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Cultura intraempreendedora na universidade:
0 caso da Feevale

Maria Cristina Bohnenberger
Serje Schmidt

Resumo:Intraempreendedorismo refere-se ao comportameneofié empreendedor no
ambiente interno das organizagdes e seus resultaddsiversidade Feevale considera
a inovacao e o empreendedorismo como um dos pjar@so seu desenvolvimento. O
objetivo deste estudo € analisar a cultura orgemnal da Feevale quanto ao
intraempreendedorismo, por meio de um estudo de dascritivo. Os resultados
sugerem um nivel relativamente alto de intraempmlegorismo em sua cultura e que
indicadores relacionados a motivagéo, ao reconletore & autonomia necessitam ser
aprimorados.

Palavras-chave:Cultura organizacional; Intraempreendedorismoy#gao.

Entrepreneurship culture in the university:
the case of Feevale

Abstract: Entrepreneurship refers to the behavior and cheniatics of the
entrepreneur in the internal environment of orgathns and its results. Feevale
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University considers innovation and entreprenegprsisi pillars for its development. The
objective of this study is to analyze Feevale’s anoigational culture regarding
entrepreneurship using a descriptive case study.r€ults suggest that Feevale has a
relatively high level of entrepreneurship in itsltate and that indicators related to
motivation, personal recognition and autonomy redae improved.

Keywords: Organizational Culture; Entrepreneurship; Innawvati

Introducao

O ambiente organizacional, independentemente da dee atuacdo, requer
inovacdes permanentes para se manter ou se destacaercado. Para Schumpeter
(1982), estas inovacbes podem ser de carater ieatam quando apresentam
mudancas, ainda que pequenas, em processos ougsrodude carater radical, quando
alteram paradigmas que impactam em quebra de gsaiic conhecimentos. Entretanto,
para que as inovacfes ocorram é necessario queuhsgacultura organizacional

favoravel ao ambiente de inovagéo.

A cultura de um grupo, segundo Schein (2009, példgfinida como um “padrao
de suposi¢cOes basicas compartilhadas que foi apeepodr um grupo a medida que
solucionava seus problemas de adaptacdo exteraantedracdo interna”. A cultura é
formada por diversos graus de percepcdo em relgdormas de funcionamento das
organizacfes. O grau mais perceptivel € o congatartefatos, seguido pelas crencas e

valores e, no nivel mais profundo, as suposicosisdm(SCHEIN, 2009).

A cultura intraempreendedora, para que seja efepvacisa contar com um
conjunto de praticas que envolvem os artefatosicglados as estruturas e processos
organizacionais e as crencas e valores da orga@ioizagnbientes organizacionais que
possuem rituais e cerimbnias que promovem e ingentia inovacao tém um impacto
mais positivo para a cultura inovadora do que anmtbgeque possuem rituais que expde
as pessoas que cometeram algum erro enquanto bosaawvar (PINCHOT I, 1989;
DORNELAS, 2003; HARTMAN, 2006).

Em geral, os estudos na area de empreendedorismamda@| realizados em
instituicbes de ensino, objetivam avaliar o quantmbiente académico contribui para
o desenvolvimento do perfil do empreendedor do ssgre (SCHMIDT;
BOHNENBERGER, 2008; PERERA, 2004; FERREIRA; MATTOZ003). As

DIALOGO, Canoas, n.29, p. 29-49, agos. 2015. / I2388-9024



CULTURA INTRAEMPREENDEDORA NA UNIVERSIDADE:
O CASO DA FEEVALE 31

pesquisas realizadas no ambito empresarial sGaagas com o objetivo de identificar
se h& cultura empreendedora (HARTMAN, 2006; LORES, 2013) ou para avaliar o
perfil empreendedor do gestor (FILLION, 1993; SOU2R01; FERRAZet al, 2013;
LIMA; SILVA; CONDE, 2010; LANA; TEIXEIRA; SILVA, 2011).

Estudar a cultura intraempreendedora de uma urdegls apresenta dois
elementos importantes: o primeiro contribui pararifiear internamente as
oportunidades de melhorias para reforcar estarauttuo segundo busca quebrar um
paradigma de que as instituicdes de ensino saccrhdticas e possuem resisténcia a
mudancgas, uma vez que estao sujeitas a uma reguldeiivamente mais intensa do
que outras empresas. Especificamente, a inovagd&ngreendedorismo se constituem
como parte dos pilares centrais Universidade Fegvarocesso reconhecido
externamente pela Revista Amanha ao conceder oipr€éampeds de inovagcdo no
periodo de 2009 a 2014. Essa contradi¢cao entreeb aé regulagéo interna e a imagem
externa estimula o questionamento a respeito damtgua ambiente interno da
Universidade Feevale fomenta o intraempreendedoristh questdo central deste
estudo, portanto, €: em que medida o intraemprelendeno esta presente na cultura da

Universidade Feevale?

Assim, o0 objetivo geral deste trabalho é analisasuliura organizacional da
Universidade Feevale quanto ao intraempreendedori§ara atingir esse objetivo e
buscar a resposta do problema foi utilizada a noésgth de Hartman (2006), que tem
sido empregada para avaliar a cultura intraempezkrd em empresas, a exemplo de
Lopeset al., (2013).

7z

A seqguir € apresentado o referencial teérico querdab a origem do
empreendedorismo, 0 intraempreendedorismo e oscakoies da cultura
intraempreendedora. Na sequéncia, € descrito odméte pesquisa que descreve 0s
procedimentos utilizados e o objeto de estudo.g@®@aseguinte aborda o detalhamento
e a andlise dos dados coletados, comparando-osoatnms estudos. Por fim, sdo
apresentadas as consideracgdes finais indicandeirasppis resultados, as limitacdes

desta pesquisa e as indicacdes de estudos futuros.
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Referencial Tedrico

Antes de iniciar a discussdo sobre o0s aspectos qoeolvem o
intraempreendedorismo, convém destacar a origete tiysno. O termo empreender €
descrito de forma distinta ao longo das civilizac@EILION,1999). Assim sendo, a
palavra “empreendedoréntre-preneur, tem origem francesa, no século Xll, definida
como “aquele que incentivava brigas” (VERdNud FILION, 1999, p.18), o que indica
0 seu carater competitivo. Na evolucdo do termsenta-se que no século XVI se
relacionava a gestdo de acdes militares, no finaBéiculo XVII e inicio do século
XVIII comegou a ser utilizado para identificar asespoas que criavam
empreendimentos. A relacdo entre empreendedorisimovacgéo foi apresentada por

Schumpeter (1982) destacando o seu impacto nod®genento econémico.

O empreendedorismo € um tema abrangente e susoiaampla gama de
estudos. Filion (1999) descreve um conjunto deevettinco temas de pesquisa, que
vem se intensificando nos ultimos anos. Para Dasn€l999), o empreendedorismo
envolve temas como a geracdo do autoemprego owlheator autbnomo, o
empreendedorismo comunitario, o intraempreendadori®e, ainda, as politicas

publicas.

Neste artigo, o intraempreendedorismo foi aprofdndeonsiderando aspectos
culturais e formas de promové-lo. A cultura intrpeeendedora é composta por um
conjunto de fatores que contribuem para a promai@adanovacdo. Neste sentido,
Pinchot e Pellman (2004) apontam que o elementdefmental para isso é a criacdo de
um ambiente para a inovacdo. Para esses autoregjuesOes vinculadas ao
relacionamento interpessoal, os valores, a filastéi empresa em relagéo a inovacgéo, o
trabalho em equipe, a amplitude de visdo e a @éfinde objetivos estratégicos, 0

empower ment, entre outros, sdo aspectos que estimulam o mjnaendedorismo.

Dornellas (2003) sugere que um ambiente adequada paestimulo do
empreendedorismo corporativo € desenvolvido arpeddi um conjunto de préticas
gerenciais caracterizadas pelo investimento nassid#gas pessoas, no desejo de ser
inovador, no desenvolvimento de uma visdo emprerde no compartilhamento de
riscos e recompensas com os funcionarios, na uositalizacdo da mudanca, no

incentivo para a percepcao das oportunidades d&@érmmno reconhecimento de que o
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ato de falhar é critico para o aprendizado. Daasg2003) aponta que uma das grandes
dificuldades é sair da zona de conforto, 0 quenafgwezes implica na mudanca de

status.

Se de um lado had um conjunto de fatores que coetrib para o
intraempreendedorismo, de outro, ha um conjuntbadeeiras que blogueiam e inibem
0 seu desenvolvimento. Estas barreiras sado diwdpmta Dornellas (2003) em seis
grupos: 1) sistemas de recompensa, de controlssipoe de definicdo de orcamento e
de planejamento formais e rigidos; 2) estruturagotarizadas por um numero elevado
de niveis hierarquicos, controles rigorosos, aitdm de responsabilidade sem a
respectiva autoridade, gerenciamento autoritaricareis de comunicacao restritos; 3)
barreiras relativas a gestdo como a falta de dinacnento estratégico, a auséncia de
pessoas empreendedoras na direcdo, 0 baixo contpren® dos executivos, a
auséncia de metas relativas a inovagéo, a faltéséle da alta direcdo e a ndo existéncia
de uma estratégia formal de empreendedorismo;l#ticas caracterizadas pelo excesso
de burocracia, como a excessiva seguranca e tiriges e complexos para aprovacao
de novos projetos; 5) caracteristicas pessoass,c@no a resisténcia a mudanca, a
orientacdo ao curto prazo, o medo de falhar, a (@w@pcia e habilidades
inapropriadas; e 6) cultura, cujas caracteristeagio exploradas a seguir. Muitos
aspectos da cultura acabam impactando também s @uupos, pois sdo a base de
funcionamento da organizacdo. Valores definidofod®aa fragil pelas empresas, falta
de consenso em relacdo as prioridades e valorefiitaaies com as praticas do
empreendedorismo s&o as principais caracterisgiicaslescrevem esse ultimo grupo de

barreiras.

No levantamento feito por Boas e Santos (2013)prascas de promocao do
intraempreendedorismo, chamado pelos autores deeengedorismo corporativo, Sao:
propensao ao risco, recompensas, incentivos e heconento, suporte da diretoria,
recursos disponiveis (financeiros, de tempo e drgeionais), énfase em acodes
estratégicas e objetivos de longo prazo, propeas@aodanca e liberdade de trabalhar
(experimentar novos métodos). Hartman (2006) estsutum ciclo que demonstra uma
sequéncia de atitudes que devem ser desenvolvidas favorecer a cultura
intraempreendedora (Figura 1).
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Figura | — A cultura intraempreendedora nas organiagdes

COMUNICAGAO

PROCESSO
DECISORIO

INCENTIVOS/
MOTIVAGAO

EQUIPES ’
N~
INOVAGAO

FONTE: Hartman (2006, p. 37)

O ciclo apresentado por Hartman (2006) inicia coracao de disseminar 0s
valores da empresa, representada pela comuniddg&equéncia, o processo decisorio
deve conter planejamentos de longo prazo e estgeabba em atitudes de
responsabilidade social, ambiental e ética. Progsamde incentivos ao
compartilhamento de ideias devem ser amplamentecadps e difundidos na
organizagdo. Ainda, quando as equipes e 0s liggssuem autonomia para acdo, a

inovacéo vai acontecendo e devera ser recompe(idaiRI MAN, 2006).

Para a operacionalizacdo deste ciclo, Hartman §2@@d&a um conjunto de oito
grupos de indicadores de uma cultura intraemprelemde Estes grupos de indicadores
foram formados a partir de uma revisao tedricaahjetivou levantar os aspectos que
favorecem o desenvolvimento de um ambiente inova@sr grupos de indicadores
propostos por Hartman (2006) s&o: comunicacao,epsac decisorio, incentivos e
motivacdo, recompensas, controle e mensuragdonauta, lideranca e equipes. O
Quadro 1 apresenta as caracteristicas de cada deuipalicadores e os autores que 0S

abordam.

DIALOGO, Canoas, n.29, p. 29-49, agos. 2015. / I12388-9024



CULTURA INTRAEMPREENDEDORA NA UNIVERSIDADE:
O CASO DA FEEVALE

Quadro | — Grupo De Indicadores De Cultura Intraempreendedora

GRUPO DE
INDICADORES

CARACTERISTICAS

AUTORES

COMUNICACAO
Divulgacéo feita aos
funcionarios

Aspectos relacionados a visdo da empreg
as metas, ao planejamento estratégico,
valores, foco do cliente, programas de
incentivo e decisdes.

sBjnchot e Pellman (2004
addonaka e Takeuchi
(1997)
Chiavenato (2004)

PROCESSO DECISORIO
Percepcao dos funcionarios
em relagdo aos gestores.

Gestéo baseada na responsabilidade so

O prazo de visdo dos gestores.

e ambiental. Credibilidades dos gestores.

ciabrnelas (2003)

INCENTIVOS E
MOTIVACAO

Estimulo para promover a
inovacao.

Existéncia de um plano de incentivos pa

relacdo ao erro. Tempo para dedicar-se
novos projetos. Reconhecimento das
pequenas melhorias. Plano de incentivo
para compartilhar as ideias entre os
funcionarios.

promover a inovacdo. Permissividade emNonaka e Takeuchi

rdPinchot e Pellman (2004

a(1997)
Hamel e Prahalad (1995
5 Dornelas (2003)
Reis (2004)
De Masi (2000)

RECOMPENSAS
De que forma as pessoas s
reconhecidas pela inovacag

Reconhecimento financeiro, psicoldgico
dou social. Manuteng&o das pessoas em
.novos projetos quando eles forem
implantados.

Pinchot e Pellman (2004

AUTONOMIA
Liberdade para agir

Autonomia para agir. Facilidade de aces|
a recursos. Liberdade para trabalhar em
novos projetos. Compartilhar riscos.

s@inchot e Pellman (2004
Dornelas (2003)

LIDERANCA
Capacidade de assumir a
posicéo do superior
imediato.

Capacidade dos funcionarios de assumi
as funcbes do seu superior imediato
sempre que necessario.

drinchot e Pellman (2004

EQUIPES
Trabalho cooperativo

Senso de comunidade, cooperacgéo e
ganha/ganha. Formacao de equipes
multifuncionais.

Hartman, Reis e
Kovaleski (2004)
Hartmanet al(2005)

CONTROLE e
MENSURACAO
Acompanhamento das
inovagoes.

Monitorar e controlar as inovacdes
realizadas.
Visando a recompensa.

Pinchot e Pellman (2004

FONTE: Baseado em Hartman (2006).

~
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O trabalho de Hartmann (2006) objetivou a construd@ uma metodologia de

avaliacdo para os niveis de cultura intraempreendedas organizacfes. Para isso, a

autora utilizou os grupos de indicadores apresestamb Quadro 1 e construiu um

questionario composto por vinte e cinco (25) petaginPosteriormente, ela classifica as

organizacdes em IE (intraempreendedora); MIE (nmegireente intraempreendedora) e

PIE (pouco intraempreendedora). Empresas intrae@mgegloras (IE) teriam um

ambiente favoravel a inovacdo e ndo necessitariermuitos ajustes, pois estariam

promovendo um conjunto de acdes em relacdo aotimogmotivacdo, recompensas,

entre outros. Entretanto, no outro extremo, emgrpsaco intraempreendedoras (PIE)
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teriam que repensar sua forma de conduzir os @osasternos, pois 0 ambiente nao

seria favoravel ao desenvolvimento e & promog¢énaecao.

Para validar o seu estudo, Hartman (2006) anali®inco empresas
manufatureiras e identificou que quatro eram meuliente intraempreendedoras e

apenas uma apresentava uma cultura intraempreeadedalecida.

Lopes et al. (2013) utilizaram a mesma metodologia para realiama
comparacao entre os niveis de cultura intraempesiemd de empresas no Brasil e em
Portugal. Os resultados indicam que, na médiajrgsesas brasileiras se classificam
como pouco intraempreendedoras e as portuguesaso comedianamente
intraempreendedoras. Complementarmente, 0os awdpresentam 0s principais pontos
fortes e fracos de cada uma das culturas. Os ptortes em comum estéo relacionados
a comunicacao no que se refere ao compartilhantentesdo e objetivos estratégicos
da empresa e no cumprimento das politicas e diestrdivulgadas. Nas empresas em
Portugal destacam-se como pontos fortes o gramperiancia dado aos clientes e a
atuacdo nos programas de responsabilidade sauibieatal ou ética. Os pontos fracos,
comuns para as empresas dos dois paises sao:oadeisdurto prazo dos gestores, 0
processo de recompensa as novas ideias para geeldasuncionarios, a autonomia
dos funcionarios para escolha dos projetos e o toramiento dos resultados obtidos
com a implantacéo das ideias.

Método

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, poigpdexas caracteristicas de
determinada populacao” (VERGARA, 1998, p. 45). @gas de investigacdo utilizados
foram a pesquisa de campo, com aplicacdo de gnéstoe observacdo, e a analise
documental. O instrumento de pesquisa utilizadca paraliar o nivel de cultura
intraempreendedora foi 0 questionario validado kartman (2006) composto por 25
guestdes, distribuidas nas oito categorias apaaEnno Quadro 1. Foram adicionadas
questdes de perfil (género, area, tempo de empresapo no cargo) para identificar o
perfil dos respondentes e verificar se ha diferemga percepcdo da cultura
intraempreendedora a partir da area de gestdo rjedrativo ou académico). O

questionario teve adaptacfes na redacao para @esgmiter uma interpretacdo mais
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adequada por parte dos respondentes. Por exempdda\aa “empresa” foi substituida
por “Feevale” e a palavra “cliente” foi substituigar “alunos/comunidade”. Além
destes ajustes, foram feitas pequenas correc@ds/aslao uso de plural e atualizacao

das normas ortogréaficas.

Na metodologia proposta por Hartman (2006), o niwd cultura
intraempreendedora é definido a partir do somat@# pontuacdo dada pelos
respondestes. Assim, cada item da escala de rasipstuma pontuacdo especifica,
composta por: Sempre (“S” = 10 pontos); Frequenteeng“F” = 08 pontos);
Raramente (“R” = 04 pontos); Nunca (“N” = 0 pontos) N&o sabe (sem pontuacao).
Consequentemente, 0 somatdrio maximo, consideran@5 questdes, € de 250 pontos.
Esta escala foi adotada a partir dos resultado®septados no Ranking de
intraempreendedorismo e Inovacao promovido pel& I@hstituto Brasileiro de Intra-
Empreendedorismo) em conjunto com a Revista Ex&aea Hartman (2006, p. 45), a
empresa “que promove atitudes intraempreendedoempre ou pelo menos
frequentemente, estaria dentro desta margem deuggdt apresentada no referido
ranking a nivel nacional. Entdo, a resposta “Siasgual a 100 % e a resposta “F” seria
igual a 80 %”. A autora complementa ainda que uemgresa que raramente promove
atitudes intraempreendedoras, deveria ter a mefad@ontuacdo minima de uma
empresa intraempreendedora, ou seja, a respostaefd igual a 40 %” (Hartman,
2006, p. 46). A empresa que nao promove estasdesifupor sua vez, teria sua
pontuacdo zerada. Para flexibilizar a pontuac&aytara adicionou uma margem de
seguranca de 5%, o que resultou na pontuacdo ®ews mie intraempreendedorismo
conforme apresentado Quadro 2.

Quadro Il — Nivel de Intraempreendedorismo

NIVEL PONTUACAO
(COM MARGEM DE SEGURANCA 5%)
IE - Intraempreendedora De 190 a 250 pontos
MIE - Medianamente Intraempreendedora De 96 a 18®pont
PIE — Pouco Intraempreendedora De 0 a 95 pontos

FONTE: Baseado em Hartman (2006, p.46).

Para apresentar a forma de selecao dos sujeitappdicipar desta pesquisa, sera

descrita a seguir uma breve caracterizacado da léilaele Feevale. A Universidade
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Feevale foi fundada em 1969, como uma instituiggouwnitaria de ensino superior que
abarca também o Ensino Bésico e a Educacéo Poofidsmantida pela Associagéo de
Pré-Ensino Superior em Novo Hamburgo (FEEVALE, 20®tualmente, possui em
torno de 50 cursos de graduacao (entre bachareléelm®ldgicos e licenciaturas),
cursos de pos-graduacdato e stricto sensu e diversas atividades de pesquisa e
extensdo. Sua missdo é “Promover a producdo dceecionénto, a formacéo integral
das pessoas e a democratizacdo do saber contobpem@d o desenvolvimento da
sociedade” (FEEVALE, 2014).

A Universidade Feevale conta com um grupo de apradamente 1500
funcionéarios, dos quais 840 sado funcionarios adstiativos e 660 tém atuacdo na
docéncia. Sua estrutura hierarquica € compostargitmr, pré-reitores, diretores de
instituto, coordenadores de curso, também chamdeaordenadores académicos, e
docentesA area administrativa também conta com cargos de gérencial para areas
de marketing, recursos humanos, suprimentos, tegi@olda informacéo, processos
académicos financeiro e juridico, coordenadoresradirativos e funcionarios de nivel
operacional. A interface de relacionamento entrenieel estratégico e o nivel
operacional, abordando os temas de planejamenmtiéggto, assim como informacdes
de rotina e sedimentacdo da cultura da Institui¢éiejta pelos coordenadores (sejam

eles administrativos ou académicos) ou gerentes.

Diversos elementos da identidade institucional dsevBle relacionados ao
empreendedorismo e a inovacado fazem com que eBidoesobre a sua cultura
intraempreendedora tenha substancial relevanaianCeito de inovagao para a Feevale
é “melhorar ou criar algo diferente que agregueorval Instituicdo e a sociedade,
possibilitando o avanco do conhecimento, a padiphmocdo de um ambiente que
estimule os individuos a agir de forma criativarg@eeendedora” (FEEVALE, 2014, p.
18). Esse conceito sugere que, para a Universidadaovacdo deve partir da
coletividade e trazer implicagcbes para além dass duanteiras organizacionais,
produzindo beneficios a sociedade como um todo. ehgdio a “promocao de um
ambiente” implica, em grande parte, em estimulas @aracteristicas culturais. O Plano
de Desenvolvimento Institucional complementa trdpea relevancia desse processo a
Instituicdo: “A inovacdo é um elemento fundamemtal processo de construgdo de
nossa Universidade, sendo um de seus pilares i2r(ff&EEVALE, 2014, p. 18). As
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diversas premiacdes que a Universidade Feevalbaeagos ultimos anos reforcam a
imagem e a crenca nesta inovacgdo. Entre essasagf@n] destacam-se o Prémio
Campeds da Inovacdo promovido pela Revista Amardg&bido anualmente pela
Feevale de 2009 a 2014, e as premiacOes recelttasSindicado do Ensino Privado
do Rio Grande do Sul na Inovacdo em Educacao (Bremata na Edicdo de 2011 e
Premio Prata e Bronze em 2012). Um conjunto decéekiinternas desenvolvido ao
longo dos ultimos anos enaltece a imagem internaal@céo da Feevale. Entre estas
solucbes destacam-se 0 Gerenciamento Eletréni@mdementos, o Sistema Integrado
de Gestdo Académica e Financeira, Planos de Eesbidrio de Classe eletronicos,
além de outros processos que foram aprimoradosMREE, 2014). O Planejamento
Estratégico da Instituicdo também prevé a criagdieqglipes multidisciplinares que

atuam em projetos especificos com foco na inovacao.

Para avaliar o nivel de cultura intraempreendedardniversidade Feevale, os
sujeitos selecionados para participar desta pesqiiisam o0s coordenadores
administrativos, gerentes e coordenadores académiitsie grupo, composto por 85
funcionarios, foi escolhido intencionalmente popresentar o nivel imediato de
coordenacdo e gestdo tanto dos funcionéarios eml@dviom as atividades de apoio e
suporte ao processo de formacdo (servicos acadeémimblioteca, informatica,
higienizacdo, financeiro, juridico, marketing, abitidade, seguranca, entre outros),

quanto dos funcionarios envolvidos com a atividatde ou seja, a docéncia.

Os coordenadores académicos sao eleitos por sexss pa seja, 0s professores
que compde o colegiado do curso, a cada trés @npsocesso de eleicdo € conduzido
por uma comissao definida no Conselho Universit@igdo maximo da universidade)
e composto por representantes discentes, docerdesnmistrativos. Os nomes dos
potenciais candidatos, conforme requisitos estailggle no edital, sdo publicados e o
candidato que n&o possui interesse ou disponibdédidieve solicitar, por escrito, sua
excluséo da lista. A eleicéo é feita online, emnémato, onde votam os professores
vinculados ao curso e um representante discente. lldta triplice, com os professores
mais votados, € encaminhada ao reitor que desigoardenador do curso (FEEVALE,
2014).
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Os coordenadores administrativos e gerentes samoh#érios com dedicagcéo
exclusiva na sua atividade. A excecao ocorre quandoordenador ou gerente atua
também como docente. A definicdo e escolha destsienadores e feita diretamente
pelo gestor responsavel (gerente ou pro-reitorcimlado a area) e segue as
caracteristicas estabelecidas no perfil do cargos Nrocessos que demandam a
promocao, é privilegiado o recrutamento interncsdCado haja funcionario que atenda
aos requisitos estabelecidos, é aberto o processecdutamento externo. A alteracéo
na coordenacao administrativa ocorre quando hagaa) pedido de desligamento por

parte do funcionario ou demissao por parte datingsio.

Para a coleta dos dados, foi enviadolink para preenchimento do questionario
pelo Centro de Pesquisa e Planejamento (CPP),resfmynsavel pelas coletas de dados
de pesquisa realizadas pela Universidade Feevpteu@e por esta forma de coleta de
dados para preservar e garantir, ao respondentggnemimato. A coleta de dados foi
realizada durante duas semanas com trés envios-rdail econvidando os 85
funcionarios selecionados para participar da psagqubestes, 57 responderam o

questionario.

A analise dos resultados foi feita a partir dasnmiacdes coletadas por meio do
questionario e de documentos internos, utilizarelestatistica descritiva seguindo o
estudo realizado por Hartman (2006).

Analise dos resultados

A andlise dos resultados é apresentada em du&s.pArprimeira parte objetiva
analisar a cultura intraempreendedora a partirisi@ovdos gestores académicos e dos
gestores administrativos (incluidos os gerentes)segunda parte aborda a percepcéo
geral e sua comparacao com o estudo de Letpals (2013). Andlise segmentada por
académicos e administrativos justifica-se a patéirnomeacgdo ou indicagdo destes
gestores aos cargos, conforme descrito na segéetdelo.

Os respondentes representaram 67,1% da amostrauddrd)3 apresenta a
comparacao entre o percentual dos respondentesacmostra a partir das variaveis

género e setor.
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Quadro Il — Amostra e respondentes

AMOSTRA % RESPONDENTES %
Género | Masculino 30 35,3% 23 40,4%
Feminino 55 64,7% 34 59,6%
TOTAL 85 100% 57 100%
Setor Académico 47 55,3% 32 56,1%
Administrativo 38 44 7% 25 43,9%
TOTAL 85 100% 57 100%

FONTE: Dados da pesquisa.

Em relagdo ao género, observa-se que houve umac&aride 5% entre os
respondentes do género feminino e masculino. M[Amticet contata-se uma
homogeneidade nos respondentes de cada setor, @@ djferenca entre os sujeitos

selecionados e os respondentes € inferior a 1%.

Em relagdo ao tempo médio que os funcionarios estdastituicdo, constata-se
uma diferenca de quatro anos e cinco meses entrgesi®res académicos e 0s
administrativos. Os gestores académicos possuemempo médio de empresa de oito
anos e trés meses e 0s gestores administrativeagnaum tempo médio de 12 anos e
oito meses. O tempo relativamente mais longo qgtes egestores estdo trabalhando na
Instituicdo sugere que estdo integrados ou adaptadwia cultura (SCHEIN, 2009), o
que impacta favoravelmente na qualidade das infpescoletadas. Esta diferenca no
tempo de empresa pode ser justificada pelo creatomerelerado da Instituicdo nos
altimos quinze anos em relagdo ao numero de alermssos. Na &rea administrativa,
por exemplo, observa-se uma progressao na cargeieag sustentada, em parte, pela
cultura de valorizacdo dos talentos internos. $#0sros casos em que 0S gestores
administrativos sao contratados diretamente pangdfy pois a instituicdo costuma
promover as pessoas internamente. No edital dgbekeide coordenadores académicos
h& um requisito relacionado ao tempo de institui€inecessario, no minimo, o tempo

de dois anos de contratacdo para poder concorargo.

Estas diferencas sdo também observadas no cargfmrroe representado no
Quadro 4. A maioria dos respondentes, tanto na akainistrativa quanto na
académica, possui mais de cinco anos no cargocéiddiem negrito no Quadro 4).
Entretanto, o percentual de respondentes admisisacom mais tempo no cargo é

maior do que na area académica.
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Quadro IV — Tempo no cargo dos coordenadores admistirativos e coordenadores

académicos
ADMINISTR. % ACADEMICOS %
TEMPO NO Até 01 ano 02 8% 03 9,4%
CARGO De 01 ano a 03 anos 06 24% 09 28,1%
De 03 a 05 anos 00 0% 03 9,4%
Acima de 05 anos 16 64% 15 46,9%
N&o respondeu 01 4% 02 6,3%
TOTAL 25 100% 32 100%

FONTE: Dados da pesquisa.

Estas diferencas podem estar vinculadas aos poscesfetivos para 0s cargos,
uma vez que o ultimo processo de eleicdo de coaddees académicos foi realizado no
segundo semestre de 2014.

Percepcédo do Nivel de Cultura Intraempreendedora do Gestores Académicos e
Administrativos

A partir da metodologia proposta por Hartman (2006hforme descrito na se¢éo
de Método, foi realizado o célculo do somatériacdda questdo. O Quadro 5 apresenta
as questbes do questionario em cada um dos grumosindicadores de
intraempreendedorismo. Para cada questao e caga deugestores € mostrada a média
das pontuacdes recebidas. Cabe lembrar que cad&gymde somar, no maximo, 10
pontos.

Observa-se no Quadro 5 que o0s gestores, tanto isthaiivos quanto
académicos, convergiram em trés questbes que recebmelhor avaliacdo dos
respondentes (destacados em negrito): 1) o elegado de importancia que os
funcionérios da Universidade Feevale atribuem daosoa e a comunidade, 2) a
existéncia de programas de responsabilidade soamabiental ou ética e 3) o
comportamento adequado as politicas e diretrizeglgdidas. Observa-se que estas
questdes fazem parte dos grupos de indicadores iBcagéo e Processo Decisorio,
conforme representado no Quadro 1. Ainda, 0os gestadministrativos avaliaram
positivamente a presenca de acles relacionadaaii@atido da visdo e dos objetivos
estratégicos da Feevale e a0 acompanhamento ddgdes provenientes das ideias

implantadas. E possivel que o reconhecimento ndaistas acdes por parte dos gestores
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administrativos justifique-se na medida em queogstfn termos de carga horéaria, mais

tempo envolvidos com a gestéo.

As questbes do Quadro 5 que receberam pontuac&doaiaa (representadas em
fundo cinza), apontadas pelos dois grupos de relgpoes, sdo: as recompensas dadas
aos funcionarios que geraram novas ideias e o glanimcentivos para a geracao de
novas ideias. Ainda, as questbes relacionadas: &jtanomia, 2) ao acesso as
informacfes e 3) a capacidade de substituir os seperiores, apresentaram baixa
pontuacdo pelos gestores académicos. Os gestoremisichtivos, por sua vez,

apresentaram pontuacdo baixa na questdo que abongarticipacdo dos grupos

cooperativos.
Quadro V — Resultado médio de cada questéo
GRUPO QUESTOES QUE COMPOE OS GRUPOS DE GESTORES
INDICAD. INDICADORES DA CULTURA INTRAEMPREENDEDORA Acad. | Adm.
A viséo e os objetivos estratégicos da Feevale s@mmunicados 8.8 94
a todos os funcionérios ' '
O grau de importancia dado aos alunos/comunidade fuwes 94 98
Comunicacéo| funcionarios é elevado. ' '
A Feevale comunica as suas decisdes entre todmsai®radores. 8,1 8,2
Os funcionarios séo consultados sobre sua satisfagin os
programas de incentivos ao compartiihamento de sddaias| 7,4 7,4
existentes.
As decisbes dos gestores da Feevale sao tomadasizaado 83 83
resultados num prazo maior que 3 anos. ' '
gro_ce,sso A Feevale age de acordo com suas politicas e diiess
ecisorio . 9,3 9,5
divulgadas.
A Feevale possui programas de responsabilidade saici
. " 9,9 9,7
ambiental ou ética.
A Feevale possui incentivos para que os funciopamjaresenten 6.6 6.6
novas ideias. ' ’
) Em caso de erros e/ou fracassos, o funcionarioint@ntsendo
|ncgntnvc35/ incentivado. 7.3 8.4
Motivagao - ——— ——
A Feevale estimula os funcionarios a explorarermaaddeias sem 6.8 76
a obrigacdo de obter sucesso. ' '
A Feevale incentiva pequenas (minimas) melhoriassaptadas 73 8.4
pelos funcionarios. ' '
Quem cria um novo projeto permanece trabalhands degois que 83 79
ele deu certo. ' '
As novas ideias (inovacdes) propostas pelos fuacion s&o 8.0 77
Recompensag aceitas. ' '
A Feevale valoriza pequenas (minimas) melhoriaesamtadas 77 78
pelos funcionarios. ' '
A Feevale recompensa as novas ideias geradas fpelkisnarios
~ : . 53 4,3
guando estas sdo efetivamente utilizadas.
Autonomia | Os funcionarios podem escolher os grupos coopestios quais 6.9 48
querem participar. ' !
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Os coordenadores de equipes possuem autonomiawvagéat para
incentivar projetos inovadores.

Os funcionarios tém autonomia para agir mesmo smipsao en
prol do bom desempenho da Feevale na auséncia daparior.
Os funcionarios tém acesso as informacdes necass@ara
desenvolver seus projetos quando os donos dasnafdies ndo 6,6 7,7
estao presentes.

Os funcionarios podem acessar recursos necessgrara

8,0 8,7

6,1 7,0

desenvolver seus projetos quando os donos dossoscnéo estd( 6,2 7,0
presentes.
Lideranca _Os fyncionérios séo capaci;a.dos para substituis seyperiores 6.6 78
imediatos quando for necessario.
As pessoas se ajudam e cuidam umas das outrasendanplo 82 75
apenas na sua propria area/departamento/setor. ' '
Equipes O nivel de cooperacdo entre os diversos setoreSedaale é 79 74
elevado. ' '
Formam-se equipes multifuncionais para trabalham co 79 8.1
desenvolvimento de novos projetos. ' '
Controle/ | A Feevale monitora os resultados obtidos com a inmgotagdo 88 94

Mensuragao | das ideias sugeridas.

FONTE: Dados da pesquisa.

O Quadro 6 demonstra que todas as questdes redpsngelos gestores
académicos somam 191,5 pontos, indicando que, gsteagrupo de respondentes, a
cultura da Universidade Feevale pode ser considdradaempreendedora. Resultado
similar € observado na soma das questfes respengiiias gestores administrativos.
Assim, a luz da metodologia de Hartman (2006), essmiltado referente aos
respondentes dos dois grupos avaliados apresetitiomde que a Feevale possui uma

cultura Intraempreendedora, uma vez que a pontudgajuestdes € superior a 190

pontos.
Quadro VI — Nivel de Cultura Intraempreendedora
GRUPOS DE
GESTORES | NR-RESP.| SEMPRE FREQ. RARAM. NUNCA | PONTOS
Académicos 32 67,5 110,1 13,9 0 191,5
Administrativos 25 76,9 104,9 14,4 0 196,1
Geral 57 71,6 107,7 14,2 0 193,4

FONTE: Dados da pesquisa.

Na sequéncia, o resultado geral destes grupos patado com o estudo
que confrontou o nivel de cultura intraempreendedde empresas brasileiras e

portuguesas (LOPE& al, 2013) utilizando esta mesma metodologia.
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Nivel de Cultura Intraempreendedora: A UniversidadeFeevale Comparada a
Outras Empresas

A pesquisa realizada por Lopetsal. (2013) indica que as empresas portuguesas
apresentam nivel mediano de intraempreendedorisméadli@ de 124,16 pontos) e as
brasileiras pouco intraempreendedoras (média d&9intos). Assim, o resultado da
Universidade Feevale representado no Quadro 6, t6B)4 pontos, se destaca

positivamente.

Em uma analise mais detalhada, constata-se querdsspfortes e fracos de
intraempreendedorismo apresentados no estudo desétogd. (2013) de certa forma se
assemelham aos da Universidade Feevale. De umdagmntos fracos em comum sao
o reconhecimento pelas ideias novas geradas ertunpiade escolha dos projetos ou
grupos cooperativos. De outro, os pontos fortes béam sdo similares: o
compartilhamento da visdo e objetivos estratégices a empresa age de acordo com
suas politicas e diretrizes. Isto pode ser um aihic que estes aspectos sdo 0s que se
caracterizam como sendo os mais desafiantes, queastdmos de pontos fracos, e os
mais acessiveis, quando tratamos de pontos fqréea, oportunizar um ambiente de

inovacao.

De forma geral, analisando a média dos resultads®itio grupos de indicadores
de Hartman (2006), destacam-se alguns por suaaedalipositiva, tais como a
comunicacdo, o0 processo decisorio e o controle esunacdo de resultados. Para
Pinchot e Pellman (2004), Nonaka e Takeuchi (1987 Chiavenato (2004) a
comunicacdo das estratégias e metas, do foco eatelie da visdo da empresa
contribuem para o desenvolvimento de uma culturdaempreendedora. Na
Universidade Feevale, a partir da pontuacdo doponeentes, essa comunicacao
acontece e é reconhecida pelos gestores pesquisAd@ividade com melhor
pontuacdo € o grau de importancia dado aos alunbscemunidade, seguido pela
comunicacao da visdo e dos objetivos estratégidosl@s os funcionarios. Dentro de
um maximo de 10 pontos, estas duas questdes fauaiadas respectivamente em 9,6 e
9,0 pontos. O controle e mensuracédo dos resultadgsosto por Pinchot e Pellman
(2004) recebeu 9,0 pontos indicando que tambénseame bons resultados. Esta acao
demonstra os resultados da inovacdo e das acoedraempreendedorismo apos a
implantagéo das ideias.
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Os grupos de indicadores que apresentam os resslltadis baixos tratam dos
incentivos e motivacado para a inovacao e autono@igrupo incentivos/motivacao
compreende o plano de incentivos para a inovacgéeuerespectivo reconhecimento.
Para Pinchot e Pellman (2004), Nonaka e Takeud87)le Dornelas (2003) devera
haver o plano de incentivo para que novas ideigsnsgeradas. Para os respondentes,
esta € uma das a¢bes que necessita de melholimgspgestores ndo reconhecem sua
presenca na Feevale (6,6 pontos). De fato, observaie a Universidade Feevale néo
possui acOes especificas para a geracao de naias @lndo ha processos formais de
reconhecimento das ideias que foram geradas. @hecinento que existe é informal e
parte do gestor da area responsavel em que afddgjarada. Entretanto, apesar de nao
perceber esses inventivos formais, a Feevale ineepequenas e minimas melhorias
que sdo apresentadas pelos funcionarios, questiregebeu uma pontuacdo média de

7,7 pontos.

Dos oito grupos de indicadores apontados por Hartfoenforme Quadro 1), o
grupo autonomia recebeu a pontuacdo mais baixas pelspondentes. De forma
especifica, a questdo com menor pontuacao foi silplidade de escolha dos grupos
cooperativos, com 5,6 pontos. Destaca-se que aaf@ondos grupos cooperativos é
realizada no GGE (Grupo de Gestdo Estratégica)cgnsulta os funcionarios, em
alguns casos, quanto a possibilidade e interessaanparticipacdo. Contudo, de forma
geral, a definicdo dos participantes para estgsogrmultidisciplinares é feita a partir
da indicacdo dos componentes do GGE. Outra qugatioompde este grupo e recebeu
baixa pontuacéo (6,5) esté relacionada a autonpangaacao na auséncia de supervisao.
Neste quesito, Pinchot e Pellman (2004) e Dorn@@83) sdo unanimes em afirmar a
necessidade dessa autonomia para promover um dembiemovacao. Para Pinchot e
Pellman (2004, p. 130) “Intra-empreendedores sgowegados que se comportam como
empreendedores em nome da empresa. Eles sao rissop&rsistentes que agem
destemidamente para transformar ideias em reabdagletaveis”. Se nao tiverem
autonomia para conduzir a sua atividade ou se fgrenndos por iniciativas que nao
tiveram sucesso, os funcionarios tendem a se fgararque ndo se exponham, mesmo
que haja oportunidade de inovar ou indicar mudangaste sentido, a Universidade
Feevale necessita desenvolver acdes para mellsoativaades que formam o grupo de
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indicador autonomia, cuja média apresentou umaupgéb de 6,8, se deseja ampliar o

seu nivel de intraempreendedorismo.

Consideracoes Finais

Os resultados desta pesquisa apontam que, na g&ocejps respondentes, a
Universidade Feevale possui uma cultura que pode csegacterizada como
intraempreendedora, de acordo com a classificagabaittman (2006). Constatou-se
que, apesar de haver grupos de indicadores querefam a criacdo e o
desenvolvimento de um ambiente inovador, algunsogamerecem atencao para que o
ambiente se torne mais favoravel. Os pontos foriesulados & comunicacdo das
estratégias e da visdo e o grau de importancia dadoalunos e a comunidade séo
muito relevantes neste contexto. Além disso, olassevque esses pontos sdo também
0S que se destacam em empresas que possuem ume dottaempreendedora

mediana, conforme apontado pela literatura.

Os pontos de melhoria estdo relacionados as ojdatlas em desenvolver um
sistema de incentivo para a criagdo e compartilngonge novas ideias, a um processo
de reconhecimento pelas ideias apresentadas e@omia. Os aspectos vinculados a
autonomia aparecem sutilmente por trés vezes: essa@s informacdes, no acesso aos

recursos e na possibilidade de substituicdo dorisupeediato.

Por fim, considerando a metodologia de Hartman §20Que classifica as
empresas como intraempreendedoras quando apreseatam pontuacdo dos
indicadores superior a 190 pontos, pode-se dedumr para os respondentes desta
pesquisa, a Universidade Feevale possui uma cufttreempreendedora, pois somou

193,4 pontos de um total maximo de 250 pontos.

As limitacdes deste estudo estdo pautadas em dioisgpprincipais: a amostra e a
influéncia do pesquisador. Apesar da amostra sslada ter sido composta por
respondentes (gestores académicos e administiatouees possuem bom nivel de
conhecimento tanto sobre aspectos operacionaisajaatmatégicos, nao garante que 0s
demais publicos da Feevale percebem a sua culramesma forma. O viés de
interpretacdo da pesquisadora também esta presemieyez que participou, durante o
periodo de coleta e analise de dados, como dirdéoran dos institutos da Feevale.
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Para as pesquisas futuras, sugere-se a ampliagé@etia de dados para verificar
a percepcao sobre intraempreendedorismo a pantiiveb estratégico, dos funcionérios
administrativos e dos docentes da Universidadedieelém disto, sugere-se realizar
a pesquisa em outros ambientes académicos padarnvalimetodologia sugerida por
Hartman (2006).
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