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RESUMO

Objetivo: Identificar os fatores que permeiam o comportamento intraempreendedor dos
colaboradores com base na literatura sobre o tema.

Método / abordagem: Foi utilizada uma abordagem metodoldgica qualitativa e exploratdria,
por meio de uma revisao sistematica da literatura.

Principais resultados: Como principal resultado, esta pesquisa apresenta um modelo
integrativo que constitui os fatores que facilitam e inibem o intraempreendedorismo,
caracteristicas e tracos de personalidade de intraempreendedores, os aspectos do
comportamento intraempreendedor, consequéncias individuais e organizacionais. O modelo
contribui para uma melhor compreensao dos fatores que permeiam o comportamento
intraempreendedor dos colaboradores.

Contribuicdes metodoldgicas / sociais / gerenciais: Esta pesquisa contribui teoricamente
para ampliar e enriquecer a literatura no campo do intraempreendedorismo, consolidando os
fatores que permeiam o comportamento intraempreendedor dos colaboradores. Do ponto de
vista pratico, fornece subsidios para auxiliar executivos, gerentes e o setor de recursos
humanos na contratacdo, identificacdo, alocacdo e desenvolvimento de intraempreendedores
dentro das organizagoes.

Originalidade / releviancia: O modelo integrativo de intraempreendedorismo dos
colaboradores contribui ao agregar antecedentes (facilitadores e inibidores), caracteristicas e
tracos de personalidade do intraempreendedor, e consequentes (individuais e
organizacionais). O intraempreendedorismo pode contribuir para sustentar uma organizacao
em seu ambiente de negdcios, por meio de mudancas, inovagdo, crescimento econémico,
renovacao de forca e vigor.

Palavras-chave: Intraempreendedorismo. Comportamento intraempreendedor. Modelo
integrativo de intraempreendedorismo.
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ABSTRACT

Purpose: Identify the factors that permeate the employees' intrapreneurial behavior based
on the literature about the theme.

Method / approach: A qualitative and exploratory methodological approach was used,
through a systematic literature review.

Mains findings: As a main result, this research presents an integrative model that constitutes
the factors that facilitate and inhibit intrapreneurship, intrapreneurial characteristics and
personality traits, aspects of intrapreneurial behavior, individual and organizational
consequences. The model contributes to a better understanding of the factors that permeate
employees' intrapreneurial behavior.

Methodological / social / managerial contributions: This research theoretically contributes
to broaden and enrich the literature in the field of intrapreneurship, consolidating the factors
that permeate the employees' intrapreneurial behavior. From a practical point of view, it
provides subsidies to assist executives, managers and the human resources sector in hiring,
identifying, allocating and developing intrapreneurs within organizations.

Originality / relevance: The integrative model of employees' intrapreneurship contributes by
aggregating antecedents (enablers and inhibitors), intrapreneurial characteristics and
personality traits, and consequents (individual and organizational). Intrapreneurship can
contribute to sustaining an organization in its business environment, through change,
innovation, economic growth, strength renewal and vigor.

Keywords: Intrapreneurship. Intrapreneurial behavior. Integrative model of intrapreneurship

1 INTRODUCAO

Ha um reconhecimento crescente de que intraempreendedores fazem parte do elenco
principal na histéria da inovacdo e do crescimento economico (Elert & Stenkula, 2020), pois o
intraempreendedorismo pode contribuir para sustentar uma organizacdo em seu ambiente
de negdcios (Antoncic & Antoncic, 2011). Esses profissionais preferem trabalhar dentro de
limites reconhecidos, mas buscam prosperar na flexibilidade e liberdade oferecidas por uma
estrutura corporativa que seja receptiva (Ferguson, Berger, & Francese, 1987). As empresas
gue reconhecem esse fato e acomodam intraempreendedores colhem os beneficios de uma
renovacao de forca e vigor dentro de suas companhias, em que o intraempreendedor se torna
um componente importante e necessario de mudanca em suas organizacdes (Ferguson et al.,
1987).

Intraempreendedores sdo aqueles colaboradores capazes de promover novas
iniciativas em organizacbes estabelecidas (Thompson, 2004). S3o individuos visiondrios e
aplicados, que possuem necessidade de agir, estabelecem metas autodeterminadas e altas
exigéncias, bem como superam possiveis erros e insucessos, de forma a administrarem riscos
(Sevegnani, Hoeltgebaum, Gomes, & Guterro, 2009). Suas acdes frequentemente resultam na
geracao de novos caminhos para o crescimento dos negdcios ou na viabilizacdo de maneiras
radicalmente diferentes de executar atividades existentes (Seshadri & Tripathy, 2006). E
necessaria uma cultura encorajadora e capacitadora por parte das empresas para os atrair e
acomodar, uma vez que os intraempreendedores podem contribuir com novas e valiosas
ideias (Thompson, 2004).
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O comportamento intraempreendedor consiste na busca por oportunidades
empresariais, bem como na aloca¢do dos recursos necessarios para essa busca (Kuratko,
Ireland, Covin, & Hornsby, 2005). Para Gawke, Gorgievski e Bakker (2019), compreende tanto
o comportamento voltado a criagcdo de novos negécios, como o comportamento de renovagao
estratégica. O comportamento voltado ao negdcio corresponde a execucdo de atividades
destinadas a criar, adicionar ou investir recursos em novos negocios (Gawke et al. 2019). O
comportamento de renovacao estratégica busca melhorar a capacidade de reacdo a avancos
internos e externos relacionados ao mercado (Gawke et al., 2019).

Estudos tém associado o intraempreendedorismo a inovacao (Almasri & Ahmad, 2020;
van Wetten, Gerards, & de Grip, 2020), aos determinantes do comportamento
intraempreendedor (Badoiu, Segarra-Ciprés, & Escrig-Tena, 2020; Begec¢ & Arun, 2020; Valka,
Roseira, & Campos, 2020) e aos tracos de personalidade (Alam, Kousar, Shabbir, & Kaleem,
2020; Mahmoud, Ahmad, & Poespowidjojo, 2020), mas faltam estudos atuais que abordem o
intraempreendedorismo de colaboradores de modo isolado e detalhado que permitam
identificar os fatores que permeiam o comportamento intraempreendedor. Nesse contexto,
o objetivo desta pesquisa é identificar os fatores que permeiam o comportamento
intraempreendedor dos colaboradores, com base na literatura sobre o tema.

Sendo assim, foi realizado um estudo exploratério com abordagem qualitativa, por
meio de uma revisao sistematica da literatura. A busca foi efetuada nas bases Web of Science
e Scopus, sendo que apds a remocao de artigos duplicados e que ndao obedeciam aos critérios
de elegibilidade, restaram 43 artigos na amostra considerada para conducao desta pesquisa.
Para a apresentacdo dos dados, esses artigos foram classificados em relagdo a categoria de
anadlise do intraempreendedorismo, a abordagem metodoldgica e a associacdo com outros
temas.

O principal resultado desta pesquisa consiste na proposi¢ao de um modelo integrativo
do intraempreendedorismo dos colaboradores. Esse framework contém os fatores que
facilitam e inibem o intraempreendedorismo, as caracteristicas e tracos de personalidade dos
intraempreendedores, as particularidades do comportamento intraempreendedor e as
consequéncias nos ambitos individual e organizacional. Este estudo contribui de forma tedrica
para ampliacdo do campo de estudo do intraempreendedorismo e enriqguecimento de
modelos anteriores (Kuratko et al., 2005; Neessen, Caniéls, Vos, & De Jong, 2019). A secdo
seguinte a introducdo demonstra os aspectos metodolégicos utilizados para conducdo da
pesquisa, seguida pela apresentacao e discussdo dos resultados, pelas consideracdes finais e
referéncias.

2 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este artigo consiste em um estudo exploratério de abordagem qualitativa (Creswell
(2013). Para atingir o objetivo do estudo foi realizada uma revisdo sistemdtica da literatura.
De acordo com Tranfield, Denyer e Smart (2003), a revisao sistematica da literatura é utilizada
para gerir a variedade de conhecimentos para uma investigacdo académica especifica e
permite ao pesquisador mapear e avaliar o territério intelectual existente.

Para a conducdo desta revisdo sistematica da literatura, foi utilizado o modelo de
Tranfield et al. (2003), que se baseia em cinco estagios: identificacdo da pesquisa, realizada
por meio da definicdo de termos de busca; selecdo dos estudos, de forma que apenas
trabalhos que atendam aos critérios de elegibilidade sejam considerados; avaliacdo da
qgualidade dos artigos de pesquisa, em que é avaliada a adequacdo entre a metodologia e as
guestoes de pesquisa; extracdo de dados e monitoramento do progresso, que compreende a
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documentacdo de todas as etapas contendo informacdes gerais dos estudos, caracteristicas e
contexto; e, sintese de dados, que tem o intuito de resumir e acumular descobertas de
diferentes estudos sobre o tdpico.

No estagio de identificacdo da pesquisa, foi delimitado que os artigos utilizados para
este trabalho fossem pesquisados em duas bases de dados de relevancia na area de ciéncias
sociais aplicadas: Web of Science e Scopus. Para realizacdo das pesquisas nas bases, adotou-
se quatro combinacdes de palavras-chave em inglés, sempre utilizando o termo ‘intrapren*”,
conforme Tabela 1.

Para refinar a pesquisa, foram definidos que apenas artigos seriam considerados como
tipo de documento, além do idioma ser limitado ao inglés e ao portugués. Nao houve restricao
guanto ao periodo de publicacao.

Tabela 1
Termos de busca e resultados da pesquisa nas bases de dados
Termos de busca Resultados Web of Science Resultados Scopus

Intrapren* and behavior 95 113
Intrapren* and attitude 16 31
Intrapren* and profile 7 21
Intrapren* and competence* 18 21
Total 136 186

Para o estagio de selecdo dos estudos, os resultados das bases foram exportados para
o programa Excel, em que uma primeira etapa de exclusdo de artigos duplicados entre os
termos foi realizada. Com isso, na base Web of Science restaram 120 artigos, enquanto a base
Scopus foi restringida a 161 estudos.

A segunda etapa de exclusdo eliminou os artigos em comum nos resultados de
pesquisa de ambas as bases, sendo que 67 estudos se enquadraram nessa condi¢do. Restaram
53 artigos provenientes da base Web of Science e 94 da base Scopus, além dos 67 artigos em
comum nas duas bases.

A prdéxima etapa consistiu na leitura dos resumos. Dessa forma, foram aplicados os
seguintes critérios de elegibilidade: individuo como unidade de analise,
intraempreendedorismo ou empreendedorismo como tema central, abordagem especifica de
colaboradores. Nesse contexto foram excluidos mais 114 artigos, de forma que restaram 15
da base Web of Science, 46 da base Scopus e 39 da base comum, totalizando 100 artigos.

Apds a leitura dos resumos foi iniciada a etapa de leitura dos artigos em sua totalidade.
Nesse estagio, 32 artigos foram desconsiderados por conta da impossibilidade de acesso ao
texto completo e mais 25 artigos foram excluidos levando em consideragdao os mesmos
critérios de elegibilidade adotados na leitura dos resumos, bem como por ndo apresentarem
aderéncia ao objetivo desta pesquisa.

A Figura 1 representa os artigos considerados apds as etapas do estagio de sele¢do dos
estudos.
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Figura 1
Artigos considerados apds cada etapa do estagio de sele¢cdo de dados

W?h of Scopus Comum Total
Science
| |
v v
Resultado da busca | 136 | | 186 | III
| \
Exclusao arti ¢ ¢
xcluséo artigos
duplicados | 1|20 || 1?1 |
Exclusdo artigos em * ‘ M
comum | 5|3 | | 9‘4 | | 67 | ‘ 214 |
v v v
Leitura resumos | 15 | | 46 | | 39 | ‘ 100 |
| |
v v v
| ibilidade d
o || 12 | s ] [ ] e ]
v v v
Leitura completa | 9 | | 7 | | 27 | | 43 |

Por fim, conforme Figura 1, foram considerados para este estudo nove artigos da Web
of Science, sete artigos da Scopus e 27 artigos da base comum, totalizando assim 43 artigos.
Com a amostra de 43 artigos definida, o estdgio de extracdo de dados foi realizado.

Os dados encontrados foram classificados conforme protocolo apresentado na Tabela

2.
Tabela 2
Protocolo de classificagdo dos dados extraidos
Classificagao Descrigao
Referéncia Identificacao dos autores e ano de publicacao.
Abordagem Identificacdao da abordagem metodolégica entre qualitativa,
metodolégica guantitativa ou mista.
- Identificagao dos temas com os quais intraempreendedorismo
Associagao

foi associado.

Categorizacao da analise do intraempreendedorismo entre
Categorias de analise do | fatores facilitadores ou inibidores, comportamento
intraempreendedorismo | intraempreendedor, caracteristicas dos intraempreendedores e
consequéncias do comportamento intraempreendedor.

Conforme apresentado na Tabela 2, os artigos foram classificados quanto a sua
abordagem metodoldgica, associacdo com outros temas e categorias de analise do
intraempreendedorismo. A proxima secdo aborda a sintese e a andlise dos dados, assim como
a apresentacdo dos resultados encontrados com base na classificacdo dos artigos da amostra.
As categorias de analise foram definidas com base nos aspectos em comum que foram
observados com maior frequéncia durante a leitura completa dos artigos da amostra
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3 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Os artigos selecionados foram analisados conforme protocolo de classificagdo dos
dados extraidos (Tabela 2). Essas classes compreendem a abordagem metodoldgica, a
associagao com outros temas e a categoria de andlise do intraempreendedorismo dos estudos
considerados. Na sequéncia sao exploradas cada uma dessas classes.

3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA DOS ARTIGOS

Os artigos que abordam o tema do comportamento intraempreendedor sdo, em sua
maioria, estudos quantitativos, realizados por meio de testes de hipdteses. Dos 43 artigos da
amostra, 27 utilizaram uma abordagem metodoldgica quantitativa, 15 estudos uma
abordagem qualitativa e apenas 1 utilizou o método misto (Tabela 3).

Tabela 3
Relagdo do tipo de método utilizado nos artigos da amostra.
Método Freq. | Referéncias

Wakkee et al. (2010), de Villiers-Scheepers (2011), Rigtering &
Weitzel (2013), Urbano et al. (2013), Moriano et al. (2014), Farrukh
et al. (2016), Valsania et al. (2016), Chan et al. (2017), Di Fabio et
al. (2017), Franco & Pinto (2017), Gawke et al. (2017), Hanson
(2017), Razavi & Ab Aziz (2017), Vargas-Halabi et al. (2017), Yariv
& Galit (2017), Gawke et al. (2018), Duradoni & Di Fabio (2019a),
Duradoni & Di Fabio (2019b), Marques et al. (2019), Staub et al.
(2019), Alam et al. (2020), Almasri & Ahmad (2020), Gerards et al.
(2020), Mahmoud et al. (2020), Pandey et al. (2020), Valka et al.
(2020), van Wetten et al. (2020)

Ferguson et al. (1987), Kuratko et al. (2005), Seshadri & Tripathy
(2006), Chakravarthy & Lorange (2008), Hashimoto & Nassif
(2014), Smith et al. (2016), Deprez & Euwema (2017), Hecker

Quantitativo 27

Qualitativo 151 (2017), Rivera (2017), Alessio et al. (2019), Di Fabio & Duradoni
(2019), Neessen et al. (2019), Badoiu et al. (2020), Bege¢ & Arun
(2020), Elert & Stenkula (2020)

Misto 1 Gawke et al. (2019)

Os resultados da analise dos artigos da amostra demonstram que ha uma possibilidade
para aumento de estudos qualitativos para avaliacdo do construto de comportamento
intraempreendedor. A pesquisa qualitativa permite estudar fenbmenos com uma maior
proximidade, havendo uma interacao entre pesquisador e objeto de pesquisa (Silva, Russo, &
Oliveira, 2018). Dessa forma, entende-se que é importante que novos estudos qualitativos
sejam realizados para que seja aprofundado o entendimento do comportamento
intraempreendedor de colaboradores.

Somente um dos artigos da amostra utilizou método misto, o que evidencia uma
lacuna de utilizagdo de métodos mistos para avaliaggdo do comportamento
intraempreendedor. De acordo com Creswell (2013), a pesquisa de métodos mistos, que
emprega coleta de dados associada as formas de dado qualitativa e quantitativa, estd se
expandindo nas ciéncias humanas e sociais, servindo como instrumento de ajuda para os
pesquisadores com dados e analises complexas.
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3.2 ASSOCIAGAO COM OUTROS TEMAS

A classificagdo por associagao teve como objetivo identificar os principais temas com
0s quais o comportamento intraempreendedor foi associado na amostra de 43 artigos.
Inovagdo, estilos de lideranca, determinantes (antecessores) do comportamento
intraempreendedor e tracos de personalidade foram os temas que apresentaram maior
frequéncia nos estudos. Os temas associados e suas respectivas referéncias estao
apresentados na Tabela 4.

Tabela 4
Principais temas associados ao comportamento intraempreendedor
Temas Freq. | Referéncias
Seshadri & Tripathy (2006), Hecker (2017), Rivera (2017),
Inovagdo 7 Duradoni & Di Fabio (2019b), Staub et al. (2019), Almasri &

Ahmad (2020), van Wetten et al. (2020)

Moriano et al. (2014), Valsania et al. (2016), Chan et al. (2017),
Lideranca 7 Deprez & Euwema (2017), Razavi & Ab Aziz (2017), Staub et al.
(2019), Gerards et al. (2020)

Ferguson et al. (1987), de Villiers-Scheepers (2011), Rigtering &
Determinantes 6 Weitzel (2013), Hashimoto & Nassif (2014), Begeg¢ & Arun (2020),
Valka et al. (2020)

Tragos de Farrukh et al. (2016), Di Fabio et al. (2017), Marques et al. (2019),
personalidade Alam et al. (2020), Mahmoud et al. (2020)

Também foram encontrados estudos que associaram o intraempreendedorismo a
renovacao estratégica (Chakravarthy & Lorange, 2008), a teoria baseada em recursos (Urbano,
Alvarez, & Turrd, 2013), ao empreendedorismo (Smith, Rees, & Murray, 2016), a incivilidade
(Yariv & Galit, 2017), ao desenvolvimento sustentavel (Duradoni & Di Fabio, 2019a), ao capital
psicolégico (Pandey, Gupta, & Hassan, 2020), ao coaching e autoeficacia (Wakkee, Elfring, &
Monaghan, 2010). Isso demonstra a amplitude do campo de estudo, bem como possibilidades
de associagdo com outros diversos temas.

3.3 CATEGORIAS DE ANALISE DO INTRAEMPREENDEDORISMO

Durante a leitura completa dos artigos e extracao dos dados, foi observado que os
estudos se dividiam em quatro macro categorias. Essas categorias extrapolam o
comportamento intraempreendedor e abordam também outros componentes do
intraempreendedorismo. As categorias de analise do intraempreendedorismo sdo exploradas
nas secoes 3.3.1 a 3.3.4 e consistem em: fatores facilitadores ou inibidores, comportamento
intraempreendedor, caracteristicas dos intraempreendedores e consequéncias do
comportamento intraempreendedor.

3.3.1 Facilitadores e inibidores do comportamento intraempreendedor

Dos 43 artigos da amostra considerada, 19 estudos abordaram os fatores
organizacionais que facilitam ou inibem o comportamento intraempreendedor. Tratando
primeiramente dos fatores que facilitam e fomentam o intraempreendedorismo dos
colaboradores, a Tabela 5 lista os principais aspectos encontrados na amostra estudada.
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Tabela 5
Fatores que facilitam o comportamento intraempreendedor
Fatores facilitadores |Freq. Referéncias
Ferguson et al. (1987), Seshadri & Tripathy (2006), de
Villiers-Scheepers (2011), Hashimoto & Nassif (2014),
Autonomia 10 | Kuratko et al. (2005), Deprez & Euwema (2017), Valsania
et al. (2016), Hanson (2017), Valka et al. (2020), Badoiu et
al. (2020)
Ferguson et al. (1987), Seshadri & Tripathy (2006), de
Reconhecimento e 9 Villiers-Scheepers (2011), Hashimoto & Nassif (2014),
recompensas Kuratko et al. (2005), Deprez & Euwema (2017), Rigtering
& Weitzel (2013), Smith et al. (2016), Badoiu et al. (2020),
Ambiente que estimula Ferguson et al. (1987), Hashimoto & Nassif (2014), Kuratko
a criatividade e 6 | etal.(2005), Staub et al. (2019), Moriano et al. (2014),
inovacado Badoiu et al. (2020)
Apoio da alta Seshadri & Tripathy (2006), Hashimoto & Nassif (2014),

6 | Kuratko et al. (2005), Smith et al. (2016), Yariv & Galit
(2017), Badoiu et al. (2020)

Seshadri & Tripathy (2006), Hashimoto & Nassif (2014),
Hanson (2017), Yariv & Galit (2017)

administracdo

Tolerancia a erros 4

Fluxo livre de
informacodes e 4
transparéncia
Crencas e visao Ferguson et al. (1987), Seshadri & Tripathy (2006),
compartilhadas Moriano et al. (2014)

Hashimoto & Nassif (2014), Deprez & Euwema (2017),
Rigtering & Weitzel (2013)

Feedback oportuno 2 | Ferguson et al. (1987), Deprez & Euwema (2017)

Hashimoto & Nassif (2014), Deprez & Euwema (2017),
Valsania et al. (2016), Moriano et al. (2014)

Informalidade 3

E possivel notar que os fatores facilitadores do comportamento intraempreendedor
gue mais se destacam sao autonomia, sistemas de reconhecimento e recompensas, existéncia
de um ambiente que estimule a criatividade e a inovac¢do, apoio da alta administracao, e
tolerancia a erros. E importante destacar, também, o compartilhamento de crencas e vis3o,
um fluxo de informacgdes livre e transparente, a informalidade e a pratica de feedbacks
oportunos. Além disso, alguns autores também associam a lideran¢a empreendedora no topo
da empresa (Bege¢ & Arun, 2020; Ferguson et al., 1987), a lideranca transformacional (Gerards
et al, 2020; Moriano, Molero, Topa, & Mangin, 2014), situacdes de adversidade (Smith et al.,
2016; Hanson, 2017), capacitacdo (Badoiu et al., 2020; Valsania, Moriano, & Molero, 2016),
capacidade de detectar oportunidades de negdcios (Urbano et al, 2013) e a autoeficacia
organizacional (Wakkee et al., 2010).

Entre as condi¢cOes que podem inibir o intraempreendedorismo dos colaboradores
(Tabela 6) localizadas na amostra de artigos, destacam-se resisténcia a mudanca, estruturas
organizacionais inflexiveis, falta de comprometimento da alta gestdo e intolerdncia a erros.
Ferguson et al (1987) acrescentaram ainda: hierarquias complicadas, controles orcamentarios
excessivos, conservadorismo para assumir riscos e dependéncia improdutiva de normas.
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Tabela 6
Fatores que inibem o comportamento intraempreendedor.
Fatores inibidores Referéncias

Ferguson et al. (1987), Seshadri & Tripathy (2006),
Hashimoto & Nassif (2014)

Ferguson et al. (1987), Hashimoto & Nassif (2014), Smith
et al. (2016)

Resisténcia a mudancga

Estrutura inflexivel

Falta de compromisso da alta Seshadri & Tripathy (2006), Hashimoto & Nassif (2014)

gestao

Intolerancia a erros Hashimoto & Nassif (2014), Hanson (2017)
Alta rotatividade de mao de Seshadri & Tripathy (2006)

obra

Restricao de recursos Hanson (2017)

Foram apresentados os fatores que facilitam e inibem o comportamento
intraempreendedor dos colaboradores, expostos nas Tabelas 5 e 6. A se¢do 3.3.2 tem como
objetivo demonstrar os aspectos que permeiam a definicdo do principal construto deste
estudo, que é o comportamento intraempreendedor.

3.3.2 Comportamento intraempreendedor

Baseado nos 43 artigos considerados, 12 abordaram particularidades
comportamentais e atitudes de colaboradores intraempreendedores. Esses estudos
demonstram de que forma o intraempreendedorismo se manifesta pelos individuos nas
organizacdes. Além disso, definem o que é o comportamento intraempreendedor e as
principais atribuicGes relacionadas a conduta.

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 vdo além
das tendéncias incrementais e reativas, muitas vezes ultrapassando seus préoprios papéis
(Rivera, 2017). Isso se deve ao fato de que esses individuos possuem predisposicao
comportamental para desafios e inovacdo (Franco & Pinto, 2017).

A implementagao de uma pratica ou método organizacional é, muitas vezes, iniciada
e impulsionada por individuos inclinados ao empreendedorismo dentro da organizacdo
(Hecker, 2017). O comportamento intraempreendedor consiste em apoiar, refinar e nortear
oportunidades empresariais, de forma a identificarem, adquirirem e distribuirem os recursos
necessarios para a busca dessas oportunidades (Kuratko et al., 2005). O intraempreendedor
deve alavancar os recursos oferecidos pela organizacdo e superar restricdes internas, a fim de
vender suas novas ideias aos tomadores de decisdo (Hecker, 2017).

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

Para Gawke et al. (2019), o intraempreendedorismo consiste em um tipo especifico de
comportamento de trabalho em que o funciondrio atua estrategicamente como um agente
de mudanca. Ainda segundo os autores, o intraempreendedorismo compreende o
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comportamento voltado a criagcdo de novos negdcios para a organizacao e o comportamento
de renovacdo estratégica, que melhora a capacidade de reacdo da organizacdo a avancgos
internos e externos. Chakravarthy & Lorange (2008) destacaram que para a renovagao
estratégica acontecer, é necessdrio: enxergar o panorama geral, definir a estratégia,
comunicar a proposta de valor aos interessados, gerenciar as partes interessadas, obter apoio
e mobilizar recursos, reunir e motivar uma equipe de especialistas.

O intraempreendedor demonstra um senso extremamente forte de propriedade
psicoldgica que o faz buscar resultados muito além do seu dever, impulsionado por um senso
claro de propdsito de vida e por uma compreensao llcida 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
alcangados altos niveis de exceléncia (Seshadri & Tripathy, 2006). A preocupa¢ao com a
imagem perante as outras pessoas, o fato de ndo desistirem facilmente e o vicio em vencer
também sdo fatores observados em individuos que possuem esse comportamento (Seshadri
& Tripathy, 2006).

O intraempreendedorismo é perseguido por individuos com percepc¢ao positiva das
oportunidades no ambiente de trabalho (Gawke et al, 2019), com forte lideranga e motivagdes
profissionais (Chan et al., 2017). Neessen et al. (2019) apontaram que a relagao e identificacdo
com a organiza¢dao, bem como a satisfacdo do funciondrio com o seu trabalho também
apresentam uma associagao positiva em relagdo ao individuo atuar como intraempreendedor.
Dados todos esses aspectos, a Tabela 7 demonstra quais foram as abordagens consideradas
neste estudo.

Tabela 7
Comportamento intraempreendedor

Comportamento intraempreendedor Referéncias

Apoiar, refinar e nortear oportunidades empresariais, de forma a | Kuratko et al. (2005)

identificarem, adquirirem e distribuirem os recursos necessarios

para a busca dessas oportunidades

Compreende o comportamento voltado a criacdo de novos negdcios | Gawke et al. (2019)

e o comportamento de renovagado estratégica

De acordo com o exposto na Tabela 7, para este estudo, sdo consideradas como

definicdo de comportamento intraempreendedor as perspectivas de Kuratko et al. (2005) e
Gawke et al. (2019). Uma vez demonstrados os aspectos em relacdo ao comportamento
intraempreendedor, a se¢do 3.3.3 tem o intuito de apresentar as caracteristicas e tracos de
personalidade comuns ao individuo intraempreendedor.

3.3.3 Caracteristicas e tragos de personalidade do intraempreendedor

A literatura aponta algumas caracteristicas predominantes do intraempreendedor.
Entre os 43 artigos, 14 apresentaram caracteristicas pessoais que compreendem o perfil do
intraempreendedor. Propensdo a assumir riscos, proatividade, inovatividade, habilidade para
networking e reconhecimento de oportunidades sdo as principais caracteristicas (Tabela 8).
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Tabela 8
Caracteristicas dos intraempreendedores

Caracteristicas Freq. | Referéncias
Chakravarthy & Lorange (2008), Almasri & Ahmad (2020),
Razavi & Ab Aziz (2017), Marques et al. (2019), Vargas-Halabi

Propensao a

assumir riscos et al. (2017), Gawke et al. (2019), Neessen et al. (2019), Valka
et al. (2020)
Almasri & Ahmad (2020), Razavi & Ab Aziz (2017), Marques
Proatividade 7 et al. (2019), Vargas-Halabi et al. (2017), Gawke et al. (2019),

Neessen et al. (2019), Valka et al. (2020)

Almasri & Ahmad (2020), Razavi & Ab Aziz (2017), Gawke et
Inovatividade 6 al. (2019), Duradoni & Di Fabio (2019b), Neessen et al.
(2019), Valka et al. (2020)

Almasri & Ahmad (2020), Razavi & Ab Aziz (2017), Neessen et
al. (2019)

Networking 3

Reconhecimento
de oportunidades

2 Vargas-Halabi et al. (2017), Neessen et al. (2019)

Chakravarthy & Lorange (2008) citam ainda a paixdo e fogo interior, a orientagao para
acdo e a autoconfiangca como caracteristicas dos intraempreendedores. A flexibilidade e o
impulsionamento (Vargas-Halabi, Mora-Esquivel, & Siles, 2017), a autoavaliacdo central, a
resisténcia, a autoeficacia criativa, a resiliéncia, o dominio de metas, a determinacdo, a
vigilancia (Alessio et al., 2019) e a sensibilidade a recompensa (Gawke et al., 2019) também
sao indicadas como dimensdes do comportamento intraempreendedor.

Assim como as caracteristicas comuns aos intraempreendedores, alguns estudos
retratam os tracos de personalidade relacionados ao comportamento intraempreendedor.
Esses tracos de personalidade pertencem ao FFM — Five Factor Model, que consiste nas
seguintes dimensGes de personalidade: extroversdo, agradabilidade, conscienciosidade,
estabilidade emocional e abertura para experiéncia (Farrukh, Ying, & Mansori, 2016). Nesse
contexto, a extroversao (Farrukh et al., 2016; Duradoni & Di Fabio, 2019a; 2019b), a abertura
para experiéncia (Alam et al., 2020; Farrukh et al., 2016), a conscienciosidade (Alam et al.,
2020; Mahmoud et al., 2020) e a estabilidade emocional (Farrukh et al., 2016; Mahmoud et
al., 2020) foram os tracos de personalidade associados ao comportamento
intraempreendedor, conforme destacado na Tabela 9.

Tabela 9
Tragos de personalidade dos intraempreendedores.

Tragos de personalidade Referéncias

Farrukh et al. (2016), Duradoni & Di Fabio (2019a), Duradoni
& Di Fabio (2019b),

Abertura para experiéncia | Alam et al. (2020), Farrukh et al. (2016)

Conscienciosidade Alam et al. (2020), Mahmoud et al. (2020)

Estabilidade emocional Farrukh et al. (2016), Mahmoud et al. (2020)

Extroversao

A agradabilidade ndo foi relacionada ao comportamento intraempreendedor em
nenhum dos artigos que trataram desse assunto, mas a desagradabilidade foi associada ao
construto do comportamento intraempreendedor em dois estudos (Farrukh et al., 2016;
Mahmoud et al., 2020). Isso se deve ao fato de que pessoas agradaveis podem apresentar
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dificuldade em expressar e gerar suas ideias em prol de sua busca por harmonia interpessoal
(Farrukh et al., 2016), o que é contrario ao comportamento intraempreendedor.

3.3.4 Consequéncias do comportamento intraempreendedor

Oito dos 43 artigos trataram das consequéncias do comportamento
intraempreendedor no ambito individual ou organizacional. A nivel individual, as principais
consequéncias sdo o 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 10.

Tabela 10
Consequéncias individuais do comportamento intraempreendedor

Consequéncias individuais | Referéncias

Engajamento Gawke et al. (2017), Gawke et al. (2018), Pandey et al. (2020)
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)

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

Kuratko et al. (2005) acrescentaram promocao, reatribuicdes dentro da empresa,
desenvolvimento de habilidades politicas, estabelecimento de uma rede social e recompensas
financeiras como consequéncias individuais. A autoeficacia e a ego-resiliéncia (Gawke et al.,
2017) foram citados como beneficios do intraempreendedorismo. Por outro lado, a exaustao
(Gawke et al., 2018), o possivel desprezo de membros organizacionais mais conservadores e
a perda de rumo da carreira (Kuratko et al., 2005) foram apontados como impactos negativos.
Mesmo existindo alguns resultantes negativos, é importante salientar que, em comparacao,
foram encontradas muito mais consequéncias positivas.

Em  mercados competitivos e altamente inovadores, permitir o
intraempreendedorismo pode ser uma questdo de governanca crucial para o crescimento e a
sobrevivéncia de uma empresa (Elert & Stenkula, 2020). Nesse contexto, algumas pesquisas
abordam as consequéncias organizacionais do comportamento intraempreendedor (Kuratko
et al., 2005; van Wetten et al., 2020; Neessen et al.,, 2019). Essas consequéncias estdo
dispostas na Tabela 11.

Tabela 11
Consequéncias organizacionais do comportamento intraempreendedor.
Consequéncias organizacionais Referéncias

Kuratko et al. (2005), van Wetten et al.
(2020), Neessen et al. (2019)
Restabelecimento da vantagem competitiva Kuratko et al. (2005)

Diversificacdo de mercado Kuratko et al. (2005)

Aprimoramento da capacidade de inovagao

Além das consequéncias apresentadas na Tabela 11, foram encontrados também o
surgimento de cultura organizacional pré-empreendedorismo, a ampliacdo do portfdlio de
tecnologia e uma melhor reputacdo perante os acionistas (Kuratko et al., 2005). Neessen et
al. (2019) acrescentaram ainda o aumento de produtividade e um melhor desempenho. Por
outro lado, Kuratko et al. (2005) demonstraram alguns pontos negativos, como possiveis
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perdas econdmicas decorrentes dos riscos enfrentados e um possivel desvio estratégico do
negocio principal. Na proxima segdo é abordada a discussdao dos resultados, que demonstra o
modelo tedrico do intraempreendedorismo construido com base nesse e nos tdpicos
anteriores.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados encontrados com base na classificagdo dos artigos da amostra estudada
perante as categorias de analise do intraempreendedorismo (facilitadores e inibidores,
comportamento, caracteristicas e consequéncias) foram expostos nas se¢des anteriores. Com
isso, foi observado que essas categorias delineiam um modelo tedrico do
intraempreendedorismo dos colaboradores.

O modelo abrange o comportamento intraempreendedor, seus antecedentes e
resultantes. Assim, tem-se um modelo integrativo de intraempreendedorismo dos
colaboradores. O comportamento intraempreendedor fica ao centro do modelo, mas é
acrescido pelos fatores facilitadores e inibidores, pelos tracos de personalidade e
caracteristicas dos intraempreendedores, bem como pelas consequéncias individuais e
organizacionais. A Figura 2 demonstra o modelo integrativo de intraempreendedorismo dos
colaboradores.

Figura 2
Modelo integrativo de intraempreendedorismo dos colaboradores.
Tragos de personalidade

+ Extroversao

* Abertura para experiéncias Consequéncias individuais

* Conscienciosidade

Fatores facilitadores ) : i
* Estabilidade emocional * Engajamento
*  Autonomia * Autoestima
* Reconhecimento/recompensas —» ¢ Otimismo
* Ambiente estimulante — *+ Bem-estar
. ¢§Z|r2::i::zfir:|nlstragao Comportamento Intraempreendedor satisfagdo

—* Buscade oportunidadese alocagdode [—
recursos para criagdo de novos negaécios Consequéncias organizacionais

e renovagdo estratégica .

Fatores inibidores Aprimoramento da

. capacidade de inovagao
’ RES'Stenc'_a a ”‘Pda"ga ' ~—+ * Restabelecimento da
* Estruturainflexivel ~ Caracteristicas l vantagem competitiva
* Faltade Eomprometlmento da . * Diversificacdo de mercado
alta gestao * Propensdo a riscos
* Intolerdnciaa erros * Proatividade

* Inovatividade
* Networking
* Reconhecimento de oportunidades

Para construcdao do modelo apresentado na Figura 2, foram considerados os aspectos
gue apresentaram maior frequéncia em cada categoria de analise do intraempreendedorismo
abordada. Dessaforma, os aspectos demonstrados no modelo resumem o que foi encontrado
na amostra de 43 artigos considerada, em relacdo aos fatores facilitadores (vide tabela 5),
inibidores (tabela 6), os tracos de personalidade (tabela 9), as caracteristicas (tabela 8), as
consequéncias individuais (tabela 10) e as consequéncias organizacionais (tabela 11). O
comportamento intraempreendedor (tabela 7) foi resumido pela busca de oportunidades e
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alocacdo de recursos para criacdo de novos negdcios e renovacao estratégica, considerando
as definicGes de Kuratko et al. (2005) e Gawke et al. (2019).

Em comparacdo com o modelo apresentado por Kuratko et al. (2005), o modelo
oriundo desta pesquisa acrescenta os fatores inibidores, os tracos de personalidade e as
caracteristicas, adicionando ao comportamento intraempreendedor a definicdo de Gawke et
al. (2019). Por outro lado, quando comparado ao modelo de Neessen et al. (2019), acresce
também os fatores inibidores e os tracos de personalidade, bem como a definicdo de
comportamento intraempreendedor e as consequéncias individuais. Com isso, o modelo aqui
proposto complementa e enriquece os anteriores, de forma a abranger todos esses fatores
em um unico framework.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo identificar os fatores que permeiam o
comportamento intraempreendedor dos colaboradores, com base na literatura sobre o tema.
A pesquisa foi conduzida por meio de uma revisdo sistematica da literatura de 43 artigos
selecionados. Como resultados, foi proposto o modelo integrativo de intraempreendedorismo
dos colaboradores, que contribui ao agregar antecedentes (facilitadores e inibidores),
caracteristicas e tracos de personalidade do intraempreendedor, e consequentes (individuais
e organizacionais).

A contribuicdo tedrica deste artigo consiste em ampliar a literatura atual sobre o
comportamento intraempreendedor e o intraempreendedorismo por meio do modelo
integrativo proposto. Além disso, enriquece os modelos anteriores apresentados por Kuratko
et al. (2005) e Neessen et al. (2019), acrescentando os tracos de personalidade aos demais
aspectos do intraempreendedorismo. Outra contribuicdo tedrica compreende a identificacdo
de novos fatores determinantes, caracteristicas e consequéncias do comportamento
intraempreendedor.

O modelo tedrico resultante desta pesquisa contribui para uma melhor compreensao
dos fatores que permeiam o comportamento intraempreendedor dos colaboradores. Do
ponto de vista pratico, ter conhecimento desses aspectos pode auxiliar executivos, gerentes
e o setor de recursos humanos na contratacao, identificacao, alocacao e desenvolvimento
desses profissionais dentro de suas organizagdes. Além do foco no individuo, o modelo
também pode orientar as empresas na criacgdo de uma cultura que incentive o
comportamento intraempreendedor, se beneficiando das consequéncias.

Uma das principais limitacdes deste estudo estd na impossibilidade de acesso de
alguns artigos que foram identificados na pesquisa e atendiam os critérios de elegibilidade a
partir da leitura dos resumos, mas que ndo integraram a amostra. Também pode ser
mencionada a escolha dos termos de busca, uma vez que alguns autores usam outras
expressOes que equivalem ao intraempreendedorismo em significado, que podem nao ter
sido mapeadas neste estudo.

Como sugestdo para pesquisas futuras é indicada a realizacdo de estudos empiricos
gue com o uso do modelo integrativo de intraempreendedorismo dos colaboradores, visando
a verificacdo, em contexto pratico, dos fatores encontrados nesta pesquisa de modo a validar
o modelo. Outra indicacdo é verificar se esse modelo se altera conforme a funcao hierarquica
do colaborador ou de acordo com o contexto e setor da organizac¢do. Por fim, outros estudos
podem buscar complementar o modelo apresentado com outros fatores que ndo foram
mapeados nesta pesquisa.
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Ainda como sugestdo, seria interessante explorar abordagens qualitativas ou mistas
em estudos sobre intraempreendedorismo, que foram minoria entre os artigos da amostra, a
fim de aprofundar o conhecimento sobre o tema. Outra sugestdo é buscar associar esse
construto com outros temas, além das associacOes ja realizadas que foram demonstradas.
Como exemplo, um campo de possivel associacdo é o de gerenciamento de projetos.
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