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Resumo

Tendo em conta a importancia do Intraempreendedorismo para 0 SUCESSO e
crescimento sustentado das organizacdes, o presente estudo tem como objectivo estudar
0 impacto positivo do Intraempreendedorismo no desempenho individual e no
Desempenho Organizacional moderado pela Auto-Eficacia e pela Esperanca, duas
forcas do Capital Psicoldgico Positivo (PsyCap). Participaram no estudo 120 individuos,
tendo sido utilizados cinco instrumentos de medida.

No presente estudo, verificou-se que o Intraempreendedorismo afectou
positivamente 0 Desempenho Organizacional, sendo que ao nivel do Desempenho
Individual este efeito ndo se verificou. O segundo aspecto prende-se com o facto de ndo
se ter verificado um efeito moderador da auto-eficacia e da esperanca, verificando-se
um efeito de mediagéo entre a maioria das correlages observadas. Deste modo, tanto a
esperanga como a auto-eficacia desempenham um papel mediador na relagdo entre o
Intraempreendedorismo e 0 Desempenho Individual e Organizacional.

Neste contexto, serdo apresentadas as implicacOes tedricas e praticas do estudo.

Palavras-Chave: Intraempreendedorismo; Desempenho Individual, Desempenho
Organizacional; Auto-Eficacia; Esperanca



Abstract

Given the importance of Intrapreneurship for organization’s success and
sustained growth, the present investigation was to assess the role of Intrapreneurship in
Individual and Organizational performance moderated by Self-Efficacy and Hope, two
PsyCap forces. The study involved 120 subjects, using five measurement instruments.

In this study, it was found that Intrapreneurship has a positive impact in
organizational performance, although this effect was not observed in Individual
Performance. The second aspect refers to the absence of moderation effect. However,
there was a mediation effect between almost all the observed correlations. Thus, Self-
efficacy and Hope have both a mediating role in the relationship between
Intrapreneurship and individual and Organizational Performance.

In this context, theoretical and practical implications of this study will be
presented.

Key-Words: Intrapreneurship; Individual Performance; Organizational
Performance; Self-Efficacy; Hope
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Introducéo

O que é preciso fazer para sobreviver? Cada vez mais vivemos num mundo
organizacional em permanente mutacdo. Os mercados tornam-se mais volateis, mais
exigentes, a competitividade € mais acérrima e os recursos vdo escasseando. Para fazer
face a essas exigéncias exponenciais, as organizacdes devem munir-se de ferramentas
inovadoras e intraempreendedoras que lhes permitam ter vantagem competitiva.

Neste sentido, o intraepreendedorismo deve servir de motor das organizacoes,
para que estas déem continuidade ao trabalho desenvolvido até entdo e para que tenham
crescimento sustentado (Hisrich & Peters, 1989; Ellis & Taylor, 1987).

Pinchot (1985), sugere que um individuo ndo necessita de sair da organizacao
para se tornar empreendedor. Desta forma, surge a ideia de empreendedorismo
intraorganizacional. Segundo Pinchot (1985), o intraempreendedor é alguém que se
focaliza e na criatividade e que transforma um sonho ou uma ideia num actividade de
negaocio lucrativa, operando no ambiente organizacional.

O empreendedorismo, enquanto area de investigacdo, tem vindo a desenvolver-
se de uma forma progressiva devido ao seu caracter de desenvolvimento econémico e
de inovacdo de negocio (Palma, Cunha & Lopes, 2007; Shane & Venkataraman, 2000).
Recentemente, a comunidade cientifica despertou para a teméatica do empreendedorismo
dentro das organizacgdes, ou seja, intraempreendedorismo (Garvin & Levesque, 2006). O
intraempreendedorismo potencia a construcao de estratégias, de negdcios assim como a
possibilidade de insercdo em mercados tendo em vista uma maior sustentabilidade e
crescimento das empresas (Morris & Kuratko, 2002). Neste sentido, para se estudar o
crescimento organizacional, é fundamental compreender o desempenho dos individuos e
das organizacGes. Segundo Atkinson (1998), cada colaborador deve ser avaliado tendo
em conta um conjunto de medidas suficientemente abrangente de forma a capturar os
elementos fulcrais da funcdo ou cargo do sujeito e, paralelamente, suficientemente
pequeno para ser gerido. De acordo com Ketchum e Trist (1992), o desempenho
organizacional tém em conta a organizagdo do trabalho assim como o grau de
correspondéncia entre as caracteristicas dos sujeitos e as caracteristicas das actividades
desempenhadas.

Quando se aborda o desempenho nas organizagdes, torna-se imprescindivel a
investigacdo das capacidades psicologicas positivas que definem um estado de
desenvolvimento psicoldgico, isto &, do Capital Psicolégico Positivo (PsyCap) (Luthans

& Youssef, 2004). Assim, este conceito, baseado na Psicologia Positiva e no
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Comportamento Organizacional Positivo (COP), focaliza-se nas forcas psicoldgicas
abertas ao desenvolvimento que permitem aos individuos melhorarem a sua
performance.

A pertinéncia da presente investigacao, a nivel tedrico, prende-se com a escassez
de suporte tedrico e empirico relativamente a relagcdo entre o intraempreendedorismo e o
desempenho individual e organizacional e ao papel mediador e moderador das
caracteristicas do PsyCap nas rela¢fes supracitadas. Outra razdo, no plano tedrico,
encontra-se relacionada com a extrema importancia em estudar as variaveis
supracitadas, e sua influéncia no ambito organizacional.

No que se refere a pertinéncia, a nivel pratico, é possivel referir que o presente
estudo contribui para a uma melhor compreensdo dos inumeros factores que
influenciam o desempenho organizacional e individual, alargando as bases teoricas para
que possam ser postas em pratica medidas consonantes com os factores que influenciam
0 desempenho. Neste sentido, ao acerder-se as varidveis que tém impacto no
desempenho dos individuos e das organizacfes, obtém-se uma maior capacidade de
intervencdo com o intuito de maximizar a produtividade, a competitividade e o
crescimento das mesmas.

O objectivo do presente estudo de caracter correlacional é investigar o impacto
do intraempreendedorismo no desempenho individual e no desempenho organizacional,

moderado pela auto-eficacia e pela esperanca.

Fundamentacéo Tedrica

Psicologia do Empreendedorismo

A Psicologia do Empreendedorismo defende que existem vérios pontos de
interseccdo entre a tradicional Psicologia Organizacional e o empreendedorismo.
Primeiramente, as organizacdes apresentam-se como o fenomeno central da Psicologia
organizacional, sendo que as organizagdes se encontram intimamente relacionadas com
os empreendedores e 0 empreendedorismo. Neste sentido, os autores defendem que o
desenvolvimento das organizacfes apenas poderd ser estudado caso se tenha em
consideracdo todo o processo empreendedor (Baum, Frese, Baron, & Katz, 2007). Em
segundo lugar, Schein (1987) aponta como outro ponto de interseccdo entre a Psicologia
organizacional e o Empreendedorismo o facto de os fundadores das organizacdes
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influenciarem o desenvolvimento e a cultura dos departamentos por eles criados sendo
que tal influéncia se caracteriza também por um constancia ao longo das suas vidas.

Desta forma, pesquisas referentes tanto a Psicologia Organizacional como ao
empreendedorismo, focalizam-se na performance dos trabalhadores. No entanto,
enquanto a Psicologia Organizacional avalia a performance em termos da supervisdo
dos trabalhadores, a pesquisa no @mbito do empreendedorismo mede a performance
mais objectivamente e de uma forma mais completa tendo em vista o mercado (Baum e
tal., 2007).

Definicdo e | mportancia do Empreendedorismo

O empreendorismo assume um papel relevante no ambito organizacional, pois
trata-se de um mecanismo economico atraves do qual as fragilidades econémicas séo
identificadas e assim, minimizadas. Neste contexto, os empreendedores convertem a
inovacdo tecnoldgica e organizacional em servigos e produtos aperfeicoados ao mesmo
tempo que motivam os competidores ja estabelecidos no mercado a desenvolverem os
seus proprios produtos e processos (Schumpeter, 1961).

De acordo com Palma et tal., (2007), o empreendedorismo enquanto area de
investigacdo, tem vindo a desenvolver-se progressivamente, uma vez que apresenta uma
relevancia pratica enquanto ferramenta de desenvolvimento econdémico e de criagdo de
emprego. Desta forma, é importante referir que o empreendedorismo surge como resultado
de um processo dindmico e complexo entre a pessoa com o perfil empreendedor, capaz de
identificar necessidades e novas oportunidades de negocio, a organizacdo empreendedora e
0 ambiente envolvente em que esta se insere (Shane & Venkataraman, 2000).

Genericamente, a psicologia procura salientar os tracos de personalidade que
distinguem um individuo com perfil empreendedor de um outro ndo-empreendedor (Begley
& Boyd, 1987; Green, David & Dent, 1996). Através do desenvolvimento da psicologia
cognitiva, tem-se assistido a uma orientacdo dos estudos para as variaveis cognitivas que
conduzem os empreendedores a identificar uma determinada oportunidade de negécio e a
exploré-la eficazmente (Baron, 2004; Mitchell, Smith, Seawright & Morse, 2000).

Apesar do crescente interesse em torno do empreendedorismo, ainda ndo se
chegou a uma definicdo concisa e universal, sendo que existem algumas abordagens
sobre este fendmeno que merecem ser salientadas. De facto, a maioria das defini¢fes de
empreendedorismo sugerem que o termo se refere a comportamentos que incluem

demonstrar iniciativa e pensamento criativo, organizar mecanismos sociais e
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econdémicos, aceitar o risco e o fracasso. Como tal, podemos encarar 0 pProcesso
empreendedor como transversal a todas os sectores de actividade uma vez que se podem
encontrar empreendedores em todas as areas desde a educacdo, medicina até ao direito,
passando também pela arquitectura e pela engenharia. Desta forma, segundo Gartner
(1985), o empreendedor é alguém capaz de fundar e criar um negocio novo e
independente, num contexto em que tal ndo era previsivel ou expectavel. Por sua vez,
Schumpeter (1934), tinha em consideracdo apenas a actividade criativa do inovador,
defendendo que quando a economia se encontra estacionaria, empreendedores
motivados tendem a inovar de forma a aumentar a produtividade e, consequentemente,
os lucros. Por outro lado, para Hisrich & Peters (1989), o empreendedorismo é o
processo de criacdo de algo diferente e com valor, através do tempo e esforco
despendidos assumindo os riscos fisicos, sociais e financeiros, recebendo as resultantes
recompensas da satisfacdo monetéria e pessoal. Por sua vez, de acordo com Shane e
Venkataraman (2000), o empreendedorismo consiste num processo que envolve a
decoberta, avaliagdo e exploragdo das oportunidades de forma a introduzir novos
produtos, servicos e processos. Deste modo, ao abordarmos o empreendedorismo, torna-
se fulcral o interesse em explicar em que contexto determinadas pessoas identificam e
exploram novas oportunidades. No fundo, é necessario ter em conta as diferencas
individuais que permitem explorar o comportamento humano e que sdo fundamentais
para o reconhecimento de potenciais oportunidades de sucesso e desenvolvimento, uma
vez que se inserem naquilo que € o perfil empreendedor.

Neste sentido, Venkataraman (1997) destaca trés questdes primordiais: 1) Em que
contexto surgem as oportunidades geradoras de novos produtos e servi¢os?; 2) De que
forma alguns individuos conseguem identificar e desenvolver as oportunidades e outros ndo
apresentam a mesma capacidade?; 3) Quais as repercussdes a nivel econémico, social e
psicoldgico da exploragdo das oportunidades, tanto para o sujeito como para a sociedade?
Desta forma o termo empreendedorismo tem sido utilizado para definir uma vasta gama
de actividades como a criagdo, adaptacdo e gestdo da empresa. Tendo em conta a
grande variedade de pontos de vista na literatura referentes ao empreendedorismo,
torna-se natural a existéncia de diferentes escolas de pensamento que ilustrem o papel

do empreendedor bem como as suas funcdes e caracteristicas.



Escolas do Empreendedorismo

Segundo a Escola Great Person do Empreendedorismo, o empreendedor possuli
uma habilidade intuitiva assim como capacidades inatas. Desta forma, caso o individuo
ndo nasga com tais caracteristicas, ndo podera tornar-se empreendedor sendo estas
caracteristicas a intuicdo, o rigor, a energia, a persisténcia e a elevada auto-estima. De
acordo com esta perspectiva, o empreendedor bem sucedido é caracterizado como
detentor de objectivos concretos que visam a independéncia e 0 sucesso através de
niveis elevados de persisténcia, rigor e auto-estima. Estes individuos, segundo esta
escola, possuem, acima de tudo, uma confianga absoluta neles préprios e nas suas
capacidades. Para Roscoe (1973), tendo em consideragdo este enquadramento tedrico, o
individuo “é o que é” e mudancas significativas ndo sdo possiveis. Para descrever estes
individuos, a atencdo € focalizada em tracos de caracter como a perseveranca,
capacidade de visdo, energia e habilidades como a capacidade para inspirar e motivar 0s
outros. Outros tragcos mencionados frequentemente incluem a atractividade fisica, a
popularidade e sociabilidade, a inteligéncia, o conhecimento, a fluéncia do discurso
assim como a diplomacia e a capacidade de decisdo. Nao existem evidéncias que
sugiram que determinados tragcos estejam associados aos empreendedores de sucesso. A
pesquisa referente as capacidades precoces de lideranca, ao tentar descrever “The Great
Person”, através da identificacdo de caracteristicas inatas chegou a uma conclusao
semelhante a referida anteriormente. Contudo, os pesquisadores concluiram que as
caracteristicas pessoais ndo descrevem totalmente todos os elementos da lideranga e que
inimeras influéncias situacionais determinam quem sera um lider bem sucedido e quem
ndo sera (Yukl, 1981).

As necessidades pessoais, as crengas, as atitudes e os valores assumem-se como
0s principais determinantes do comportamento. Assim, as pessoas comportam-se de
acordo com os seus valores apesar das possiveis alteraces nas inumeras situagdes. Esta
Escola Psicologica que se focaliza em factores da personalidade, defende que os
empreendedores possuem valores e atitudes Unicos perante a vida e o trabalho. Nesta
linha de investigacdo, Lachman, (1980) sugere que as pessoas que possuem as mesmas
caracteristicas dos empreendedores revelam maior tendéncia para empreender do que 0s
gue ndo possuem estas caracteristicas. Deste modo, podemos evidenciar na literatura
referente a esta escola, trés caracteristicas da personalidade que caracterizam o
empreendedor: (1) Valores pessoais como a honestidade, o sentimento de dever, a

responsabilidade e o comportamento ético. (2) Propensao parta o risco; (3) Necessidade
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em atingir os objectivos. Relativamente a primeira caracteristica, estudos referentes ao
emprededorismo indicam que muitos dos empreendedores demonstram comportamentos
éticos e sdo socialmente responsaveis quando comparados com a generalidade da
populacdo. A habilidade do empreendedor encontra-se relacionada com a personalidade
e 0 comportamento, que se desenvolvem ao longo do tempo, nomeadamente através das
relagbes com os pais e com 0s professores durante a infancia. Os valores pessoais sao
basicos para um empreendedor uma vez que influenciam a forma como este se
comporta e serdo expressados independentemente da situacdo em que o individuo se
encontra.

Por sua vez, a segunda caracteristica, referente a propensdo para o risco, é
considerada na literatura como a caracteristica mais importante no processo
empreendedor, envolvendo ndo apenas o0 sucesso financeiro como também as
oportunidades na carreira, as relacbes familiares e o bem-estar psicologico (Liles, 1974;
Sarachek, 1978). Importa referir que os empreendedores preferem assumir riscos de
forma moderada em situagdes onde apresentam algum grau de controlo ou capacidade
para gerar lucro. Assim, ndo escolhem situacbes que envolvam riscos extremos e
elevados nem situacfes em que ha certeza (McClelland, 1961, McClelland & Winter,
1969).

Por fim, a necessidade de atingir objectivos, de acordo com McClelland (1965),
ao ser isolada de outras variaveis, pode ser um fraco preditor da tendéncia do individuo
para iniciar um negocio (Hull, Bosley, & Udell, 1980).

A Escola Cléssica do Empreendedorismo, segundo Schumpeter (1934),
relaciona-se essencialmente com a capacidade do empreendedor em inovar sem que seja
necessario ser 0 proprietario da organizacdo uma vez que se a principal funcdo do
empreendedor € a realizacdo de novas de formas de producéo, entdo nao é necessario o
empreendedor ser o responsavel hierdrquico da organizacdo. De acordo com Peterson
(1985), a inovagdo, a criatividade e a descoberta assumem-se como 0s principais
factores presentes no campo classico do pensamento e pesquisa do empreendedorismo.
Nesta perspectiva, o empreendedorismo refere-se ao processo de criagdo de uma
oportunidade ou de um estilo de gestdo que tem como objectivo a procura de
oportunidades .

A Escola de Lideranca do Empreendedorismo apresenta-se com o lado nédo
técnico da Escola de Gestdo, defendendo que um empreendedor assume-se como um
lider que delega nos seus colaboradores para que as metas e 0s objectivos sejam

atingidos. Esta escola sugere que os empreendedores devem ter a capacidade de
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influenciar os outros de modo a que estes o acompanhem. Um empreendedor bem
sucedido devera igualmente saber lidar positivamente com as pessoas que o0 rodeiam,
desempenhando um papel fundamental na motivacdo ao dirigir e orientar as mesmas.

A Escola de Gestdo do Empreendedorismo sugere que o0s gestores desempenham
inimeras funcdes tais como planear, organizar, gerir orgamentos, coordenar e controlar
(Gulick, 1937; Mooney & Reiley, 1931; Taylor, 1911; Urwick, 1933). Esta escola
sugere que o empreendedor é uma pessoa que organiza e gere um negdcio, assumindo o
risco em nome do lucro. Alguma literatura associa o empreendedorismo a funcées
relacionadas com start-ups, estratégia, desenvolver o plano de negdcio, e gerir o
desenvolvimento e o crescimento do negdcio e da empresa. De acordo com esta escola,
0 empreendedorismo corresponde a um conjunto de actividades aprendidas focalizadas
nas funcbes centrais de gestdo de uma empresa. No fundo, esta escola encontra-se
direccionada para melhorar a capacidade de gestdo do individuo, desenvolvendo a sua
orientacdo racional e analitica. Segundo esta escola, o empreendedorismo pode ser
aprendido sendo que o objectivo central passa por identificar as funcdes especificas
envolvidas e por treinar os potendiais empreendedores, como também os ja existentes.

A Escola do Intraempreendedorismo desenvolveu-se como resposta a falta de
inovacdo e competitividade dentro das organizagdes. Os intraempreendedores, ao
possuirem liberdade de ac¢do, estdo disponiveis para agir como intraempreendedores e
implementar as suas ideias sem que eles proprios se tornem donos das organizacdes.
Estar atento as oportunidades € uma dimensdo da actividade intraempreendedora, sendo
que este comportamento estratégico fornece os meios para a expansao das actividades
da organizacdo e para a descoberta de novas oportunidades (Ellis & Taylor, 1987). Esta
realidade permite as organizacgdes existentes que se desenvolvam e que diversifiqguem as
suas actividades noutras areas (Burgelman, 1983). O intraempreendedorismo envolve o
desenvolvimento de unidades independentes designadas para criar e expandir servicos
inovadores, tecnologias ou novos métodos dentro das organizacdes (Neilsen, Peters &
Hisrich, 1985). Esta Escola defende que a inovacao pode ser atingida em organizacoes
ja existentes através do encorajamento das pessoas em trabalhar como empreendedores
em unidades semi-autonomas. Contudo, existem indicacdes de que as organizacdes de
grande dimens&o ndo tém sido bem sucedidas na criacdo de empreendedores e de um
clima empreendedor. Assim, muitos gestores envolvidos em actividades
empreendedoras abandonam frequentemente a organizacdo, muitas vezes com grande
frustracdo para iniciarem a sua propria actividade empreendedora (Knight, 1988). Desta

forma, os individuos devem trabalhar em equipa muito mais do que os empreendedores,
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sendo que o intraempreendedorismo apresenta-se como um modelo de equipa segundo o
qual os seus membros devem trabalhar em conjunto na resolugdo de problemas e na
criagdo de oportunidades.

A construcdo de uma equipa equilibrada requer a habilidade de usar as pessoas
de forma eficiente em grupo, em que as diferentes tarefas sdo distribuidas pelas
competéncias dos varios membros (Eckert, Rayan & Robert, 1987). As actividades
intraempreendedoras podem focalizar-se na redirecgdo estratégica, na duplicagdo
organizacional, ou seja, apostar no desenvolvimento de produtos e servi¢os dentro da
propria organizacdo e no desenvolvimento de produto e eficiéncia operacional. O
intraempreendedorismo estratégico pode igualmente implicar o envolvimento de
profissionais e gestores com experiéncia que possuam um conhecimento das condic¢oes
do mercado. O objectivo é o desenvolvimento de novos mercados, produtos e servicos
acrescentando-os aos existentes ja explorados pela organizacéo.

Tendo em conta cada uma destas escolas e a linha de investigagcdo que
assumiram, importa referir que cada uma delas teve a sua influéncia incontornavel no
empreendedorismo e que ndo se deve encarar uma escola como mais vélida do que outra
no que ao estudo do empreendorismo diz respeito. Sendo transversal a qualquer uma
das escolas a ideia de que o empreendedorismo consiste num fendmeno que pressupde a
criacdo de algo novo, faré sentido debater as diferentes responsabilidades e tarefas dos

empreendedores, contudo sem deslegitimar nenhuma das escolas.

Quadro 1 — Escolas do Empreendedorismo

Modelo Empreendedor | Objectivo Pressuposto Comportamentos
e Capacidades

Escola Great Person O empreendedor possui | Sem esta intuigdo | Intuig&o, vigor,
habilidades intuitivas — | inata, o individuo | energia,
um sexto sentido — e | seria como o resto | persisténcia e auto-
caracteristicas inatas. dos mortais em | estima

“falta o que é
preciso”

Escola das | Empreendedores As pessoas | Valores  pessoais,

Caracteristicas possuem valores, | comportam-se de | propensdo para 0

Psicoldgicas atitudes e necessidades | acordo com 0s | risco, orientacdo
Unicas que os guiam. seus valores; o0 | para objectivos.

comportamento
resulta das
tentativas de
satisfazer
necessidades.

Escola de Gestéo Empreendedores sdo os | Empreendedores Planeamento de
organizadores de uma | podem ser | producéo,
actividade econémica; | desenvolvidos ou | organizacéo,
sdo individuos que treinados nas | capitalizacdo e
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organizam, gerem e
assumem o risco.

fungbes  técnicas

de gestdo.

orgcamento

Escola de Lideranca Empreendedores  s&o | Um empreendedor | Motivagao, dirigir e
lideres; possuem a | ndo pode atingir os | liderar
habilidade para adaptar | seus objectivos
o seu estilo as|sozinho, depende
necessidades das | dos outros
restantes pessoas
Escola do | As capacidades | As  organizacOes | Estado de alerta a

Intraempreendedorismo

empreendedoras
podem ser Uteis em
organizacdes

complexas; 0
intraempreendedorismo
consiste no

desenvolvimento de
unidades
independentes criar,
desenvolver e expandir
SEervicos.

precisam de se

adaptar para
sobreviverem, a
actividade
empreendedora
conduz a
construcao

organizacional e a
tranformacdo dos
empreendedores
em gestores.

oportunidades e
maximizagdo  de
decisbes

In Cunningham e Joe-Lischeron (1991)

I ntraempreendedorismo

Para pessoas que de facto iniciam o0s seus proprios negdcios trata-se de uma
experiéncia repleta de entusiasmo, ansiedade e trabalho arduo. No entanto, grande parte
dos negocios e das organizacdes que sdo formadas fracassam nos seus primeiros cinco
anos de existéncia (Hisrich, 1990).

Devido, em parte, aos riscos elevados e custos envolvidos, uma outra forma de
empreendedorismo emergiu sob a definicdo de intraempreendedorismo (Pinchot, 1985).
Trata-se de uma forma hibrida de empreendedorismo, a qual permite que haja
empreendedorismo dentro das organizagdes. Os intraempreendedores, tal como 0s
empreendedores, vislumbram oportunidades de negdcio dentro de um negocio ja
existente, desenvolvendo ideias de forma sélida e funcional com o intuito de maximizar
a produtividade e gerar lucro.

Recentemente, a comunidade cientifica despertou para a tematica do
empreendedorismo dentro das organizacfes que designou por intramepreendedorismo
ou empreendedorismo corporativo (Garvin & Levesque, 2006; Guth & Ginsberg, 1990).
Segundo Palma (2008), o termo Capital Empreendedor (CE) define melhor a ideia de
empreendedorismo dentro das organizacdes, revelando-se mais facil a sua medicéo,
melhoramento e desenvolvimento. Neste sentido, o Capital Empreendedor de uma
organizagdo consiste na sua capacidade para a identificacdo e explora¢do de uma nova
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oportunidade de negocio sendo que esta nova oportunidade identificada pode constituir
um negdcio distinto da area de negdcio em que a empresa actua, mas complementar, ou
uma nova oportunidade no negécio onde a empresa ja actua. O CE potencia a
elaboracdo de estratégias inovadoras, a criacdo de negocios, bem como a possibilidade
de insercdo em mercados, tanto emergentes como ja existentes, para uma maior
sustentabilidade e crescimento das empresas (Morris & Kuratko, 2002).

Em termos operacionais, uma empresa com elevado capital empreendedor pode,
desta forma, optar pela criagdo interna de um novo negocio exclusivamente focalizado
na materializacdo de uma nova oportunidade detectada no mercado ou por renovar o seu
funcionamento interno através da introducdo de mecanismos solidos de promocao do
capital empreendedor (StopFord & Baden-Fuller, 1994). Varios estudos (Antocic, 2007;
Kuratko, Ireland & Hornsby, 2001) sugerem o impacto positivo do capital
empreendedor nas organizagdes, podendo ser sistematizado da seguinte forma: (1)
aumento da performance financeira no que se refere ao valor acrescentado de mercado e
crescimento da empresa; (2) desenvolvimento de novos produtos e ou servigos
direccionados para um novo nicho de mercado; (3) melhoria dos produtos e ou servicos
ja realizados pela empresa, mais orientados para as reais necessidades de um segmento
ja explorado; (4) aumento da vantagem tecnoldgica sobre a concorréncia através do
ajustamento continuo da tecnologia; (5) valorizagdo da imagem na empresa no mercado
associando-a a uma imagem de mudanca e inovagdo; (6) maior concretizacdo dops
objectivos e da estratégia definida; (7) reestruturacdo dos processos de trabalho,
mediante as melhorias efectutadas; (8) reforco do espirito de equipa entre os
colaboradores e da entidade organizacional.

O Capital Empreendedor (CE) apresenta igualmente vantagens para 0s
colaboradores. Estas vantagens relacionam-se com o desenvolvimento de competéncias
profissionais e individuais, podendo ser resumidas pelo aumento de: (1) criatividade
relativamente a capacidade para criar novas respostas a partir de recursos conhecidos;
(2) orientacdo para a concretizacdo de projectos novos e desafiantes que permitam aos
colaboradores a expressao de capacidades que até entdo nao tinham dado a conhecer,
com mais valias para a empresa; (3) proactividade com o intuito de procurar nova
informagdo tanto para a resolucdo de problemas como para a identificacdo de novas
possibilidades; (4) capacidade para aprender continuamente, para desenvolver e
combinar novos conhecimentos; (5) responsabilizacdo pelo trabalho executado e

apresentacdo de resultados; (6) dedicacdo ao trabalho, aos objectivos e as causas da
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empresa; (7) resiliéncia mesmo face ao aparecimento de dificuldades inerentes a
concretizacdo dos projectos (Palma, Cunha & Lopes, 2007).

Ao descodifarmos o conceito de CE, encontramos 4 elementos essencias a ele
associados: Criacdo de Negaocios, Inovacdo, Renovacéo e Proactividade.

A Criacdo de Novos Negocios assume-se como o elemento mais importante do
CE, pois encontra-se direccionado, quer para a redefinicdo dos produtos, quer para
servigos da empresa, como para o desenvolvimento de novos mercados (Zahra, 1991).
Trata-se de um elemento que se baseia na pesquisa e entrada em novos negdcios tendo
como objectivo ultimo a atribuicdo de beneficios quantificaveis a organizagao (Antoncic
& Hisrich, 2001; Stopford & Baden-Fuller, 1994), abrangendo todos os niveis de
autonomia de negocios, desde a formacdo de novos departamentos a novas empresas
autonomas ou semi-autonomas.

Por sua vez, a Inovacao constitui-se como outra componente do CE, que consiste
na procura de solucBes novas e criativas para uma melhor resolucdo dos problemas e
necessidades da empresa, resultando na criagdo e desenvolvimento de novos produtos,
servigos, processos, metodos, procedimentos e tecnologias (Antoncic & Hisrich, 2001).

Para Pinchot (1985), os intraempreendedores sdo responsaveis pela criagdo de
todo o tipo de inovacdo dentro da organizagdo. Deste modo, a inovagdo e 0
intraempreendedorismo sdo similiares, segundo Pinchot (1985), uma vez que ambos
envolvem processos nos quais 0s recursos sdo combinados de forma a criar algo novo e
com a intencdo de gerar lucro. As suas diferencas revelam-se em termos do nivel da
anélise, ou seja, enquanto que o intraempreendedorismo representa um esforgo
organizacional para organizar e gerir uma determinada area criada internamente pela
organizacdo, a inovacao, por oposicdo, € geralmente mais especifica visto que se refere
a optimizacao do produto e do processo e ndo implica a criagdo de um novo negocio, ou
seja, consiste em melhorar e maximizar o produto ou servico ja existente.

A inovagdo envolve a utilizagdo de conhecimento novo ou ja existente de forma
a transformar processos organizacionais ou criar produtos e servi¢cos comercial viaveis
(Damampour, 1991; Utterback & Abernathy, 1975). As fontes do novo conhecimento
podem incluir a mais recente tecnologia, resultados de experiéncias, insights criativos,
informacdo competitiva e, ainda, a combinacao original de conhecimentos ja existentes
como a aplicacdo de tecnologias criadas em novos dominios. No fundo, a inovagao
envolve uma mudanca para algo novo.

Por seu turno, a Renovacéo, pode ser definida como a inovacédo orientada para o

conceito e estratégias de negdcio, conduzindo a uma reorganizacdo associada a uma
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melhor adaptacdo aos novos produtos e mercados (Zahra, 1991). Trata-se de um
processo de mudanca organizacional auto sustentavel, visto que a inovagéo proporciona
estratégias mais adaptadas ao mercado que desta forma se assumem como o sustento do
desenvolvimento de novos produtos e negocios (Antoncic & Hisrich, 2001).

Por fim, a Proactividade consiste no elemento empreendedor que tem como
caracteristica a procura da lideranca do mercado em detrimento de seguir a
concorréncia, (Stopford & Baden-Fuller, 1994), com a preocupando-se em antecipar e
agir perante uma oportunidade empreendedora reconhecida nas areas de negocio mais
preponderantes (Covin & Slevin, 1986). Esta dimensdo estd em consonancia com uma
estratégia assertiva (Lumpkin & Dess, 1996), que acarreta um elevado nivel de
aceitacao dos riscos relativos as novas experiéncias.

Em suma, as quatro dimensdes sdo distintas em termos das suas actividades e
orientacdo. De uma forma geral, para a dimensdo correspondente a Criacdo de Novos
Negocios a énfase estda na perseguicdo e na insercdo em novos negdcios dentro da
organizacdo e que estdo relacionados com o0s actuais produtos e mercados da
organizacdo. A dimensdo centrada na Inovacdo concentra-se na criacdo de novos
produtos, servicos e tecnologias. A Renovagéo centra-se na reformulacéo estratégica, na
reorganizagdo e na mudanga organizacional.Por sua vez a Proactividade reflecte a
orientacdo da gestdo de topo em alcancar competitividade incluindo também iniciativa e
propensdo ao risco. Desta forma, de acordo com Lumpkin e Dess (1996) as dimensdes

do intraempreendedorismo podem variar e diferenciar-se umas das outras.

I ntraempreendedorismo: Antecedentes e Consequentes

Na literatura referente ao intraempreendedorismo podemos encontrar dois
grandes tipos de antecedentes: um diz respeito a organizacéo, ou seja, ao ambiente intra-
organizacional, enquanto o outro corresponde ao ambiente externo da organizacgdo. Por
outro lado, a performance organizacional assume-se como um importante consequente

do intraempreendedorismo.

Organizacao

Pesquisas anteriores tém encarado o ambiente dentro da organizacdo como o
factor que define o intraempreendedorismo sendo que a organizacdo ja existente

constitui uma oportunidade para o empreendedorismo (Burgelman 1983).
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O primeiro conjunto de antecedentes que influencia o intraempreendedorismo é
as caracteristicas organizacionais (abertura a comunicacdo, controlo de mecanismos,
controlo/acompanhamento do ambiente e suporte organizacional).

Primeiramente, a abertura a comunicacdo enquanto partilha de informacéo
assume-se como um elemento critico para a inovacdo (Kanter, 1984; Pinchot 1985). A
comunicacdo em termos da sua qualidade e quantidade é importante para o sucesso do
inicio do processo intraempreendedor e para a sua implementacdo nas organizagoes.

Seguidamente, MacMillan et al. (1986) e Zahra (1991), chamaram a atencgéo
para o efeito inibidor do uso excessivo dos controlos formais. Contudo, Kuratko et al.
(1993), sugeriu a importancia do controlo e avaliacdo do intraempreendedorismo.
Kanter (1989) considera os controlos formais essenciais para a selec¢do de projectos do
intraempreendedorismo. Assim, o0s controlos formais sdo usados para monitorar as
actividades e o processo intraempreendedor.

Por outro lado, Khandwalla’s (1977) sugere a importancia do
controlo/acompanhamento do ambiente organizacional para as actividades
intraempreendedoras da empresa, especialmente para a inovacdo e para a criacao de
novos negocios.

Finalmente, o suporte organizacional pode ser muito benéfico para o processo
intraempreendedor. O suporte da gestdo de topo e das chefias, 0 comprometimento e 0
estilo da prépria gestdo sao importantes impulsionadores do intraempreendedorismo. O
suporte organizacional em termos do treino proporcionado aos individuos e na
confianca neles depositada para a deteccdo de novas oportunidades (Stevenson &
Jarillo, 1990) encontra-se forte e positivamente relacionada com o comportamento
empreendedor de uma organizacdo. Da mesma forma, caracteristicas associadas a este
suporte como o apoio da gestdo, discri¢cdo no trabalho, recompensas, disponibilidade de
tempo sdo encaradas como elementos organizacionais cruciais e com grande impacto no
intraempreendedorismo.

Relativamente aos valores organizacionais, Vvistos como condutores e
orientadores do intramepreendedorismo, Guth e Ginsberg (1990) defendem que “o
comportamento empreendedor nas organizacBes encontra-se dependente das
caracteristicas, valores/crencas e visdes dos seus lideres estratégicos” (p. 8). Do mesmo
modo, Zahra (1991) encontrou uma relacdo entre intraempreendedorismo e valores
organizacionais centrados nos individuos e valores valores organizacionais centrados na
competicdo. Assim, o empreendedorismo dentro de uma organizacdo ja existente esta

dependente da atitude dos individuos que a compdem (Stevenson & Jarillo, 1990).
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Ambiente

Como segundo antecedente do intraempreendedorismo, o ambiente externo tem
sido tratado como determinante para a actividade empreendedora tanto ao nivel
individual como ao nivel organizacional (Covin & Slevin 1991). Certas caracteristicas
ambientais como o dinamismo, as oportunidades tecnolégicas, o crescimento industrial
bem como a procura de novos produtos (Zahra, 1991) sdo vistas como favoraveis ao
intraempreendedorismo, enquanto que caracteristicas como a mudanca ou a rivalidade
competitiva sdo vistas como desfavoraveis e hostis.

O ambiente favoravel pode ser entendido como um conceito multidimensional
visto incluir caracteristicas com diferentes significados. As duas primeiras
caracteristicas que conduzem ao intraempreendedorismo sdo o dinamismo e as
oportunidades tecnoldgicas. O Dinamismo refere-se ao conhecimento que se tem da
instabilidade e das mudancas continuas que ocorrem no mercado da organizagdo. O
aumento do dinamismo é importante para o intraempreendedorismo, pois tende a criar
oportunidades precisamente no mercado em que a empresa actua sendo que mudancas e
alteracGes ambientais na estrutura competitiva da industria, bem como as tecnologias
subjacentes, influenciam o intraempreendedorismo (Guth & Ginsberg, 1990).

As outras caracteristicas ambientais favoraveis correspondem ao crescimento
industrial e a procura de novos produtos. Segundo Zahra (1991), o declinio de uma
indUstria faz com que as companhias aumentem a renovacdo das suas actividades. Por
outro lado, o crescimento dos mercados oferece oportunidades que conduzem a um
aumento das actividades intrampreendedoras onde a procura de novos produtos também
constitui um importante elemento encorajador do intraempreendedorismo.

No que concerne ao ambiente ou hostil, as caracteristicas ditas desfavoraveis
podem estimular as actividades intraempreendedoras. Isto porque a hostilidade,
relacionada com a postura empreendedora das pequenas empresas bem sucedidas
(Covin & Slevin 1986), tende a criar ameacas a organizacdo, 0 que estimula e
impulsiona a busca do intraempreendedorismo. Neste sentido, duas condi¢cdes
ambientais hostis podem afectar o intraempreendedorismo- a desfavorabilidade da
mudanga e a rivalidade competitiva. A desfavorabilidade da mudanca refere-se ao facto
de o ambiente ser entendido como desfavoravel para os objectivos e para a missdo da

organizacdo, enquanto que a rivalidade competitiva se refere a intensidade da
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competicdo (Zahra, 1991). Ora, 0 que se concluiu na literatura é o facto de ambas as

condigdes estimularem o intraempreendedorismo.

Perfil dos Empreendedores e dos | ntraempreendedores

Como ¢é expectavel, empreendedores e intraempreendedores sdo similares em
varios aspectos. Assim, 0s intraempreendedores possuem 0 mesmo espirito
empreendedor dos empreendedores, o qual tem gerado grande interesse por parte das
organizacbes, que cada vez mais recorrem a psicologos capazes de lidar com
empreendedorismo e com o intraempreendedorismo.

Trata-se de lideres com impacto nas suas culturas, particularmente as que com
eles partilham a visdo de criar algo com valor e potencial. Tanto os empreendedores
como os intraempreendedores demonstram iniciativa para formar novos negocios
independentemente de recessfes e incertezas econdmicas, inflaccbes, falta de
infraestruturas ou medo de falhar (Hisrich, 1986, 1990). Segundo Shane e Venkataraman
(2000), é importante referir que o empreendedorismo surge como resultado de um processo
dindmico e complexo entre a pessoa com o perfil empreendedor, capaz de identificar
necessidades e novas oportunidades de negdcio, a organizacdo empreendedora e 0 ambiente
envolvente onde esta se insere.

Genericamente, a Psicologia procura salientar os tracos de personalidade que
distinguem um individuo com perfil empreendedor de um outro ndo-empreendedor (Begley
& Boyed, 1987; Green, David & Dent, 1996). Através do desenvolvimento da psicologia
cognitiva, tem-se assistido a uma orientacdo dos estudos para as variaveis cognitivas que
conduzem os empreendedores a identificar uma determinada oportunidade de negocio e a
exploré-la eficazmente (Mitchell et al., 2000). No entanto, uma nuance muito interessante
prende-se com o facto da psicologia procurar diferenciar também empreendedores bem
sucedidos daqueles que ndo obtiveram éxito ou o sucesso desejado. Por outras palavras,
interessa naturalmente diferenciar individuos com perfil empreendedor de individuos que
n&o tém esse perfil, como interessa igualmente diferenciar, dentro dos que tém esse perfil,
diferencas que ditam 0 sucesso de uns e 0 insucesso de outros.

A par das caracteristicas necessarias que uma organizacdo deve possuir para que
possa estar envolvida num espirito intraempreendedor, as caracteristicas individuais séo
igualmente importantes para que se consiga ser um intrampreendedor bem sucedido. Ser
visionario e flexivel, encorajar o trabalho de equipa, criar op¢des de gestdo, apoiar a

discussédo e partilha de ideias, compreender o ambiente em redor, persisténica assim

-15-



como construir um rol de apoiantes assumem-se como algumas dessas caracteristicas
imperativas (Hisrich, 1990).

Como foi referido, para se ser intraempreendedor é necessario ser-se visionario.
Aliado a este aspecto, o individuo que pretende iniciar uma nova actividade
intraempreendedora deve ser também um lider e um sonhador. No fundo, o lider
intraempreendedor deve ter um sonho e trabalhar a fim de suplantar todos os obstaculos
e inércia para gque possa atingir esse sonho e transmiti-lo aos outros (Hisrich, 1990).

Outra caracteristica remete-nos para a necessidade de o intraempreendedor ser
flexivel e experiente (DeSarbo, MacMillan, & Day, 1987). O intraempreendedor,
enquanto ser irreverente por natureza, ao desafiar as crencas e as orientacbes da
organizagédo, vislumbra uma oportunidade para criar algo novo. Da mesma forma, o
intraempreendedor deve incentivar e fomentar o trabalho em equipa e o espirito de
grupo através de uma aborgadem multidisciplinar em que € feito um cruzamento entre
os diferentes departamentos para a formagdo de uma nova actividade ou produto. Outro
papel do intraempreendedor ¢ o de promover e encorajar a discussdo aberta. Deve
existir nos individuos, a liberdade para discordar e debater ideias até se encontrar a
melhor solucdo. Ora, o grau de abertura da equipa é dependente do grau de abertura do
intraempreendor. Neste sentido, o intrampreendedor deve ser um bom gestor de
conflitos.

Por fim, a persisténcia deve fazer parte do quotidiano do intraempreendedor. Ao
longo de todo um processo de criagdo, é frequente e natural surgirem obstaculos
inesperados, dificuldades e algum sentimento de frustracdo perante certas situagoes.
Deste modo, apenas com persisténcia se podem ultrapassar essas adversidades para que
novos negocios possam ser criados e desenvolvidos (Hisrich, 1990).

Neste contexto, para um estudo mais aprofundado do crescimento
organizacional nas equipas empreendedoras e intraempreendedoras, é fundamental

compreender o desempenho dos individuos e das organizagoes.

Desempenho Individual e Organizacional

Segundo Nickols (1977), o desempenho consiste nos resultados do comportamento
sendo que este representa a actividade individual. Por sua vez, os resultados desse
comportamento conceptualizam as formas através das quais 0 ambiente que rodeia o
individuo é transformado como consequéncia do seu comportamento. Nesta perspectiva,

a performance € sinénimo de realizacGes sendo que estas sdo valorizadas pela
-16 -



organizacdo, resultando da actividade dos seus individuos ou grupo. Por outro lado,
Robinson, D.G. e Robinson, J.C. (1998), enfatizam frequentemente a esséncia
comportamental da performance sublinhando as ligagOes entre aquilo que se pode
designar como um nivel de observacdo comportamental da performance e um nivel de
observacao dos resultados desse comportamento-definido enquanto variavel dependente
ou nivel ultimo de validacdo do conceito de performance. Deste modo, ndo é possivel
abordar a performance sem a identificacdo dos resultados que constituem elementos de
valor para os diversos stakeholders da organizacdo, nomeadamente os Clientes,
Colaboradores, Estado e a Sociedade na totalidade.

O termo desempenho conduz-nos a duas realidade distintas vocacionadas para 0s
resultados e para a avaliagdo: o Desempenho Individual e o Desempenho

Organizacional.

Desempenho I ndividual

O desempenho pode ser medido de vérias formas diferentes de acordo com varias
dimensGes. A distincdo entre critérios objectivos e subjectivos traduzem uma das
dimensdes mais comuns. Critérios objectivos como a produgdo e os indices de
gualidade medem resultados e ndo comportamentos. Em contraste, 0s ratings
subjectivos de desempenho consistem numa analise sistematica baseada no
comportamento (Hoffman, Nathan, & Holden, 1991). O desempenho pode ser medido
através da qualidade dos outputs (resultados), conhecimento da funcdo, lideranga,
inovacdo, orientacdo para objectivos ou trabalho de equipa (Belanger, 1999). Assim,
cada categoria funcional deve ter a sua propria metodologia e critério relativamente ao
desempenho individual, de acordo com os objectivos organizacionais.

De acordo com Atkinson (1998), cada individuo deve ser avaliado por um conjunto
de medidas suficientemente abrangente para capturar os elementos principais da funcgao
ou cargo do sujeito e, simultaneamente, suficientemente pequeno para ser gerido. Neste
sentido, segundo Janssen (2001), o desempenho individual pode classificado em duas
dimensGes: (1) desempenho individual padrdo que se refere ao cumprimento, por parte
do individuo, do seu papel na organizacdo e das expectativas criadas pela mesma; (2)
desempenho individual inovador, o qual se refere ao comportamento inovador do

sujeito na fungdo que desempenha.
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Inimeros estudos tedricos e empiricos postulam que o desempenho individual
comporta duas dimensdes: o Desempenho de Papel e o Desempenho Extra-Papel
(Borman & Motowidlo, 1993, Van Dyne, Cummings, & McLean Parks, 1995).

No que concerne ao Desempenho Papel ou desempenho de tarefa, engloba
comportamentos, directa e indirectamente, relacionados com a missdo da organizacao,
sendo que os comportamentos sdo identificados no descritivo funcional e como tal,
especificos da funcdo (Borman & Motowidlo, 1993; Van Dyne et al., 1995). Desta
forma, o desempenho na tarefa pode ser definido como a eficacia com que 0s
responsaveis pelos cargos executam as actividades que contribuem para o nucleo
técnico, quer de forma directa através da implementacdo de uma parte do seu processo
tecnoldgico, como indirectamente proporcionando-lhes o0s materiais ou servi¢os
necessarios (Borman & Motowidlo, 1993).

Neste contexto, os individuos contribuem para a eficacia organizacional através
de formas que vao além das actividades estipuladas para 0s seus cargos, podendo ajudar
ou prejudicar na obtencdo dos objectivos organizacionais exercendo fungbes mais
secundarias, embora relevantes no sentido em que permitem modelar o contexto
organizacional (Rego, 2001).

Relativamente ao desempenho extra-papel, trata-se de um tipo de desempenho
individual que envolve comportamentos que servem de suporte a organizagdo mas que
ndo se encontram na descri¢do da funcdo (Organ, 1988). De acordo com Van Dyne et
al.,, (1995) o comportamento extra-papel corresponde a um comportamento
discricionario que ultrapassa as expectativas de papel existentes e que tem como
objectivo servir de elemento benéfico para a organizagcdo. Neste sentido, segundo 0s
mesmos autores, para que seja considerado extra-papel, o comportamento deve ser
voluntério, o acto deve ser positivo, segundo uma oOptica organizacional, ndo podendo
ser penalizador da eficicia da organizagdo e o comportamento deve ter um caracter
altruista, ou seja, o individuo deve actuar para beneficio da organizacdo ou de uma

causa, e nao para servir necessidades pessoais do sujeito.

Desempenho Organizacional

Sendo que o conceito desempenho pressupde constructos como eficiéncia,
eficacia, produtividade ou competitivade, a avaliacdo do desempenho organizacional e
dos resultados € sempre uma condi¢do fundamental para a renovacdo e inovagédo

organizacionais.
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Para Ketchum e Trist (1992) defendem que a problematica do desempenho
organizacional depende da organizagdo do trabalho bem como do grau de
correspondéncia entre as caracteristicas dos sujeitos as caracteristicas das actividades
desempenhadas. O principio pelo qual a organizacdo se guia consiste em modificar o0s
comportamentos de forma a que os colaboradores, de forma gradual, sejam conduzidos
a desenvolver atitudes positivas relativamente as fungdes executadas, a organizacdo que
0s emprega a eles préprios. Varias tém sido as medidas de desempenho organizaconal
adoptadas. Estas medidas podem consistir em medidas objectivas ou em medidas
subjectivas. Enquanto que as medidas objectivas se referem a facturacdo da
organizagao, lucro ou ao numero de funcionarios, as medidas subjectivas, por outro
lado, sdo conseguidas atraveés da opinido e percepcdo do sujeito empregado na
organizacdo. Segundo Venkataraman e Ramanujan (1987), ao estudarem estas duas
metodologias, sugeriram que os tipos de medida ndo so se correlacionam como também
podem ser utilizados consoante a conveniéncia do investigador. Importa referir, neste
contexto, autores como Rauch, Wiklund, Frese e Lumpkin (2004) indicaram que néo
existem diferencas significativas entre a orientacdo empreendedora no desempenho
objectivo relativamente ao seu efeito no desempenho percepcionado. Quando se aborda
0 conceito de desempenho organizacional, contemplamos o conceito de produtividade, o
qual encontra-se dividido em dois componentes: Eficiéncia e Eficécia.

A eficiéncia descreve a capacidade de uma organizagdo em usar recursos e
produzir servicos, isto é, a relacdo entre a actual combinacdo de inputs utilizados para
produzir um determinado numero de outputs. A eficiéncia refere-se aos processos. A
eficacia, por sua vez, diz respeito ao grau em que uma organizacdo atinge os objectivos
gerais programados, ou seja, refere-se aos resultados, englobando um numero diferente
de aspectos relacionados com o0s objectivos do programa da organizacdo: (1)
Apropriacdo, que consiste em fazer corresponder o servigo as necessidades dos clientes;
(2) Acessibilidade, que corresponde a capacidade financeira e a acessibilidade fisica; (3)
Qualidade, refere-se ao processo de melhorar recursos, produtos e servigos, estipulando
padrdes qualitativos (Worthington & Dollery, 1999).

Quando se aborda o desempenho nas organizagdes, torna-se imprescindivel a
investigacdo das capacidades psicologicas positivas que definem um estado de
desenvolvimento psicolégico, isto €, do Capital Psicoldgico Positivo (PsyCap) (Luthans
& Yousself, 2004).
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Capital Psicologico Positivo (PsyCap)

A Psicologia Positiva emerge como uma area de estudo cientifico propria e
multifacetada que, ao ir além de uma abordagem baseada nos problemas e na patologia,
centra-se teorica e empiricamente na construcdo das melhores qualidades da vida, tanto
no ambito subjectivo, como no individual e grupal. Encontra-se patente a centragéo nas
experiéncias positivas, nas caracteristicas positivas individuais e nas institui¢oes
positivas, isto é, organizacdes baseadas no potencial e no sucesso humano (Seligman,
Steen, Park & Peterson, 2005). Neste contexto, tém surgido inUmeras perspectivas e
modelos tedricos que realcam a importancia da focalizacdo nas caracteristicas positivas
para 0 meio organizacional.

Segundo Luthans e Yousself (2004) “chegou o tempo da tomada de deciséo
organizacional e da gestdo de recursos humanos se transformar.” (p.157). Deste modo, 0
foco na doenca e na patologia por parte da psicologia originou a constru¢do de uma
ciéncia psicoldgica que remete para segundo plano as caracteristicas positivas do
individuo (Diener & Lucas, 2000).

Paralelamente, de acordo com Fredrickson & Losada (2005), o acto de sublinhar
0 bom e a sua potenciagédo permitem um grau de florescimento dos sistemas que 0s
permite distinguir dos que se encontram em apatia ou desanimo. Assim, torna-se fulcral
referir que da mesma forma que uma organizacao pode enveredar pelo desenvolvimento
de uma espiral de enfraquecimento progressivo, também pode, através da natureza auto-
reforcadora das relagOes positivas e das emocGes, constituir espirais de virtuosidade que
contribuam para a expansdo dos repertdrios dos comportamentos positivos (Cameron,
Dutton, Quin & Wrzesniewski, 2003).

O comportamento organizacional positivo (COP), iniciado por Fred Luthans
(2002) surge da aplicagédo da psicologia positiva ao contexto organizacional e baseia-se
no estudo das inumeras capacidades psicoldgicas que influenciam o desempenho
organizacional.

Os apoiantes do COP pretendem centrar a sua atencdo apenas nas capacidades
que influenciam o desempenho e, assim, legitimd-lo como uma area de estudo
organizacional que se relaciona com uma gestdo mais eficaz das pessoas nas
organizagOes (Palma, Cunha & Lopes, 2007).

O COP baseia-se tanto no estudo como na aplicacdo das capaciades e forcgas
psicoldgicas positivas, sendo que estas podem ser medidas, desenvolvidas e eficazmente

geridas para aumentar o desempenho dos trabalhadores (Luthans, 2002). Desta forma, o
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COP procura debrucar-se, além da investigacdo, numa componente mais interventiva
gue tem como objectivos o desenvolvimento dos recursos humanos e a gestdo do
desempenho nas organizacgdes (Palma et al., 2007).

Decorrente do COP, surge o conceito de Capital Psicologico Positivo (PsyCap)
(Luthans & Yousself, 2004) que se baseia no conjunto de capacidades psicologicas
estudadas que definem um estado de desenvolvimento psicoldgico positivo em que a
pessoa se caracteriza pelos seguintes aspectos: apresentacdo de niveis elevados de
confianca para despender o esforco necessario para obter sucesso em tarefas
desafiantes; realizacdo de atribui¢bes positivas relacionadas com 0s acontecimentos
presentes e futuros; perseveranca relativamente aos objectivos definidos e a capacidade
de recuperacdo de adversidades que podem surgir. Neste sentido, as capacidades
psicologicas positivas que compreendem o capital psicolégico positivo sdo o
optimismo, a esperanca a auto-eficacia, e a resiliéncia.

O optimismo como uma das constituintes do capital psicolégico encontra-se
relacionado com uma perspectiva positiva dos eventos incluindo emocdes positivas e
motivacdo bem como o impedimento para serem realistas (Luthans, 2002). Tendo em
conta Seligman (1998), pessoas consideradas optimistas sdo aquelas que realizam
atribuicBes internas, estaveis e globais, relativamente a eventos positivos (e.g.,
cumprimento de tarefas) e aquelas que atribuem razBes externas instaveis e especificas
para 0s eventos negativos (e.g., falha no incumprimento de um prazo). Contudo, o
optimismo ndo deve necessariamente relegar para segundo plano uma avaliagéo realista,
i.e., 0 optimismo realista inclui uma avaliagdo acertada do que uma pessoa € capaz de
concretizar ou ndo numa situagdo particular, permitindo o aumento da auto-eficacia e
até da esperanca.

Para Snyder (1994), a esperanca € um estado motivacional positivo que se baseia
numa energia direccionada para a tarefa e em caminhos tragados para atingir objectivos.
Neste sentido, como constructo psicoldgico, a esperanga consiste em trés conceitos:
agéncia, caminho e objectivos. Deste modo, a esperanca envolve ndo sé a energia
motivacional para atingir determinado objectivo como também os inUmeros caminhos
que incluem, ndo so a identificacdo de objectivos mas também formas alternativas de os
atingir.

Neste contexto, existe a necessidade de planos de contingéncia que prevéem
possiveis obstaculos a concretizacdo dos objectivos e identificam de forma pro-activa

uma multiplicidade de caminhos para atingir o objectivo pretendido. Segundo Snyder
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(2000), o constructo esperanca constitui a vontade para se ser bem-sucedido e a
habilidade de identificar, clarificar e alcancar a melhor forma para o sucesso.

Recentemente, evidéncias empiricas indicam que a esperanga pode estar
relacionada com atitudes desejadas relativamente ao trabalho. Por exemplo, estudos
recentes mostraram que 0s niveis de esperanca revelados pelos trabalhadores de uma
fabrica estavam relacionados com a sua satisfacdo profissional e com o compromisso
para com a organizagdo (Larson & Luthans, 2006).

No que se refere a auto-eficacia, este constructo pode ser definido como o acto
de ter confianca no sentido de reunir esforcos para atingir o0 sucesso perante tarefas
desafiantes e complexas. Por outras palavras, a auto-eficacia pode definir-se como a
convicgdo que uma pessoa possui relativamente a sua capacidade para mobilizar a
motivacao, 0S recursos cognitivos e 0s varios cursos de accdo necessarios para a
realizacdo de uma tarefa especifica com éxito num dado contexto (Bandura, 1997). As
convicgdes associadas a auto-eficacia determinam a forma como a pessoa se sente,
pensa, se auto-motiva e comporta. Assim, tais crengas produzem diversos efeitos atraves
de processos cognitivos, motivacionais, afectivos e processos selectivos (Bandura,
1994). Individuos com elevada confianca nas suas capacidades encaram e transformam
dificuldades em desafios para serem ultrapassados e ndo em ameacgas, como tambem
enfrentam o fracasso. No entanto, face a um fracasso, rapidamente recuperam a
confianca pois consideram que o fracasso resulta da insuficiéncia de esforco ou de falta
de conhecimento. Os sujeitos que revelam esta forca psicologica abordam as ameacas
com a seguranca de que podem controlar essas mesmas ameagcas (Bandura, 1994).

Para uma melhor compreensdo de todo o processo que envolve o
desenvolvimento da auto-eficicia, é necessario referir fontes deste constructo. Neste
sentido, torna-se fulcral referir o impacto das mastery experiences na formacao das
crengas e convicgdes que suportam a auto-eficacia.

De acordo com Stajkovic e Luthans (1998), a auto-eficacia é encarada em
termos de auto-motivacdo para que o individuo se desafie perante dificuldades, tarefas e
objectivos. Os autores sugerem, ainda, que a auto-eficacia pode ser desenvolvida e
alimentada através de experiéncias especificas e relevantes.

No que diz respeito a outra das forcas que constituem o capital psicolégico
positivo, a resiliéncia, é caracterizada pela forma positiva de lidar com os obstaculos,
encarando-os pela adaptacéo e reaccdo perante condicOes adversas. No que se refere ao

contexto de trabalho, a resiliéncia constitui-se como a capacidade psicoldgia positiva de
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reagir perante a adversidade, incerteza, fracasso, conflito ou até mudancas positivas
COmo 0 progresso e a responsabilidade acrescida (Luthans, 2002).

Adicionalmente, estas forgas correspondem aos critérios de cientificidade sendo
0 seu estudo baseado em conhecimentos tedricos e numa investigagdo empirica solida.
Ao respeitarem estes critérios, estes constructos podem ser avaliados atraves da
utilizacdo de medidas com boas qualidades métricas, especialmente no que se refere a
validade, que assegura um elevado poder preditivo em relagdo ao desempenho. Da
mesma forma, torna-se relevante relembrar que estas capacidades, ao constituirem
estados de desenvolvimento e ndo tracos relativamente infléxiveis e rigidos, sdo
passiveis de serem desenvolvidas e aperfeicoadas, contribuindo para uma gestdo mais
eficaz.

No que se refere a estudos que demonstrem a importancia e influéncia positiva
que estas capacidades psicologicas tém no desempenho dos individuos nas organizacoes
torna-se pertinente referir o estudo realizado por Seligman em 1998. Neste estudo,
efectuado com vendedores verificou-se que 0s sujeitos mais optimistas eram aqueles
cuja tendéncia para vender era significativamente mais elevada do que os que
apresentavam niveis de optimismo mais reduzidos.

Na mesma linha de investigacdo, Peterson & Luthans (2002) conduziram um
estudo em diferentes unidades de negécio de um mesmo grupo, onde verificaram que
nas unidades onde os lideres mostravam indices elevados de esperanca, o desempenho
financeiro era significativamente superior sendo que os colaboradores sentiam uma
maior satisfacdo com o trabalho. Neste sentido, os trabalhadores demonstravam menor
intencdo de saida por comparacdo com unidades geridas por lideres com niveis de
esperanga mais baixos.

Outro dos estudos que revela a contribuicdo benéfica do capital psicologico
positivo nas organizagdes foi o estudo levado a cabo por Martinez, Ferreira, Sousa e
Cunha em 2007. Os resultados deste estudo demonstram que 0s participantes que
pertencem ao grupo com valores de esperanca mais elevados sdo 0s que apresentam
cotacdes mais elevadas na dimenséo ‘trabalho completado’, facto este que sugere que a
esperanga se encontra positivamente relacionada com o desenvolvimento de estratégias

para desempenhar e concluir as tarefas confinadas.

I ntraempreendedorismo e Desempenho I ndividual
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O desempenho individual surge como consequéncia do processo de
intraempreendedorismo implantado nas organizagfes (Covin & Slevin 1991). O
intraempreendedorismo é entendido como uma parte constituinte das organizagdes bem
sucedidas e como um elemento que esta relacionado com o crescimento e com o0s lucros
financeiros das empresas (Covin & Slevin, 1986, Zahra 1991, 1993; Zahra & Covin,
1995). Alguns estudos sugerem que a relacdo entre o intraempreendedorismo e o
desempenho individual deve ser vista no contexto dos factores estratégicos e ambientais
(Miller & Friesen, 1983; Covin & Slevin, 1989; Dess et al., 1997). De acordo com estes
estudos, a estratégia em torno do empreendedorismo encontra-se fortemente associado
com o desempenho individual quando combinado com a estratégia e com os factores
ambientais adequados. Neste sentido, é expectavel que organizagdes que se envolvem
em actividades intraempreendedoras, atinjam niveis mais elevados de lucro,
desempenho e competitividade do que organizacbes que ndo adpotam a mesma
estratégia intraempreendedora sendo que as quatro dimensbes que constituem o
intraempreendedorismo assumem-se como elementos chave para a maximizacdo do

desempenho individual.

I ntraempreendedorismo e Desempenho Organizacional

Vérios estudam estudos indicam uma correlacdo positiva entre o perfil
empreendedor/intramepreendedor e o desempenho organizacional. Neste sentido,
segundo Rauch et al. (2004) caracteristicas empreendedoras como a inovacao,
proactividade e agressividade competitiva encontram-se associadas ao desempenho
organizacional. Por outro lado, o planeamento do negdcio, de acordo com a literatura,
pode ser identificado como um elemento fundamental no processo empreendedor. De
acordo com Dutra e Previdelli (2003), tal como Greatti (2004), a falta de um plano de
negdcios pode estar associada a faléncia de varias organizagdes, pelo que planear e
orientar 0 negocio seguindo uma estrutura sélida funciona como uma metodologia que
potencializa o futuro do negadcio.

Da mesma forma, relativamente a habilidades e capacidades sociais e
psicoldgicas, Markman e Baron (2003) sugerem que a auto-eficacia, o reconhecimento
de oportunidades, a perseceranca e o capital humano encontram-se relacionadas com o
sucesso dos empreendedores. No fundo, os autores indicam que 0 sucesso pode ser
associado a praticamente todas as caracteristicas empreendedoras e

intraempreendedoras.
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Assim, espera-se que o intraempreendedorismo tenha um impacto positivo na
performance individual e organizacional em termos de comportamentos individuais dos

trabalhadores e em termos de comparagéo da empresa face aos seus competidores.

H1a): O intraempreendedorismo tem um impacto positivo no desempenho individual.

H1b): O intraempreendedorismo tem um impacto positivo no desempenho

organizacional.

I ntraempreendedorismo e PsyCap

Para que 0s negocios sobrevivam e se desenvolvam, particularmente no que diz
respeito ao crescimento sustentado, as organizacbes devem manter o espirito
empreendedor conduzindo ao intraempreendedorismo. Neste contexto, as equipas
intraempreendedoras revelam niveis elevados de auto-eficicia e de esperanca, 0 que
leva a equipa a aprender eficazmente determinados conhecimentos técnicos e
ferramentas fulcrais aos empreendedores, a tomar iniciativa para controlar a informacéo
util para as organizagOes e para interiorizarem e adquirirem a esséncia do conhecimento
técnico e especializado através da pratica, combinando conhecimento, informacdo e
sapiéncia. Estas equipas promovem igualmente o desenvolvimento ao nivel do capital
humano nas organizacGes e potenciam as capacidades tecnoldgicas da organizacdo (Zao
& Hou, 2009).

O capital psicoldgico positivo, baseado na psicologia positiva e no
comportamento organizacional positivo, focaliza-se nas forgas psicologicas abertas ao
desenvolvimento que permitem aos individuos melhorarem a sua performance. De
acordo com a perspectiva empreendedora, Stewart et al. (1988) referem que o0s
empreendedores devem estar atentos em como a sua personalidade e predisposi¢des
estdo em consonancia com os objectivos das suas actividades de negdcio. Contudo, em
contraste com o comportamento organizacional positivo e as suas capacidades enquanto
estados e ndo tracos, sendo assim abertas ao desenvolvimento e a mudanca, Stewart et
al. (1988) defendem uma abordagem mais disposicional na medida em que as
capacidades s@o vistas como tracos relativamente fixos e, consequentemente, néo
abertos ao desenvolvimento, utilizando trés temas classicos na literartura do
empreendedorismo, isto €, a motivacao para a concretizacdo dos objectivos, a propenséo

para o risco e a preferéncia pela inovagdo com o objectivo de examinar a tendéncia de
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cada pessoa para se tornar empreendedor. Assim, o PsyCap torna-se fundamental para
as equipas intraempreendedoras sendo um factor determinante para que estas atinjam o
sucesso.

As equipas intraempreendedoras requerem uma forte adaptabilidade e resisténcia
ao stress pelo que o seu objectivo passa por suportar as tarefas que preenchem os
requisitos de forma eficiente, satisfazendo os stakeholders. Assim, de forma a aumentar
a eficacia na execugdo de uma tarefas, é fulcral que cada membro da equipa funcione
tenha consciéncia e suporte os objectivos individuais, contribuindo da melhor forma
possivel para o funcionamento da equipa. O PsyCap, ao constituir um estado de espirito
individual positivo, proporciona aos membros da equipa um melhor conhecimento
psicolégico e consequentes transformacfes, ajudando-as a tomar a iniciativa de
compreender e cumprir 0s objectivos da equipa e incentiva-los a dar o seu melhor na
realizacéo das tarefas. Ora, se 0s membros das equipas intraempreendedoras apresentam
Capital psicoldgico positivo, entdo as expectativas individuais bem como 0s objectivos
da equipa tornam mais facil a obtengcdo de um consenso e a formacdo de um contrato
psicologico positivo de forma a que os estados mentais possam ser ajustados mesmo
que exista um desvio do objectivo inicial da equipa. Uma vez que o PsyCap consiste na
sublimacdo e na integracdo de recursos e estados psicoldgicos positivos como a auto-
eficdcia e a esperanca, e visto ter um grande potencial para se desenvolver, tanto as
equipas intraempreendedoras como 0s seus membros devem tentar, de forma
consciente, obter, manter e aumentar esse capital psicologico (Zao & Hou, 2009).

Ora, embora exista efectivamente uma relagéo entre as forcas que compdem o
PsyCap e as equipas intraeempreendedoras, € necessario intervir junto dessas equipas a
fim de promover e estimular as capacidades psicololdgicas dos membros e da equipa na
sua globalidade. Desta forma, torna-se necessario criar um ambiente harmonioso dentro
da equipa: Um ambiente favoravel para equipa funciona como um terreno fértil para que
se possa desenvolver o Capital Psicoldgico Positivo. Nestas circunstancias, 0s membros
das equipas tomam a iniciativa e investem no sentido de fazer com que 0s seus
membros melhorem o seu PsyCap. Este ambiente de suporte que estimula a interac¢ao
desempenha um papel positivo no desenvolvimento do PsyCap nas equipas
intraempreendoras e, consequentemente, no intraempreendedorismo da organizagao
(Zao & Hou, 2009).

Do mesmo modo, é necessario estabelecer uma cultura interactiva e efectiva
dentro da equipa sendo que o encorajamento da comunicacdo e a interaccdo da

informacdo sdo o mecanismo operacional basico das equipas intraempreendedoras pelo
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que a cultura da equipa é caracterizada pela aprendizagem interactiva e pela partilha de
informacao.

Outra questdo importante consiste em proporcionar diferentes estratégias para
diferentes caracteristicas individuais. Os membros das equipas intraempreendedoras
apresentam diferentes dinamicas e caracteristicas pessoais distintas, ou seja, as
expectativas e maturidade psicoldgica variam de pessoa para pessoa. Neste sentido, se
diferentes estratégias de suporte e de desenvolvimento sdo disponibilizadas para
diferentes trabalhadores com um objectivo definido, entdo os individuos sentirdo a
coesdo da equipa, 0 que ndo s fara com que o valor individual de cada um sobressaia

como também impulsionara o espirito intraempreendedor (Zao & Hou, 2009).

Capital psicol6gico e Desempenho Individual e Organizacional

Embora as quatro forcas que constituem o Capital Psicolégico tenham sido
objecto de estudo individualmente, estudos recentes sugerem que a combinagdo das
quatro dimensfes da origem a um constructo mais poderoso. Neste sentido, Luthans,
Avolio, Walumbwa, and Li (2005) referem que, por exemplo, embora o0 optimismo
tenha impacto na motivacdo e na performance dos trabalhadores, tal correlacdo ndo é
tdo forte como combinando o optimismo com a esperanga, com a resiliéncia e/ou com a
auto-eficacia.

Varios estudos tém suportado a correlacdo positiva entre o capital psicologico e
a performance (Avey et al., 2010; Luthans et al., 2007; Walumnbwa et al., 2009). Esta
relacdo é explicada pela sugestdo de que quando as quatro facetas da auto-eficécia,
esperanga, optimismo e resiliéncia se combinam para formar um nivel individual de
capital psicoldgico, estas accionam uma capacidade sinergética que se considera critica
para o alcance/obtencdo de objectivos, motivacdo, sucesso e performance (Stajkovic,
2006). Sendo que os individuos fortalecem a sua auto-eficacia através de varias formas
como experiéncias relevantes, aprendizagem por observacdo, persuasdo social ou
julgamentos dos seus proprios estados psicologicos (Bandura, 1982; Wood & Bandura,
1989), a aquisicdo de capacidades atraves da obtencao de objectivos passados reforca a
auto-eficdcia contribuindo para aspiracbes mais elevadas e para um aumento da
performance (Herron & Sapienza, 1992). A formacdo da auto-eficdcia é igualmente
influenciada pela avaliacdo que o individuo faz da disponibilidade de recursos e
restricOes, pessoais e situacionais, e que podem afectar a performance no futuro (Ajzen

1987; Gist & Mitchell, 1992). No fundo, a auto-eficcia acaba por influenciar a
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performance como a performance também influencia a auto-eficacia, ou seja, a
performance funciona com o propdsito de transmitir a ideia de que o esforgo sustentado
é, frequentemente, utilizado para se chegar ao sucesso. Assim, se o individuo
desenvolve um sentimento de confianca nas suas capacidades por ter experenciado o
sucesso e fruto do seu esforgo, entdo as adversidades e obstaculos serdo geridos mais
eficazmente, o que resultar& num aumento sucessivo da performance (Wood &
Bandura, 1989).

Autores como Fredrickson (2001), na sua teoria referente ao potencial
individual, sugerem que niveis elevados de positividade, contribuem para gerar e manter
niveis elevados de motivagdo e performance individuais. Fredrickson defende esta
abordagem baseado no pressuposto de que tais niveis elevados de positividade podem
construir no individuo recursos intelectuais, sociais, psicolégicos e até fisicos para lidar
com diversos desafios em contexto de trabalho, optimizando assim a sua performance.

Assim, tendo como linha de base pesquisas e revisdo de literatura passada,
individuos com elevado capital psicoldgico sdo expectaveis de se esforcarem mais e de
revelarem maior perseveranca baseado numa maior confianca (auto-eficacia), mais
vontade e energia para gerar maltiplas solucbes para problemas (esperanca), maior
probabilidade para ter expectativas positivas acerca dos resutados (optimismo), e numa
resposta mais positiva face a adversidade e contrariedades (resiliéncia). Por outras
palavras, indices elevados de capital psicologico devem facilitar uma forca motivacional
orientada para a obtencdo de objectivos e resultados, o que deve conduzir a performance
desejada.

Deste modo, espera-se que a auto-eficacia e a esperanga, duas forcas
constituintes do PsyCap, optimizem a performance através do enaltecimento da

motivacao e da perseveranca do invididuo.

I ntraempreendedorismo/Capital Empreendedor (CE) e Desempenho Organizacional

Quando as empresas com elevado CE exploram tanto as mudancas como as
oportunidades no mercado de forma rapida e proactiva, desenvolvem reputacdes
positivas, distanciando-se dos seus rivais, aumentam o seu desempenho, vantagem
competitiva e crescimento sustentado (Bhardwaj et al., 2007). Assim, estes resultados
sdo provenientes da inovacdo, proactividade, aceitacdo de riscos (Kuratko et al., 1990;
Lumpkin & Dess, 1996). Ao utilizarem estratégias de negdcio com o intuito de gerirem

e desenvolverem os mesmos, estas empresas utilizam o seu CE de forma a atingirem
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niveis mais elevados de desempenho financeiro e né&o-financeiro, atraves da
intensificacdo do potencial dos seus negocios para atingir maior vantagem competitiva
(Ireland et al., 2006). Outra das caracteristicas destas empresas traduz-se pela renovacgao
constante, pelo ajustamento ao mercado de forma a atingir eficazmente a criacdo de
valor e, assim, melhorar a posicdo competitiva (Lumpkin & Dess, 1996; Naman &
Slevin, 1993). Desta forma, de acordo com Antocic (2006), o Capital Empreendedor
conduz a melhores resultados organizacionais tanto em termos de crescimento como de
lucros, colocando o CE como parte do sucesso das organizacbes uma vez que lhe
proporciona valor acrescentado através da inovacdo. Como comprovativo desta relacédo
foram desenvolvidos varios estudos qualitativos que associam o CE ao crescimento
organizacional e aumento da produtividade (e.g. Antoncic & Hisrich, 2001),
comprovados nos seus efeitos a longo prazo atraves de estudos longitudinais (Zahara &
Covin, 1995) e meta analises (Dess & Lumpkin, 2005). Segundo Antoncic (2006), a
consisténcia dos resultados traduz a constatacdo que o crescimento e os lucros podem
ser acelarados através da intensificacdo da inovacdo de produtos e servicos, através de
uma orientacdo mais proactiva, focalizagdo no negdcio e diversificacdo de estratégias.

Relativamente a possivel relagdo entre o CE e o desempenho individual, existem
alguns autores que a confirmam, apesar da auséncia de fundamentacdo empirica. Para
Neck e colaboradores (1990), o empreendedorismo conduz a niveis elevados de
resultados individuais ao desenvolver o potencial e a auto-confianga dos colaboradores
de forma a atingirem 0s seus objectivos eficazmente. Esta constatacdo encontra-se
relacionada com a pertinéncia do presente estudo, pois ao estudar a ligagcdo entre o CE e
o desempenho individual permite colmatar a lacuna existente na literatura referente a
ligacdo entre estas duas variaveis. Baum et al. (2001), referem que caracteristicas
individuais como a proactividade intensificam a probabilidade do colaborador efectuar
um trabalho eficaz através do processo empreendedor. Estas qualidades, ao afectarem a
criacdo de negdcios poderdo igualmente guiar os esforcos dos individuos nas
organizac0es e influenciar a sua eficacia individual (Dutta & Crossan, 2005).

Este enquadramento remete-nos para as proximas hipoteses do presente estudo,
onde a auto-eficacia e a esperanca desempenham um papel moderador na relacdo entre

o intrampreendedorismo e o desempenho individual e organizacional.
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H2a: A auto-eficacia tem um efeito moderador no desempenho individual e

organizacional

H2b: A esperanca tem um efeito moderador no desempenho individual e organizacional

Meétodo

Delineamento do estudo

O presente projecto de investigacdo é de caracter quantitativo, ou seja, encontra-
se intensamente relacionado com os estudos experimentais e com o teste de hipoteses.
Segundo Davis (1995), esta abordagem quando € utilizada, apresenta-se como uma
perspectiva determinista e positivista, através da qual, o comportamento humano e as
suas causas podem ser especificados de maneira concreta. A perspectiva procura
elaborar as leis gerais que determinam o comportamento humano (Cassell & Symon,
1994) que normalmente privilegia 0 uso do questionario, sendo a Unica técnica
utilizada. Tendo por base a tipologia de Campbell e Stanelly (1996), este estudo é de
ambito correlacional tendo como intuito explorar as ligacfes existentes entre o
intraempreendedorismo e o desempenho individual e organizacional, sendo moderadas
pela alta qualidade das relacGes interpessoais. Ou seja, devido ao facto de ser um estudo
correlacional ndo se pode utilizar o termo de varidveis dependentes e independentes
verdadeiramente, mas foi assumido estes termos pela questao da facilidade.

Outra caracteristica presente é o facto de o investigador ndo realizar qualquer
tipo de manipulacdo ao nivel das variaveis, recolhendo os resultados das mesmas num
s6 momento. Para finalizar, o facto deste projecto ser realizado em contexto natural

remete-nos para um estudo de campo.

Participantes

Os participantes do presente estudo séo 120 trabalhadores de uma estacédo de
televisdo privada, constituindo uma amostra ndo-aleatoria por conveniéncia.
No que diz respeito ao género dos participantes, 65 (54%) participantes séo do

género feminino e 55 (46%) sdo do género masculino (Figura 1).
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Figura 1 — Distribuicdo dos participantes por género

Sexo

Masculino
46%

OFeminino

BMasculino

Relativamente as habitiacGes literarias dos participantes, é possivel constatar que
54% sao licenciados, 18% apresentam habilitagdes superiores a licenciatura

(Doutoramento, Mestrado ou Pés-graduacao) e 28% possuem o 12° ano (Figura 2).

Figura 2 — Distribuicdo dos participantes por HabilitagGes Literarias

HabilitagBes Literarias

Mestrado,
Doutoramento,
P6s-Graduacéo

18% 12° Ano B 12° Ano
28%

M Licenciatura

O Mestrado, Doutoramento,
Licenciatura Po6s-Graduagao

54%

Relativamente a profissdo, o0s participantes apresentam uma variedade

significativa: 44 participantes sdo jornalistas, representando a profissdo mais observada,
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18 séo reporteres de imagem, 10 participantes sdo comerciais, 9 sdo arquivistas, sendo
que os restantes participantes distribuem-se em profissdes como informatico, controller

de gestdo e editor de imagem (Figura 3).

Figura 3 — Distribuicdo dos participantes por profissao

Profisséo

Outros ] 5
Informatico ] 7
Director ] 6
Controller de Gestéo ] 5
Arquivista 9
—
Coordenacgé&o de emissédo 8
Editor de imagem ] 8

Comercial 10
Reporter de imagem | ] 18
Jornalista | 1 ‘ ‘ ‘ ] 44
0 10 20 36 40 50

I nstrumentos

Capital Empreendedor/I ntraempreendedorismo

A escala utilizada inclui um total de 30 itens (Antoncic & Hisrich, 2001), sendo que
a versdo traduzida é apresentada em Anexo. A medida original foi validada em 192
empresas de dois paises diferentes, com boa capacidade de generalizagdo. Foram retirados
os itens especificos culturais e mantidos os itens referentes a inovagao tecnologica. Foram,
também, adaptados os itens de forma a avaliar ndo s6 a inovagdo de produtos mas também
de servigos. A escala inclui 4 dimensdes: Criacdo de Novos Negocios=0,83), Inovacao
(0=0,89), Renovazdo (©=0,92) e Proactividade (0=0,69) sendo que estas dimdigs uma
convergéncia inter-dimensional e uma validade diferencial moderadamente boa (Antoncic
& Hisrich, 2001).

Os itens referentes a dimensdo Criacdo de Novos Negocios sdo os itens 3, 9, 15, 16
e 21. Relativamente a dimenséao Inovacdo fazem parte os itens 1, 4, 7, 10, 13, 22, 24, 26, 28
e 30. A dimensdo Renovacao engloba os itens 2, 5, 8, 11, 14, 17, 19, 20, 23, 25, 27 e 29 e,
por fim, a dimensédo Proactividade inclui os itens 6, 12 e 18.
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Esperanca

Para medir a variavel esperanca, foi utilizada uma escala de Snyder et al., (1996)
que avalia o pensamento orientado para os objectivos em qualquer momento ou situagédo
(Lopez, 2000). Trata-se de uma escala que consiste hum questionario auto-descritivo
com um total de 6 itens e que foi construido para aceder ao estado de esperanca nos
adultos. A avaliacdo da escala de tipo Likert é efectuada num intervalo de 6 pontos
“Definitivamente Falso”(1) e “Definitivamente Verdadeiro”(6) sendo que as cotagoes
para a esperanca total sdo feitas através do somatdrio dos itens. Snyder et al., (1996)
testou a fiabilidade da escala em quatro estudo com uma amostra de 444 estudantes. Os

autores encontraram um alpha de Cronbach de ,79 e, 95 para a Esperanca total.

Auto-eficacia

O instrumento utilizado para medir a auto-eficacia dos participantes foi utilizado
em programas de investigacao, teses de mestrado e doutoramento, No entanto, ndo foi
possivel obter uma versdo adaptada a populagdo portuguesa publicada. O instrumento
contém 10 afirmacdes descritivas, onde é pedido aos participantes que classifiquem o
quanto se sentem confiantes, no momento, para desempenhar cada uma das dez tarefas

apresentadas com valores de 1 “Nada Confiante” a 6 “Muito Confiante”.

Desempenho individual

Para a medicdo do desempenho individual foi utilizada a escala de Svyantek e
colaboradores (2003) com 9 itens unidimensionais (a = 0,73) aos quais foram
acrescentados mais 4 itens (o = 0,93), relativa avaliacdo do desempenho intra -papel,
referente aos comportamento que os colaboradores devem aprender e adpotar, visto
serem componentes fundamentais para o seu trabalho e por se encontrarem presentes no
descritivo de funces (Monteiro, Palma & Lopes, 2010). Trata-se de uma escala cuja
avaliacdo efectua-se num intervalo de 7 pontos que vao desde “Nunca”(1) a “Sempre”

(7).
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Desempenho Organizacional

A escala referente & avaliagdo do Desempenho Organizacional foi retirada de
Reisel e Colaboradores (2007) sendo constituida por 6 itens (a=0,84). Trata-se de uma
medida relativa que avalia “o nivel no qual a organizacdo atinge melhores resultados no
mercado que os seus concorrentes” (Homburg et al., 2002; p.46) sendo utilizada como
referéncia a globalidade dos resultados como a cota de mercado, taxa de crescimento,
introducdo de novos produtos ou servigos, lucros, satisfacdo e retencdo de clientes e
atraccdo e angariagéo de novos clientes.

A presente escala é avaliada num intervalo de 7 pontos que vao desde “Discordo
Fortemente” (1) a “Concordo Fortemente” (7).

Procedimento

Para a realizacdo do presente estudo, procedeu-se a revisdo da literatura e a
elaboracdo de um termo de consentimento informado onde foi garantido o anonimato, a
confidencialidade dos dados e a apropriabilidade do estudo. Foi igualmente transmitido
aos participantes que a sua participacdo era voluntaria, tendo sido sublinhada a
liberdade de recusar/desistir sem qualquer penalizagdo.

Numa segunda fase, estabeleceu-se contacto por e-mail com a direc¢do de
recursos humanos da empresa estacédo televisiva SIC, expondo o projecto e o objectivo
do estudo, com o intuito de perceber a disponibilidade da organizagéo.

Seguidamente, apds uma primeiro feedback por parte da organizacdo, enviou-se
por e-mail os instrumentos que faziam parte do protocolo de investigacdo juntamente
com a carta de consentimento informado. Os instrumentos consistiam em questionarios
auto-descritivos, os quais foram entregues pessoalmente aos colaboradores da empresa
num envelope, cada um com a carta de consentimento informado. Dentro do envelope
encontrava-se, igualmente, uma breve explicacdo por escrito do objectivo do estudo
apelando a colaboracdo dos sujeitos. Os questionarios foram entregues a 120
colaboradores da empresa de varios cargos/profissdes, hierarquias e departamentos ao
longo de 3 dias e recolhidos cerca de uma semana mais tarde.

Apos a recolha de dados, o tratamento estatistico dos mesmos foi efectuado
através do programa SPSS - Statistical Package for the Social Sciences (SPSS inc.,
Chicago, IL).
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Resultados

Como foi referido anteriormente, o presente objectivo do presente estudo de

caracter correlacional é investigar o impacto do intraempreendedorismo no desempenho
individual e no desempenho organizacional, moderado pela auto-eficacia e pela
esperanca. Para a realizagdo do presente estudo, procedeu-se a elaboracdo de uma
analise factorial exploratdria, andlise descritiva, correlacbes de Pearson, regressoes

lineares simples e multiplas, modelos de moderacéo e de mediacéo.

Analise Factorial Exploratoria

Esperanca

Para avaliar a validade do instrumento utilizou-se a medida KMO com o0s
critérios de classificagdo definidos em Maroco (2007). Sendo que o valor do KMO ¢ de
0,827, considera-se boa a analise dos factores.

Relativamente a variancia total explicada, é possivel verificar que o item 1
explica mais de 50% da variancia total dos dados.

Por sua vez, 0s estudos psicométricos revelam que o instrumento apresenta um
nivel muito adequado no que se refere a fidelidade sendo o alpha cronbach de 0,807.

No que diz respeito a sensibilidade, o instrumento apresenta valores de
achatamento (Ku) de 0,227 e de assimetria (Sk) de -0,422, pelo que a sensibilidade é
boa.

Auto-Eficacia

Através da medida KMO, é possivel verificar a boa validade do instrumento pois
0 seu valor € de 0,851.

No que concerne a variancia total explicada, os dois factores obtidos explicam
mais de 58% da variancia total dos dados.

O alpha de cronbach apresenta um valor de 0,872, o que revela uma boa

consisténcia interna do instrumento.
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Os estudos psicométricos demonstram valores de achatamento (Ku) de 0,053 e

de assimetria (Sk) de -0,506, considerando-se assim uma sensibilidade satisfatéria.

Desempenho I ndividual e Desempenho Organizacional

E importante referir que este instrumento refere-se a duas dimensdes do
desempenho, isto é, o desempenho individual e o desempenho organizacional. O
instrumento utilizado para avaliar o desempenho individual revelou uma validade 0,893,
através da medida KMO. Trés dos factores do instrumento utilizado, explicam mais de
70% da variancia total.

Em relacdo a fidelidade, obteve-se um alpha de cronbach de 0,915, o que revela
uma boa fiabilidade do instrumento.

Para a sensibilidade, o valor do achatamento (Ku) é de 0,098 e o0 da assimetria
(Sk) de -0,517.

Por sua vez, o desempenho organizacional apresenta uma validade de 0,877,
sendo que o factor obtido explica mais de 71% da variancia total.

O alpha de cronbach apresenta um valor de 0,918, revelando uma fiabilidade
muito satisfatdria do instruento.

Por fim, no que se refere a sensibilidade o valor do achatamento (Ku) €é de -

0,390 e o valor da assimetria (Sk) € de -0,203, verificando-se uma boa sensibilidade.
Estatistica Descritiva
Esperanca
Relativamente aos valores obtidos no instrumento da esperanca, € possivel
verificar que estes apresentam uma média de 4,54 (M= 4,54) e um desvio-padrao de
0,663 (SD=0,663).

Auto-Eficacia

E possivel observar que o valor médio de auto-eficécia é de 4,36 (M= 4,36) com
um desvio-padrao de 0,764 (SD=0,764).
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Desempenho Individual e Desempenho Organizacional

No que diz respeito ao desempenho individual podemos constatar uma média de
5,8 (M= 5,88) e um desvio padrdo de 0,648 (SD= 0,648). Por sua vez, a analise
descritiva do desempenho organizacional ilustra uma média de 4, 46 (M=4,46) com um
desvio-padréo de 1,088 (SD=1,088).

H1a): O intraempreendedorismo tem um impacto positivo no desempenho individual

O valor da correlagdo obtido entre o intraempreendedorismo e 0 desempenho
individual ndo é estatisticamente significativo, isto ¢, a variavel intraempreendedorismo
ndo afecta significativamente o desempenho individual, ndo confirmando a hipdtese.

Para avaliar a relagdo entre o intraempreendedorismo e o0 desempenho
individual, procedeu-se a regressao linear simples utilizando para tal o software SPSS
Statistics, utilizando o método Enter (v. 19 Inc, Chicago, IL). Neste sentido, a variavel
independente é o intraempreendedorismo e a varidvel dependente o desempenho
individual.

Os resultados obtidos permitem verificar que o modelo ndo é estatisticamente
significativo, sendo que a variabilidade total do desempenho individual ndo pode ser
explicado pelo intraempreendedorismo.

E importante referir que os pressupostos da analise foram validados: (1) Os
residuos possuem distribuicdo normal de média nula e variancia constante; (2) Os
residuos devem ser independentes (pressuposto avaliado pela estatistica de Durbin-
Watson (d:2)); (3) As variaveis independentes presentes no modelo ndo devem ser
colineares (pressuposto avaliado pela estatistica VIF<5); (4) N&o devem existir

observacdes outlier (avaliado pelos residuos studentizados <|1.96|).

H1b): O intraempreendedorismo tem um impacto positivo no desempenho

organizacional

O valor de correlagcdo obtido entre o intraempreendedorismo e o0 desempenho
organizacional é alto e significativo (r=,723. p <,001 ). Deste modo, quanto mais
elevado é o intraempreendedorismo, é possivel niveis mais altos de desempenho

organizacional.
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Para avaliar de que modo o intraempreendedorismo influencia o desempenho
organizacional, recorreu-se a regressao linear simples.

Os resultados obtidos permitem verificar que o modelo explica 51.8% da
variabilidade total, existindo uma relacéo significativa entre as variaveis. Também nesta

analise, foram validados os pressupostos.

Tabela 1 — Modelo
Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,723% ,522 ,518 ,759 1,742

a. Predictors: (Constant), Intraemp

b. Dependent Variable: Desempenho Organizacional

Tabela 2 - ANOVA

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

1 Regression 73,156 1 73,156 126,909 ,000°
Residual 66,868 116 ,576
Total 140,024 117

a. Predictors: (Constant), Intraemp

b. Dependent Variable: Desempenho Organizacional

Tabela 3 — Coeficientes

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,013 314 3,232 ,002
Intraemp ,801 ,071 ,723 11,265 ,000

d. Dependent Variable: Desempenho Organizacional

Dimensoes do Intraempreendedorismo e o Desempenho Individual

As correlagdes observadas entre as varias dimensdes do intraempreendedorismo

(Criacdo de Novos Negocios, Inovacdo, Renovacgdo, Proactividade) e o desempenho
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individual ndo sd@o significativas, ou seja, as diferentes dimensbes ndo afectam
significativamente o desempenho individual.

Para avaliar de que modo as diferentes dimensbes (factores) dos
intraempreendedorismo influenciam o desempenho individual, recorreu-se a regressao
linear maultipla em que as variavel serd& o desempenho individual e as variaveis
independentes as dimensdes do intraempreendedorismo. A realizacdo desta analise
pressupbe a validacdo do conjunto de pressupostos: (1) Os residuos possuem
distribuicdo normal de média nula e variancia constante; (2) Os residuos devem ser
independentes (pressuposto avaliado pela estatistica de Durbin-Watson (d=2)); (3) As
variaveis independentes presentes no modelo ndo devem ser colineares (pressuposto
avaliado pela estatistica VIF<5); (4) Ndo devem existir observacGes outlier (avaliado
pelos residuos studentizados <|1.96|).

A andlise dos resultados ilustra que as 4 dimensdes do Intraempreendedorismo
(Criacdo de Novos Negdcios; Inovagdo; Renovagdo; Proactividade) ndo sdo
estatisticamente significativas na explicagdo do factor desempenho individual.

Dimens6es do Intraempreendedorismo e o Desempenho Organizacional

Paralelamente, com o intuito de enriquecer o presente estudo e torna-lo mais completo,
estudaram-se, outras relagdes entre variaveis, isto é, entre as dimensdes que constituem
o intraempreendedorismo e o desempenho organizacional.

As correlacGes entre as dimensdes do intraempreendedorismo e o desempenho
organizacional sdo significativas: O valor da correlagdo entre a dimenséo Criacdo de
Novos Negocios e o desempenho organizacional € moderado (r=,626; p<,001); o valor
da correlacdo entre a dimensdo Inovacao € igualmente moderado (r=,673; p<,001) o
valor da correlacéo entre a dimensdo Renovacgdo e o desempenho organizacional € alto
(r=,707; p<,001); e por fim, o valor de correlagdo obtido entre a dimensdo
Proactividade e 0 desempenho organizacional é moderado (r=,598; p<,001).

Para avaliar a relacdo entre as dimensdes do intraempreendedorismo e o
desempenho organizacional, recorreu-se a regressao linear multipla em que as variaveis
independentes serédo as dimensdes supracitadas.

Os resultados ilustram que as dimensdes preditoras na explicagdo do
desempenho organizacional sdo a Inovagdo (p=0,018) e a Renovacgdo (p=0,00).
Podemos entdo afirmar que a medida que a Inovacdo e a Renovacdo aumentam,

assistimos a uma intensificacdo do factor desempenho organizacional.
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Deste modo, a observacdo dos resultados obtidos demonstra que as dimensdes

Criacdo de Novos Negocios e Proactividade ndo contribuem para a explicagdo do

desempenho Organizacional.

Tabela 4 - Modelo

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 ,736° 541 ,525

Tabela 5 - ANOVA

, 754

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 75,815 4 18,954 33,356 ,000%
Residual 64,209 113 ,568
Total 140,024 117
a. Predictors: (Constant), PRO, CNN, RN, INOV
b. Dependent Variable: Desempenho Organizacional
Tabela 6- Coeficientes
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta T Sig.
1 (Constant) 1,192 ,333 3,582 ,001
CNN -,052 ,147 -,052 -,353 ,725
INOV ,439 ,183 411 2,398 ,018
RN ,522 ,118 ,510 4,413 ,000
PRO -,109 ,124 -,110 -,882 ,380
a. Dependent Variable: Desempenho Organizacional
H2a: A auto-eficacia tem um efeito moderador no desempenho individual
organizacional
H2b: A esperanca tem um efeito moderador no desempenho individual

organizacional.

e

e

Devido a inexisténcia de um efeito moderador da auto-eficacia no desempenho

individual e organizacional, coloca-se a possibilidade de existéncia de uma mediacao,
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ou seja, se as variaveis auto-eficacia e esperanca terdo um efeito mediador na relacao

entre o intraempreendedorismo e o desempenho individual e organizacional.

Figura 4 — Modelo de Mediacédo da auto-eficacia e da esperanca na relacdo entre

o intraempreendedorismo e o desempenho individual e organizacional

Auto-Eficacia
Esperanca

Desempenho Individual

Desempenho
Organizacional

Intraempreendedorism
0

Efeito mediador da esperanca na relacéo entre intraempreededorismo e
desempenho individual

No que se refere a relacdo entre o intraempreendedorismo e o desempenho
individual mediada pela esperanca, 0 modelo é estatisticamente significativo (p =
0,0075). Assim, na presenca da variavel esperanca, pode-se verificar a existéncia de
uma relagédo entre o intraempreendedorismo e o desempenho individual.

Tabela 7 — Esperanca como variavel mediadora na relacéo entre Intraempreendedorismo e
Desempenho Individual

VARIABLES IN SIMPLE MEDIATION MODEL

Y DI
X Intraemp
M Esperang
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DIRECT AND TOTAL EFFECTS

Coeff  s.e. t Sig(two)

b(YX) ,0734 ,0608 1,2083 ,2294

b(MX) ,1790 ,0605 2,9580 ,0038

b(YM.X) 2472 ,0907 2,7241 0075

b(YX.M) 0292 0613 ,4755 6353

Efeito mediador da auto-eficacia na relacéo entre intraempreededorismo e
desempenho individual
Relativamente ao efeito da variavel auto-eficacia como variavel mediadora entre
o intraempreendedorismo e o desempenho individual, é possivel constatar que 0 modelo
¢ estatisticamente significativo (p = 0,0001). Neste sentido, pode-se observar a
existéncia de uma relagéo entre o intraempreendedorismo e o desempenho individual na

presenca da auto-eficacia.

Tabela 8 — Auto-eficacia como varidvel mediadora na relagdo entre Intraempreendedorismo e
Desempenho Individua

VARIABLES IN SIMPLE MEDIATION MODEL

Y DI
X Intraemp
M A_E

DIRECT AND TOTAL EFFECTS

Coeff  s.e. t Sig(two)

b(YX) ,0734 ,0608 1,2083 ,2294

b(MX) ,0594 0718 ,8269 ,4100

b(YM.X) ,2962 ,0739 4,0059 ,0001

b(YX.M) ,0558 ,0573 ,9739 ,3322

Efeito mediador da esperanca na relacao entre intraempreededorismo e

desempenho organizacional

Na relagéo entre o intraempreendedorismo e o desempenho organizacional tendo
como variavel mediadora a esperanca, pode-se verificar que, como nas relagdes
supracitadas, o modelo é estatisticamente significativo (p = 0,012). Desta forma, na
presenca da esperanca, € observavel uma relacdo entre o intraempreendedorismo e 0

desempenho organizacional.
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Tabela 9 — Esperanga como varidvel mediadora na relacao entre intraempreendedorismo e

desempenho organizacional

VARIABLES IN SIMPLE MEDIATION MODEL

Y DO
X Intraemp
M Esperang

DIRECT AND TOTAL EFFECTS

Coeff  s.e. t Sig(two)
b(YX) ,8009 ,0711 11,2654 ,0000
b(MX) ,1790 ,0605 2,9580 ,0038
b(YM.X) ,2728 ,1066 2,5603 ,0118
b(YX.M) 7521 ,0720 10,4422 ,0000

Efeito mediador da auto-eficacia na relacéo entre intraempreededorismo e

desempenho organizacional

Contrariamente ao que se verificou nas relacfes anteriormente referidas, a auto-
eficacia ndo apresenta um efeito mediador na relacéo entre o intraempreendedorismo e o
desempenho organizacional (p = 0,206). Neste sentido, na presenga da auto-eficacia
como variavel mediadora, ndo se verifica uma relacdo entre o intraempreendedorismo e

0 desempenho organizacional.

Tabela 9 — Auto-eficicia como varidvel mediadora na relagdo entre intraempreendeorismo e
desempenho organizacional

VARIABLES IN SIMPLE MEDIATION MODEL

Y DO
X Intraemp
M A_E

DIRECT AND TOTAL EFFECTS
Coeff  s.e. t Sig(two)

b(YX) ,8009 ,0711 11,2654 ,0000

b(MX) ,0594 0718 ,8269 ,4100

b(YM.X) 1166 ,0917 1,2711 2063

b(YX.M) ,7940 ,0711 11,1648 ,0000
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Discussao

Relacdo entre | ntraempreendedorismo e Desempenho I ndividual

Relativamente a relacdo entre o intraempreendedorismo e o desempenho
individual, foi possivel constatar que o modelo ndo € estatisticamente significativo.
Parece-nos possivel, entdo, admitir que a varidvel intraempreendedorismo ndo se
apresenta como uma variavel que permita explicar o desempenho individual. Assim, o
intraempreendedorismo, ao ndo possuir um efeito significativo sobre o desempenho
individual, ndo pode ser considerado uma variavel preditora no que concerne a esta
variavel dependente. E relevante referir que ndo encontramos, igualmente, uma relagio
significativa entre as dimens@es do intraempreendedorismo e o desempenho individual.

Atendendo a escassez de modelos e fundamentacdo empirica, ndo estivemos em
condicBes de avaliar possiveis solugdes que nos concedessem alguma orientagdo para
explicar a relacdo entre o intraempreendedorismo e o desempenho individual. Contudo,
verificamos que 0s nossos resultados ndo se encontram consonantes com um dos poucos
estudos existentes neste ambito (Neck & colaboradores, 1990), o qual postula que o
intraempreendedorismo maximiza o desempenho individual.

Numa tentativa de respondermos ao facto do intraempreendedorismo ndo possuir
um efeito preditor no desempenho individual, debru¢camo-nos sobre a possibilidade dos
resultados encontrados terem origem no facto da amostra ndo ser homogénea no que diz
respeito as profissbes e aos cargos desempenhados pelos participantes. Por outras
palavras, o facto de termos na nossa amostra colaboradores de VArios sectores
hierarquicos, isto €, desde a base até ao topo (reporteres de imagem, assistentes de
producdo, jornalistas juniores, directores, directores executivos, entre outros), faz com
gue tenhamos um ndmero muito reduzido de participantes pertencentes a cada um dos
cargos. Desta forma, podemos colocar a hipotese da importancia em estudarmos
especificamente, por exemplo, o grupo dos directores, o grupo dos reporteres de
imagem ou o grupo dos assistentes, sendo que estes teriam que ter um ndmero
significativo de participantes.

Outra razdo podera ter origem no facto de o questionario utilizado para medir o
desempenho individual ser auto-descritivo, ou seja, 0s participantes avaliaram o seu
desempenho com base na auto-percepcdo que tinham relativamente ao trabalho
desempenhado. Neste sentido, a avaliagdo do desempenho individual ao ter sido
efectuada pelos proprios participantes e ndo pela organizacao, podera levantar questfes
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sobre o real valor do desempenho de cada colaborador e, por esta razéo, os resultados
serem diferentes.

Modelos de desempenho individual indicam o desempenho como uma fungéo de
habilidade, motivacdo e oportunidade (e.g. Peters, O'Connor, & Rudolf, 1980;
Blumberg & Pringle, 1982; Waldman & Spangler, 1989). Tais modelos foram
verificados em contexto organizacional em que as habilidades individuais e a motivacéo
eram moderadas pela oportunidade em predizer o desempenho individual.

Embora esta ideia serja apropriada para o estudo do empreendedorismo, a
aplicacdo deste modelo aos fundadores e actividades de negdcio implica complexidades
adicionais (Chandler & Hanks, 1994). O desempenho de um fundador de negdcio é
medido pelo desempenho da organizacdo (Schein, 1978), o qual é influenciado, por sua
vez, pelo ambiente no qual a organizacdo emerge (Covin & Slevin, 1989; Hofer &
Sandberg, 1987; Randolph & Dess, 1984; Sandberg, 1986; Tsai, MacMillan, & Low,
1991). Assim, uma melhor compreensdo e conhecimento da relagcdo entre o papel do
fundador no desempenho organizacional requer investigacdo tedrica baseada em trés
niveis de andlise: individual, organizacional e ambiental. Da mesma forma, requer
igualmente multiplas teorias para explicar como € que 0s constructos, em diferentes
niveis, se relacionam entre si. Rosseau (1985) notou este facto afirmando que devido a
complexidade em cruzar os niveis de analise, normalmente as relagdes entre as variaveis
tornam-se dificeis de isolar e de avaliar.

Nesta linha, torna-se dificil estudar o impacto positivo do
intraempreendedorismo no desempenho individual, devido a dificuldade em isolar as
variaveis, ndo as contextualizando. Por outras palavras, o papel do ambiente na
organizacdo, desempenha uma forte influéncia na orientacdo intraempreendedora, que
por sua vez, tem impacto no desempenho individual. Contudo, para que tal impacto se
verifique, podera ser necessario que as organizagfes estejam imbuidas de um espirito
qgue fomente o intraempreendedorismo dos seus colaboradores, estimulando a
autonomia, a criatividade, o debate e partilha de ideias e que tenham um sistema de
recompensas, que disponibilize recursos. No fundo, que apoie e forneca uma gestdo de
suporte ao desenvolvimento de projectos novos que possam trazer valor acrescentado a
empresa, pois ao inibir comportamentos empreendedores dos seus colaboradores, a
orientacdo intraempreendedora dos mesmos ndo é acompanhada de acgdo e como tal, as
ideias acabam por ndo ser concretizadas, ndo havendo influéncia no desempenho

individual.
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Para Hayek (1945), a principal caracteristica de uma economia de mercado
prende-se com o facto de o conhecimento ser distribuido pelos individuos, sendo, neste
sentido, pouco provavel dois individuos possuirem o0 mesmo conhecimento ou
informacdo sobre a economia. O autor refere concretamente o conceito de conhecimento
do “dia-a-dia” (day-to-day) (e ndo necessariamente de conhecimento cientifico) como o
conhecimento associado a fungdes especificas, uma forma mais eficaz de realizar uma
determinada tarefa, a existéncia de uma necessidade fulcral num segmento particular da
sociedade, entre outros. A ideia é que este conhecimento é disperso pela economia e ndo
se encontra acessivel a todos os individuos. Assim, apenas alguns individuos tém
conhecimento do que est4 em falta no mercado, de uma nova invencao ou de um recurso
particular que ndo estd a ser utilizado ou rentabilizado da melhor forma. Este
conhecimento € tipicamente idiossincratico uma vez que é adquirido através das
circunstancias individuais, incluindo a ocupacdo, rotinas de trabalho, relagdes
interpessoais e na vida quotidiana. E este conhecimento em concreto obtido por uma via
nédo formal que conduz ao insight.

Tendo em conta o que foi referido, pode-se partir da premissa de que o
empreendedor é alguém que tem acesso a este conhecimento especifico do mercado.
Como hipdtese explicativa para a inexisténcia de uma relacdo entre o
intraempreendedorismo e o desempenho individual, partiu-se do pressuposto que 0s
participantes da organizacao estudada poderiam ndo possuir este tipo de conhecimento
postulado por Hayek, ou seja, ndo teriam em seu poder as caracteristicas idiossincraticas
relativas ao conhecimento imprescindivel para um trabalhador se tornar empreendedor e
intraempreendedor. Por outras palavras, como defende Hayek (1945), o
empreendedorismo encontra-se relacionado ndo apenas com o conhecimento cientifico
como também com o conhecimento informal adquirido pelo contexto social em que o

individuo se encontra inserido.

Relacdo entre | ntraempreendedorismo e Desempenho Organizacional

Apds estudarmos a literatura referente a relacdo existente entre
intraempreendedorismo e desempenho organizacional, concluiu-se que 0S Nn0SS0S
resultados, ao revelarem o valor preditor do desempenho no que diz respeito ao
intraempreendedorismo, encontravam-se de acordo com a fundamentacdo empirica
postulada por diferentes autores que associam elevados niveis de intraempreendedoriso

ao desempenho organizacional, nomeadamente ao crescimento e aos lucros financeiros
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das empresas (Covin & Slevin, 1986; Zahra, 1991, 1993; Zahra & Covin, 1995). Neste
sentido, as organizacOes que apresentam actividades intraempreendedoras atingem
niveis mais elevados de desempenho, lucro e competitividade do que organizagdes que
ndo adquirem a mesma estratégia intraempreendedora (Miller & Friesen 1983; Covin &
Slevin 1989; Dess et al, 1997). O nosso estudo ilustra este aspecto ao propor a
explicagdo da variabilidade total do desempenho consonante com os niveis de
intraecempreendedorismo, sendo gque quando assistiamos a um aumento do mesmo, era
possivel constatar um acréscimo no desempenho organizacional. Assim, pudemos
igualmente observar uma relacdo significativa entre duas dimensbes do
intraepreendedorismo e o desempenho organizacional, sendo a inovagao e a renovagao
as dimens0es preditoras na explicagdo no desempenho.

Estes resultados encontram-se na linha de Lumpkin e Dess (1996) e Naman e Slevin
(1993) que defendem que uma das caracteristicas das empresas intraempreendedoras
prende-se com a renovagdo constante, pelo ajustamento ao mercado para atingir de
forma eficaz a criacdo de valor, optimizando a posicdo competitiva. Segundo Antoncic
(2006), o intraempreendedorismo encontra-se relacionado com melhores resultados de
crescimento como de lucros, incorporando o intrampreendedorismo como parte do
sucesso das organizagBes uma vez que lhe proporciona valor acrescentado através da
inovacao.

Por sua vez, ndo se ter verificado uma relacao entre as dimensdes Criacdo de Novos
Negdcios e Proactividade poder-se-4 dever ao facto de a organizacdo estudada nao
apostar fortemente no desenvolvimento de novos mercados e na redefinigéo de produtos
de forma constante, caracteristica inerente a Criacdo de Novos Negdcios. Outra hipdtese
explicativa para a inexisténcia de significativa entre a proactividade e o desempenho
organizacional podera residir no facto da organizacdo seguir demasiado a concorréncia,
em vez de tentar assumir-se como lider do mercado.

No fundo, o que se pretende dizer é que a organizagdo em foco podera ndo explorar
as mudancas e oportunidades no mercado de forma rapida, de modo a desenvolver uma
reputacdo forte e positiva, assim como um distanciamento dos seus rivais. Da mesma
forma, poder-se-a estar na presenca de uma organizacdo que abrange pouco niveis de
autonomia de negocios, como a formacdo de novos departamentos ou novas empresas
autébnomas ou semi-autonomas. Aliado a esta possibilidade, também se pode indicar a
possivel auséncia de preocupacdo, por parte da organizacdo, em antecipar e agir face a

uma oportunidades de negocio empreendedoras e intraempreendedoras identificadas nas
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areas com maior dimensdo e relevancia e, neste sentido, tratar-se de uma organizagédo

pouco propensa a riscos, caracteristica associada a proactividade.

Efeito mediador da esperanca e auto-eficacia na relagdo entre o

intraempreendedorismo e o desempenho individual e o desempenho organizacional

A excepcdo da relagdo entre o intraempreendedorismo e o desempenho
organizacional mediado pela auto-eficécia, as iniUmeras relacfes estudadas tendo como
base as duas forcas do PsyCap como variaveis mediadoras foram significativas. Nesta
linha, tanto a esperanca como a auto-eficicia desempenham u papel importante no
sentido da existéncia de uma relacdo de dependéncia entre o intraempreendedorismo e o
desempenho individual e o desempenho organizacional. Os resultados obtidos
encontram-se, assim, em consonancia com a literatura estudada, a qual remete para a
importancia das forgas do PsyCap para o sucesso das equipas intraempreendedoras (Zao
& Hou, 2009). Segundo os autores, as equipas intraempreendedoras apresentam niveis
elevados de auto-eficacia e de esperanca, 0 que as conduz a aprender de forma eficaz
conhecimentos técnicos, a tomar iniciativa de forma a controlar informacéo util e a
interiorizar o conhecimento especializado atraves da préatica. De acordo com Stewart et
al (1988), o PsyCap apresenta-se como uma caracteristica fundamental para o bom
desempenho das equipas intraempreendedoras, isto €, para a produtividade
organizacional.

Inimeros estudos revelam a relagdo entre o intraempreendedorismo e o desempenho
individual (Avey et al., 2010; Luthans et al., 2007; Walumnbwa et al., 2009), sendo
esta relacdo explicada pelo facto da auto-eficacia e esperanca se combinarem para
formar um nivel individual de capital psicologico, accionando uma capacidade
sinergética que se considera critica para a obtencdo de objectivos, motivagdo, sucesso e
desempenho individual.

No que se refere as contribuicGes tedricas da presente investigacdo para a
literatura, € possivel referir a constatacdo de que a variavel intraempreendedorismo nao
se apresenta como uma variavel preditora do desempenho individual, permitindo alargar
0 conhecimento ao nivel tedrico de quais as variaveis que efectivamente possuem uma
relacdo significativa com o desempenho individual. Nesta linha, é fulcral referir que o
presente o0 estudo acrescenta suporte tedrico ndo existente anteriormente uma vez que 0s
resultados obtidos ndo se encontram de acordo com a literatura, sublinhando a

inexisténcia de uma relagdo entre dois constructos fundamentais no contexto
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organizacional como o intraempreendedorismo e o desempenho individual. Em termos
praticos, face a uma necessidade de intervencdo na realidade organizacional, o presente
estudo “abriu portas” para a necessidade fundamental de contemplar novos factores que
influenciem significativamente o desempenho individual, ndo seguindo o mesmo
caminho que sugere uma relacdo estreita entre o intraempreendedorismo e o
desempenho individual. Por outras palavras, visto que se verificou, neste estudo, que o
desempenho individual ndo é maximizado pelo intraempreendedorismo, surge a
necessidade de investigar e explorar quais os factores que optimizam o desempenho
individual.

Relativamente ao desempenho organizacional, o estudo realizado permitiu
consolidar a literatura referente a existéncia de uma relacdo significativa entre o
intraempreendedorismo e o desempenho nas organizacGes. Neste sentido, em termos de
aplicabilidade prética, para haver um aumento na produtividade e no crescimento das
organizagOes, dever-se-4 contemplar o caracter intraempreendedor das equipas. Outras
das contribui¢bes do estudo efectuado, deve-se ao facto de terem sido estudadas duas
variaveis mediadoras na relacdo do intraempreendedorismo com o desempenho, isto €, a
auto-eficacia e a esperanca, 0 que se apresenta como um elemento novo e inovador na
literatura. Desta forma, na presenca destas variaveis, existe uma relacdo significativa
entre o intraempreendedorismo e o desempenho, remetendo para a importancia da auto-
eficicia e da esperanca na maximizacao do desempenho individual e organizacional em
equipas intraempreendedoras.

Como limitagdo da presente investigagdo é possivel identificar o facto da
amostra ser de conveniéncia e ndo aleatéria, cuja representatividade pode ser
questionavel. Outro ponto limitativo relaciona-se com o caracter auto-descritivo das
escalas para a medicdo da produtividade, uma vez que contém diversos riscos de
enviesamento que importaria evitar. Por conseguinte, estudos futuros deverdo recorrer a
hetero-avaliagdes (pelos superiores ou colegas) ou a medidas objectivas de
produtividade. Seria igualmente importante investigar a contribuicdo do optimismo e da
resiliéncia (outras duas forcas que constituem o PsyCap) como variaveis mediadoras na
relacdo entre o intraempreendedorismo e o desempenho. A comparacao entre diferentes
organizagBes da mesma &rea de negodcio e/ou de areas diferentes constitui outra
sugestdo, assim como a investigacdo de outras variaveis mediadoras, nomeadamente a

motivacao e a satisfacdo, constituem aspectos importantes a estudar futuramente.
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Anexo A (Carta de Consentimento Informado)

CARTA DE CONSENTIMENTO INFORMADO

O presente estudo enquadra-se no dmbito da realizagéio de uma Dissertagdio de
Mestrado sobre Intraesmpreendedorismo e a sua relagio com a Performance, a qual esta
a ser orientada pelo Professora Doutora Patricia Palma, docente do Instituto Superior de
Psicologia Aplicada.

Para este feito ser-lhe-a pedido que preencha um conjunto de questionarios,
nomeadamente, a escala de Ambiente Organizacional, o questionirio de Capital
Psicologico Positivo, a escala de Desempenho Individual e a escala de Desempenho
Organizacional. Nestes questiondrios vai-lhe ser pedido que analise diversas afirmagdes
¢ que assinale o seu grau de concordéncia ou discordéncia com cada uma.

Todos os dados recolhidos serfio tratados de forma totalmente confidencial, e
comprometemo-nos apenas a divulgar e/ou publicar dados gerais relativos a populagio
estudada € nunca dados individuais. A {nica informagfio pessoal requerida serd a idade,
sexo, profissio e mimero de anos de escolaridade pelo que a confidencialidade &
absoluta.

A participacdio neste estudo € estritamente voluntatia, ¢ tem toda a liberdade para
recusar participar ou para desistir em qualquer momento.

Gostariamos ainda de acrescentar que ¢ de extrema importincia para a
concretizagdo do nosso estudo que a entrega dos questionarios seja realizada o mais
brevemente possivel.

Declaro que iomei conhecimento do objectivo deste projecto e dos
procedimentos pedidos. Fui esclarecido/a acerca de todos os aspectos importantes e
ndo tenho qualquer divida. Fui informado/a que a participacdo é voluntdria e sei que
tenho liberdade de recusar/desistir sem gualguer penalizagdo. Assim, aceito participar
neste projecio.
Data /[ [

O/A Participante
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Anexo B (Instrumentos)
Seccao A

Nesta sec¢do, pedimos-lhe que nos faculte alguma informacéo demografica sobre si, de

forma a podermos comparar opinides de diferentes grupos de pessoas.

POR FAVOR PREENCHA COM ALGARISMOS (pontos 1 e 3), M (Masculino) ou F
(Feminino) (ponto 2) E MAIUSCULAS (ponto 4):

1. Idade:
2. Sexo:
3. NUmero de anos de escolaridade:

4. Profissao:

Seccdo B

Nesta seccdo, pedimos-lhe que seleccione o grau em que cada uma das afirmacgdes melhor o(a)

descreve a si_ como pessoa. Por favor, utilize a escala abaixo apresentada, com valores entre 1

“Definitivamente Falso” a 6 “Definitivamente Verdadeiro”.

1. Se me encontrar em apuros, acho que vou ser capaz de pensar em possiveis formas de sair deles.

Definitivamente Falso 1 2 3 4 5 6 Definitivamente Verdadeiro

2. Neste momento, sinto-me a perseguir energicamente 0s meus objectivos.

Definitivamente Falso 1 2 3 4 5 6 Definitivamente Verdadeiro

3. Existem muitas formas de resolver os problemas que estou a enfrentar actualmente.

Definitivamente Falso 1 2 3 4 5 6 Definitivamente Verdadeiro

4. Vejo-me como sendo uma pessoa bastante bem sucedido(a).

Definitivamente Falso 1 2 3 4 5 6 Definitivamente Verdadeiro

5. Consigo pensar em muitas maneiras de alcancar os objectivos que estabeleco para mim.
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Definitivamente Falso 1 2 3 4 5 6 Definitivamente Verdadeiro

6. Neste momento, sinto-me a alcancgar os objectivos que estabeleci para mim mesmo(a).

Definitivamente Falso 1 2 3 4 5 6 Definitivamente Verdadeiro
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Seccao E

Nesta seccdo, pedimos-lhe para classificar o quanto se sente confiante, neste momento, para

desempenhar cada uma das dez tarefas apresentadas. Por favor, utilize a escala abaixo apresentada,

com valores entre 1 “Nada confiante” a 6 “Muito confiante”.

1. Analisar um problema de ha longo tempo para encontrar uma solucéo.

Nada confiante 1 2 3 4 5 6 Muito confiante

2. Representar a sua area de trabalho em reunides com a gestédo de topo.
Nada confiante 1 2 3 4 5 6 Muito confiante

3. Elaborar novos procedimentos para a sua area de trabalho.
Nada confiante 1 2 3 4 5 6 Muito confiante

4. Fazer sugestdes a gestdo sobre possiveis formas de melhorar o trabalho na sua secgéo.
Nada confiante 1 2 3 4 5 6 Muito confiante

5. Dar o seu contributo em discussdes sobre a estratégia da empresa.
Nada confiante 1 2 3 4 5 6 Muito confiante

6. Escrever uma proposta para que seja gasto mais dinheiro na sua area de trabalho.
Nada confiante 1 2 3 4 5 6 Muito confiante

7. Ajudar a estabelecer metas/objectivos na sua area de trabalho.
Nada confiante 1 2 3 4 5 6 Muito confiante

8. Contactar pessoas fora da empresa (ex.: fornecedores, clientes) para discutir problemas.
Nada confiante 1 2 3 4 5 6 Muito confiante

9. Apresentar informacao a um grupo de colegas.
Nada confiante 1 2 3 4 5 6 Muito confiante

58



10. Visitar pessoas de outros departamentos para sugerir que facam as coisas de uma forma
diferente.
Nada confiante 1 2 3 4 5 6 Muito confiante
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Escala Ambiente Organizacional (Monteiro, 2009)

Grupo 1: Neste grupo sdo-lhe apresentadas afirmacGes genéricas sobre o ambiente na sua empresa.

AMBIENTE Indique o grau de concordincia com cada afirmagio e coloque um circulo no nimero que

DA corresponde a sua opinidao, segundo a seguinte chave:

EMPRESA

Discordo Totalmente 1 23 456 7 Concordo Totalmente
A minha empresa...
...da énfase ao desenvolvimento de novos produtos/servicos. 1 2 3 4 5 6 7
...reve ¢ melhora o seu conceito de negdcio. 1 2 3 4 5 6 7
...cria novas areas de negocio no seu mercado. 1 2 3 4 5 6 7
..investe em actividades para desenvolver novos produtos/servicos. 1 2 3 4 5 6 7
...reorganiza os departamentos para aumentar a inovacao. 1 2 3 4 5 6 7
...tem uma postura competitiva relativamente a concorréncia. 1 2 3 4 5 6 7
..acrescenta novos produtos/servicos no mercado. 1 2 3 4 5 6 7
...promove actividades coordenadas entre os departamentos para aumentar a sua 1 2 3 4 5 6 7
...procura novos negocios em novos mercados, que estao relacionados com o seu 1 2 3 4 5 6 7
negocio alvo.
..introduz novos produtos/servicos no mercado. 1 2 3 4 5 6 7
..aumenta a autonomia dos diferentes departabnentos para intensificar a inovacio de 1 2 3 4 5 6 7
cada um deles.
..tem tendéncia para assumir riscos. 1 2 3 4 5 6 7
...obtém elevados rendimentos em relagio a produtos/servicos que nio existiam ha 3 1 2 3 4 5 6 7
anos atras.
...adopta uma estrutura organizacional flexivel para aumentar a inovacio. 1 2 3 4 5 6 7
...encontra, nos seus mercados, nichos (oportunidades de negocio) para novos 1 2 3 4 5 6 7
produtos/servicos.
..introduz novas linhas de produtos/servicos no mercado. 1 2 3 4 5 6 7
...treina os colaboradores com técnicas de criatividade. 1 2 3 4 5 6 7
...tem um estilo de negocio orentado para a tomada de decisao (postura dinamica, 1 2 3 4 5 6 7
agressiva ¢ destemida).
..actualiza e modifica os seus produtos/servicos. 1 2 3 4 5 6 7
..recompensa os colaboradores pela sua criatividade e inovacio. 1 2 3 4 5 6 7
..entra em novos negocios, oferecendo novas linhas de produtos/servicos. 1 2 3 4 5 6 7
..investe no desenvolvimento de tecnologias, para o seu proprio usufruto. 1 2 3 4 5 6 7
...estabelece procedimentos para procurar ideias inovadoras dos colaboradores. 1 2 3 4 5 6 7
...da importancia a criacio de tecnologias, para o scu proprio usufruto. 1 2 3 4 5 6 7
...tem procedimentos para examinar as ideias inovadoras dos colaboradores. 1 2 3 4 5 6 7
...adopta tecnologias desenvolvidas por outras empresas. 1 2 3 4 5 6 7
...recompensa as ideias e projectos inovadores dos colaboradores. 1 2 3 4 5 6 7
...da importancia a inovacao tecnologica. 1 2 3 4 5 6 7
...disponibiliza recursos para que sejam desenvolvidos projectos experimentais. 1 2 3 4 5 6 7
...desenvolve tecnologias pioneiras na sua area de negocio. 1 2 3 4 5 6 7
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Escalas do Desempenho Individual

Neste grupo devera pensar em si proprio, nas suas ac¢oes, no ambito do seu trabalho.
Grupo 2: E muito importante que responda com SINCERIDADE, evitando respostas

DESEMPENHO socialmente desejaveis. Indique o grau de concordancia com cada afirmagao e coloque
um circulo no nimero que corresponde a sua opiniao, segundo a seguinte chave:

Nunca 1 2 3 4 5 6 Sempre

1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

Cumpro os objectivos da minha funcao.

Atinjo os critérios para ser promovido.

Demonstro conhecimento em todas as tarefas relacionadas com a minha funcio.
Preencho todos os requisitos da minha funcao.

Seria capaz de gerir responsabilidade acima da que me ¢é conferida habitualmente.
Sinto-me preparado(a) para desempenhar um papel de nivel superior.

Sou competente em todas as areas do meu trabalho e desempenho as tarefas com

competéncia.
De uma forma geral, demonstro bom desempenho, realizando as minhas fung¢oes

conforme seria esperado.
Planeio e organizo de forma a atingir os objectivos da funcio e cumprir os prazos

petinmladne

Atinjo os objectivos inicialmente projectados.

A quantidade global de trabalho que realizo ¢ elevada.
A qualidade global do trabalho que realizo ¢é elevada.
O meu desempenho global no trabalho ¢ elevado.
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Escala do Desempenho Organizacional

Neste grupo devera indicar a sua percepgao sobre o desempenho da empresa onde trabalha.
Mais importante do que dados objectivos, interessa a SUA PERCEPCAO SOBRE O

ASSUNTO. Assinale com um circulo a op¢ao que corresponde a sua opiniao, segundo a
seguinte chave:

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo
Totalmente

Relativamente ao nosso maior concorrente, a nossa empresa ¢ melhor no que diz respeito...

...a satisfacao dos nossos clientes. 1 2 3
...a0 crescimento da empresa.

...a assegurar a cota de mercado.

...a introduzir novos produtos e servigos.
...a reter os clientes existentes.
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...a atrair novos clientes.
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