, seria necessario escolher outro
projeto, que fosse autorizado pela empresa, para prosseguir com a coleta de dados e integrar

este estudo de caso.
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Tabela 8. Média das respostas dos membros das equipes quanto ao sucesso dos projetos

Participantes
Projetos 1 2 3 4 5 6 7 Geral
P1 5,7 54 6,2 54 59 59 53 5,7
P2 59 51 59 6,3 59 6,7 52 59
P3 6,0 5,9 6,1 6,1 51 - - 58

Fonte: autora, com base nos dados coletados

Em relagdo ao comportamento intraempreendedor, a tabulacdo foi realizada com todos
os individuos, independentemente dos projetos em que eles atuaram. A Tabela 9 demonstra a
tabulagdo realizada, assim como as médias individuais e geral. As 15 questfes, que abrangeram
0s comportamentos de renovacdo estratégica e de negdcio de Gawke et al. (2019),

compreenderam as colunas, enquanto os participantes foram alocados nas linhas.

Tabela 9. Respostas atribuidas pelos participantes sobre o comportamento intraempreendedor

Questdes Média | Média
Part.| Q1] Q2| Q3| Q4| Q5| Q6| Q7| Q8| Q9| Q10| Q11| Q12| Q13| Q14| Q15| Individual | Geral
01 5] 6 516 7]6]6[5]|5 5 4 4 5 4 5 5,2 4,1
2 |6|6|6|6|5|4|6|5[5[5|2]|6]|6]4]?2 49 4,1
03 5|5 S| 7171 7[3]15]| 4 3 2 5 5 5 5 4,9 4,1
04 |5|5|5|5|5|5|5]|4[5[4]|2]|5]|5]|5]5 47 4,1
05 5151 4]5[5]5]|]5]5] 4 4 5 4 5 5 2 4,5 4,1
06 5|5 515]6]5[]3[5]4 4 3 5 4 4 4 4,5 4,1
07 |5|5|5|5|6|6|6|5[1]1]1]6]|6]|6]1 43 4,1
08 6| 6 71515 5]4([4]3 4 2 2 5 3 2 4,2 4,1
09 5151415 4[5]4]4] 4 5 2 5 4 4 3 4,2 4,1
10 5|5 515131 3]3([5]65 4 1 2 5 5 5 4,1 4,1
11 5151414715 7[3] 2 2 3 3 5 2 2 3,9 4,1
12 5|16 4| 4[4|5]5]3]3 3 3 4 4 2 2 3,8 4,1
13 |5|5[3|3|3|3|[3[3[3[3|3[5]|5]|5]3 3,7 4,1
14 4 [ 3 53151 3[3]3]2 4 3 3 4 4 5 3,6 4,1
15 [ 3|4 4|3|4|4]|3[3[2]3|6[3]4]3]1 33 4,1
6 | 33| 4|3[3[2[3[3[5] 4] 2][3]2]2]1 29 4,1
17 4141314131 2]13]3]1 3 1 3 3 4 1 2,8 4,1

Fonte: autora, com base nos dados coletados

A partir da tabulacdo das respostas foi possivel construir um grafico para melhor
visualizacdo daqueles participantes que mais se destacaram em relacdo ao comportamento
intraempreendedor. A Figura 3 apresenta as médias individuais e geral em forma de gréafico.
Baseado nesse grafico foram selecionados os membros das equipes dos projetos que seriam

entrevistados, sendo que os designados foram aqueles que obtiveram meédia igual ou maior a
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médiageral de4,1, totalizando 10 participantes. Os outros sete membros foram desconsiderados

desta pesquisa a partir das etapas seguintes.

5,5

4,0 P

® o

2,5
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 112 12 13 14 15 16 17
@ |Individual 5,2 49 49 4,7 45 45 43 4,2 4,2 41 39 3,8 3,7 36 33 29 28
e Geral 4,1 4,1 4,1 4,1 41 41 4,1 4,1 4,1 4,1 41 4,1 41 41 41 4,1 4,1

Figura 3. Médias individuais e geral em relacdo ao comportamento intraempreendedor
Fonte: autora, com base nos dados coletados

A proxima atividade que integrou a coleta de dados consistiu nas entrevistas. Segundo
Yin (2001, p. 114), “as entrevistas constituem uma fonte essencial de evidéncias para os estudos
de caso”. As entrevistas foram realizadas com o intuito de entender em quais situagcdes os
membros das equipes praticaram  atribuicdes condizentes ao comportamento
intraempreendedor, assim como para esclarecer como essas praticas contribuiram para que o
sucesso do projeto fosse alcancado.

As entrevistas foram realizadas com os 10 membros das equipes que obtiveram média
maior ou igual & média geral, que foi de 4,1. Foram efetuadas por meio do Microsoft Teams,
software que possui 0 recurso de gravacGes e transcricdes automaticas. Mesmo com as
transcricbes sendo automaticas, foi necessario um esforco para realizacdo de ajustes das
expressdes reproduzidas pelo software no texto de forma incorreta, totalizando uma revisao de
85 paginas de transcri¢bes e de 4,3 horas de gravacfes das entrevistas. Todos 0s entrevistados
permitiram que as entrevistas fossem gravadas. A duracdo média das entrevistas foi de 26
minutos. A Tabela 10 demonstra o tempo de duracdo e quantas paginas de transcricdo foram

geradas para cada entrevista.

Tabela 10. Tempo de duragdo e paginas de transcri¢cdo das entrevistas

Tempo de duracdo da entrevista | Total de paginas de transcri¢éo
El 38 minutos 10 paginas

E2 29 minutos 9 paginas
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E3 21 minutos 8 paginas
E4 36 minutos 10 paginas
E5 25 minutos 8 paginas
E6 18 minutos 7 paginas
E7 24 minutos 9 péginas
ES8 28 minutos 10 paginas
E9 22 minutos 8 péginas
E10 18 minutos 6 paginas

Fonte: autora, com base nos dados coletados

A idade dos entrevistados esteve entre 24 e 42 anos, enquanto o tempo de empresa
teve amplitude entre 3 e 12 anos. Em relacdo ao género, 60% dos entrevistados foram homens
e 40% foram mulheres. Participaram das entrevistas individuos de sete setores diferentes, que
exercem fungbes que variam ente analistas, supervisores e coordenadores. O perfil dos

entrevistados pode ser visualizado na Tabela 11.

Tabela 11. Perfil dos entrevistados

Idade | Geénero Funcéo na Tempo de S
etor

(anos) | (Mas/Fem) empresa empresa
El 42 M Supervisor(a) 12 anos Almoxarifado de Embalagens
E2 29 F Coordenador(a) 8 anos Distribuicdo e Logistica
E3 38 M Supervisor(a) 7 anos Distribuicdo e Logistica
E4 24 M Analista 3 anos Central de Atend. ao Cliente
E5 27 F Analista 6 anos Central de Atend. ao Cliente
E6 33 F Coordenador(a) 9 anos Transportes
E7 42 F Supervisor(a) 7 anos Movimentacdo e armazenagem
E8 27 M Analista 6 anos Gestdo de Estoque
E9 34 M Supervisor(a) 10 anos Gestdo de Estoque
E10| 35 M Analista 5 anos Transportes

Fonte: autora, com base nos documentos analisados

A analise documental dos projetos consistiu na verificacdo em campo dos resultados
atingidos com os trés projetos, do programa de incentivo a abertura de novos projetos da
organizacao e das informacdes que constituiram o perfil dos entrevistados e a caracteriza¢do do
campo. Em relacdo aos resultados dos projetos, foram acessadas as mesmas apresentagdes
utilizadas pelos participantes na conclusdo do projeto, em que os resultados sdo demonstrados
ao comité avaliador. O programa de incentivo esta refletido em um procedimento formal da
companhia, sendo um dos itens verificados nas auditorias anuais da certificacdo 1SO 9001 que
a empresa possui. As informagdes que integraram o perfil dos entrevistados apresentadas na

Tabela 11 foram disponibilizadas pela empresa por meio de planilhas com os dados dos
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funcionarios. Ao todo foram analisados cerca de 20 documentos, entre relatorios ou
apresentacoes, planilhas, indicadores e instrugdes de trabalho.

A seguir, sdo demonstrados os instrumentos de coleta de dados utilizados para apoiar
a realizacdo do estudo. Sdo apresentadas as escalas para medicdo do sucesso em projetos
(Shenhar & Dvir, 2007) e para medicdo do comportamento intraempreendedor (Gawke et al.,
2019), bem como informacdes sobre o roteiro para realizacdo das entrevistas. As escalas foram
utilizadas na primeira etapa da coleta de dados, que compreendeu a aplicacdo dos questionarios
para 0s membros das equipes dos projetos P1, P2 e P3, de modo que fosse possivel mensurar o

sucesso desses projetos, assim como 0 comportamento intraempreendedor dos participantes.

3.3.1 Sucesso em projetos

O sucesso em projetos é mensurado por meio do questionario de avaliacdo do sucesso
do projeto desenvolvido por Shenhar e Dvir (2007). O questionario contempla as cinco
dimensoes: eficiéncia do projeto, impacto no cliente, impacto na equipe, sucesso comercial
direto e preparagdo para o futuro. A Tabela 12 demonstra as dimensdes e suas respectivas

meétricas.

Tabela 12. Avaliacdo do sucesso do projeto
Dimensédo Métricas
O projeto foi completado a tempo ou antes
O projeto foi completado dentro ou abaixo do orcamento
O projeto teve apenas pequenas mudancas
Outras medidas de eficiéncia foram alcancadas
O produto melhorou o desempenho do cliente
O cliente ficou satisfeito
Impacto no cliente O produto satisfez os requisitos do cliente
O cliente esta usando o produto
O cliente pretende voltar para trabalhos futuros
A equipe do projeto ficou bastante satisfeita e motivada
A equipe foi totalmente leal ao projeto
A equipe do projeto tinha alta moral e energia
A equipe achou divertido trabalhar neste projeto
Os membros da equipe passaram por um crescimento pessoal
Os membros da equipe queriam continuar na organizacao
O projeto teve um sucesso comercial discreto
O projeto aumentou a lucratividade da organizacao
O projeto teve um retorno positivo sobre o investimento

Eficiéncia do projeto

Impacto na equipe

Sucesso comercial e
organizacional direto




50

O projeto aumentou a participacdo da organizacdo no mercado
O projeto contribuiu para o valor dos acionistas

O projeto contribuiu para o0 desempenho direto da organizagao
O resultado do projeto contribuird para projetos futuros

O projeto levara a produtos adicionais

O projeto ajudara a criar novos mercados

O projeto criard novas tecnologias para uso futuro

O projeto contribuiu para novos processos do negocio

O projeto desenvolveu capacidades administrativas melhores
Fonte: Shenhar & Dvir (2007)

Preparacéo para o
futuro

A escala foi refletida em um questionario, que foi enviado aos membros das equipes
dos projetos selecionados. A aplicacdo do questionario teve o intuito de verificar se 0s projetos
escolhidos realmente obtiveram sucesso, de acordo com a percepcdo dos participantes das

equipes. O questionario de sucesso em projetos esta disposto no Apéndice A.

3.3.2 Comportamento intraempreendedor

Para avaliar o comportamento intraempreendedor, foi utilizada a escala de
intraempreendedorismo criada por Gawke et al. (2019). A escala foi desenvolvida com o intuito
de capturar condutas relacionadas ao comportamento de renovacdo estratégica e ao
comportamento voltado ao negécio (Gawke et al., 2019). A escala criada pelos autores é
composta por quinze afirmacdes, sendo que oito representam o comportamento de renovacgao
estratégica e sete representam o comportamento voltado ao negocio, conforme exposto na
Tabela 13.

Tabela 13. Escala de intraempreendedorismo

Renovacao estratégica

Negdcio

Eu realizo atividades para efetuar mudancas
na minha organizagéo

Eu realizo atividades para estabelecer novas
unidades de negécio

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

Eu realizo atividades para atingir novos
mercados com a minha organizacio

Eu contribuo com ideias para renovacao
estratégica da minha organizacao

Eu realizo atividades que resultam em novos
departamentos fora da minha organizagédo

Eu concebo novas formas de trabalho para a
minha organizacao

Eu concebo novas formas de servigo para a
minha organizacao

Eu utilizo as percepgcdes de outros

especialistas para inovar a organizacao

Eu realizo atividades que resultam em novos
projetos dentro da minha organizacéo
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Eu realizo atividades para mudar a estrutura | Eu estabeleco ativamente novas colaboracées

daminha organizacao com outros especialistas
Eu realizo atividades que mudam as praticas | Eu concebo novos produtos para a minha
laborais da minha organizacao organizacao

Eu exploro as oportunidades do mercado de
trabalho para renovar a minha organizacao
Fonte: traduzido de Gawke et al. (2019)

Assim como o que foi definido para 0 sucesso em projetos, a escala de
intraempreendedorismo de Gawke et al. (2019) foi aplicada por meio de um questionario aos
membros das equipes dos trés projetos selecionados. A aplicacdo do questionario teve como
objetivo facilitar a identificacdo dos funcionarios que apresentavam maior compatibilidade aos
aspectos do comportamento intraempreendedor. O questionario de comportamento
intraempreendedor esta disposto no Apéndice B. Uma vez que 0s questionarios foram
elaborados, foram iniciados os procedimentos de analise de dados, que sdo apresentados na

proxima secéo.

3.3.3 Roteiro de entrevistas

Os dois primeiros grupos de questdes que integraram o roteiro de entrevistas foram
elaborados de acordo com as definicOes de Gawke et al. (2019) para os comportamentos de
renovacdo estratégica e de negdcio. As primeiras perguntas de cada bloco refletiram os itens da
escala apresentada na Tabela 12 e as situacGes em que eles foram praticados. A Gltima questao
de cada bloco consistiu em obter a resposta de como o0s aspectos do comportamento
intraempreendedor que foram praticados pelos participantes contribuiram para o sucesso dos
projetos.

O terceiro conjunto de perguntas foi formulado com base nas dimensbes do
comportamento intraempreendedor apontadas por Novaes e Martens (2021). Essas dimens6es
abrangem: propensdo a assumir riscos, proatividade, inovatividade, networking e
reconhecimento de oportunidades. A cada dimensdo abordada foi também questionado sobre
como os membros das equipes acreditavam que determinada dimenséo havia contribuido para
0 sucesso dos projetos.

O quarto e tltimo grupo de questdes constituiu os fatores organizacionais que facilitam

e inibem o comportamento intraempreendedor, conforme indicado por Novaes e Martens
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(2021). Os fatores facilitadores considerados foram: autonomia, reconhecimentos e
recompensas, ambiente que estimula a criatividade e inovagéo, apoio da alta administragao e
toleréncia a erros. Por outro lado, os fatores inibidores contemplaram apenas a resisténcia a
mudanga e a existéncia de uma estrutura inflexivel, pois os outros aspectos compreendiam
opostos exatos aos fatores facilitadores que ja haviam sido abordados. Assim como foiapontado
em relacdo as dimensdes, a cada fator abordado foi questionado sobre como 0s respondentes
acreditavam que determinado fator havia contribuido para o sucesso dos projetos.

Em todas as questdes, a contribuicdo para o sucesso dos projetos foi tratada de um
modo geral, sem especificamente associa-la as dimensdes de Shenhar e Dvir (2007). O roteiro
de entrevistas, composto por 29 questdes, utilizado para guiar as entrevistas estd demonstrado

no Apéndice C. A se¢do seguinte demonstra os procedimentos seguidos para a analise de dados.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Segundo Yin (2001, p. 131), “a andlise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista proposi¢cdes
iniciais de um estudo”. As principais proposi¢des tedricas em que este estudo se baseou sdo nas
apresentadas por Gawke et al. (2019) em relacdo ao comportamento intraempreendedor e nas
apresentadas por Shenhar e Dvir (2007) em relacdo ao sucesso de projetos. Segundo Godoi,
Bandeira-de-Mello & Silva (2010), a andlise de dadosdeve ser realizada concomitantemente
com a coleta de dados, de forma paralela e integrada aos préprios dados. De acordo com 0s
autores, € um processo sistematico e abrangente, mas nao rigido, que resulta em um conjunto
de notas. Os dados sdo segmentados, categorizados, comparados e contrastados (Godoi et al.,
2010). Dessa forma, a analise de dados resulta em uma sintese, emergindo um quadro amplo e
consolidado (Godoiet al., 2010). Os procedimentos deanalise dedadosrealizados neste estudo

estdo descritos na Figura 4.
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Transcricdo das Agrupamento das N
entrevistas respostas por questdo Codificagao
. Elaboracédo do
Srl(re];i?t: d%(gs relatério de
resultados

Figura 4. Procedimentos de analise dos dados
Fonte: autora

O uso do software Microsoft Teams para realizacdo das entrevistas permitiu que as
transcricbes fossem criadas automaticamente. Mesmo assim, foi necessario escutar novamente
todas as gravacOes para eventuais correces das palavras transcritas de forma incorreta pelo
software. Dessa forma, foi gerado um arquivo para a transcricdo de cada participante,
totalizando dez transcrigoes.

A etapa seguinte constituiu o0 agrupamento das respostas transcritas por questdo. Foi
criado um arquivo para cada pergunta do roteiro de entrevistas, totalizando 29 registros. Sendo
assim, cada um desses 29 arquivos contemplou as dez respostas respectivas as questdes. Os
registros foram agrupados em pastas segmentadas pelos temas: comportamento de renovagéo
estratégica, comportamento voltado ao negécio, dimensdes do comportamento
intraempreendedor e fatores organizacionais que facilitam e inibem o comportamento
intraempreendedor, todos contendo também as respectivas contribui¢bes para o sucesso dos
projetos.

Em seguida, foi iniciada a etapa de codificacdo. Segundo Saldafia (2013), um codigo
na investigagdo qualitativa consiste em uma palavra ou frase curta que atribui simbolicamente
um significado que captura a esséncia de uma parte dos dadosbaseadosna linguagem. Os dados
podem consistir em transcricbes de entrevistas, notas de campo de observacdo participante,
diarios, documentos, desenhos, artefatos, fotografias, videos, sites da Internet, correspondéncia
por e-mail, literatura e assim por diante (Saldafa, 2013). Ainda de acordo com o autor, a
codificacdo ¢ “um método que permite organizar e agrupar dados codificados de forma
semelhante em categorias ou familias porque eles compartilham alguma caracteristica - o inicio
de um padrio” (Saldafia, 2013, p. 9).

A codificacdo consistiu em identificar semelhancas ou padrbes nas respostas dos

entrevistados para uma determinada questdo. Esse processo abrangeu os 29 arquivos que foram
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criados para cadauma das perguntas. A partir da codificacdo foi possivel identificar os aspectos
mais relevantes considerados pelos participantes.

Com as 29 questdes codificadas, foi iniciada a elaboracdo do relatério final com a
andlise e discussdo dos resultados. Os resultados pretendem indicar em quais situacfes as
atividadesque permeiam o comportamento intraempreendedor foram praticadas e de que forma
elas contribuiram para o sucesso dos projetos. A analise contempla também alguns trechos das
entrevistas, deforma a evidenciar o que esta sendoabordado. Sendoassim, o capitulo 4 consiste

na apresentacdo dos resultados, bem como demonstra a sintese dos achados.
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4 APRESENTACAOE ANALISE DOS RESULTADOS

Apbs a etapa que compreendeu a coletas de dados, se iniciaram 0s procedimentos de
analise dos dados. Os resultados desses procedimentos, oriundos das entrevistas, estdo
dispostos nas secOes a seguir. Essas se¢cOes compreendem o comportamento de renovacao
estratégica, o comportamento relacionado ao negocio, as dimensdes do comportamento
intraempreendedor e os fatores organizacionais que facilitam ou inibem o comportamento
intraempreendedor, conforme demonstrado no referencial tedrico. Em conjunto com esses
aspectos, sdo demonstradas as respectivas contribuigdes para o sucesso dos projetos de cada um
desses topicos. A Ultima secdo relaciona as contribuicGes apontadas pelos entrevistados com as

dimensdes de sucesso dos projetos apontados pela literatura.

4.1 COMPORTAMENTO DE RENOVAGCAO ESTRATEGICA

De acordo com o que foi demonstrado no referencial tedrico, Gawke et al. (2019)
defendem que o intraempreendedorismo é constituido pela unido de dois comportamentos.
Segundo os autores, 0 comportamento de renovacao estratégica € composto por atividades que
tem como finalidade a renovacdo de produtos, servicos, métodos de trabalho e estratégia
organizacional, de modo a aumentar a capacidade de reagdo a avancos internos e externos do
mercado. O comportamento voltado ao negdécio cria, adiciona ou investe recursos em novos
empreendimentos, a fim de antecipar a criacdo de novos negocios (Gawke et al., 2019).

O comportamento intraempreendedor relacionado a renovacdo estratégica
compreendeu as nove primeiras questdes do processo de entrevistas. Todos 0s oito itens da
escala de Gawke et al. (2019) pertencentes a esse comportamento foram praticados pelos
individuos participantes durante os projetos, segundo eles mesmos manifestaram. Sao eles:
efetuar mudancas; mudar os servigos atuais; contribuir com ideias para a renovacao estratégica;
conceber novas formas de trabalho; utilizar percepcGes de outros especialistas; mudar a
estrutura; mudar as praticas laborais; e, explorar oportunidades do mercado de trabalho para

renovacao daorganizacdo (Gawke et al., 2019).
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4.1.1 Préaticas do comportamento de renovacdo estratégica pelos membros das equipes de

projetos

Todos os dez entrevistados afirmaram que realizaram atividades para efetuar
mudancas na organizacdo durante suas atuacdes nos projetos. Segundo esses individuos, a
primeira etapa para realizacdo das mudancas foi entender como era feito o processo anterior,
de modo a identificar e mapear os problemas. Isso pode ser observado na seguinte fala: “para
efetuar as mudancas na organizacdo, o primeiro passo foi entender como era feito o processo
anterior (entrevistado E8). Assim como foi visto no trecho: “antes de tudo foi preciso verificar
como o processo estava sendo feito e entender problema (entrevistado E1)”.

Em conjunto com o entendimento, o segundo passo consistiu em verificar toda a
cadeia envolvida, procurando os demais setores abrangidos pelo processo, com o intuito de
conversar e abrir uma discussdo com todos 0s responsaveis e interessados. Esse enfoque foi
destacado pelo respondente E8: “com isso [0 entendimento], conversei com 0s responsaveis
pela construgdao daquele processo”. Assim como pelo participante E1: “esse projeto nos deu
abrangéncia para verificar a cadeia inteira”. Ainda no mesmo contexto, o participante E6
apontou: “o processo era feito dessa forma, [...] entdo nds comegamos a procurar outros setores
envolvidos para que eles pudessem nos ajudar”.

A partir desse momento, o terceiro estagio compreendeu a busca por novas
alternativas, explorando as possibilidades de melhoria para determinado processo. O
entrevistado E8 menciona essa questdo no seguinte trecho: “e, em conjunto, exploramos as
possibilidades de melhoria”. Outro participante que abordou esse assunto foi o E9: “com o
contato com as outras areas, foi possivel analisar novas alternativas para destinacdo dos
produtos”. Ainda na mesma linha foi dito: “a inten¢do desse projeto foi de nés comecarmos a
buscar novas alternativas” (entrevistado E6).

Os processos foram revistos e reestruturados, de forma a tornar visivel aquilo que néo
era enxergado e atendido anteriormente. A falta de visibilidade foi abordada pelo respondente
E10: “antes ndo era enxergado dessa forma, ndo tinha esse controle e com o projeto passou a
ter visibilidade”. Bem como pelo participante E8: “era um processo que estava em
funcionamento, estava rodando daquele jeito, mas ninguém estava dando muita atencao”. Esses
pontos que ndo possuiam a devida atencdo foram detectados por meio das etapas de
entendimento, discussé@o com os envolvidos e busca por novas alternativas.

As atividades para efetuar mudangas compreenderam diversas situagdes, como

alteracdo de fluxo de movimentacdo de materiais, mudancgas de layout, criacdo de relatorios e
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indicadores de acompanhamento e performance, implantacdo de novas ferramentas de andlise,
reducdo de atividades que ndo agregam valor ao processo, padronizacdo e atualizacdo de
cadastros. Segundo os entrevistados, foi necessaria uma mudanca de mentalidade e de cultura
por parte da organizagdo e dos setores envolvidos nos processos para que as alteracGes e
revisdes fossem possiveis.

Foi destacado pelo entrevistado ES que: “o projeto teve a concepgdo de rever o
processo de movimentacdo interna de materiais, sendo necessario mudar a mentalidade
anterior”. Esse aspecto também foi observado em um trecho de outro respondente: “com o
projeto, passou a mudar um pouco a cultura da empresa, agora existe uma nova mentalidade”
(entrevistado E9). O esquema que compreende as etapas descritas para a efetuacdo de mudancas

pode ser observado na Figura X.

Entender do Identificar e Verificare
. - Buscar novas Rever o
processo mapear os discutir com .
- - altenativas processo
anterior problemas os envolvidos

Mudanga de cultura

Figura 5. Etapas de efetuacdo de mudancas de acordo com 0s entrevistados.
Fonte: autora, com base nos dados analisados

Quanto & mudancga dos servigos atuais, nove dos dez entrevistados afirmaram terem
realizado atividades envolvidas nessa circunstancia. Como todos os entrevistados trabalham no
departamento de logistica e distribuicdo da empresa, que compreende um setor de prestacéo de
servicos, as modificacdes realizadas por eles foram inseridas dentro desse contexto. Isso foi
constatado pelo entrevistado E2: “como a logistica ¢ um setor de prestagdo de servigos ¢ as
mudancas foram ocorridas nesse setor, pode ser considerado que 0s servicos atuais foram
alterados”. Por conta disso, a maioria dos respondentes alegou que suas respostas dadas em
relacdo a efetuar mudancas na organizacdo abrangem também a questdo da mudanca dos
servigos, assim como o entrevistado E6: “a primeira resposta [sobre efetuagao de mudangas] ja

trata disso, uma vez que o projeto se aplica aos servigos”.
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A mudanca se deu a partir daadicdo de novos critérios ao modo que €é realizado um
servico, da atualizacdo das bases de dados relacionadas ao controle do processo, da revisao e
padronizacdo de cadastros de produtos, da inclusdo de indicadores de monitoramento e da
adocdo de novas ferramentas de andlise de dados. Outras modificagcdes foram concebidas por
meio de mapeamento e transformacdo de técnicas de trabalho, bem como por mudancas nas
metodologias de servico anteriores, conforme exposto pelo entrevistado 10: “nods realizamos
um trabalho para mudar a metodologia de liberacdo dos veiculos para o setor de operagdes”.

Também foram incluidos aspectos relacionados a periodicidade de atualizacdes e
monitoramento, de modo a garantir que as mudancas sejam inseridas na rotina dos envolvidos,
uma vez que é pretendido que seja dada continuidade ao trabalho desenvolvid o mesmo ap6s a
finalizagdo do projeto. Esse topico foi demonstrado pelo entrevistado E8: “com a adogdo de
uma metodologia nova de analise, houveram algumas mudancas no processo dealimentacdo da
base de dados, sendo incluida também uma periodicidade de atualizagdo”. A questdo da
periodicidade também foi pauta da resposta do entrevistado E3, o qual explanou que “até hoje
seguimos o trabalho de medicdo dentro do nosso processo, a atualizagdo da base de dados é
feita a cada trés meses, para garantir a revitalizagdo das informagdes e impedir que sejam
cometidos desvios”.

Em relacdo a contribuicdo com ideias para renovacdo estratégica da organizacao,
novamente nove dos dez entrevistados afirmaram terem colaborado com ac¢des nesse sentido.
O aspecto mais citado pelos respondentes acerca desse contexto é de que as ideias foram
concebidas principalmente por meio de brainstormings, conduzidos juntamente aos demais
participantes das equipes dos projetos, conforme exposto pelo entrevistado E1: “essa ideia foi
criada durante a reunido de brainstorming com a equipe”. O brainstorming, que também foi
citado pelos entrevistados E2, E5 e E10, consiste em um método de resolucao de problemas em
grupo, que aumenta notadamente a qualidade e a quantidade de ideias produzidas pelos
membros do grupo (Diehl & Stroebe, 1987).

De acordo com o entrevistado E8, “para que a mudanca seja feita ¢ preciso que existam
ideias”. Com isso, os participantes propuseram novas ideias relacionadas a realizacdo de
atividades de uma forma diferente do que era praticado habitualmente: “a ideia foi de consultar
a informacdo de uma forma diferente da habitual” (entrevistado E8). As ideias envolveram
também possibilidades de uma maior autonomia aos setores envolvidos, segundo abordado pelo
entrevistado E10: “com aideia [...], a deciséo passou a ser nossa e ndo mais das transportadoras

contratadas”.
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Foram criados checklists, introduzidas novas ferramentas de medicéo, idealizados
novos relatérios e desenhados novos fluxos de materiais e layouts. Como resultado da
incorporacgdo das ideias, foi alcancada uma melhor visualizacdo das informacdes e do processo
em sua totalidade, como demonstrado pelo entrevistado E1: “o checklist foi inserido dentro do
procedimento do setor, fazendo com que todos passassem a enxergar as informagdes”. Foi
possivel também identificar gargalos e criar alternativas para mitiga-los, criando um fluxo de
processo melhor do que o anterior: “por meio da ideia de aplicacdo do diagrama espaguete
[ferramenta Lean], foi possivel identificar os gargalos na movimentacgdo e criar um fluxo mais
limpo” (entrevistado ES5).

Conceber novas formas de trabalho para a organizacdo foi praticado por nove dos
dez entrevistados. O que chamou a atencdo nesse contexto € que praticamente todos 0s
respondentes citaram que as novas formas de trabalho foram refletidas nos procedimentos dos
setores envolvidos em determinada modificacdo. A resposta dada pelo participante E2, que
evidencia esse fator, esta disposta a seguir: “toda uma concep¢do foi alterada e até os
procedimentos e instrucbes de trabalho das pessoas envolvidas no procedimento de
armazenagem e movimentag¢do de materiais foram atualizados conforme novo fluxo definido”.

Dentro do mesmo contexto, ¢ possivel destacar a fala do entrevistado E3: “tudo isso
[as novas formas de trabalho] foi incluido de forma continua no processo e houve a atualizacéo
dos procedimentos que envolviam essas atividades (entrevistado E3). O participante E5
complementa: “todasas alteragdes feitas no processo por conta do projeto foram adicionadas
aos procedimentos e instru¢cbes de trabalho do setor, garantindo que o processo fosse
cumprido”. Nesse sentido, destaca-se ainda a visdao do respondente E7: “o conceito de
recebimento e retirada daqui foi alterado, alterando inclusive o procedimento de armazenagem
formal do setor.

A empresa em que estéo inseridos os projetos possui certificacdo 1SO 9001. Isso faz
com que a existéncia de procedimentos que orientam e descrevem a realizacdo das atividades
seja mandatorio. A certificacdo 1SO 9001 € propde sistematizar e formalizar os processos da
empresa em uma série de procedimentos documentados, com o intuito de a homogeneidade e
conformidade do produto ou servigo com as especificacdes estabelecidas pelo cliente (Heras-
Saizarbitoria & Boiral, 2013)

Outro aspecto questionado aos participantes foi sobre a utilizacdo de percepc¢des de
outros especialistas para inovar a organizagcdo. Nove dos dez entrevistados afirmaram terem

executado atividades nesse sentido. A consulta aos especialistas ocorreu basicamente por meio
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de duas formas, sendo realizada tanto aos diferentes niveis hierarquicos como aos demais
integrantes da equipe, que abrangiam uma “diversidade de areas envolvidas” (entrevistado E4).

Em relacdo a consulta aos diferentes niveis hierarquicos, é possivel destacar a fala do
participante E7: “conversei com diferentes niveis hierarquicos, como coordenacgdo superior,
supervisores e lideranga”. A utilizacdo de percepcdes de especialistas que compreendem
diferentes niveis hierarquicos também foi praticada pelos entrevistados E5, E8 e E9. Segundo
os respondentes, a procura teve o intuito de “verificar se a ideia poderia ser colocada em pratica,
porque envolvia outros setores e o cliente interno” (entrevistado E7), assim como para averiguar
“se as ideias propostas poderiam afetar os resultados de forma negativa” (entrevistado ES).

No que se refere as percepcdes dos demais integrantes daequipe, os times dos projetos
foram compostos por “especialistas de cada area envolvida” (entrevistado E5). Essa pratica foi
demonstrada também pelos entrevistados E1, E3, E4 e E10. Dessa forma, essa conduta
colaborou para que “os especialistas de cada 4rea contribuissem com as suas ideias e com a sua
vivéncia, agregando isso ao projeto” (entrevistado E10), bem como “para saber se estdvamos
indo na diregdo certa” (entrevistado E3). Além disso, possibilitou que houvesse um alinhamento
entre os diferentes setores envolvidos no projeto, conforme exposto pelo entrevistado E1: “foi
necessario uma abrangéncia com outras areas, porque ndo envolve apenas um setor, [...], entdo
todos precisavam estar alinhados com esse processo”.

Sobre mudar a estrutura da organizacao, seis dos dez participantes relataram terem
realizado atividades nesse sentido. Essa pratica ocorreu tanto na mudanca de estrutura fisica,
como na reestruturacdo dos processos. A questdo da mudanga na estrutura fisica foi apontada
pelos entrevistados E1, E2, E3 e E7, sendo possivel destacar o seguinte trecho: “precisamos
adaptar uma area fisica temporariamente para realizar as atividades de montagem de produtos
para atender os pedidos dos clientes” (entrevistado E1). A reestruturagdo dos processos foi
relatada pelos participantes E2 e E9, “foi reestruturada toda a forma de direcionamento dos
produtos para armazenagem, foi preciso adaptar todos os controles para a nova condi¢do”
(entrevistado E9). Outra situacdo foi a de reestruturacao de setores, abordado pelo respondente
E8: “foi um projeto que demandou a participagdo de colaboradores de diversas areas, com a
intencdo de atuarem em uma forga tarefa para solucionarem o problema, [...] optaram por
reestruturar as areas para que aquele time montado repetisse 0 mesmo trabalho em outros
projetos também”.

Todos 0s entrevistados realizaram atividades que mudam as praticas laborais da
organizacdo. Alguns respondentes alegaram que a efetuacdo de mudancas na organizacao e

modificacbes dos servigos atuais refletiram também nas praticas de trabalho. O participante
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E10 destacou: “a mudanga das praticas laborais se encaixa em tudo o que foi dito sobre as
mudancas na organizagao e nos servigos, o processo [de agendar as coletas] era feito de uma
forma e agora ¢ feito de uma maneira diferente”. Esse pensamento também foi compartilhado
pelos entrevistados E2, E3, E6 e E7.

Segundo o entrevistado El, “as mudangas foram incluidas na rotina e essa rotina
melhorou todo o processo, toda a cadeia envolvida, [...] se tornando uma disciplina”. O
respondente E4 demonstrou que ““as altera¢des realizadas mudaram as atividades, o pensamento
e a mentalidade”. A mudanga de mentalidade também foi pauta da fala do participante E9: “as
mudancas no projeto contribuiram para que houvesse uma mudanga de mentalidade”.

Outro argumento ¢ de que “houve uma mudanga no jeito de consumir e apresentar as
informacdes, [...] quem faz essa atividade atualmente faz de uma forma diferente do que era
anteriormente” (entrevistado E8). O respondente E5 destacou que “com as novas ferramentas
de gerenciamento adicionadas ao monitoramento houve uma padronizacdo e adequacdo de
todos os projetos”. Ainda segundo o mesmo, “a partir dessa mudanga comegou a ser realizada
uma reunido mensal com a geréncia e diretoria para verificacdo do andamento de cada projeto,
dando visibilidade ao processo”.

A pratica de explorar as oportunidades do mercado de trabalho para renovar a
organizacao foi realizada por apenas 40% dos entrevistados. Os participantes que responderam
deforma negativa mencionaram que as mudancas foram feitascom recursos internos, conforme
exposto pelo entrevistado E10: “nds tentamos fazer as melhorias com o que ja tinhamos aqui
[na organizagdo], sem custo e com as ferramentas que ja existiam”. Assim como o entrevistado
E10, o respondente E7 também alegou que “foram explorados os recursos que tinhamos aqui
[na organizago]”.

Quanto aos que responderam de forma positiva, as oportunidades exploradas foram
principalmente no contexto de adocdo de novas ferramentas. “Explorei novas oportunidades do
mercado de trabalho por meio da utilizacdo de ferramentas mais modernas de visualizacdo, que
sdo os dashboards” (entrevistado E8). A busca por novas ferramentas também foi abordada
pelos respondentes E2 e E5. Como exemplo, o participante ES5 destacou: “explorei
[oportunidadesdo mercado de trabalho] ao buscar as ferramentas utilizadas em gerenciamentos
de projetos e também nas ferramentas de Lean”.

Uma outra abordagem foi a do entrevistado E1 que afirmou ter realizado
benchmarking com outras empresas. O benchmarking é uma ferramenta de gestdo que pode ser
definida como o processo sistematico de avaliacdo dos produtos, servicos e processos de

trabalho dasorganizacGes, a fim dabusca por melhores praticas, ideias inovadoras e eficiéncias,
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que levam a melhoria continua (Wong & Wong, 2008). Essa pratica esta associada a melhores
resultados financeiros, desempenho operacional e empresarial, capacidade de mudanca no

pensamento e acdo estratégica, indo em direcdo a melhoria e criacdo de valor (Wong & Wong,
2008).

4.1.2 O comportamento de renovacao estratégica e o sucesso dos projetos

Todos os dez entrevistad os afirmaram que o comportamento de renovacgdo estratégica
contribuiu para o sucesso do projeto. O sucesso dos projetos foi abordado de uma forma geral,
sem considerar as dimensdes de Shenhar e Dvir, (2007). Os participantes mencionaram
contribui¢bes em termos dealcance deresultados, ganhos financeiros, envolvimento daequipe,
melhoria continua de processos e continuidade das atividades realizadas.

No que se refere ao alcance de resultados, os respondentes alegaram que as mudancas
contribuiram para que 0s objetivos mensuraveis dos projetos fossem atingidos. Segundo o
entrevistado E5, “as mudancas realizadas que resultaram em novas formas de servigo e de
praticas de trabalho foram essenciais para que a empresa alcancasse o resultado esperado com
o projeto”. Com isso, foi possivel obter um aumento de eficiéncia, uma melhora nos indicadores
de performance e uma reducao de atividades que ndo agregam valor.

A obtengdo de uma maior eficiéncia ocorreu da seguinte maneira: “a nova forma de
trabalho, [...], fez com que houvesse um aumento de eficiéncia no atendimento do meu setor”
(entrevistado E7). Os participantes E3 e E4 citaram como melhora nos indicadores de
performance um “aumento do indice de ocupagao [de veiculos] de 70 % para 85%”, enquanto
o0 respondente E8 destacou que “com a mudanga esta sendo melhor aproveitado [o dashboard
de dados] e gerando mais resultado, impactando em uma reac¢do de diminuicdo dos indicadores
negativos”. A reducdo de atividades que ndo agregam valor estd relacionada ao que foi
mencionado pelo entrevistado E2: “todas as mudancas que ocorreram no processo para
melhorar o servico prestado, conceber novas formas de trabalho e mudar as praticas de trabalho,
[...], resultaram em uma diminuigdo de movimenta¢des desnecessarias”.

Quanto aos ganhos financeiros, foram evidenciadas pelos integrantes das entrevistas
algumas situagdes de redugdo de custos e economia. De acordo com o respondente E3, “antes
das mudancas [...] nés gastavamos mais com frete, mas com o aumento da ocupacdo dos
veiculos a empresa conseguiu economizar”. A questdo do ganho financeiro também foi

abordada pelo entrevistado E7, segundo ele “essa alteracao [...] fez a empresa reduzir o seu
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custo de movimentagdo”. A redugdao de custos foi retratada ainda pelo respondente E2: “o
resultado foi alcangado, ocorrendo uma redugéo dos custos”, assim como pelo entrevistado E8:
“sem duvida nenhuma [a mudanca] ajudou no sucesso do projeto, houve um maior
aproveitamento, melhores resultados e diminui¢do de custos”.

O envolvimento da equipe, alcangado por meio das ideias e das percepcdes dos
especialistas de cada area, foi apontado pelos entrevistados como uma das contribui¢cdes para o
sucesso dos projetos. Segundo o participante E5, “a contribuicdo com ideias e a utilizacdo de
percepcdes de outros especialistas trouxeram visdes diferentes e enriqueceram ainda mais o
trabalho que estava sendo executado”. Nesse contexto, o respondente E10 complementou
dizendo que “uma Unica pessoa ndo faz nada sozinha, ¢ preciso trazer pessoas com visdes
diferentes, que pensam fora da caixinha”. Aindano mesmo sentido, o entrevistado E4 apontou
“a importancia de olhar para o processo com bagagens e experiéncias de pessoas diferentes”. O
que foi mencionado pelo participante E1 também se enquadra nessa circunstancia: “foram
pessoas de bastante areas envolvidas nesse processo, ndo foi uma &rea Unica, todos pegaram
para si o problema”.

Esse envolvimento fez com que existisse um engajamento da equipe. O respondente
E6 demonstrou essa questdo, sendo possivel destacar em sua fala o seguinte trecho “estava todo
mundo, detodasas areas, muito engajado em alcangar um bom resultado com o projeto”. Dentro
desse mesmo contexto, o entrevistado E1 complementou: “nos crescemos com esse projeto, nos
tivemos que nos desenvolver, conversar, estudar, aprender [...] foi um grande aprendizado para
as pessoas envolvidas”.

A melhoria continua dos processos foi apontada como consequéncia da realizacdo
das atividades que permeiam o comportamento intraempreendedor de renovacgdo estratégica.
Sobre esse aspecto, pode ser observada a colocagdo do participante E5: “elas [as mudangas
realizadas] fazem parte de um processo de melhoria continua importante para a organizagao”.
Ainda no que dizrespeito a melhoria continua, o entrevistado E6 disse: “a partir das ideias ele
[0 processo] seguiu um outro rumo, [...] entdo ndés continuamos melhorando o processo e
comec¢amos a focar em atingir também outros resultados”. O respondente E4 também destacou
o assunto dizendo: “[o envolvimento das pessoas] ajudou bastante também em trazer aquele
pensamento de melhoria continua, porgue a meta inicial era de atingir 80%, mas conseguimos
superar e ja alcangamos 85%".

Por fim, houve uma continuidade das alteragfes implementadas nos processos por
meio dos projetos estudados, perpetuando na rotina dos setores impactados. O contexto da

rotina foi evidenciado na fala do entrevistado E5: “elas [as mudancas realizadas] foram



64

incluidas na rotina do setor”, assim como na fala do entrevistado E9: “[a nova forma de
trabalho] passou a ser uma metodologia do setor, ¢ algo que ja faz parte da nossa rotina”. O
respondente E8 também abordou sobre o assunto no seguinte trecho: “com essa mudanga, ficou
muito mais importante no dia-a-dia da area esse controle”. Ainda no mesmo enfoque, o
participante E1 completa: “cada area foi tratando sua particularidade para no final o projeto ser
um sucesso, até hoje a organizacdo aplica isso [envolvimento de pessoas de outras reas] do
comeco ao fim da cadeia logistica”.

Dessa forma, é possivel concluir que, segundo os entrevistados, o comportamento de
renovacao estratégica contribui para o sucesso dos projetos por meio do alcance de resultados,
ganhos financeiros, envolvimento e engajamento da equipe, melhoria continua de processos e
continuidade das atividadesrealizadas. A Figura 6 representa a contribuicdo do comportamento
de renovacdo estratégica para o sucesso dos projetos. Estdo representados os oito fatores que
pertencem ao comportamento de renovacdo estratégica (Gawke et al., 2019) e que foram
evidenciados nas falas dos entrevistados em sua totalidade, assim como as contribuicdes para

sucesso dos projetos que foram apontadas pelos participantes.
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Figura 6. Contribuicdo do comportamento de renovagao estratégica para o sucesso dos projetos
Fonte: autora, com base nos dados analisados
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4.2 COMPORTAMENTO VOLTADO AO NEGOCIO

O comportamento relacionado ao negdcio cria, adiciona ou investe recursos em novos
empreendimentos, a fim de antecipar a criagdo de novos negdcios (Gawke et al., 2019). Esse
comportamento foi refletido em oito questdes da etapa de entrevistas, que foram relacionadas
aos sete itens da escala de Gawke et al. (2019). Segundo os autores, esses sete topicos
compreendem: estabelecer novas unidades de negdcio, atingir novos mercados, realizar
atividades que resultam em novos departamentos, conceber novas formas de servigo, realizar
atividades gque resultam em novos projetos, estabelecer ativamente novas colaborages com
outros especialistas e conceber novos produtos.

O comportamento voltado ao negécio foi observado com menor intensidade, quando
comparado ao comportamento de renovagdo estratégica. Apenas as atividades relacionadas a
conceber novas formas de servigo, novos projetos e estabelecer ativamente novas colaboragdes
com outros especialistas foram identificadas diretamente. No que diz respeito a estabelecer
novas unidades de negdécio, alguns participantes alegaram que realizaram atividades nesse

sentido apenas de forma indireta.

4.2.1 Préaticas do comportamento voltado ao negécio pelos membros das equipes de projetos

Sobre estabelecer novas unidades de negécio, sete dos dez entrevistados alegaram
ndo terem realizado atividades nesse contexto. Os outros trés apontaram que, indiretamente,
otimizar seus processos e servigos atuais pode dar seguranga para que a empresa se arrisque em
novos negdcios, como por exemplo o e-commerce. O entrevistado E4 mencionou esse aspecto
no seguinte trecho: “se com o negdcio atual nds conseguimos, por meio do projeto, atingir um
excelente resultado, entdo por que ndo trazer [para a empresa] o0 e-commerce?”.

Quantoarealizacdo deatividadespara atingir novos mercados, todos 0s entrevistad os
responderam de forma negativa. Segundo o entrevistado E8, “os processos [modificados pelo
projeto] eram internos da area”. O mesmo ocorreu em relacdo a realizagdo de atividades que
resultem em novos departamentos fora da organizacdo, em que nenhum dos participantes
respondeu positivamente.

Por outro lado, no que se refere a conceber novas formas de servico para a

organizacdo, nove dosdez entrevistados afirmaram terem atuado nesse sentido. A atuacéo foi
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realizada por meio de agregar novas atividades aos responsaveis de um determinado processo,
bem como pela melhoria no nivel de servico de atendimento ao cliente. De acordo com o
entrevistado E2, “com a mudanga dos servigos anteriores houveram novas formas derealizacdo
das atividades, com isso o setor melhorou seu nivel de servico quando se diz respeito ao
atendimento de seu cliente”. Ainda nesse contexto, o participante E7 acrescentou: “ele [o
processo] se tornou mais seguro, mais eficiente e mais assertivo, porque dessa forma eu nédo
falho com o meu cliente”. Dentro desse ambito ¢ possivel destacar também a fala do
respondente E6: “As pessoas eram responsaveis por algum tipo de atividade e com as agdes no
projeto comegaram a agregar outras atividades, para que o cliente fosse atendido”.

Entre os dez entrevistados, oito afirmaram terem realizado atividades que resultam
em novos projetos dentro da organizagdo. Segundo eles, “por meio desse projeto foram
observadas novas oportunidades” (entrevistado E8), assim como “um potencial ainda maior de
crescimento” (entrevistado E1). O respondente E9 contribuiu também nesse sentido: “ele [o
projeto] me deu outros caminhos, [...] me apresentou diversas alternativas para que eu pudesse
otimizar e melhorar o meu estoque, [...] dai surgiu um outro projeto de grande importancia”.

Outro pontoabordado com relagdo a esse assunto foi o do aprendizado. De acordo com
o participante E6, “as licdes que foram aprendidas com esse projeto estdo sendo colocadas em
pratica até hoje de forma continua e automatica, o processo ganhou corpo e faz parte do
procedimento padrao da empresa agora”. O aprendizado foi estendido ndo s6 as equipes do
projeto, mas a todos os integrantes do setor, ocorrendo “um incentivo para que fossem iniciados
mais projetos” (entrevistado ES5).

Em relacdo a estabelecer ativamente novas colaboraces com outros especialistas,
seis dos dez participantes da fase de entrevistas afirmaram terem realizado essa prética. Essa
colaboracdo se deu por conta da necessidade de alinhamento entre as areas, conforme
mencionado pelos respondentes E2, E7, E8 e E9. O alinhamento tinha o intuito de atender as
necessidades dos outros setores envolvidos, assim como dos pares e superiores, “sempre com a
intencdo de melhorar todo o processo” (entrevistado E7).

Nenhum dos dez entrevistados alegou ter concebido novos produtos para a
organizagdo. Suas atuacOes se restringiram apenas aos processos e servigos. Essa perspectiva
pode ser evidenciada pela seguinte fala: “As novidades foram apenas nos servigos, produtos

nao” (entrevistado E7).



67

4.2.2 O comportamento voltado ao negécio e o sucesso dos projetos

Todos os dez entrevistados afirmaram que o comportamento relacionado ao negécio
contribuiu para o sucesso do projeto. Esse comportamento foi refletido nos seguintes aspectos:
conceber novas formas de servigo, realizar atividades que resultam em novos projetos e
estabelecer ativamente novas colaboraces com outros especialistas. Os participantes
mencionaram contribuicbes em termos de identificagdo de gargalos e surgimento de novas
oportunidades, bem como de melhoria continua de processos e envolvimento da equipe, que
foram mencionados também como contribuicdes do comportamento de renovacao estratégica.

Segundo os entrevistados, realizar as atividades relacionadas ao comportamento
voltado ao negocio auxilia na identificacdo de lacunas e gargalos. 1sso pode ser evidenciado
na seguinte fala: “se ndo fosse toda essa engrenagem, a mudanga de cultura, o estabelecimento
de requisitos, e € légico, se ndo fossem 0s especialistas nos ajudarem e nos mostrarem o
caminho, [...] ndo seria possivel enxergar algumas lacunas no processo, 0s gargalos que existem
em decorréncia de outras areas também’ (entrevistado E1). Ainda nesse contexto, o
respondente E2 apontou que “realizar o mesmo servigo de uma nova forma, estabelecer contato
ativo com outros especialistas e resultar em novos projetos [...] demonstra a continuidade do
processo e uma busca constante pela identificagcdo de gargalos”.

A outra contribuicdo esta relacionada ao surgimento de novas oportunidades e
alternativas para potencializacdo dos resultados. De acordo com o entrevistado ES8, “ter aberto
novas oportunidades com esse projeto faz o resultado inicial dele ser ainda mais
potencializado”. Nesse mesmo sentido, o participante E9 complementa: “quando vocé entra
num projeto com um objetivo e aquele projeto acaba apresentando novas alternativas, novas
propostas, vocé consegue melhorar outros pontos que estdo defasados dentro da sua area”.
Ainda ¢ possivel destacar o que foiditopelo entrevistado E1: “ele [o projeto] tem que perpetuar
mais e mais, porque vao se abrindo novas oportunidades”.

A melhoria continua dos processos, que havia sido apontadacomo uma contribuicdo
da realizacdo de atividades relacionadas ao comportamento de renovacdo estratégica, foi
mencionada novamente como uma consequéncia do comportamento relacionado ao negécio
para 0 sucesso dos projetos. Sobre esse aspecto, pode ser observada a colocacao do participante
E2: “realizar o mesmo servico de uma nova forma, estabelecer contato ativo com outros
especialistas e resultar em novos projetos demonstra que o projeto esta alinhado com o conceito
de melhoria continua que ¢ difundido na empresa”. Ainda dentro da fala do participante E2, ele

complementa: “acredito que essa mentalidade [de melhoria continua] contribui para que o
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projeto seja bem sucedido e que a pratica dessas agdes impulsiona isso”. Nesse contexto, o
respondente E9 aponta que “o projeto nos proporcionou enxergar outras melhorias que
poderiam ser aplicadas no nosso departamento”.

Assim como a melhoria continua, o envolvimento da equipe também foi demonstrado
como uma contribuicdo tanto do comportamento de renovacdo estratégica, como do
comportamento voltado ao negdcio. Segundo o entrevistado E8, “a aproximagdo entre as
pessoas é fundamental para ter uma nova visdo, para ter a opinido de quem ja estava na vivéncia
ali daarea, [...] toda essa contribuicdo de outras pessoas enriquece o contelido que estava sendo
desenvolvido”. O respondente E6 abordou novamente a questdo do engajamento: “volto mais
uma vez na questao do engajamento, porque todo mundo cresce com esse trabalho [...], com as
pessoas engajadas a entregar o melhor [resultado], o grupo s6 tem a ir pra frente”. O
envolvimento das pessoas foi importante ndo s6 entre os membros do projeto, mas também para
aqueles que permeiam as atividades que foram realizadas, como por exemplo os fornecedores:
“se os fornecedores que trabalham com a gente ndo aceitassem nossas condicfes, ndo ia dar
certo [...] eles aceitaram e abracaram [as novas formas de servigo]”.

Dessa forma, € possivel concluir, de acordo com o que foi dito pelos entrevistados,
gue o comportamento voltado ao negécio contribui para o sucesso dos projetos por meio de
identificacdo de gargalos, surgimento de novas oportunidades, melhoria continua de processos
e envolvimento e engajamento da equipe. A Figura 7 representa a contribuicdo do
comportamento voltado ao negdcio para o0 sucesso dos projetos. Estdo destacados os trés
fatores, entre os sete apontados por Gawke et al. (2019), que pertencem ao comportamento
relacionado ao negocio que foram observados pelos entrevistados, assim como as contribuicdes

para sucesso dos projetos que foram apontadas pelos participantes.

Estabelecer novas
unidades de negécio

Atingir novos mercados

Identificagdo de

Resultar em novos gargalos
departamentos Surgimento de novas
Comportamento i
vopltado ao Conceber novas formas Contribuicdes oportumcades Suces-so dos
e de servico ¢ Envolvimento e projetos
negocio engajamento da equipe

Resultar em novos
projetos Melhoria continua dos
processos

Colaborar ativamente
¢/ outros especialistas

Conceber novos
produtos

Figura 7. Contribuicdo do comportamento voltado ao negdcio para o sucesso dos projetos
Fonte: autora, com base nos dados analisados
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4.3 DIMENSOES DO COMPORTAMENTO INTRAEMPREENDEDOR E O SUCESSO
DOSPROJETOS

A propensdo a assumir riscos, a proatividade, a inovatividade, o reconhecimento de
oportunidades e o networking sdo as principais dimensdes do comportamento
intraempreendedor (Novaes & Martens, 2021). Essas dimensdes estiveram refletidas em cinco
questdes do roteiro de entrevistas. Todas elas foram identificadas pelos entrevistados como

parte de suas atuacoes.

4.3.1 Assuncdo de riscos

Entre os dez entrevistados, sete afirmaram terem assumido riscos durante a execucao
do projeto. A assunc¢do de riscos consiste na tomada de a¢des ousadas e alocacdo de recursos,
sejam eles pessoais ou organizacionais, relevantes em projetos que independem do resultado
(Gawke, et al.., 2019). O risco assumido, na maioria das vezes, foi o de ndo cumprir com o que
foi planejado ou “de ndo conseguir atingir o objetivo proposto no inicio do projeto”
(entrevistado E2). Esse aspecto foi evidenciado pela fala do respondente E8: “de certa forma
tinha um risco de o projeto ndo dar o mesmo efeito de como era feito anteriormente”. Assim
como foi destacado pelo respondente E3: “sempre tem um risco quando nés desenvolvemos
algum projeto, daquele planejamento que nos fizemos ndo dar certo”.

Outra situagcdo em que foi preciso assumir riscos, foi de os demais envolvidos, sejam
eles clientes ou fornecedores, ndo aceitarem as novas condigcdes estabelecidas. Segundo o
entrevistado E10, houve esse risco em relagdo aos fornecedores: “nds assumimos o risco de as
transportadoras ndo aceitarem nos atender [0s novos requisitos impostos quanto a volumetria e
tipo dos veiculos]”. Com relagdo aos clientes, o respondente E1 apontou: “nds assumimos o
risco de o cliente nao aceitar [produtos adaptados com outras embalagens ou etiquetas]”.

Todos os sete participantes que afirmaram terem assumido riscos, também
confirmaram que essa atitude contribuiu para o sucesso do projeto, de modo que “se vocé nio
assumir riscos, vocé€ ndo consegue a mudanga” (entrevistado E8). Esse mesmo ponto de vista
foi mencionado pelo entrevistado E2: se o risco ndo for assumido, o processo de mudanca e
melhoria ndo ¢ iniciado”. Ainda dentro desse contexto, ¢ possivel destacar a seguinte fala: “se

nos nao tivéssemos dado o pontapé inicial para assumir o risco, para mudar, para avaliar o que
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da e o que ndo da pra fazer, nos iriamos ficar parados com um problema que ja existia ha
tempos” (entrevistado E1).

Segundo os entrevistados, é possivel concluir que a assun¢do de riscos contribui para
0 sucesso dos projetos por meio do impulsionamento do processo de mudanca. A Tabela 14
sintetiza as situacfes em que foi necessario assumir riscos, bem como a principal contribuicéo

dessa atitude para o sucesso do projeto.

Tabela 14. Situac6es de assuncdo de riscos e contribuicdes para 0 sucesso dos projetos
Contribuicdo para o sucesso
dos projetos

Dimensao SituacOes de risco

« - N&o cumprir com o que foi planejado .
Assuncéo de . P g ' planey - Impulsionamento do processo
- Clientes ou fornecedores ndo aceitarem

riscos - . de mudanca
as novas condicdes estabelecidas

Fonte: autora, com base nos dados analisados

4.3.2 Proatividade

Todos os dez entrevistados declararam terem sido proativos durante a execucdo do
projeto. A proatividade é baseada em objetivos autodefinidos que se referem a assumir o
controle de uma ideia ou projeto que ainda nao foi colocado em acdo (Gawke, et al.., 2019).
Essa proatividade se manifestou em termos de assumir a frente, de buscar um melhor
entendimento do cenario e de conhecer outros angulos do processo.

Sobre assumir a frente, a atitude proativa dos entrevistados consistiu na antecipacao de
aces, sem aguardar os demais envolvidos. E possivel observar evidéncias dessa iniciativa na
fala do respondente E9: “a situa¢do [em que fui proativo] foi a de me antecipar, ndo esperando
as outras areas”. Segundo o participante E8, “se eu ndo tivesse atuado, o projeto ndo teria saido”.
Aindanesse mesmo contexto, o entrevistado E7 apontou: “se eu esperasse dos outros, nao iria
acontecer”. Essa perspectiva foi transmitida também no seguinte trecho: “se vocé nao assume
uma responsabilidade de fazer as coisas, de se esforcar a0 maximo para que as coisas
acontecam, as coisas acabam nao dando certo” (entrevistado E3).

A proatividade foi demonstrada inclusive “na busca por um melhor entendimento do
cenario” (entrevistado E2). Esse aspecto foi mencionado pelo respondente E4: “procurei
aprender, pegar informagdes com outras pessoas, interagir, [...] isso me ajudou bastante a
entender melhor e ter uma visdo do que acontece”. Assim como pelo participante E1: “quis

ajudar, quis entender, ¢ também fiz as pessoas entenderem o nosso processo”.
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O entendimento do cenario levou os entrevistados a “enxergarem mais de um angulo do
processo” (entrevistado E4). O respondente E4 ainda acrescenta: “poderia ter o pensamento
equivocado de que o pessoal do outro setor ndo executa suas atividades corretamente, mas a
partir do momento que vocé conhece as duas faces, vocé tem um melhor entendimento”. Sob
esse enfoque, o participante E1 apontou: “a proatividade ocorreu em ir conhecer mais o
processo das outras areas, [...] entendias dificuldades deles até a ponta final [do processo]”.

Todos os dez entrevistados que declararam terem sido proativos, também confirmaram
que essa iniciativa pessoal contribuiu para o sucesso do projeto. Essa contribuicdo foi traduzida
em engajamento pelo entrevistado E6: “uma pessoa engajada automaticamente engaja as
demais, entdo isso contribuiu porque todos ficam na mesma pegada”. Pelo respondente ES, a
contribuigdo foi retratada como “mao na massa”, ou seja, colocar as atividades em pratica:
“contribuiu, pois o sucesso do projeto dependeu de mao na massa”. Para o participante E9, a
proatividade ajudou a manter o projeto em atividade, conforme reproduzido na seguinte fala:
“a proatividade pode gerar uma demanda, podendo manter o projeto em atividade”. Por fim,
para o entrevistado E3, a contribui¢do foi descrita como comprometimento: “quando eu assumo
uma responsabilidade eu vou até o final, e isso foi fundamental para que nos conseguissemos
estabelecer esse trabalho”.

De acordo com os entrevistados é possivel concluir que a proatividade contribui para o
sucesso dos projetos por meio de promover o0 engajamento e a pratica das atividades, por manter
0 projeto vivo e por garantir o0 comprometimento com o projeto. A Tabela 15 sumariza as
situacBes em que foi necessario agir de forma proativa, bem como as contribui¢des dessa atitude

para 0 sucesso do projeto.

Tabela 15. SituacOes de proatividade e contribuicdes para 0 sucesso dos projetos
Contribuigdes para o sucesso

Dimenséo SituacOes de proatividade .
dos projetos
- Assumir a frente - Engajamento
- - Buscar um melhor entendimento do - ‘Mio na massa’
Proatividade cenario - Manter o projeto em atividade
- Conhecer outros angulos do processo | - Comprometimento

Fonte: autora, com base nos dados analisados
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4.3.3 Inovatividade

Entre os dez entrevistados, oito consideraram terem sido inovadores durante a execucao
do projeto. A inovatividade contempla a geracdo, a promog¢do e a implementacdo de ideias
dentro de uma funcdo, equipe ou organizacdo, com o intuito de beneficiar-se do respectivo
desempenho (Gawke, et al.., 2019). A inovacdo consistiu na busca por alternativas (entrevistado
E9), na mudanga de conceito (entrevistado E7), em incluir algo novo dentro do processo
(entrevistados E3 e E6) e em uma quebra de paradigma (entrevistado E2).

Todos os oito entrevistados que declararam terem sido inovadores, tambem
confirmaram que essa atitude contribuiu para o sucesso do projeto. Uma das contribuicdes
abrangeu o alcance de resultados. O entrevistado E7 alega que ter sido inovador “contribuiu
[para o sucesso dos projetos], porque cheguei nos resultados que eu gostaria”. No mesmo
contexto dos resultados, o participante E3 apontou: “contribuiu para que tenha dado certo [o
projeto] e o resultado ser alcangado”.

Uma outra contribui¢do foi no atendimento ao cliente. A evidéncia dessa perspectiva
esta na seguinte fala: “eu acredito [que ter sido inovador contribuiu para o sucesso do projeto],
porque impactou no nosso maior bem, que é o nosso cliente, [...] as mudancas foram recebidas
com uma boa aceitacdo” (entrevistado El). Dentro desse enfoque, o entrevistado E6
complementa dizendo que ““se ndo fossem as inovagoes, nds teriamos deixado de atendernossos
clientes”.

A Ultima contribuicdo esta relacionada ao impulsionamento de mudancas. Esse tépico
foi abordado na fala do respondente E2: “[ser inovador] contribuiu para o sucesso do projeto
exatamente por trazer novidades em ferramentas e formas de medicdo que ndo eram aplicadas
anteriormente, além de impulsionar as mudangas”. Nesse mesmo aspecto o entrevistado E9
apontou: “ter um perfil inovador ¢ um diferencial e as pessoas acabam se espelhando nisso,
entdo elas acabam desenvolvendo isso e contribuindo para que tenham mais novidades”.

De acordo com os entrevistados é possivel concluir que a inovatividade contribuiu para
0 sucesso do projeto por meio do alcance dos resultados, do impacto no cliente e no
impulsionamento de mudancas. A Tabela 16 resume as situacGes em que ha evidéncias de

atuacdes inovadoras, bem como as contribui¢Ges dessa atitude para o sucesso do projeto.
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Tabela 16. SituacOes de inovatividade e contribui¢bes para o sucesso dos projetos
Contribuicdes para 0 sucesso
dos projetos

Dimenséo SituacOes de inovatividade

- Busca por alternativas

- Mudanga de conceito

- Incluir algo novo dentro do processo
- Quebra de paradigma

Fonte: autora, com base nos dados analisados

- Maior alcance dos resultados
- Melhor atendimento ao cliente
- Impulsionamento de mudancas

Inovatividade

4.3.4 Networking

Entre os dez participantes da etapa de entrevistas, nove afirmaram terem praticado
networking durante a execucao do projeto. O networking é compreendido como a tendéncia de
se relacionar e interagir com outras pessoas (Razavi & Ab Aziz, 2017), de forma a facilitar o
acesso as informagdes necessarias, com o intuito de se beneficiar dessa experiéncia (Almasri &
Ahmad, 2020). Essa pratica teve o intuito de “conseguir somar diferentes visdes e expertise
para o projeto” (entrevistado E2), bem como para “construir um bom relacionamento com todos
e compartilhar informacdes (entrevistado E4). A atitudefoi realizada, principalmente, por meio
de reunides entre os envolvidos (entrevistados E3 e E9).

Os nove entrevistados que declararam terem praticado networking, também afirmaram
que essa pratica contribuiu para o sucesso do projeto. Uma das contribui¢des oriundas dessa
atitude foi a de minimizacdo de impactos negativos aos setores envolvidos. O seguinte trecho
evidencia esse aspecto: “ter essas pessoas experientes e a visao de diferentes setores foi
fundamental para o sucesso do projeto, porque assim as pessoas contribuiram, apontaram as
dualidades dentro de seus processos e as decisdes foram tomadas em conjunto de forma a
minimizar possiveis impactos negativos” (entrevistado E2).

Outra contribuicdo tem relagdo com o alcance de uma visibilidade para o projeto. Nesse
contexto, o entrevistado E9 menciona: “acredito que contribuiu Sim [para o sucesso do projeto],
porque torna o projeto visivel para as demais areas, o projeto fica evidente”. A tltima
contribuicdo é de que o resultado sé € atingido por meio da interagdo entre a equipe. Sobre isso,
o respondente E10 destacou: “todo mundo precisa interagir, ter um contato com colega de
trabalho para dar certo, se vocé ndo se da bem com a equipe, [0 projeto] ndo vai pra frente”.
Ainda no mesmo enfoque, o participante E3 complementou: “ninguém faz nada sozinho, ¢
preciso envolver os outros departamentos para que sejam distribuidas as acdes, [...] a somatéria

dessas acOes se torna um unico resultado”.
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Segundo o processo de entrevistas é possivel concluir que o networking contribui para
0 sucesso dos projetos por meio da minimizagdo de impactos negativos aos setores envolvidos,
de uma maior visibilidade para o projeto e dainteracdo entre os membros daequipe. A Tabela
17 demonstra as situaces em que foi necesséario praticar networking, bem como as

contribuicBes dessa atitude para o sucesso do projeto.

Tabela 17. Situacdes de networking e contribuicdes para o sucesso dos projetos
Contribuigdes para o sucesso dos
projetos

- Minimizagdo de impactos

- Somar diferentes visdes e expertise | negativos aos setores envolvidos

Dimenséo SituacOes de networking

Networkin para o projeto - Maior alcance de visibilidade para
9 | - Construir um bom relacionamento | o projeto
- Compartilhar informagdes - Resultado atingido por meio da

interacdo da equipe

Fonte: autora, com base nos dados analisados

4.3.5 Reconhecimento de oportunidades

Entre os dez entrevistados, nove alegaram terem reconhecido oportunidades durante a
execucdo doprojeto. O reconhecimento de oportunidadesvisa identificar, aproveitar, convencer
os demais e ter prontiddo diante de oportunidades de novas iniciativas da organizacao (Vargas-
Halabi et al.., 2017). Essa atitude acarretou em mudancas de escopo, disseminacdo de
responsabilidade e extensdo das praticas realizadas a outros desvios conhecidos.

As alteragbes no escopo devido ao reconhecimento de novas oportunidades foram
mencionadas pelos entrevistados E2 e E8. Segundo o respondente E2, “durante o projeto foram
reconhecidas diversas oportunidades que foram surgindo conforme o projeto ia se estendendo,
alterando o escopo inicial”. Sobre esse assunto, o participante E8 apontou que “durante o
projeto foi observado que aquele escopo inicial ja ndo era tdosimples quanto no inicio, ja tinham
sido incluidos alguns detalhes a mais”.

Quanto a disseminacdo de responsabilidade, foi identificado que determinadas
atividades estavam restritas a um publico minimo. Ao mesmo tempo, foi reconhecido que ao
difundir as atribui¢fes, os ganhos poderiam ser potencializados. A fala do entrevistado E6
evidencia esse aspecto: “era algo que ficava muito restrito com apenas dois setores, mas nos

enxergarmos que mais areas conseguiriam participar desse processo e conseguiriam nos apoiar
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nisso”. Assim como o que foi destacado pelo entrevistado E9: “acho que antes do projeto, [0
processo] era algo muito particular de 1 a 3 pessoas no maximo, era algo que normalmente
precisava ser direcionado pelo gestor da area, [...] mas as proprias pessoas se tornaram téo
envolventes com o projeto que elas mesmas passaram a exercer as atividades”.

A extensdo das préaticas realizadas a outros desvios previamente conhecidos foi
mencionada pelos entrevistados E4 e E7. De acordo com o respondente E4, “foi observada uma
outra oportunidade de solucionar um outro problema que nds tinhamos, que era o de multa
sobre o excesso de peso no eixo”. Sobre esse topico, o participante E7 apontou: “a maior
oportunidade que eu enxerguei foi de reducdo de mais uma movimentacdo, mas dessa vez no
processo de separacao e ndao no de armazenagem”.

Os nove entrevistados que declararam terem reconhecido oportunidades, também
afirmaram que essa préatica contribuiu para o sucesso do projeto. Segundo o respondente E2,
“reconhecer essas oportunidades contribui para o sucesso do projeto, porque o incrementa € o
ajuda a colher resultados ainda melhores do que os previstos incialmente”. E possivel destacar
mais um trecho inserido nesse mesmo contexto: “ele [0 escopo do projeto] foi mudando em
prol das oportunidades que foram aparecendo, integrando as oportunidades ao resultado do
projeto” (entrevistado ES).

De acordo com o0s entrevistados € possivel concluir que o reconhecimento de
oportunidades contribui para o sucesso do projeto por meio de ajudar a colher resultados
melhores que os previstos inicialmente, integrando as oportunidades reconhecidas ao resultado
final doprojeto. A Tabela 18 demonstra as situacoes em que foram reconhecidas oportunidades,

bem como as contribui¢bes dessa atitude para o sucesso do projeto.

Tabela 18. Situacdes de reconhecimento de oportunidadese contribui¢cGes para 0 sucesso dos
projetos

SituacOes de reconhecimento de | ContribuicGes para o sucesso

Dimensao oportunidades dos projetos
- Mudangas de escopo
: - Disseminacdo de - Ajudaa colher resultados
Reconhecimento o .
responsabilidade melhores do que 0s previstos

de oportunidades ~ " . L
P - Extenséo das préticas realizadas | incialmente

a outros desvios conhecidos
Fonte: autora, com base nos dados analisados
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44 FATORES ORGANIZACIONAIS QUE FACILITAM OU INIBEM O
COMPORTAMENTO INTRAEMPREENDEDOR E O SUCESSO DOS PROJETOS

Os fatores organizacionais que facilitam o comportamento intraempreendedor séo a
autonomia, os sistemas de reconhecimento e recompensas, a existéncia de um ambiente que
estimule a criatividade e a inovacao, o apoio daalta administracdo e a tolerancia a erros (Novaes
& Martens, 2021). Por outro lado, foram encontradas na pesquisa de Novaes e Martens (2021)
condi¢bes que podem inibir o intraempreendedorismo dos funcionarios. Resisténcia a mudanca,
estruturas organizacionais inflexiveis, falta de comprometimento da alta gestéo e intolerancia a
erros compreendem os fatores inibidores ao comportamento intraempreendedor (Novaes &
Martens, 2021).

Esses aspectos foram abordados nas ultimas sete questdes do roteiro de entrevistas.
Como dois dos fatores inibidores compreendem o0 oposto exato dos facilitadores, apenas a
resisténcia a mudanca e a existéncia de estruturas inflexiveis foram consideradas como
elementos que dificultam o comportamento intraempreendedor. Em relacdo aos fatores
facilitadores, todos os entrevistados afirmaram que a organizacdo forneceu as condigdes
favoraveis para atuacdo no projeto. No que se refere aos inibidores, somente a resisténcia a
mudanca foi observada.

Todos os dez participantes afirmaram que a organizacdo lhes deu autonomia para
atuacdo no projeto, bem como confirmaram que essa condigdo contribui para o sucesso do
projeto. Segundo os entrevistados, “ter autonomia para poder atuar foi fundamental para o
projeto” (entrevistado E8). Ainda de acordo com os respondentes, a autonomia contribuiu para
0 sucesso dos projetos facilitando as atividades que integram o andamento e a execucdo dos
projetos. Uma outra forma de contribuicdo, foia de demonstrar a importancia e a confianga nos
membros daequipe do projeto.

Sobre a contribuigdo de facilitar o projeto, o entrevistado E3 fez a seguinte colocacéo:
“a autonomia ¢ primordial, sem ela se torna mais dificil o desenvolvimento das atividades”. No
mesmo contexto, o participante E5 apontou: “acredito que a autonomia contribua para facilitar
o andamento do projeto e o fluxo de informagdes”. Ainda nesse enfoque, ¢ possivel destacar a
atuacdo do respondente E7: “eu consegui colocar [as acOes] em pratica sem depender de
ninguém diretamente, dealgum aval, isso facilita muito o andamento do projeto”. Para finalizar,
¢ possivel destacar a seguinte fala: “acredito que o fato de eu ter tido autonomia acabou
facilitando o projeto, ele ndo ficou um projeto emperrado, acabou fluindo naturalmente”

(entrevistado E9).
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A contribuicdo que tem relacdo com a demonstracdo de importancia e confianca nos
membros da equipe por parte da organizagdo foi observada pelos entrevistados E2 e EA4.
Segundo o participante E2, “a autonomia demonstra um voto de confianga da empresa em que
vocé vai realizar um bom trabalho, [...] isso motiva e engaja a equipe na busca pelo resultado
esperado pelo projeto”. Para o respondente E4, “houve uma autonomia ndo s6 minha, mas para
todaaequipe, sendo que essa abrangéncia que a empresa da de todos serem importantes dentro
do projeto contribui bastante”.

Entre os dez participantes da etapa de entrevistas, sete mencionaram terem recebido
reconhecimentos ou recompensas para a execuc¢do do projeto. Entretanto, apenas trés dossete
participantes acreditam que esse fator contribua para o sucesso dos projetos. Para esses trés
respondentes, a principal contribuicdo da pratica de fornecer reconhecimentos ou recompensas
seja dada por meio de estimulo, motivacéo e incentivo aos integrantes da equipe.

Para o entrevistado E3, “quando a empresa d4 um reconhecimento, ela incentiva cada
vez mais o desenvolvimento de novos projetos de melhoria para o departamento”. No mesmo
enfoque, o respondente E9 alega que “querendo ou ndo ¢ uma forma de estimular os
colaboradores a buscarem novos desafios, de enxergarem pontos de melhoria dentro do
departamento”. A opinido do participante E1 ¢ demonstrada na seguinte fala: “claro que [o
reconhecimento ou recompensa] contribui [para o sucesso do projeto], porque assim a empresa
motiva as pessoas”.

Por outro lado, quatro dos entrevistados alegaram que o fato de terem recebidos
reconhecimentos ou recompensas ndo contribui para o sucesso dos projetos. Segundo esses
entrevistados, “a recompensa ¢ uma consequéncia para um trabalho bem feito e ndo a principal
causa” (entrevistado E2), em que “o gratificante ¢ conseguir mudar o processo e ver os
resultados” (entrevistado E10). Além do entrevistado E10, o participante E4 compartilhou do
mesmo pensamento: “eu acho que o que contribui mesmo para o projeto ser bem sucedido é a
equipe e ndo a recompensa, 0 que aempresa vai ou ndo oferecer € indiferente se 0 grupo estiver
determinado”. O respondente E6 também possui a mesma opinido: “eu nao vou trabalhar bem
no projeto sé por causa dessa recompensa, ela ¢ s6 uma consequéncia”.

A existéncia de um ambiente que estimula a criatividade e inovacéo para atuagédo
no projeto foi confirmada pelos dez entrevistados. Entre eles, nove acreditam que esse fator
contribuiu para o sucesso dos projetos. Apenas o entrevistado E8 alega que “um ambiente que
estimula a criatividade ndo est4 alinhado ao sucesso do projeto”. Segundo os participantes que

observaram a existéncia de uma contribuicdo, esse ambiente € criado tanto por meio de
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incentivos dos superiores em reunides gerenciais, como pelo uso da ferramenta de
brainstorming.

Sobre o0s incentivos dos superiores durante reunibes gerenciais, houveram
colaboragdes dos entrevistados E1, E4, E9 e E10. Dessa forma, é vélido destacar o seguinte
trecho: “acho que o ambiente que contribuiu [para o sucesso do projeto] foram as reunides
gerenciais, onde ha integracdo de todas as areas e, a partir desse momento, vocé comeca a
enxergar de uma forma macro a necessidade de cada departamento” (entrevistado E9). Outra
fala que pode ser evidenciada ¢ a do respondente E10: “durante as reunides gerenciais de
apresentacao dos resultados, eles [0 gerente e o diretor] sempre nos provocam, sempre Nnos
deixam com a pulga atrds da orelha sobre a performance poder ser ainda melhor”.

O uso daferramenta de brainstorming foi observado pelos participantes E1, E4 e E5.
Segundo o entrevistado E1, “houve um momento que aplicamos o brainstorming, onde todos
falavam, todos eram ouvidos e nenhuma ideia era descartada”. Ainda de acordo com os
respondentes, “a empresa incentiva o uso da ferramenta de brainstorming entre os praticantes
do projeto” (entrevistado ES), de forma que “o ambiente se torna muito mais agradavel, pois
todos podem expor seu ponto de vista” (entrevistado E4).

O apoio da alta administracéo para atuacdo no projeto foi confirmado pelos dez
entrevistados como um fator organizacional que facilita a atuacdo no projeto. Dessa forma,
todos eles também afirmaram que a existéncia desse apoio contribuiu para o sucesso dos
projetos. Essa contribuicdo se deu, principalmente, por meio dadisponibilizacdo dos recursos
necessarios para a execu¢ao do projeto. Segundo os participantes, “eles [gerentes e diretores da
alta administracdo] disponibilizaram todos 0s recursos necessarios para a realizacdo dos
projetos (entrevistado E2)”, “tanto na questdo dos materiais e equipamentos como na questao
de mao de obra” (entrevistado E7).

Outra contribuicdo apontada foi a de fornecimento da autonomia e validacdo. De
acordo com o respondente E10, “cles [gerentes e diretores da alta administracdo] deram a
autonomia pra nos trabalharmos, porque se o chefe nao autorizar, ndo ha o que fazer”. Nesse
mesmo contexto, o entrevistado E4 destacou que “sem o apoio da alta administracdo o projeto
néo acontece, eles validam a abertura do projeto e também avaliam os resultados finais”. Uma
ultima contribuicdo apontadafoi de que o apoio daalta administracdo auxilia no direcionamento
do projeto, conforme exposto pelo participante E9: “eu acho que o apoio ¢ primordial, porque
ele ¢ uma referéncia, ¢ um direcionamento, uma orientacao para a equipe”.

A existéncia de tolerancia a erros por parte da organizacdo, foi um aspecto

confirmado pelos dez entrevistados como um fator que facilita a atuacdo no projeto. Sendo
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assim, todos eles também apontaram que a existéncia desse fator contribui para o sucesso dos
projetos. Segundo os entrevistados, “o erro ¢ parte do caminho para que o projeto seja bem
sucedido” (entrevistado ES8). A tolerancia, conforme exposto pelos respondentes, “da a
liberdade de testar algo, de poder errar e comegar de novo, contribuindo para o crescimento néo
sO do setor, mas o pessoal e da equipe que estava envolvida” (entrevistado E7).

A principal contribuicdo mencionada em relacdo a tolerancia a erros foi a do
aprendizado. De acordo com os participantes, “é partir dos erros que vem o aprendizado”
(entrevistados E5 e E6). Para o respondente E2, “¢ preciso errar, testar, reformular, testar de
novo, medir, monitorar e realizar ajustes o tempo todo para implantar uma mudanca segura e
assertiva”.

Como consequéncia do aprendizado é que surgem as possibilidades de correcédo, que
compreende a outra contribuigdo desse fator. Afinal, ¢ “assim [com o aprendizado] que vocé
identifica as falhas e corrige o processo (entrevistado E6). Para o participante E9, “ndo tem
problema algum no meio do projeto ou no meio do processo vocé corrigir as coordenadas,
corrigir o seu caminho, [...] a tolerancia ¢ importante pra isso, pra ndo desestimular o grupo”.

Segundo os entrevistados, é possivel concluir que fornecer autonomia, oferecer
reconhecimentos ou recompensas, criar um ambiente que estimula a criatividade e a inovagao,
garantir o apoio do alta administracdo e ser tolerante aos erros contribui para o sucesso dos
projetos. Essa contribuicdo é dadapor meio de facilitar as atividades que integram o andamento
dos projetos, estimular, motivar e incentivar os integrantes da equipe, integrar as areas, tornar
0 ambiente mais agradavel, disponibilizar os recursos necessérios para o projeto, fornecer
autonomia, auxiliar no direcionamento do projeto, possibilitar o aprendizado e correcdes. A
Tabela 19 sumariza as principais contribui¢cGes dos cinco fatores organizacionais que facilitam

0 comportamento intraempreendedor para o sucesso dos projetos.

Tabela 19. Contribuicdes dos fatores facilitadores do comportamento intraempreendedor para
0 sucesso dos projetos

Fatores organizacionais | Contribuicfes para o sucesso dos projetos
- Facilitar as atividades que integram o andamento e a
execucgéo dos projetos
- Demonstrar a importancia e a confianca nos membros
daequipe do projeto

Autonomia

Reconhecimentos ou . . . . . )
- Estimular, motivar e incentivar os integrantes da equipe

recompensas
Ambiente que estimula a | - Integrar as areas

criatividade e inovacao - Tornar 0 ambiente mais agradavel

Apoio daalta - Disponibilizar os recursos necessarios para a execugao

administracdo do projeto;
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- Fornecer autonomia e validacao;

- Auxiliar no direcionamento do projeto.
- Possibilitar o aprendizado;

- Possibilitar correcdes;

Fonte: autora, com base nos dados analisados

Tolerancia a erros

Com relacdo aos fatores organizacionais que inibem o0 comportamento
intraempreendedor, a resisténcia a mudanca foi observada por quatro dos dez entrevistados.
Para trés deles, a existéncia dessa resisténcia ndo foi o suficiente para inibir suas atuagdes. Um
unico participante alegou que esse fator inibiu sua atuagao no projeto: “sim, inibiu, em algumas
vezes eu desanimei do projeto” (entrevistado E6).

Segundo os entrevistados que afirmaram terexistido uma resisténcia a mudanca, houve
a dificuldade de ajustar os impactos entre os envolvidos. Conforme destacado pelo respondente
El: “as vezes o que é bom para minha area, atrapalha a area do outro, entdo nds tivemos que
entrar em um consenso para que todo aquele processo fluisse damelhor forma pata todos”. Esse
ponto também foi abordado pelo participante E3: “as vezes o pessoal coloca uma barreira para
0 que é novo, mas é preciso vender a ideia de que aquilo ¢ um beneficio em comum para todos”.

No que se refere ao outro fator inibidor que compreende a existéncia de uma
estrutura inflexivel por parte da organizacdo para atuacdo no projeto, todos os dez
entrevistados negaram a presenca dessa condicdo. Isso pode ser evidenciado pela fala do
participante E1: “a empresa foi totalmente flexivel, tanto ao trabalho desenvolvido como com
o compartilhamento de informag¢des”. O mesmo respondente ainda complementa: se nao

houvesse isso [a flexibilidade], o projeto ndo seria um sucesso”.

45 SINTESE DAS CONTRIBUICOES E A RELACAO COM AS DIMENSOES DO
SUCESSO EM PROJETOS

De acordo com os entrevistados, 0 comportamento intraempreendedor, que é

composto pela unido dos comportamentos de renovagao estratégica e de negdcio (Gawke et al.,
2019), contribuiu para o sucesso dos projetos. Essa contribuicdo se deu por meio do alcance de
resultados, obtengdo de ganhos financeiros, envolvimento e engajamento da equipe, melhoria
continua de processos, continuidade das atividades realizadas, identificacdo de gargalos e
surgimento de novas oportunidades. Os aspectos relatados pelos participantes das entrevistas

no que se refere ao sucesso dos projetos se encaixam em algumas das dimensdes abordadas por
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Shenhar e Dvir (2007), que compreendem: eficiéncia do projeto, impacto no cliente, impacto
na equipe, sucesso comercial e organizacional direto, preparacdo para o futuro.

Fatores relacionados a eficiéncia do projeto ndo foram apontados pelos entrevistados
quanto possiveis contribuicdes docomportamento intraempreendedor. Segundo Shenhar e Dvir
(2007), a importancia da dimensao de eficiéncia do projeto diminui depois que o projeto é
completado. Como a eficiéncia do projeto é compreendida por uma medida de curto prazo e
todosos projetos ja haviam sido finalizados, provavelmente ela tenha se tornado uma dimenséo
irrelevante para os respondentes para 0s aspectos com comportamento intraempreendedor.

O impacto no cliente tem relacdo com o alcance de resultados. Uma evidéncia dele se
da em um dos projetos estudados tinha o objetivo de aumentar o atendimento dos pedidos
realizados pelos clientes. Essa dimensdo deve demonstrar, a partir do resultado do projeto, a
melhora no negdcio do cliente e o atendimento de suas necessidades (Shenhar & Dvir, 2007).
Segundoa analise documental realizada na empresa, com o projeto P1 foi possivel atender mais
de R$7.000.000,00 em pedidos dos clientes, além dareducdo de cancelamento de pedidos por
nédo atendimento de produtos solicitados e redugdo de multas por atraso nas entregas.

O impacto na equipe esta relacionado com o envolvimento e engajamento daequipe,
aspecto apontado pelos entrevistados como uma das contribuicdes do comportamento
intraempreendedor. Essa dimensdo reflete como os membros da equipe sdo afetados pelo
projeto, sendo que para ela ser atendida é necessario que os membros tenham ficado satisfeitos
e motivados, assim como tenham sido leais ao projeto e tenham crescid o pessoalmente (Shenhar
& Dvir, 2007). O crescimento, a motivagdo e 0 comprometimento com o projeto foram
demonstrados pelas falas dos participantes nas entrevistas, abordadas nas secbes 4.1.1 e 4.2.1
que tratam das situacGes em que 0s comportamentos de renovacao estratégica e relacionado ao
negocio foram praticados.

O sucesso comercial e organizacional direto tem relagdo com o alcance de
resultados, obtencdo de ganhos financeiros e identificacdo de gargalos. Essa dimensdo trata o
impacto direto e imediato do resultado do projeto, no que se refere as vendas, rendas, lucros,
fluxo de caixa, participagcdo no mercado e qualidade dos servigos (Shenhar & Dvir, 2007). As
contribuicdes apontadas sdo associadas a melhora na qualidade dos servicos prestados, ao
aumento da lucratividade daorganizacao e no desempenho direto daempresa. Um exemplo que
pode ser citado nesse contexto sdo os resultados alcancados com o projeto P2, em que a
ocupacdo volumétrica dos veiculos expedidos teve um aumento de 60% para 80%, gerando uma

economia de mais de R$1.000.000,00 em despesas com frete.



82

A preparacéao para o futuro esta relacionada com a melhoria continua dos processos,
continuidade das atividades e surgimentos de novas oportunidades. Para que a preparacdo para
o futuro seja atingida, o resultado do projeto necessita contribuir para projetos futuros, ajudar a
criar novos mercados, contribuir para novos processos do negécio e desenvolver melhores
capacidades administrativas (Shenhar & Dvir, 2007). Essas oportunidades foram apontadas
pelos entrevistadoscomo novos projetos e processos organizacionais. Também foi demonstrado
pelos participantes que otimizar seus servicos atuais pode abrir oportunidades para que a
empresa se arrisque em novos negocios, como por exemplo o0 e-commerce.

A Figura 8 demonstra as contribuicdes do comportamento intraempreendedor, que
consiste nos comportamentos de renovagdo estratégica e de negdcio (Gawke et al., 2019),
relacionadas as quatro dimensdes do sucesso em projetos (Shenhar & Dvir, 2007) com as quais

elas foram associadas.

Alcance de resultados

Comportamento de
Renovacdo Estratégica

Ganhos financeiros

Identificacdo de | .
mpacto no cliente
gargalos
Comportamento Envolvimento da . Sucesso dos
. Impacto na equipe ]
Intraempreendedor equipe projetos
Melhoria continua dos Sucesso comercial e
processos organizacional direto
Continuidade das Preparagdo para o
Comportamento .
atividades futuro

voltado ao Negocio

Surgimento de novas
oportunidades

Figura 8. As contribui¢des do comportamento intraempreendedor relacionadas as dimensdes do
sucesso em projetos.
Fonte: autora, com base nos dados analisados

De acordo com os entrevistados, a presenca das dimensGes do _comportamento

intraempreendedor contribui para 0 sucesso dos projetos. As dimensdes compreendem:

assuncéo deriscos, proatividade, inovatividade, networking e reconhecimento de oportunidades
(Novaes & Martens, 2021). A contribuicdo é dada por meio de manter o projeto ativo, atribuir
maior visibilidade ao projeto, atender o cliente, garantir o comprometimento com o projeto,
minimizar o impacto negativo aos setores envolvidos, promover 0 engajamento, promover a

interacdo entre a equipe, alcangar os resultados, colher resultados melhores que os previstos e
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impulsionar as mudancas. Os aspectos relatados pelos participantes das entrevistas, no que se
refere ao sucesso dos projetos, se encaixam em todas as dimensbes abordadas por Shenhar e
Dvir (2007).

A eficiéncia do projeto se associa com as contribui¢des apontadas de manter o projeto
ativo e de atribuir maior visibilidade ao projeto. Para que a eficiéncia seja atingida é preciso
que o projeto seja concluido dentro ou antes do tempo esperado, dentro ou abaixo do orgamento
estipulado e que sejam alcancadas outras medidasde eficiéncia (Shenhar & Dvir, 2007). Manter
0 projeto ativo pode auxiliar para que ele seja cumprido no prazo acordado, bem como a
visibilidade pode garantir que 0s recursos necessarios sejam obtidos.

O impacto no cliente tem relagdo com um melhor atendimento ao cliente, relatado
pelos entrevistados como uma das contribui¢cbes da dimensdo de inovatividade. O cliente
“representa o principal stakeholder, cujas percepc@es sao criticas para a avaliagdo do sucesso
do projeto” (Shenhar & Dvir, 2007, p. 39). Segundo os participantes, as inovacoes realizadas
nos projetos impactaram os clientes e as mudangas efetuadas foram recebidas com boa
aceitacdo.

O impacto na equipe se relaciona com a garantia do comprometimento e com a
promocao do engajamento e da interagdo entre os componentes da equipe. E necessario que os
membros daequipe sejam estimulados e inspirados, de modo que o projeto seja uma experiéncia
notavel e empolgante (Shenhar & Dvir, 2007). De acordo com os entrevistados, os resultados
ndo seriam alcancados sem os esforcos de todos 0s envolvidos.

O sucesso comercial e organizacional direto se associa com o alcance dosresultados,
em colher resultados melhores que os previstos e com a minimiza¢do dos impactos negativos
aos departamentosenvolvidos. Essa dimensao esta relacionada com fatores que tenham ajudado
a reforcar os resultados finais do projeto, em que geralmente sdo incluidas medidas de reducgéo
de custos, tempo de producdo melhorado, resultado e qualidade do servigo (Shenhar & Dvir,
2007). Como exemplo, o projeto P3 tinha o objetivo inicial de reduzir 10% das movimentacdes
desnecessarias, mas com as oportunidades reconhecidas durante o projeto foi possivel diminuir
cerca de 20% dessas atividades que ndo agregam valor.

A preparagdo para o futuro tem relagdo com o impulsionamento de mudangas,
apontado pelos entrevistados como uma das contribuicbes para o sucesso dos projetos. Essa
dimenséo reflete quanto o projeto ajuda a companhia a preparar sua infraestrutura para o futuro
e como ele cria novas oportunidades, incluindo novos processos organizacionais e
competéncias adicionais (Shenhar & Dvir, 2007). As mudancas realizadas nos projetos

perpetuaram também para os processos da empresa, como por exemplo a inclusdo de novas
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ferramentas de gerenciamento de projetos e de analise de processos pertencentes aos conceitos
de Lean Manufacturing.

As dimensdes do comportamento intraempreendedor compreendem a assuncao de
riscos, proatividade, inovatividade, networking e reconhecimento de oportunidades (Novaes &
Martens, 2021). Esses aspectos possibilitaram um volume razoavel de contribui¢fes ao sucesso
dos projetos avaliadas, que foram associadas com as cinco dimensdes apontadas por Shenhar e
Dvir, 2007. A Figura 9 representa essa relacdo, conforme com o que foi apontado no processo

de entrevistas.

H Atender o cliente

Proatividade =

- Impacto no cliente
Garantiro p
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| Promover o engajamento

—| Manter o projeto ativo
Atribuir maior visibilidade
para o projeto
. | t jet
Assungdo de riscos | nerementar o projeto
Eficiéncia do projeto

Sucesso comercial e

Networking = _ _ >0 & !
|| Promover ainteragdo | | organizacional direto
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Reconhecimento | | E— | Preparagdoparao ||
de oportunidades Minimizar impactos futuro

negativos aos envolvidos

H  Alcangar os resultados |

Colher resultados
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| Impulsionar as mudangas |——

Figura 9. As contribuicdes das dimensdes do comportamento intraempreendedor relacionadas
as dimensdes do sucesso em projetos.
Fonte: autora, com base nos dados analisados

Segundo os entrevistados, a presenca de fatores organizacionais _que facilitam o

comportamento _intraempreendedor contribui para o sucesso dos projetos. Os fatores

compreendem: fornecer autonomia, oferecer reconhecimentos ou recompensas, criar um
ambiente que estimula a criatividade e a inovagéo, garantir o apoio do alta administracéo e ser
tolerante aos erros (Novaes & Martens, 2021). A contribuicdo € dada por meio de facilitar as
atividades que integram o andamento dos projetos, estimular, motivar e incentivar 0s
integrantes da equipe, integrar as areas, tornar o ambiente mais agradavel, disponibilizar os
recursos necessarios para o projeto, fornecer autonomia, auxiliar no direcionamento do projeto,

possibilitar o aprendizadoe corre¢des. Os aspectos relatados pelos participantes das entrevistas,
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no que se refere ao sucesso dos projetos, se encaixam nas dimensdes de eficiéncia do projeto e
impacto na equipe abordadas por Shenhar e Dvir (2007).

A eficiéncia do projeto tem relacdo com as contribui¢cbes apontadas de facilitar o
andamento e direcionar o projeto, bem como de disponibilizar os recursos necessarios. Essa
dimenséo refere-se a medicdo em relagdo ao cronograma, ao or¢camento e aos recursos, sendo
uma importante forma de monitorar o progresso do projeto e controlar seu curso (Shenhar &
Dvir, 2007). Dessa forma, os fatores organizacionais associados ao alcance da eficiéncia
suportaram 0 monitoramento e controle do curso do projeto, assim como garantiram a
concessdo dos recursos planejados.

O impacto na equipe, que foi pertinente também com as contribuicBes do
comportamento intraempreendedor, se relaciona com as contribui¢bes relatadas de forma a
estimular, motivar e incentivar a equipe, integrar as areas, tornar o ambiente mais agradavel e
possibilitar aprendizado e corre¢des. Essa dimensdo mensura o investimento direto na equipe
feito pela empresa, a extensdo do aprendizado e novas capacidades profissionais (Shenhar &
Dvir, 2007). De acordo com os entrevistados, esses aspectos auxiliam no crescimento pessoal,
assim como fornecem a liberdade necessaria para que 0os componentes da equipe, de modo que
possam realizar os ajustes adequados e implantarem as mudancas de forma mais assertiva.

Os fatores organizacionais que facilitam o comportamento intraempreendedor
compreendem o fornecimento de autonomia, o oferecimento de reconhecimentos e
recompensas, a criacdo de um ambiente que estimula a criatividade e inovacédo, a existéncia de
uma estrutura que tolere erros e a demonstracdo de apoio da alta administracdo (Novaes &
Martens, 2021). Esses aspectos resultaram em contribui¢es ao sucesso dos projetos, conforme
relatado pelos participantes do processo de entrevistas. No entanto, as contribuigdes foram
relacionadas apenas as dimensdes de eficiéncia do projeto e de impacto na equipe, entre as
cinco abordadas por Shenhar e Dvir (2007). Isso pode indicar que os fatores organizacionais
influenciam circustancias internas, relacionadas a estrutura da companhia. A Figura 10
demonstra a relacdo entre as contribuicdes dos fatores organizacionais com as dimensdes do

sucesso em projetos.
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Figura 10. As contribuigdes dos fatores organizacionais relacionadas as dimensdes do sucesso

em projetos.

Fonte: autora, com base nos dados analisados




87

5 CONTRIBUICOES PARA APRATICA

Este estudo identificou diversas contribuigdes do comportamento intraempreendedor,
das dimensdes do comportamento intraempreendedor e dos fatores organizacionais que
facilitam o comportamento intraempreendedor para 0 sucesso dos projetos. Também
demonstrou que essas contribuicGes se associam as dimensdes do sucesso dos projetos
abordadas por Shenhar e Dvir (2007). Dessa forma, os resultados obtidos podem auxiliar as
organizac@es a solucionarem seus problemas de falta de comprometimento com o sucesso dos
projetos (Exame, 2016).

Quanto ao comportamento intraempreendedor, o setor de recursos humanos das
empresas pode aplicar o questionario utilizado nesta pesquisa em seus funcionarios, conforme
apresentado no Apéndice B. Essa aplicacdo pode auxiliar na identificacdo de quais
colaboradores possuem um grau mais elevado em relacdo aos comportamentos de renovacéao
estratégica e de negdcio, de modo que eles sejam alocados nos projetos estrategicamente
importantes para a companhia. Com uma alocacdo adequada, esses individuos podem dar uma
maior contribuicdo para o sucesso dos projetos, em termos de alcance de resultados, obtengéo
de ganhos financeiros, envolvimento e engajamento daequipe, melhoria continua de processos,
continuidade das atividades realizadas, identificacdo de gargalos e surgimento de novas
oportunidades.

Sobre as dimensfes do comportamento intraempreendedor, as empresas podem
propiciar treinamentos aos seus colaboradores, para que eles obtenham competéncias
relacionadas a assuncao de riscos, proatividade, inovatividade, networking e reconhecimento
de oportunidades. Uma vez que os funcionarios estejam treinados, eles podem ser alocados nos
projetos, assim como aqueles que foram identificados com um grau elevado em relagcdo ao
comportamento intraempreendedor, com o intuito de elevar as condigdes para que 0s projetos
sejam bem-sucedidos. Garantir o comprometimento com o projeto foi uma das contribuic6es
para 0 sucesso dos projetos atribuidas pelos entrevistados, relatada em relacdo a dimensdo de
proatividade. Além do comprometimento, as contribuicdes sdo dadas por meio de manter o
projeto ativo, atribuir maior visibilidade ao projeto, atender o cliente, minimizar o impacto
negativo aos setores envolvidos, promover o engajamento, promover a interacdo entre a equipe,
alcancar os resultados, colher resultados melhores que os previstos inicialmente e impulsionar
as mudancas.

No que se refere aos fatores organizacionais que facilitam o comportamento

intraempreendedor, eles podem ser considerados para que a empresa monte uma estrutura
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adequada para a sua estratégia, a fim de que a dificuldade enfrentada quanto a falta de
comprometimento seja rompida. Esses fatores possibilitam estruturar aspectos internos
relacionados as medidas de eficiéncia do projeto e de impacto na equipe. A constru¢do da
estrutura, em conjunto com a garantia do comprometimento dos colaboradores com os projetos,
pode atribuir aspectos relacionados ao comportamento intraempreendedor que resultem em
contribuicbes para o sucesso dos projetos. Em relacdo aos fatores organizacionais, essas
contribuicGes sdo dadas por meio de facilitar as atividades que integram o andamento dos
projetos, estimular, motivar e incentivar os integrantes da equipe, integrar as areas, tornar o
ambiente mais agradavel, disponibilizar os recursos necessarios para o projeto, fornecer
autonomia, auxiliar no direcionamento do projeto, possibilitar o aprendizado e correcdes. A
Figura 11 sumariza as contribuicbes e as possibilidades em relacdo aos aspectos do
comportamento intraempreendedor, suas dimensdes e 0s fatores organizacionais que 0S

facilitam, com o intuito de que o sucesso dos projetos seja alcancado.

Aspecto

Comportamento de
renovagao
estratégica

Comportamento
voltado ao negdcio

Assuncdo de riscos
Proatividade
Inovatividade
Networking

Reconhecimento de
oportunidades

Autonomia

Reconhecimento ou
recompensa
Ambiente que

estimula criatividade e

inovagao

Apoio da alta
administragao

Tolerdncia a erros

Contribuigoes

Resultados
Ganhos financeiros
Envolvimento da equipe
Melhoria continua dos processos
Continuidade das atividades
Identificacdo de gargalos
Surgimento de novas oportunidades

Comprometimento
Manter o projeto ativo
Visibilidade ao projeto
Atendimento do cliente

Minimizagao de impacto negativo
Engajamento
Interacdo entre a equipe
Resultados melhores
Impulsionamento de mudangas

Facilidade nas atividades
Motivagdo da equipe
Integragdo das areas
Ambiente agradavel

Disponibiliza¢do de recursos
Direcionamento do projeto
Aprendizado e corregoes

Possibilidades

- Aplicar questionario de

comportamento intraempreendedor
- Identificar funcionarios com maior

grau de comportamento
intraempreendedor

- Alocar esses individuos em projetos

importantes

- Propiciar treinamentos

- Alocar funcionarios treinados em

projetos importantes

- Montar uma estrutura adequada

- Estruturar aspectos internos

Sucesso dos
projetos

Figura 11. Contribuicdes e possibilidades para as empresas em relacéo
comportamento intraempreendedor
Fonte: autora

aos aspectos do
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6 CONSIDERACOESFINAIS

Esta pesquisa teve o objetivo de analisar como o comportamento intraempreendedor
de membros de uma equipe de projeto contribui para o sucesso dos projetos. Para isso, foi
realizado em estudo de caso em uma empresa nacional de grande porte, que € orientada a
projetos. Foram selecionados trés projetos conduzidos nessa empresa, em que diferentes
contextos e equipes pudessem ser observados, de forma a minimizar a repeticdo de membros
entre os projetos o quanto fosse possivel.

A primeira etapa da coleta de dados consistiu na elaboragéo e envio dos questionarios
com base nas escalas que mensuram 0 sucesso em projetos de Shenhar e Divir (2007) e o
comportamento intraempreendedor de Gawke et al. (2019). Essa etapa teve o intuito de
identificar projetos bem-sucedidos na empresa foco do estudo, bem como quais membros das
equipes dos projetos selecionados possuiam maior grau de comportamento intraempreendedor.
Com os questionarios respondidos, foi realizada a tabulacdo de dados, que teve como resultante
a selecdo dos dez membros que foram entrevistados e o nivel de sucesso dos projetos
selecionados. Dessa forma, foram realizadas as entrevistas e a analise documental dos projetos.

O roteiro das entrevistas foi elaborado com base no comportamento
intraempreendedor, nas dimensdes do comportamento intraempreendedor e nos fatores
organizacionais que facilitam e inibem esse comportamento. As questdes relativas ao
comportamento intraempreendedor foram formuladas de acordo com as defini¢cdes de Gawke
et al. (2019) para os comportamentos de renovacdo estratégica e de negdcio. As perguntas
associadas as dimensdes do comportamento intraempreendedor foram desenvolvidas conforme
o0s aspectos apontados por Novaes e Martens (2021), que abrangem: propensao a assumir riscos,
proatividade, inovatividade, networking e reconhecimento de oportunidades. As questdes
relacionadas aos fatores que facilitam e inibem o comportamento intraempreendedor foram
redigidas segundo indicado por Novaes e Martens (2021), de forma que abordaram autonomia,
reconhecimentos e recompensas, ambiente que estimula a criatividade e inovacéo, apoio daalta
administracdo, tolerdncia a erros, resisténcia a mudanca e a existéncia de uma estrutura
inflexivel. O roteiro das entrevistas foi desenvolvido de modo a verificar em quais situacdes o
comportamento intraempreendedor foi praticado pelos membros das equipes dos projetos,
assim como quais as contribuicdes para o sucesso dos projetos de forma geral.

De acordo com a analise dos resultados, o comportamento intraempreendedor, que €
composto pela unido dos comportamentos de renovagéo estratégica e de negdcio (Gawke et al.,

2019), contribui para o sucesso dos projetos. Entretanto, o comportamento de renovacao
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estratégica foi observado com maior intensidade, quando comparado ao comportamento
voltado ao negécio. Esse fato corrobora com o estudo de Elias (2019), que evidenciou que 0
comportamento de renovacao estratégica € mais comum nos profissionais de projetos do que o
comportamento relacionado aos negocios. A contribuicdo para o sucesso dos projetos se deu
por meio do alcance de resultados, obtencdo de ganhos financeiros, envolvimento e
engajamento daequipe, melhoria continua de processos, continuidade dasatividadesrealizadas,
identificacdo de gargalos e surgimento de novas oportunidades. Foi averiguado também de que
forma as contribuicdes apontadas pelos membros das equipes dos projetos se associam com as
dimensbes do sucesso dos projetos de Shenhar e Dvir (2007). Sendo assim, 0S aspectos
relatados pelos participantes das entrevistas no que se refere as contribuicbes docomportamento
intraempreendedor de renovacao estratégica e voltado ao negocio para ao sucesso dos projetos
se enquadram em quatro das cinco dimensdes: impacto no cliente, impacto na equipe, sucesso
comercial e organizacional direto e preparagao para o futuro.

Além do comportamento intraempreendedor, foram analisadas também as
contribui¢des das dimensdes do comportamento intraempreendedor e dos fatores facilitadores
desse comportamento no sucesso dosprojetos. Segundo a analise dos resultados, a presenca das
dimensdes do comportamento intraempreendedor contribui para o sucesso dos projetos. A
contribuicdo é dada por meio de manter o projeto ativo, atribuir maior visibilidade ao projeto,
atender o cliente, garantir o comprometimento com o projeto, minimizar o impacto negativo
aos setores envolvidos, promover 0 engajamento, promover a interacdo entre a equipe, alcancar
os resultados, colher resultados melhores que os previstos e impulsionar as mudangas. Os
aspectos relatados pelos participantes das entrevistas, no que se refere a contribuicdo das
dimensdes do comportamento intraempreendedor ao sucesso dos projetos, se associam a todas
as cinco dimensdes abordadas por Shenhar e Dvir (2007): eficiéncia do projeto, impacto no
cliente, impacto na equipe, sucesso comercial e organizacional direto e preparagdo para o
futuro.

Por fim, a andlise dosresultados indicou que a presenca de fatores organizacionais que
facilitam o comportamento intraempreendedor contribui para o sucesso dos projetos. A
contribuicdo é dada por meio de facilitar as atividades que integram o andamento dos projetos,
estimular, motivar e incentivar os integrantes da equipe, integrar as areas, tornar o ambiente
mais agradavel, disponibilizar os recursos necessarios para o projeto, fornecer autonomia,
auxiliar no direcionamento do projeto, possibilitar o aprendizado e corre¢cdes. Os aspectos
relatados pelos participantes das entrevistas, no que se refere a contribuicdo dos fatores

organizacionais que facilitam o comportamento intraempreendedor ao sucesso dos projetos, se



91

relacionam apenas as dimensdes de eficiéncia do projeto e impacto na equipe abordadas por
Shenhar e Dvir (2007). Esse fato pode indicar que os fatores organizacionais tem mais
influencia sobre as circustancias internas, relacionadas a estrutura da companhia. Além disso,

pode também estar associado ao fato daempresa ser classificada como orientada a projetos.

6.1 CONTRIBUICOESPARA A ACADEMIA

De forma académica, este estudo contribui para aumentar as sinergias entre 0s campos
do empreendedorismo e de gerenciamento de projetos, de modo a expandir as experiéncias e
lentes conceituais de pesquisadores desses campos. Além disso, aprofunda o entendimento
sobre a forma que o comportamento intraempreendedor interfere no sucesso dos projetos.
Contribui também para enriquecer e expandir os estudos anteriores de Elias e Martens (2019) e
de Sakalauskas et al. (2021), acrescentando as dimensdes do comportamento
intraempreendedor e os fatores organizacionais que facilitam esse comportamento, que nédo

foram abordados anteriormente nesses estudos.

6.2 LIMITACOES

Uma das limitagOes desta pesquisa compreende a empresa selecionada para realizacao
do estudo de caso. A empresa ndo € baseada em projetos, mas sim orientada por projetos. As
empresas baseadas em projeto sdo aquelas que atendem a demanda de seus clientes por meio
de projetos (Gemiinden & Kock, 2018). Além disso, ela consiste em uma empresa nhacional e
com sede Unica em S&o Paulo, de forma que outros contextos ndo puderam ser observados.

Outra limitagdo consiste nos projetos escolhidos para a pesquisa. Todos 0s projetos
tratavam de processos internos ou servigos daarea de supply chain, de modo que fatores como
desenvolvimento de novos produtos ou negdécios ndo foram contemplados pelos projetos
selecionados. A limitacdo foi imposta pela empresa, que desejou validar os projetos que seriam
selecionados, de modo que dados estrategicamente importantes para a companhia nao fossem
divulgados.

Por fim, a Gltima limitacéo consiste no namero e no perfil dosindividuos entrevistados.
Outras contribuicdes poderiam ter sido indicadas caso o volume de participantes das entrevistas

fosse maior, assim como se eles possuissem outras fun¢Ges dentro da empresa como, por
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exemplo, integrantes da alta administracdo. Cadauma dessas limitacGes abre uma possibilidade

para pesquisas futuras.

6.3 SUGESTOESPARA PESQUISAS FUTURAS

Como sugestdo para pesquisas futuras, € indicado a replicacdo deste estudo em
empresas baseadas em projetos, de modo a promover um comparativo entre as contribuicdes
apontadas pelos dois tipos de organizagfes. Outra sugestdo é da realizacdo de um estudo de
caso multiplo, englobando companhias de segmentos e portes diferentes. Além disso, também
pode ser investigado o porqué dos fatores organizacionais que facilitam o comportamento
intraempreendedor terem sido associados apenas as dimensdes do sucesso do projeto de
eficiéncia e impacto na equipe, utilizando como uma das preposices o fato da empresa ser
orientada a projetos. Para pesquisas futuras € sugerido também que seja estudado como as
empresas podem montar uma estrutura que incorpore 0s aspectos do comportamento
intraempreendedor, das dimensbes e dos fatores organizacionais facilitadores do
comportamento intraempreendedor, de modo a garantirrm o comprometimento de seus

funcionarios com o sucesso dos projetos.
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APENDICE A-QUESTIONARIO DE SUCESSO EM PROJETOS

Nome:

Projeto:

100

1. O projeto foi completado a tempo ou antes

Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo X Concordo
totalmente . pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O
2. O projeto foi completado dentro ou abaixo do orgamento
Discordo Discordo Discordo Nao co_ncordo, Concordo Concordo Concordo
totalmente . pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O
3. O projeto teve apenas pequenas mudangas
Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente 0 pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O | O O
4. Qutras medidas de eficiéncia foram alcangadas
Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
totalmente D'S(Srdo pouco nem discordo pouco Con(é)rdo totalmente
O O | O O
5. O produto melhorou o desempenho do cliente
Discordo . Discordo Ndo concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente 0 pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O
6. O cliente ficou satisfeito
Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente 0 pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O
7. O produto satisfez os requisitos do cliente
Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente 5 pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O

8. O cliente esta usando o produto



101

Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo X Concordo
totalmente - pouco nem discordo pouco - totalmente
O O O O O
9. O cliente pretende voltar para trabalhos futuros
Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente . pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O
10. A equipe do projeto ficou bastante satisfeita e motivada
Discordo Discordo Discordo Nao co_ncordo, Concordo Concordo Concordo
totalmente 0 pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O
11. A equipe foi totalmente leal ao projeto
Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
totalmente Dlsg)rdo pouco nem discordo pouco Concé)rdo totalmente
O O | O O
12. A equipe do projeto tinha alta moral e energia
Discordo Discordo Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo Concordo
totalmente 0 pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O
13. A equipe achou divertido trabalhar neste projeto
Discordo . Discordo Na&o concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente - pouco nem discordo pouco . totalmente
O O O O O
14. Os membros da equipe passaram por um crescimento pessoal
Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente 0 pouco nem discordo pouco - totalmente
O O O O O
15. Os membros da equipe queriam continuar na organizacao
Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente - pouco nem discordo pouco - totalmente
O O O O O
16. O projeto teve um sucesso comercial discreto
Discordo Discordo Discordo Nao co_ncordo, Concordo Concordo Concordo
totalmente 0 pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O
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17. O projeto aumentou a lucratividade da organizagao
Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente 0 pouco nem discordo pouco - totalmente
O O O O O
18. O projeto teve um retorno positivo sobre o investimento
Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente 0 pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O
19. O projeto aumentou a participacdo da organizacdo no mercado
Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo X Concordo
totalmente . pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O
20. O projeto contribuiu para o valor dos acionistas
Discordo . Discordo Né&o concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente - pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O
21. O projeto contribuiu para o desempenho direto da organizagao
Discordo . Discordo Né&o concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente 0 pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O | O O
22. O resultado do projeto contribuird para projetos futuros
Discordo Discordo Discordo Ndo concordo, | Concordo Concordo Concordo
totalmente 0 pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O
23. O projeto levara a produtos adicionais
Discordo Discordo Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo Concordo
totalmente - pouco nem discordo pouco - totalmente
O O O O O
24. O projeto ajudara a criar novos mercados
Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente - pouco nem discordo pouco . totalmente
O O O O O
25. O projeto criara novas tecnologias para uso futuro
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Discordo

. Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo X Concordo
totalmente - pouco nem discordo pouco - totalmente
O O O O O
26. O projeto contribuiu para novos processos do negocio
Discordo . Discordo Nao concordo, | Concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente . pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O
27. O projeto desenvolveu capacidades administrativas melhores
Discordo Discordo Discordo Nao co_ncordo, Concordo Concordo Concordo
totalmente 0 pouco nem discordo pouco 0 totalmente
O O O O O




APENDICE B - QUESTIONARIO DE COMPORTAMENTO
INTRAEMPREENDEDOR

Nome:

Projeto:

104

1. Eu realizo atividades para efetuar mudancgas na minha organizagao

Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O O (| Frequentemente (]
2. Eurealizo atividades para mudar os servigos atuais da minha organizacéo
Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O (| Frequentemente (|
3. Eu contribuo com ideias para renovagdo estratégica da minha organizacao
Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O O (| Frequentemente U
4. Eu concebo novas formas de trabalho para a minha organizacéo
Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O O (| Frequentemente U
5. Eu utilizo as percepgdes de outros especialistas para inovar a organizacao
Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O O d Frequentemente O
6. Eu realizo atividades para mudar a estrutura da minha organizacéo
Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O O O Frequentemente 0
7. Eurealizo atividades que mudam as préaticas laborais da minha organizacéao
Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O O O Frequentemente O
8. Eu exploro as oportunidades do mercado de trabalho para renovar a minha
organizacao
Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O O (| Frequentemente (]




9. Eu realizo atividades para estabelecer novas unidades de negocio

105

Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O O d Frequentemente O
10. Eu realizo atividades para atingir novos mercados com a minha organizacao
Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito OJ Sempre
O O O O d Frequentemente O
11. Eu realizo atividades que resultam em novos departamentos forada minha
organizacao
Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O d O Frequentemente O
12. Eu concebo novas formas de servi¢o para a minha organizagéo
Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O O (| Frequentemente (]
13. Eu realizo atividades que resultam em novos projetos dentro da minha organizagao
Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O O (| Frequentemente (]
14. Eu estabeleco ativamente novas colabora¢bes com outros especialistas
Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O O (| Frequentemente (|
15. Eu concebo novos produtos para a minha organizagédo
Nunca | Raramente | Ocasionalmente | Regularmente | Frequentemente Muito O Sempre
O O O O (| Frequentemente (|
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APENDICE C-ROTEIRO DASENTREVISTAS

Comportamento de Renovagéo Estratégica

1.

Durante a execucdo do projeto, vocé realizou atividades para efetuar mudangas na
organizacdo? Poderia exemplificar em quais situacoes?

Durante a execucdo do projeto, vocé realizou atividades para mudar os servicos atuais
daorganizacdo? Poderia exemplificar em quais situacdes?

Durante a execucdo do projeto, vocé contribuiu com ideias para renovacédo estratégica
daorganizacdo? Poderia exemplificar em quais situagdes?

Durante a execugdo do projeto, vocé concebeu novas formas de trabalho para a
organizacdo? Poderia exemplificar em quais situacoes?

Durante a execugédo do projeto, vocé utilizou percepcdes de outros especialistas para
inovar a organizacdo? Poderia exemplificar em quais situagdes?

Durante a execucdo do projeto, vocé realizou atividades para mudar a estrutura da
organizacéo? Poderia exemplificar em quais situacfes?

Durante a execucgdo do projeto, vocé realizou atividadesque mudam as préaticas laborais
daorganizacdo? Poderia exemplificar em quais situacdes?

Durante a execucédo do projeto, vocé explorou as oportunidades do mercado de trabalho
para renovar a organizacdo? Poderia exemplificar em quais situacdes?

Em caso afirmativo para alguma das questfes anteriores, vocé acredita que isso
contribuiu para o sucesso do projeto? Se sim, de que forma?

Comportamento voltado ao Negocio

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Durante a execucdo do projeto vocé realizou atividades para estabelecer novas unidades
de negdcios? Poderia exemplificar em quais situacdes?

Durante a execucdo do projeto, vocé realizou atividades para atingir novos mercados
com a organizac¢do? Poderia exemplificar em quais situagdes?

Durante a execucdo do projeto, vocé realizou atividades que resultam em novos
departamentos fora da organizacdo? Poderia exemplificar em quais situacdes?

Durante a execucdo do projeto, vocé concebeu novas formas de servico para a
organizacdo? Poderia exemplificar em quais situac6es?

Durante a execucdo do projeto, voceé realizou atividades que resultam em novos projetos
dentro da organizacdo? Poderia exemplificar em quais situacdes?

Durante a execucdo do projeto, vocé estabeleceu ativamente novas colaboragdes com
outros especialistas? Poderia exemplificar em quais situagoes?

Durante a execucdo do projeto, vocé concebeu novos produtos para a organizacao?



17.
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Em caso afirmativo para alguma das questBes anteriores, vocé acredita que isso
contribuiu para o sucesso do projeto? Se sim, de que forma?

Dimensodes

18.

19.

20.

21.

22.

Vocé assumiu algum risco durante a execucdo do projeto? Poderia exemplificar em
quais situactes? VVocé acredita que isso contribuiu para o sucesso do projeto? Se sim,
de que forma?

Vocé foi proativo durante a execucdo do projeto? Poderia exemplificar em quais
situacOes? VVocé acredita que isso contribuiu para o sucesso do projeto? Se sim, de que
forma?

Vocé foi inovador durante a execu¢do do projeto? Poderia exemplificar em quais
situacOes? VVocé acredita que isso contribuiu para o sucesso do projeto? Se sim, de que
forma?

Vocé praticou networking durante a execucdo do projeto? Poderia exemplificar em
quais situactes? VVocé acredita que isso contribuiu para o sucesso do projeto? Se sim,
de que forma?

Vocé reconheceu oportunidades durante a execucao do projeto? Poderia exemplificar
em quais situacdes? VVocé acredita que isso contribuiu para o sucesso do projeto? Se
sim, de que forma? S

Fatores facilitadores / inibidores

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Em relagcdo a organizacdo, vocé teve autonomia para atuar no projeto? Se sim, como
vocé acredita que isso tenha contribuido para que ele fosse bem-sucedido?

Em relacdo a organizacdo, vocé teve reconhecimento/recompensas para atuar no
projeto? Se sim, como vocé acredita que isso tenha contribuido para que ele fosse bem-
sucedido?

Em relacdo a organizacdo, houve um ambiente que estimula a criatividade e inovagédo
para atuar no projeto? Se sim, como vocé acredita que isso tenha contribuido para que
ele fosse bem-sucedido?

Em relacdo a organizagdo, houve apoio do alta administracdo para atuar no projeto? Se
sim, como vocé acredita que isso tenha contribuido para que ele fosse bem-sucedido?

Em relag&o a organizagdo, houve tolerancia a erros para atuar no projeto? Se sim, como
vocé acredita que isso tenha contribuido para que ele fosse bem-sucedido?

Em relacdo a organizacdo, houve resisténcia a mudanca para atuar no projeto? Se sim,
voceé acredita que isso tenha inibido a sua atuagdo no projeto?

Em relagdo a organizacéo, houve existéncia de uma estrutura inflexivel para atuar no
projeto? Se sim, vocé acredita que isso tenha inibido a sua atuacao no projeto?



