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CULTURA INTRAEMPREENDEDORA: UM ESTUDO COMPARATIVO EN-
TRE SETORES DE UMA EMPRESA DA INDUSTRIA CRIATIVA

1. INTRODUCAO

A dindmica do mercado desafia as organizacgdes para inovacao, instigando os gestores a
promover um ambiente organizacional fértil para essa realidade. A criatividade, a proatividade
e a inovagdo sdo algumas das caracteristicas de profissionais empreendedores que, quando
atuam como funcionarios de organizagdes, podem se tornar intraempreendedores (PARKER,
2011; DORNELLAS, 2012; BURNS, 2013). Para que o comportamento intraempreendedor
possa se manifestar, ¢ preciso que a empresa tenha um ambiente favoravel a isso, instituciona-
lizado em sua cultura organizacional (KURATKO; HORNSBY; COVIN, 2014).

Uma cultura organizacional intraempreendedora apresenta um conjunto de praticas re-
lacionadas a estrutura, aos processos, as crengas € aos valores organizacionais que promovem
e estimulam a manifestagdo deste comportamento (NEESSEN et al., 2019). Neste contexto,
podem ser encontrados como elementos: o relacionamento interpessoal, a filosofia da empresa
em relagdo a inovagao, o estimulo ao trabalho em equipe, a visao e os objetivos estratégicos
compartilhados (PINCHOT; PELLMAN, 2004). Também se espera que a organizac¢ao tenha
foco nas pessoas, promova o empowerment € oportunize a criagao de valor por meio da inova-
¢do e da liberdade para criar e errar (MORRIS; KURATKO; COVIN, 2011).

Em industrias tradicionais, os processos, a racionalidade e a instrumentalidade sdo os
principais mecanismos que orientam a defini¢cdo de prioridades e a alocagdo de recursos, mas
nas industrias criativas entra em cena a criatividade (BENDASSOLLI et al., 2009), a flexibili-
dade e a diversidade. Assim, a criatividade e a inovag@o exercem um papel central nas empresas
da industria criativa, pois o nticleo dessa industria ¢ constituido pelas atividades profissionais e
econOmicas que tém as ideias como insumo principal para geragao de valor economico (BEN-
DASSOLLI et al., 2009; FLORIDA, 2011; HOWKINS, 2013; NEWBIGIN; ROSSELLO;
WRIGHT, 2010).

Este estudo tem como foco a relagdo existente entre criatividade e cultura intraempre-
endedora no ambiente organizacional de uma empresa da industria criativa. Considerando que
a criatividade esta presente tanto no contexto da industria criativa quanto no comportamento
intraempreendedor, espera-se que as empresas deste setor apresentem, naturalmente, uma cul-
tura favoravel ao intraempreendedorismo. E preciso considerar que uma empresa de grande
porte da industria criativa € composta tanto por setores que necessitam de mais criatividade para
executar suas atividades, quanto por outros que necessitam seguir padrdes e processos de tra-
balho mais estruturados. Entre os setores em que a criatividade ndo ¢ um elemento central,
estdo: financeiro, contabilidade, juridico entre outros; ja entre os que utilizam a criatividade em
seu dia a dia, podem ser considerados: criagao, artes, produgdo de contetido, desenvolvimento,
entre outros. Realizando um estudo comparativo entre os setores de uma mesma organizagao,
o papel da criatividade ¢ evidenciado pelo controle de aspectos mais gerais, como as politicas
organizacionais.

Esta pesquisa tem como objetivo identificar o papel da atividade criativa na percepcao
sobre os elementos de intraempreendedorismo da cultura organizacional em uma empresa de
grande porte da industria criativa. Foi escolhida para o estudo uma empresa da industria criativa
atuante no setor de midias (editorial) com atividades de impressdo de livros, jornais e revistas
(FIRJAN, 2014).

A pesquisa contribui com a identificacdo de elementos culturais relacionados ao intra-
empreendedorismo, esclarecendo esses elementos e incentivando a reflexdo sobre praticas para



o desenvolvimento da criatividade e da inova¢do em empresas da industria criativa com carac-
teristicas semelhantes. Um melhor entendimento da relacao entre a criatividade ¢ a cultura in-
traempreendedora podera proporcionar novas visoes sobre a gestdo de grandes empresas cria-
tivas. De maneira mais ampla, este estudo pode contribuir com uma melhor compreensdo das
industrias criativas, cada vez mais necessaria na matriz econdémica de diversas regides.

Este estudo ¢ composto por cinco se¢des. A primeira se¢do ¢ contemplada por esta in-
troducdo; a segunda secdo descreve a cultura intraempreendedora e os processos de criativi-
dade; a terceira se¢do descreve o método utilizado na investigagdo; a quarta se¢do apresenta a
analise dos dados e, por fim, a quinta secdo apresenta as consideragdes finais.

2. CULTURA INTRAEMPREENDEDORA E CRIATIVIDADE

O termo intrapreneurship surgiu com o intuito de definir o perfil de funcionario ou de
gestor necessario para as empresas do século XXI: “alguém que agisse na sua fungdo, ou na sua
area de atuagdo, com uma cabeca de empresario” (LOZINSKY, 2010, p. 53). Portanto, intra-
preneur ¢ uma pessoa que trabalha na organizacdo como se trabalhasse pelo seu proprio nego-
cio, sempre em busca de formas de melhorar o que faz e de contribuir para o sucesso da orga-
nizacdo (ANTONCIC; HISRICH, 2001).

A presenca de pessoas com perfil empreendedor atuando nao somente em negdcio pro-
prio, mas também, como empregados em empresas de pequeno, médio e grande porte caracte-
riza o intraempreendedorismo (ANTONCIC; HISRICH, 2001, PARKER, 2011) ou empreen-
dedorismo corporativo, conforme alguns autores (KURATKO; HORNSBY; COVIN, 2014).
Quando uma organizagao possui funcionarios com perfil empreendedor, com caracteristicas
como criatividade, autossuficiéncia, capacidade de apresentar novas ideias e proporcionar mu-
dangas no meio em que estao inseridos, os resultados positivos sdo maiores (DOLABELA,
2008).

O empreendedorismo nas institui¢des tornou-se uma necessidade estratégica, pois, em
um mundo com alta competitividade, as empresas precisam estar atentas as exigéncias do mer-
cado, ter proatividade e buscar permanente novas oportunidades de negocios (BOM ANGELO,
2003). Entretanto, para que isto ocorra ¢ necessario que a empresa tenha uma cultura organiza-
cional favoravel a este contexto (MORRIS; KURATKO; COVIN, 2011).

A cultura organizacional ¢ formada por um conjunto de crengas, valores e artefatos que
sdo compartilhados pelos membros de uma organizacao (SCHEIN, 2009) e que condicionam a
comportamentos socialmente aceitos (CAVEDON, 2003). Em relagdo a cultura intraempreen-
dedora, Burns (2013, p. 146) defende que “¢ muito mais dificil de descrever do que reconhecer”.
Isto se da pela falta de conhecimento cientifico disponivel e pelo fato de que os elementos
detalhados sdo importantes e contribuem para a cultura geral. A cultura intraempreendedora
precisa apresentar um conjunto de praticas que envolvam os artefatos relacionados as estruturas
€ a0S Processos organizacionais € as crengas e aos valores da organizacdo, para entdo tornar-se
efetiva, porque ela ¢ composta por fatores que contribuem para a promog¢ao da inovagao
(BOHNENBERGER; SCHMIDT, 2015).

Morris, Kuratko e Covin (2011) entendem como elementos que compdem o “DNA”
dessas empresas e como fatores determinantes para o desenvolvimento do intraempreendedo-
rismo o foco nas pessoas € empowerment; aprendizado com os erros; colaboracdo e trabalho
em equipe; liberdade para criar e errar; comprometimento e responsabilidade; énfase no futuro
e senso de urgéncia. Esses elementos caracterizam uma cultura de abertura, em que as pessoas
tém espaco para crescer, estdo abertas a experimentagao e ao aprendizado. Além disso, observa-
se a relacdo da criatividade com os elementos apresentados, principalmente no que diz respeito
a liberdade para criar e errar, ao espago para experimentacdo e ao aprendizado com os erros.



Hartman (2006) identificou oito grupos de requisitos basicos para promover a cultura
intraempreendedora: 1) a comunicacao (do posicionamento estratégico e dos objetivos e das
metas); ii) o processo decisdrio; iii) os incentivos a motivagdo para o compartilhamento de
ideias existentes na organizagao; iv) as recompensas promovidas como incentivo aos minimos
esforcos de inovacdao ou melhorias; v) autonomia; vi) a lideranga; vii) o trabalho em equipe; e,
viii) controle/mensuracao das inovagdes geradas pelos funciondrios. A partir destes requisitos
Hartman (2006) desenvolveu uma metodologia para avaliar o nivel de cultura intraempreende-
dora das empresas que foi utilizada por outros estudos (HARTMAN et al,, 2013; BOHNEN-
BERGER, SCHMIDT, 2015). Castro (2011) utilizou como referéncia o Corporate Entrepre-
neurship Assessment Instrument (CEAI), proposto originalmente por Hornsby, Montagno e Ku-
ratko em 1992, e posteriormente adaptado por Cates em 2007, para avaliar o ambiente intraem-
preendedor das empresas.

A gestdo do conhecimento ¢ outro elemento importante. Crossan e Apaydin (2010)
aponta a importancia das ferramentas de aprendizagem organizacional e gestao do conheci-
mento o processo € inovacao e Burns (2013) reitera o aprendizado continuo através do compar-
tilhamento de informacoes.

Estudos mais recentes, que buscaram identificar os fatores que influenciam o intraem-
preendedorismo, concluiram que o papel da lideranga ¢ fundamental e tem influéncia nas estra-
tégias para a inova¢ao (PINCHOT; PELLMANN, 2004). Concluiram também que a cultura
representa valores individuais e sociais € que esses valores sdo influenciados pela cultura do
pais e representam o ambiente no qual as organizacdes estdo inseridas (MIGUEZ; LEZANA,
2018; BAU; WAGNER, 2015). Além disto, esta cultura também possui uma relacdo com outros
temas, como por exemplo, a inovagao aberta (YUN et al., 2020)

A criatividade ocupa um lugar central no processo de inovagdo. A criatividade ¢ capa-
cidade de desenvolver novas alternativas que sejam uteis para resolver problemas ou aproveitar
oportunidades (PRATHER, 2010). E, nesse caso, sdo as ideias inesperadas que manterdo as
empresas a frente dos concorrentes no mercado. Para Amabile (1988, p. 126) “a criatividade ¢
a producdo de ideias novas e tteis por um individuo ou pequeno grupo de individuos traba-
lhando juntos.” Complementa enfatizando que a inova¢ao organizacional ¢ “a implementagao
bem-sucedida de ideias criativas dentro de uma organizagao” (p.126).

Na prética, a criatividade ¢ pensada como um processo para a criagdao e o desenvolvi-
mento de algo novo. Amabile (1988) identificou os promotores e os fatores que funcionam
como inibidores da criatividade. Entre os promotores da criatividade estao os tragos e persona-
lidade, a automotivagdo, a orientagcdo para riscos, sinergia das relacdes que ocorrem entre os
grupos, as habilidades sociais e a experiéncia diversificada. A desmotivacao, a falta de qualifi-
cacdo, a falta de flexibilidade, a motivagdo gerada por elementos externos e a falta de habilida-
des sociais ou politicas sao considerados inibidores da criatividade.

Influéncias internas na organizagdo surgem em varios niveis e ¢ importante considerar
as percepcoes dos individuos e as influéncias dessas percepgdes sobre a criatividade no ambi-
ente de trabalho (AMABILE et al., 1996). Amabile et al. (1996) apresentam os fatores-chave
deste ambiente favoravel ao comportamento criativo: encorajamento da criatividade; autonomia
ou liberdade; recursos; pressoes; e impedimentos organizacionais. Os fatores-chave foram de-
senvolvidos no intuito de fornecer avaliagcdes confidveis sobre as percepgdes dos individuos
que provavelmente influenciardo o processo criativo (AMABILE et al., 1996).

A indutstria criativa pode ser considerada o principal ramo de atuagao de empresas que
tém a criatividade como insumo principal de trabalho. Quanto as atividades realizadas por em-
presas consideradas criativas, Howkins (2013, p. 12) considera que “todas tém algo em comum.
Elas sdo resultado de individuos que exercitam sua imaginacdo e que exploram (ou impedem
outros de explorar) o seu valor econdmico”.



Castro (2014) detectou questdes peculiares sobre as empresas do setor criativo, que es-
tao revolucionando a relagdo das pessoas com o trabalho e acabando com as formas convenci-
onais de estruturar uma empresa e, por isso, os empreendedores desse ramo estdo criando para
si um tipo de negocio ideal. Assim, os empreendedores parecem estar em busca de um trabalho
que dé sentido para a vida e por isso acabam trocando cargo e estabilidade por motivagao, prazer
e diversao.

No que diz respeito a estrutura da organizagio, em algumas empresas da industria cria-
tiva, os socios estao atualizados nas praticas que incentivam a inovagao e a criatividade e sao
mais tradicionais na parte burocratica. Esses sdo indicios de que apenas a criatividade ndo tem
potencial para o sucesso, ou seja, possivelmente ¢ preciso uma boa administragdo com proces-
sos formais de controle e estratégias para que uma empresa possa atingir seus objetivos. Essas
caracteristicas dos profissionais e empreendedores podem influenciar na cultura organizacional
de empresas de setores criativos (CASTRO, 2014).

Outro elemento importante da criatividade € o conhecimento. As organizagdes precisam
constantemente de novos conhecimentos que impulsionem a inovagdo, o que pode ocorrer por
meio de novos negdcios, da melhoria de processos, de novos produtos e de servigos
(EARDLEY; UDEN, 2011).

E preciso considerar que uma organizagio ndo ¢ composta apenas por setores criativos
e € necessario um parametro para indicar quais s@o mais criativos. O relatorio da Nesta (2013)
faz uma critica as defini¢des encontradas na literatura a respeito das atividades que podem ser
consideradas criativas ou ndo, afirmando que sdo inconsistentes e que cada autor faz a leitura
de acordo com seus interesses. O método utilizado pelo relatério da Nesta (2013) foca na me-
dida de intensidade criativa de cada atividade, definida como a propor¢ado de trabalhadores em
qualquer industria criativa que estdo engajados em uma ocupagao criativa. Nesta perspectiva,
ndo sdo considerados apenas os trabalhadores com formagao em areas criativas, mas que estao
atuando em outras areas. A partir deste método, sao definidos percentuais de emprego da cria-
tividade para cada atividade organizacional, o que contribui para a definicdo dos setores que
podem ou nao ser considerados criativos. Este estudo utiliza estes critérios para classificar os
setores.

O Quadro 1 agrupa em seis construtos as principais caracteristicas de cultura intraem-
preendedora e criatividade abordadas neste estudo: a comunicagdo, a motivagdo, a autonomia,
o suporte financeiro, o trabalho em equipe e a gestdo do conhecimento. O quadro aponta a
relacdo entre as diversas caracteristicas de cada um dos construtos e sua relagdo com os autores
que as citaram nos seus estudos.

Estes construtos serdao considerados na avaliagao da cultura intraempreendedora da em-
presa contemplada neste estudo.



Quadro 1. Construtos abordados na pesquisa
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Fonte: desenvolvido pelos autores.

Os seis construtos foram utilizados para a constru¢ao dos instrumentos de coleta de da-
dos, conforme detalha a proxima se¢ao que descreve o método de pesquisa.

3. METODO

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, com abordagem qualitativa e quantitativa.
Foi realizado um levantamento em uma empresa do setor de midias que atua com a produgao
de contetido e comunicagdo em multiplas plataformas. A empresa tem administragao familiar,



possui mais de 60 anos de mercado e se constitui em um dos principais grupos de comunicacao
da regiao Sul do Brasil. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas e questionarios.

Para avaliacdo da percepcao da cultura intraempreendedora foi elaborado um questio-
nario com base nos seis construtos identificados no Quadro 1. O questionario foi adaptado para
o objetivo deste estudo e para a linguagem utilizada pela empresa. As questdes foram avaliadas
por meio de uma escala Likert de cinco pontos (5: concordo totalmente a 1: discordo total-
mente). O perfil dos respondentes incluiu idade, sexo e setor de trabalho. O questionario foi
disponibilizado em formato on-line. O convite para participar da pesquisa e o /ink de acesso foi
encaminhado por e-mail pelo setor de Recursos Humanos aos 405 funciondrios. Além deste
contato inicial, foram encaminhados mais dois e-mails, agradecendo a participagao e reiterando
o prazo final para preenchimento do formuldrio.

Para complementar a analise dos dados quantitativos, foram realizadas entrevistas com
os gestores de cada um dos setores da empresa. As entrevistas, realizadas a partir de um roteiro
semiestruturado e contemplando os mesmos construtos do questionario, foram realizadas de
forma presencial e gravadas. O Quadro 2 apresenta o perfil dos gestores em relagdo a tempo de
empresa, sexo ¢ setor de atuacao. A partir desta se¢do os entrevistados serao referenciados no
trabalho como E1, E2 ¢ assim sucessivamente.

Quadro 2 - Perfil dos Gestores

Entt;‘(el::)fls- Setor Sexo Tempo de empresa
El Apoio administrativo/TI Masculino 23 anos
E2 Circulacao/telemarketing/atendimento | Masculino 39 anos
E3 Comercial Feminino 2 anos
E4 Industrial/infraestrutura Masculino 22 anos
E5 Criagao/produtos digitais Feminino 8 meses
E6 Redacoes Masculino 25 anos

Fonte: desenvolvido pelos autores

Para a andlise qualitativa, utilizou-se a analise de contetido com processo de transcri¢ao
dos relatos dos entrevistados e interpretagao dos resultados. Valendo-se, portanto, da definicao
de Vergara (2007, p. 59), que determina a analise dos dados “codificando-os, apresentando-os
de forma mais estruturada”.

A andlise quantitativa foi realizada com o uso de ferramentas estatisticas, a partir da
média da pontuagdo das questdes obtida em cada um dos construtos, definidos no questionario
aplicado aos funciondrios da empresa, o que Hair et al. (2009) chamam de “escala somada”. A
partir disso, foi analisada a confiabilidade e a validade do questionario. Pode-se entender que,
se uma medida for perfeitamente valida, serd também perfeitamente confiavel (MALHOTRA,
2006).

Para a mensurac¢do da confiabilidade, foi utilizado o coeficiente alfa, em que se calcula
a média de todos os coeficientes meio a meio, resultando das possiveis formas de dividir os
itens da escala. Coeficientes Alpha menores que 0,6 geralmente indicam consisténcia interna
insatisfatoria da escala (MALHOTRA, 2006). Ja a validade do questionario foi medida a partir
dos resultados de confiabilidade. E importante observar, porém, que, embora a falta de confia-
bilidade possa ser considerada um ponto negativo para a validade, sozinha ela nao ¢ suficiente
para implicar validade. Foi realizada uma analise quanto a validade de contetdo, de critério e
de construto, esta ultima composta pela validade monoldgica, convergente e discriminante
(MALHOTRA, 2006). No caso desta pesquisa, os critérios utilizados para a comparagao foram
os dados coletados a partir das entrevistas com gestores € a pesquisa sobre o histdrico e os
aspectos culturais da empresa estudada. Para avaliar a correlagdo entre o grau de criatividade



do setor e a percepgdo sobre os elementos da cultura intraempreendedora foi feita a analise de
correlagdo de Pearson.

4. RESULTADOS

A seguir sdo apresentados os resultados da pesquisa. Primeiramente, sera discutida a
validacao dos resultados da pesquisa quantitativa, seguida dos resultados relativos a correlagao
com o grau de criatividade dos setores da empresa. Na sequéncia, os resultados quantitativos e
qualitativos serdo, em conjunto, articulados com a literatura.

4.1 Valida¢ao da pesquisa quantitativa

Do total de 405 possiveis respondentes foram obtidas 148 respostas que representam
36,54% da populagdo. Os dados de perfil indicam que 47% sdo do sexo masculino e 53% do
sexo feminino. Em relagdo a idade contatou-se que o grupo de respondentes pode ser agrupado
em trés faixas: os respondentes que possuem até 30 anos de idade (26,4%), os que possuem
entre 30 e 45 anos (54%) e os que possuem mais de 45 anos (19,6%). Tendo em vista que o
objetivo ¢ analisar as diferencas entre os setores de trabalho, foi feita uma analise do percentual
de respondentes com a populacdo para verificar a representatividade de cada area. Os setores
foram agrupados em 06 grupos: apoio administrativo/T1 (12,55%); circulagdo/telemarketing
(16,79%); comercial (31,60%); industrial/infraestrutura (10,86%); criacdo/produtos digitais
(5%); redagdes (23,20%). Identificou-se que a amostra apresenta percentuais relativamente si-
milares aos da populacdo. O teste de outliers indicou que a amostra pode ser considerada sufi-
cientemente homogénea e ndo houve necessidade de exclusdo de respostas.

A AFE foi realizada com o software SPSS Statistics versdo 23 usando o método de
componentes principais (HAIR Jr et al., 2009). O célculo da Medida de Adequacao da Amostra
resultou em 0,943, indicando que as variaveis possuem intercorrelagdes com alto nivel de acei-
tacdo. A verificagdo das comunalidades levou a exclusdo da questdo “A empresa divulga e/ou
dissemina as suas decisdes entre todos os funcionarios”, com comunalidade de 0,458, pois
quando inferior a 0,50 pode ndo ter explicacdo suficiente para o construto (HAIR Jr. et al.,
2009). A partir disso foi realizada nova AFE. O novo resultado apresentou todas as comunali-
dades acima de 0,5 e variancia total explicada de 64,381%.

A matriz rotacionada esta representada na Tabela 1. Quatro componentes foram sugeri-
dos por esse método como representando empiricamente os construtos trazidos da literatura: 1)
motivagdo (MOT): incentivos e recompensas para inovagoes; 2) autonomia (AUT): liberdade
para criar; 3) trabalho em equipe (TE): colaboracdo e cooperagao e, por fim, 4) suporte finan-
ceiro (SUP). Nessa tabela também foi incluido o Alpha de Cronbach indicando a confiabilidade
dos construtos (HAIR Jr. et al., 2009).

Tabela 1. Matriz rotacionada dos construtos

Ori Questao MOT AUT TE SUP
& Alpha de Cronbach 0,943 0,861 0,851 0,851
MOT A empresa costuma aceitar as novas ideias pro- 0.752
postas.
MOT A empresa incentiva a apresentacao de melho- 0.744

rias, mesmo que pequenas (minimas).

A alta administragdo € atenta e muito receptiva
SUP | as ideias e sugestdes dos funciondrios, disponibi- 0,707
lizando recursos financeiros, quando necessario.
Os funcionarios t€ém metas e objetivos clara-
mente planejados para o seu trabalho.

COM 0,666




Orig.

Questao

MOT AUT TE

SUP

Alpha de Cronbach

0,943

0,861

0,851

0,851

GCN

A empresa monitora os resultados obtidos com a
implantacdo das ideias sugeridas.

0,665

GCN

As atividades e os eventos que a empresa pro-
move sao boas oportunidades para troca de
ideias e aprendizado entre os funcionarios.

0,652

GCN

A empresa prioriza o aprendizado continuo atra-
vés do uso e compartilhamento de informagao e
conhecimento.

0,642

MOT

Os funcionarios sdo incentivados a apresentar
novas ideias.

0,608

GCN

A empresa divulga os resultados obtidos com a
implantacdo das ideias sugeridas.

0,596

MOT

Quem cria um novo projeto permanece traba-
lhando nele depois que deu certo.

0,595

SUP

A empresa oferece diversas opgdes para que os
individuos obtenham recursos financeiros para
suas ideias.

0,522

0,516

MOT

Existe estimulo para que os funcionarios explo-
rem novas ideias sem a obrigagdo de obter su-
Cesso0.

0,511

AUT

Os funcionarios t€ém autonomia para agir em prol
do bom desempenho da empresa, mesmo sem
permissao € na auséncia de um superior.

0,762

AUT

Os funcionarios possuem liberdade e responsabi-
lidade para decidir como o trabalho deve ser
feito.

0,732

AUT

Os funcionarios tém liberdade de escolher seus
projetos de trabalho.

0,646

AUT

Os funcionarios t€m acesso as informagoes € aos
recursos necessarios para desenvolver seus pro-
jetos, mesmo quando 0s responsaveis por essas
informacdes ndo estdo presentes.

0,598

AUT

Os funcionarios raramente devem seguir méto-
dos padronizados de trabalho para executar as
principais tarefas do dia a dia.

0,576

AUT

A empresa dé liberdade aos seus funcionarios
para agir.

0,551

SUP

Recursos financeiros frequentemente sdo dispo-
nibilizados para novos projetos.

0,503

TE

Na empresa, as pessoas se ajudam e cuidam
umas das outras ndo pensando apenas na sua
propria area.

0,762

TE

O nivel de cooperagado entre os diversos setores
da empresa ¢ elevado.

0,748

GCN

Os funcionarios frequentemente trocam conheci-
mentos e informagdes sobre novos projetos entre
as diferentes areas.

0,694




Questao MOT AUT TE SUP
Alpha de Cronbach 0,943 0,861 0,851 0,851
Na empresa, formam-se equipes multifuncionais

TE que trabalham de maneira colaborativa no desen- 0,614
volvimento de novos projetos.

A visdo e os objetivos estratégicos da empresa

COM | sdo informados/ensinados a todos os funciona- 0,550

r10s.

Individuos com projetos inovadores bem-sucedi-

MOT | dos recebem recompensas adicionais, por suas 0,749
ideias e esforgos.

A empresa recompensa as novas ideias geradas
quando estas sdo efetivamente utilizadas.

As promogdes de funciondrios geralmente acon-
MOT | tecem considerando o desenvolvimento de ideias 0,617
novas e criativas que eles apresentaram.

A empresa apoia financeiramente projetos expe-

SUP | rimentais, mesmo sabendo que alguns irdo fra- 0,537
cassar.

Fonte: dados da pesquisa a partir da Analise Fatorial Exploratoria

Orig.

MOT 0,694

Os construtos gestao do conhecimento (GNC) e comunicacao (COM) ndo foram identi-
ficados nessa amostra. A literatura indica a comunica¢ao como um dos fatores importantes para
uma cultura ser considerada intraempreendedora (HARTMANN, 2006). Entretanto, ¢ impor-
tante destacar que das trés questdes referentes a comunicagdo duas se mantiveram e foram agru-
padas em outros construtos.

Em relagdo ao primeiro construto, “meotivacio: incentivos e recompensas para ino-
vacgdes”, observa-se que cinco das oito questdes definidas originalmente para esse construto
mantiveram-se relacionadas. Além dessas, outras sete questoes apareceram relacionadas a esse
construto, tendo sido inicialmente definidas para os construtos de Comunicagdo: Visdo Metas
e Estratégias (uma questdo), Suporte Financeiro (duas questdes) e Gestao do Conhecimento
(quatro questdes). A questdo “os funciondrios tém metas e objetivos claramente planejados para
o seu trabalho”, incialmente definida para o construto “comunicagdo: Visao Metas e Estraté-
gias”, pode, neste caso, estar relacionada a motivacdo, no que diz respeito a percep¢do dos
funcionarios da empresa. Ainda, Pinchot e Pellman (1999, 2004) e Crossan e Apaydin (2010)
reforgam que a disseminagdo da visdo, das metas e das estratégias da organizacdo ¢ essencial
para uma empresa considerada intraempreendedora, no sentido de compartilhar a estratégia de
negocios que direciona a inovagao.

As questodes “a alta administracao ¢ atenta e muito receptiva as ideias e sugestdes dos
funcionarios, disponibilizando recursos financeiros, quando necessario” e “a empresa oferece
diversas opgoes para que os individuos obtenham recursos financeiros para suas ideias” foram
inicialmente definidas no construto “Suporte Financeiro”. O fato de terem sido reposicionadas
para o construto de motivagdo pode estar vinculado ao resultado que o apoio financeiro a pro-
jetos proporciona aos contemplados ao percebem que seu trabalho e sua atuagdo sdo valoriza-
dos.

As questoes originalmente definidas no construto “Gestdo do Conhecimento” também
podem se relacionar a motivacao dos funcionarios no sentido de terem a oportunidade de troca
de informagdes e de conhecimento, o que agrega compreensdes para além das do seu dia a dia
de trabalho e de suas atividades. As ferramentas de aprendizagem organizacional e de gestao
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do conhecimento, possibilitam o aprendizado continuo através do uso e do compartilhamento
de informagao e de conhecimento (BURNS, 2013; CROSSAN; APAYDIN, 2010).

No segundo construto, definido como “Autonomia: Liberdade para Criar”, das sete
questdes relacionadas na matriz rotacionada, seis foram definidas originalmente para o cons-
truto. Esse resultado confirma a analise inicial realizada a partir de referencial tedrico e corro-
bora a perspectiva dos autores (MORRIS; KURAKTO; COVIN, 2011; PINCHOT; PELL-
MAN, 2004; CROSSAN; APAYDIN, 2010; AMABILE et al., 1996; BURNS, 2013) que de-
fendem que uma empresa intraempreendedora deve proporcionar liberdade aos funcionarios
para criar e errar, através da aceitagdo da experimentagdo e da tomada de risco.

Além das seis questdes definidas originalmente, neste construto, ficou relacionada a
questao “recursos financeiros frequentemente sdo disponibilizados para novos projetos”, origi-
nalmente definida no construto “suporte financeiro”. Nesse caso, acredita-se que a percepgao
dos funciondarios em relagdo a disponibilidade de recursos financeiros de forma facilitada, oca-
sionaria maior autonomia no trabalho e facilitaria a tomada de decisdo.

Ja no construto “trabalho em equipe: colaboracio e cooperacgdo”, as trés questoes
originalmente definidas também se mantiveram relacionadas. Também ficaram relacionadas a
este construto as questdes “os funciondrios frequentemente trocam conhecimentos e informa-
¢oes sobre novos projetos entre as diferentes areas”, originalmente posicionada no construto
“gestdo do conhecimento”, e “a visdo e 0s objetivos estratégicos da empresa sdo informados/en-
sinados a todos os funcionarios”, originalmente definida no construto “comunicagao: visao,
metas e estratégias”. Nesse caso, € possivel verificar que as duas questdes podem estar relacio-
nadas ao trabalho em equipe e a colaboracao pelo fato de que ambas citam trocas de conheci-
mento e informagdo. Acredita-se que, na percep¢do dos respondentes, o ato de trocar conheci-
mentos e informagoes esta diretamente relacionado ao trabalho em equipe. Os autores (MOR-
RIS; KURAKTO; COVIN, 2011; PINCHOT; PELLMAN, 2004; BURNS, 2013) enfatizam que
bons relacionamentos entre as pessoas que trabalham na organizagao sao importantes, pois in-
centivam a colaboragao entre os funcionarios.

Por fim, o construto “suporte financeiro” também foi confirmado na andlise fatorial,
tendo mantido uma das quatro questdoes definidas originalmente. A questdo que permaneceu
relacionada a esse construto foi “a empresa apoia financeiramente projetos experimentais,
mesmo sabendo que alguns irdo fracassar”. As demais questdes que se relacionaram apresentam
em comum a prerrogativa de que a apresentacao de novas ideias resulta em recompensas, neste
caso, provavelmente, seriam recompensas financeiras. A alocagdo de recursos para a realizagao
de projetos inovadores ¢ outro ponto importante para promover uma cultura intraempreende-
dora (PINCHOT; PELLMAN, 1999, 2004; CROSSAN; APAYDIN, 2010; BURNS, 2013).

Ap6s identificada a validade dos construtos foi criada uma variavel para cada fator, uti-
lizando-se escala somada, contendo a média de cada item ponderada pela sua carga fatorial. A
partir da escala somada, ¢ possivel realizar a analise baseada na combinagdo de multiplos fato-
res em uma unica medida, representando, dessa forma, o que ¢ comum em determinado con-
junto de varidveis (HAIR et al., 2009).

4.2 Resultados da pesquisa quantitativa

A partir dos dados de perfil foram analisadas diferencas significativas em relagdo ao
sexo, a faixa etaria e ao setor. Em relagdo ao sexo dos respondentes, foi realizado o teste T para
a identificagdo das diferencas de médias entre sexo e nao foram encontradas diferencas signifi-
cativas. As diferengas sdo consideradas significativas quando o resultado do teste representa
significancia menor que 0,05 (p<0,05) (HAIR et al., 2009). Também ndo foram identificadas
variaveis com correlacao significativa (p<0,05) com a faixa etaria.

Entretanto, como era esperado, uma diferenga significativa foi encontrada na andlise
entre os setores. A analise de variancia visa comparar as médias apresentadas como resultados
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por diferentes populacdes e identificar se hé diferencas significativas entre os construtos. As
diferencas podem ser significativas (p<0,05), menos significativas (p<0,1) ou ndo significativas
(p>0,1). Trés dos quatro construtos apresentaram diferencas significativas: motivagao (p =0),
autonomia (p=0,002) e suporte financeiro (p=0,088). O trabalho em equipe foi o tnico construto
que ndo apresentou diferenca significativa. Dessa forma, foi possivel identificar que existem
percepcodes diferentes entre os funciondrios, indicando que elas podem estar relacionadas a na-
tureza da atividade.

O Quadro 3 apresenta os setores da empresa e a intensidade da criatividade empregada
em cada atividade profissional conforme o Mapeamento da Industria Criativa definido pela
NESTA (2013). Observa-se que o Nucleo de Criacao/Produtos Digitais e Redagdes sdo os se-
tores que utilizam o maior percentual de criatividade para o exercicio da sua atividade.

Quadro 3. Emprego de criatividade nas atividades por setor

Setores Enquadramento NESTA % Criat

Ao Adairs e ) T Outras atividades de servigos de apoio as 18%
empresas

Circulagdo / Telemarketing / Outras atividades de servigos de apoio as 18%

Atendimento empresas ?

Industrial / Infraestrutura Instal'agao de maquinas e equipamentos in- 20%
dustriais

N}lc.le(.) de Criagdo / Produtos Agéncias de publicidade 52%

Digitais

Redagoes Publica¢do de jornais 38%

Comercial Agentes espemghzados na venda de outros 249,
produtos especificos

Fonte: desenvolvido pelos autores com base na Nesta (2013)

Uma correlacdo entre o grau de criatividade do setor e a percepcao sobre os elementos
da cultura intraempreendedora apresentou os resultados apresentados na Tabela 2.

Tabela 2. Correlacio entre criatividade e cultura intraempreendedora

Construto Correlacio Significincia
Motivacao -0,369 0,000
Autonomia -0,175 0,034
Trabalho em equipe -0,094 0,260
Suporte -0,209 0,011

Fonte: analise de correlagao de Pearson, N=146, saida do SPSS.

A partir destes resultados, ¢ possivel observar que os profissionais dos setores mais cri-
ativos percebem a motivagdo, a autonomia e o suporte de maneira significativamente (p<0,05)
mais negativa que os profissionais de setores menos criativos.

4.3 Analise qualitativa e quantitativa dos construtos

No que diz respeito a motivag¢ao, os dados indicam que os setores menos criativos apre-
sentam um indice de concordancia maior em relagdo aos incentivos e aos processos de motiva-
¢do proporcionados pela empresa. Para uma empresa ser considerada intraempreendedora, ¢
preciso que fiquem claros, e sejam percebidos, os incentivos € as recompensas para inovagoes
(MORRIS; KURAKTO; COVIN, 2011), que a empresa seja aberta, incentive novas ideias
(PINCHOT; PELLMAN, 2004; CASTRO, 2011) e que as metas e objetivos estratégicos este-
jam claros (CROSSAN; APAYDIN, 2009). Sendo assim, pela natureza da atividade, ¢ de se
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esperar que os setores mais criativos tenham uma expectativa maior em relagdo as acdes de
motivagdo e recompensa.

Os gestores corroboram e sinalizam que existem diferencas na percep¢do dos fatores
motivacionais entre os que pertencem aos setores mais criativos € os menos criativos. Quando
questionados sobre as motivagdes dos funcionarios para trabalharem na empresa, a gestora de
um setor mais criativo, citou: “acredito que a motivacao dos funcionarios se dd por conta da
possibilidade de ver o seu trabalho criativo tomando forma em impressos, eventos, entre outros
e, ainda, trabalhando com o que se gosta, o que vai além da necessidade financeira” (ES). Ja o
entrevistado de um setor menos criativo relatou que a principal motivagdo “¢ a forma de traba-
lhar da empresa, colocando objetivamente o que espera de cada funcionario” (E2).

Em relagdo a comunicacdo dos aspectos estratégicos os gestores foram unanimes ao
afirmar que a missao, a visao e os valores da empresa sao amplamente divulgados. Entretanto
o E2 destaca que “grande maioria ndo tem conhecimento sobre os objetivos estratégicos e os
que mais possuem conhecimentos sobre estes aspectos sao aqueles que ocupam cargos de maior
responsabilidade”, indicando que estas informagdes ndo sdo compartilhadas com todos os fun-
cionarios. Crossan e Apaydin (2009) reiteram a importancia do compartilhamento de metas e
objetivos para fortalecer uma cultura intraempreendedora e de inovagao.

Em relagdo a abertura para a apresentagao de ideias, os gestores declaram que sao aber-
tos e que os integrantes da sua equipe podem dar suas sugestdes nas reunides, mas que nao
existem mecanismos formais de incentivo para a formalizagcdo de novas ideias. Uma das gesto-
ras de um setor criativo relatou: “sou nova na equipe e percebi um grupo ‘traumatizado’ neste
sentido, por gestdes anteriores que ndo davam esta abertura ou ndo levavam as ideias adiante....
em funcdo do histérico, as pessoas acabam ficando com um pé atras, levando as ideias, mas
com pouca perspectiva de que poderao ser aceitas” (ES).

No construto autonomia, apesar da correlagdo ser fraca, também se observa que quanto
mais os respondentes utilizam a criatividade, menos percebem os elementos relacionados a li-
berdade de agdo. Em geral as pessoas que trabalham em setores criativos possuem caracteristi-
cas diferenciadas em seu perfil, pois parecem estar em busca de um trabalho que dé sentido
para a vida e por isso acabam trocando cargo e estabilidade por motivacao, prazer, liberdade e
diversdo (CASTRO, 2014). Nesse contexto, para instigar a inova¢do em um ambiente de traba-
lho, deve ocorrer o encorajamento da criatividade, que diz respeito ao incentivo ao risco. Outro
fator que deve ser considerado ¢ a autonomia ou a liberdade que indica que o funciondario deve
ter controle sobre seu proprio trabalho e sobre suas ideias (AMABILE et al., 1996). A gestora
de um setor mais criativo relatou que as equipes que estdo sob sua gestdo eram lideradas por
pessoas extremamente centralizadoras e que os funcionarios nao tinham poder de decisdao e nem
mesmo autoriza¢ao para contato direto com outras areas.

Nas areas menos criativas a autonomia ¢ vista como um processo natural, principal-
mente para as atribui¢cdes que estdo relacionadas as suas atividades. O E1 argumenta que “os
funcionarios possuem autonomia, porém com limitagdes. Apesar disto, os funcionarios t€m li-
berdade e precisam ter a responsabilidade de tomar decisdes na auséncia de um superior”. O
E4, gestor da area industrial/infraestrutura, aponta que “os funcionarios ndo dependem das de-
cisdes de um superior. O setor possui diretrizes e regras, sendo assim, sdo determinadas as
situagdes em que € necessaria a chancela de um superior, e nestes casos os funcionarios devem
acatar, exceto em casos urgentes.”

Sinteticamente as entrevistas indicam que a maior parte dos processos sao padronizados
e os dados quantitativos indicam que as areas que empregam maior criatividade sentem menor
grau de autonomia dos que os outros setores.

A alocagdo de recursos para projetos inovadores ¢ um elemento importante para o fo-
mento de uma cultura intraempreendedora. (PINCHOT; PELLMAN, 1999, 2004; CROSSAN;
APAYDIN, 2010; BURNS, 2013). Os setores criativos tém uma percep¢ao mais negativa no
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construto suporte financeiro, assim como nos outros construtos que apresentaram correlacao.
Quando questionados sobre projetos apoiados financeiramente pela empresa, os gestores evi-
denciaram diferengas entre os setores. Os gestores dos setores menos criativos indicam que a
ideia ¢ aceita e implementada quando apresentar retorno financeiro. O E2 complementa: “cerca
de quatro anos para cd, a chefia passou a informar que boas ideias podem ser apresentadas,
mesmo que de forma desburocratizada, em conversas rapidas ou outras formas, e que se a ideia
for boa, pode ser aceita e implementada sem grandes dificuldades”. Por outro lado, os gestores
dos setores mais criativos relatam que: 1) ainda ndo teve a experiéncia de solicitar apoio finan-
ceiro para algum projeto, e acredita que, atualmente, dificilmente seria aprovado, em fungdo da
falta de recursos financeiros (E5); e, II) ndo recorda de situagdes em que algum projeto apre-
sentado pelo seu setor tenha recebido apoio financeiro da empresa (E6).

A partir desses resultados, pode-se perceber a diferenga nas visdes dos gestores, dife-
renciando os mais criativos dos menos criativos, uma vez que os gestores de setores menos
criativos indicaram ter tido projetos apoiados financeiramente, enquanto os gestores de setores
mais criativos apontam que ndo tiveram essa experiéncia. Esse fato pode evidenciar ‘uma pre-
feréncia da empresa por apoiar projetos mais voltados a setores operacionais, com retorno fi-
nanceiro mais garantido, do que apoiar projetos criativos.

O trabalho em equipe ndo apresentou correlagao significativa. A partir das respostas
dos gestores, ¢ possivel observar que funcionarios de alguns setores participam de atividades
em grupo e colaboram com outros. Percebe-se que este envolvimento pode estar relacionado a
natureza da atividade, pois alguns setores caracterizam-se por atividades de apoio operacional
e por isso acabam nao sendo envolvidos em projetos de inovagdo, como € o caso dos setores de
industrial/infraestrutura e circulagdo/telemarketing/atendimento. Apesar de alguns gestores in-
dicarem a colaboracao em projetos de outros setores, todos declaram ndo ter conhecimento
sobre grupos multifuncionais de trabalho. A criagdo de equipes multifuncionais ¢ importante
para uma cultura intraempreendedora, formando assim um senso de comunidade e de coopera-
¢ao entre todos (CASTRO, 2011).

Na perspectiva dos gestores, os funciondarios de setores criativos podem estar mais aber-
tos a colaboragdo entre si e com os demais setores. A disponibilidade menor por parte de setores
menos criativos pode ser verificada no discurso do gestor ao argumentar que a participagdo em
projetos de outros setores ¢ rara, e corroborada pelo E4 ““a participagdo em projetos de outros
setores ndo ¢ algo do dia a dia”. O E6 referiu “que isto ¢ parte da rotina de trabalho do setor e
que o didlogo dentro de uma redacao € uma pratica permanente”. No que diz respeito a colabo-
racao entre setores, os gestores ficaram divididos, enquanto os E1 e E2 demonstraram ter maior
contato com projetos de outros setores, os demais nao confirmaram essa pratica. Como exem-
plo, a ES indicou que “a demanda do setor ¢ muito grande, por isso acabam se envolvendo
apenas com os eventos e circulacao no caso de abertura de uma nova praga”.

Por fim, ¢ importante salientar que uma cultura intraempreendedora é complexa e seu
desenvolvimento ocorre em longo prazo. Para empresas que buscam crescimento constante e
em longo prazo, construir uma cultura de inovagao deve ser um objetivo central, instigando os
diversos elementos necessarios para garantir o incentivo e a abertura a inovagdes, por meio da
alocacdo de recursos financeiros, de bons relacionamentos e do compartilhamento de conheci-
mento ou através da motivagdo e da autonomia proporcionados aos funcionarios.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os aspectos e as necessidades de uma empresa da industria criativa assemelham-se, em
grande parte, com caracteristicas de empresas com cultura intraempreendedora, que possuem
como foco central a inovacao e desenvolvem caracteristicas propicias para esse fim. Empresas
com cultura intraempreendedora devem possuir caracteristicas especificas para o incentivo a
inovagdo, e essas caracteristicas devem estar voltadas ao ambiente e as politicas de gestdo
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praticadas. Além disso, uma cultura intraempreendedora precisa apresentar um conjunto de pra-
ticas que envolvam os artefatos relacionados as estruturas € aos processos organizacionais € as
crencas e aos valores da organizacdo, para entdo tornar-se efetiva.

Empresas que atuam com atividades criativas possuem caracteristicas semelhantes as de
uma cultura organizacional considerada intraempreendedora. Aspectos como abertura para a
apresentacao de ideias, motivacado, criatividade, liberdade para criar e errar podem ser conside-
radas caracteristicas de ambas. Nesse sentido, o objetivo geral do estudo foi analisar a relacao
entre a criatividade e a cultura organizacional intraempreendedora nos setores que compdem
uma empresa de grande porte da industria criativa.

A partir do levantamento tedrico foram identificados seis construtos: comunicagdo, mo-
tivacdo, autonomia, suporte financeiro, trabalho em equipe e gestdo do conhecimento. A partir
dados coletados no ambiente empirico foram confirmados quatro construtos: motivagdo, auto-
nomia, suporte financeiro e trabalho em equipe. Foi possivel identificar que existem diferencas
nas percepcoes de funciondrios de setores mais criativos em comparagao as de funcionarios dos
setores menos criativos. Essas diferencas demonstram que funciondrios de setores mais criati-
vos possuem um menor grau de concordancia em relagdo a trés dos quatro construtos pesqui-
sados: motivagdo, autonomia e suporte financeiro. O construto trabalho em equipe nio apre-
sentou diferenga significativa entre os setores.

Este estudo contribui para ampliar os conhecimentos cientificos relacionados a gestao
de empresas da industria criativa, colaborando ainda com pesquisas nas areas de cultura orga-
nizacional intraempreendedora. O estudo apresenta evidéncias de que existem diferengas de
percepcdes de acordo com o perfil € com area de atuagdo de um funcionario, trazendo, ainda,
indicagdes para o desenvolvimento dos aspectos que compde a cultura intraempreendedora.

No que diz respeito as limitagdes apresentadas, devem ser observadas questdes como o
rigor com que o estudo foi realizado, buscando o levantamento do maior niumero de dados pos-
siveis para viabilizar a andlise. Importante destacar que a capacidade de generalizagdo, no caso
desta pesquisa, esté restrita ao objeto de estudo, tendo como universo de pesquisa os funciona-
rios da empresa. Quanto a continuidade para este estudo, podera ser avaliada a possibilidade de
aplicacdo do questionario a outras empresas para obter um comparativo dos resultados com
amostras diferentes e, a partir disso, avaliar sua confiabilidade, validade e capacidade de gene-
ralizagdo. Outras possibilidades de continuidade podem estar relacionadas a avaliagao da cul-
tura intraempreendedora de empresas da industria criativa que atuem em areas diversas a da
empresa que foi o objeto deste estudo de caso.
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