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RESUMO

A literatura sugere que o Capital Empreendedor (CE) € mediador da relacdo entre a cultura de
inovacdo e o desempenho. Contudo, apesar de varios modelos teéricos abordarem esta relacdo, a sua
validagdo empirica esté ainda por testar, sendo esse o principal objectivo deste estudo. Utilizando um
design correlacional que incluiu 268 participantes de uma empresa de grande dimensdo do sector
bancario e recorrendo a analises com Modelos de Equacbes Estruturais, confirmou-se de forma
significativa esse modelo de mediagédo. Tal confirmacdo traz importantes implicaces para 0 contexto
organizacional, salientando a pertinéncia de considerar um novo paradigma de gestdo pela inovacéao
centrada no Capital Empreendedor Organizacional.

Palavras-chave: Intra-empreendedorismo; Capital Empreendedor; Cultura Organizacional;
Desempenho.
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Como os gigantes aprendem a dangar: o papel mediador do capital empreendedor na relagcao entre cultura

de inovacao e desempenho

1.  INTRODUCAO

Tendo em conta que a progressiva globalizacdo da economia esta a criar profundas mudancas no
funcionamento do mercado a nivel mundial, salienta-se cada vez mais a importancia de antecipar 0s
resultados empresariais, para que as organizacGes sejam capazes de se adaptarem aos desafios do
mercado, criarem valor para os seus clientes e desenvolverem uma vantagem competitiva (Thornberry,
2001).

O Capital Empreendedor (CE), baseado na capacidade da organizacdo para identificar
oportunidades e criar, € uma ferramenta que capacita a organizacdo para elaborar estratégias, criar
negdcios, entrar em novos mercados e desenvolver os mercados existentes, contribuindo para a
sustentabilidade e crescimento das empresas (Morris & Kuratko, 2002).

Mas, em termos praticos, como pode uma organizacdo desenvolver inovacdo quando 0s seus
colaboradores sdo pressionados para fazer mais com menos recursos? De facto, varios autores
defendem que o contexto organizacional formata um mindset que facilita ou inibe os comportamentos
empreendedores dos colaboradores. Neste campo, a Cultura Organizacional imp&e o seu importante
papel como antecedente do CE (Kuratko, 2007), que prepara e desenvolve os colaboradores nas suas
actividades inovadoras, a0 mesmo tempo que 0S protege e encoraja a aceitar 0s riscos associados a
experimentacao de algo novo.

O estado de arte do CE revela que a cultura é um elemento do ambiente organizacional presente
em varios modelos tedricos, que podera condicionar o desenvolvimento do CE nas organizagdes, pelo
que € tornada como pertinente a necessidade de comprovar empiricamente esta relacdo. Assim, o
objectivo deste estudo € avaliar qual a relevancia dos comportamentos empreendedores para 0
desempenho dos colaboradores e da prdpria organizacdo, suportados por uma cultura inovadora.

Na primeira seccdo, € apresentada uma revisdo da literatura cientifica do CE, Cultura
Organizacional e Desempenho, acompanhando alguns resultados pertinentes que suportam as relac6es
hipotetizadas neste estudo. Na seccdo metodoldgica, é apresentada primeiramente uma analise
descritiva e caracterizadora das correlagcdes entre as varidveis em estudo. Posteriormente € analisada
uma Andlise Factorial Exploratoria e Confirmatoria, culminando no teste das hipoteses teoricas
colocadas. Esta investigacdo termina com as conclusdes e questdes de discussao sobre as implicagOes

do estudo a nivel tedrico, metodoldgico e pratico.
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2.  REFERENCIAL TEORICO

2.1 O capital empreendedor

Num estado inicial, as organiza¢Ges de um modo geral sdo empreendedoras, por possuirem uma
adaptabilidade e flexibilidade que Ihes atribui uma vantagem competitiva comparativamente a grandes
organizagbes, mais burocraticas. No entanto, a medida que a organizacdo vai crescendo, 0S Seus
processos e estruturas tornam-se mais complexos e regulamentados (Duobiené, 2008). A actual
literatura acredita que o CE sobe ao palco nesta fase de maturagéo, para desenvolver a mudanca e
renovacdo organizacional, rasgando as regras e procedimentos estabelecidos (e.g. Covin & Miles,
1999). Neste processo, os factores internos organizacionais tém um papel central no encorajamento do
CE (e.g. Zahra & Covin, 1995).

A divergéncia sobre quais os resultados necessarios para que determinado evento seja
considerado empreendedor suscitam duas principais abordagens. Os primeiros conceitos de CE apenas
admitiam como resultado a criacdo efectiva de novos negdcios e empresas (e.g. Baduerahanian &
Abetti, 1995). No entanto, o crescimento do interesse pelos processos e praticas do CE levou a uma
evolugdo conceptual mais abrangente, enquanto meio para criar valor de forma inovadora dentro da
organizagdo, que pode resultar tanto em novos negocios como em renovacdes estratégicas (Guth &
Ginsberg, 1990), ja que ambos se baseiam na procura de oportunidades e vantagens.

O modelo comportamental é adoptado neste estudo porque sdo 0s comportamentos
organizacionais que promovem a empresa resultados empreendedores (Covin & Slevin, 1991). Aqui,
as caracteristicas organizacionais como a estrutura e cultura sdo antecedentes que possibilitam a
manipulacdo destes comportamentos. Podem resumir-se a ac¢Oes organizacionais orientadas para a
procura de oportunidades, incluindo comportamentos proactivos no mercado, inovadores, de
elaboracdo e desenvolvimento de estratégias e negdcios, que promovam a mudanca e renovagao
organizacional. Esta perspectiva, para além das vantagens em termos teoricos, possibilita também uma
maior objectividade na operacionalizacdo do constructo, j& que os comportamentos sao, por definicao,
uma manifestacdo avaliavel (Covin & Slevin, 1991).

Esta abordagem da luz ao conceito do CE como um processo baseado em comportamentos e
accOes organizacionais para identificar e explorar novas oportunidades de negécio, através de

inovacBes de produtos, processos, servigos e tecnologias, que sdo usados com o propdésito de
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desenvolver uma postura proactiva, ao permitir renovar 0s mercados e estratégias existentes, para criar
valor e vantagem competitiva.

A denominagéo de Capital Empreendedor utilizada neste estudo foi retirada de Palma (2007),
enquanto traducdo do conceito mais adaptada e incorporada no significado do empreendedorismo
dentro das organizacGes. Pois, por detras dos comportamentos empreendedores escondem-se
qualidades deveras cruciais para a sobrevivéncia organizacional, podendo assim dizer-se que o Capital
Empreendedor é um elemento tdo importante como o Capital Humano, Financeiro e Social.

Passando para a visdo dos contetdos referentes a dimensionalidade do CE, existem 4 elementos
essenciais que dao vida a este conceito: Cria¢do de Negdcios, Inovacao, Renovacado e Proactividade.

Criacao de Novos Negocios. Constitui o elemento mais importante do CE, orientada para a
redefinicdo dos produtos ou servigos da empresa e para o desenvolvimento de novos mercados (Zahra,
1991). Baseia-se na procura e entrada em novos negocios, com o objectivo final de atribuir beneficios
quantificaveis a organizacdo (Stopford & Baden-Fuller, 1994). Esta criacdo abrange todos os niveis de
autonomia de negécios, desde a formacdo de novos departamentos a novas empresas autbnomas ou
semiauténomas.

Inovacdo. E outra componente do CE, que consiste na procura de solugbes excepcionais,
criativas e novas para problemas e necessidades da empresa, que resulta na criacdo e desenvolvimento
de novos produtos, servicos, processos, métodos, procedimentos e tecnologias (Antoncic & Hisrich,
2001).

Renovagcdo. E a inovagio orientada para o conceito e estratégias de negdcio, reorganizando-os
para uma melhor adaptacdo aos novos produtos e mercados (Zahra, 1991). Este processo de mudanca
organizacional é auto sustentavel, ja que a inovacdo leva estratégias mais adaptadas ao mercado, que
por sua vez sustenta o desenvolvimento de novos produtos e negocios.

Proactividade. E o elemento empreendedor que leva as organizaces a procurarem a lideranca
do mercado em vez de seguir a concorréncia (Stopford & Baden-Fuller, 1994), com a preocupacgéo de
antecipar e agir sobre uma oportunidade empreendedora reconhecida nas areas de negdcio mais
importantes (Covin & Slevin, 1986). Esta dimensao € congruente com uma estratégia assertiva e com
uma postura agressiva (Lumpkin & Dess, 1996), que inclui um elevado nivel de aceitagdo dos riscos
relativos as novas experiéncias.

Estas quatro dimensdes sdo tidas como cruciais para um CE fortemente preditor do crescimento
do negécio (Baum et al., 2001). No entanto, uma vez que o comportamento empreendedor
organizacional ndo pode ser desenvolvido como acto isolado, € necessario ter em conta 0S

antecedentes responsaveis pelo desenvolvimento destes comportamentos no contexto organizacional,
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de forma a salientar o seu impacto preditivo nos resultados financeiros e de crescimento

organizacional.

2.2 Cultura de inovacao e capital empreendedor

O interesse em estudar o efeito da cultura organizacional no CE nasce na literatura por varios
autores apoiarem as implicacdes positivas que um ambiente interno sustentado na inovacdo tem no CE,
enguanto, contrariamente, um ambiente que menospreze a inovacao revela antecedentes de CE mais
fracos.

Podendo a cultura ser definida como o resultado de uma construgdo social da realidade por
atribuir significado e dar sentido a um evento organizacional em que as percepcdes, conhecimento
prévio e 0s juizos sobre os eventos interagem para conferir significado as manifestacdes de cultura, o
resultado é a criacdo de um mapa colectivo em cada colaborador, que define e descreve os eventos
organizacionais mais relevantes, formula expectativas sobre as praticas e comportamentos
organizacionais e procura uma explicacdo ultima para o porqué das coisas (Sackmann, 1991).

Ao estabelecer uma cultura onde a inovacdo é considerada uma resposta apropriada para 0s
problemas organizacionais, os colaboradores desenvolvem um comprometimento e entusiasmo pela
criagdo, que ajuda a desenvolver uma paix&o pela criatividade e inovacao (Russell, 1999).

Nos varios modelos de CE, a cultura organizacional é tida como um importante antecedente para
desenvolver um ambiente propicio ao empreendedorismo (e.g. Kuratko, 2007) ja que influencia as
iniciativas empreendedoras nas organizac¢Ges incutindo uma vontade nos individuos para aceitarem a
mudancga empreendedora e ligarem-se livremente em actividades inovadoras.

De acordo com esta ideia, Cornwall e Perlman (1990) fundamentaram:

A cultura é um elemento determinante, e o primeiro passo para desenvolver, a
actividade empreendedora na organizagdo. A cultura toca e influencia tudo o
que os individuos fazem. As culturas positivas sdo aquelas que permanecem de
acordo com a visdo, missdo e estratégias da empresa. Nas organizacoes
empreendedoras as culturas positivas suportam o empreendedorismo. Em outras
organizagdes em que o empreendedorismo € menor, a cultura ndo suporta a
aceitacdo do risco, procura de oportunidades e inovagéao. (pp. 132)

Assim, a cultura de inovacéo € a esséncia do CE, ja que suporta as inovaces institucionalizando-
as numa visao de importantes actividades recompensadoras (Duobiené & Pundzieng, 2007).
Na sequéncia dos estudos nesta area, surgiu o conceito de cultura empreendedora, baseada numa

orientacdo externa e numa estrutura flexivel, com num conjunto de valores e crencas que enfatizam a
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inovacdo para sustentarem e desenvolverem o CE (Naman & Slevin, 1993). Ao enfatizar o cliente, a
qualidade e a superioridade no servico, promove um ambiente organizacional que incute nos
colaboradores o espirito empreendedor para aumentar a vantagem competitiva no mercado (Ross,
1987).

Alguns estudos empiricos encontraram ja relagdes significativas entre varios tipos de culturas e o
CE, como por exemplo entre uma cultura orientada para a aprendizagem e uma cultura de partilha de
conhecimentos (Calantone et al., 2002), assim como uma relagé@o curvilinear, onde o equilibro entre
uma cultura individualista e colectivista promove um maior nivel de empreendedorismo nas
organizag6es (Morris et al., 1993).

No entanto, apesar da consisténcia encontrada nos autores sobre a importancia de uma cultura
que suporte os comportamentos empreendedores, esta ainda empiricamente por provar esta relacéo
concreta (e.g. Kemelgor, 2002). Desta forma, torna-se urgente averiguar o papel especifico de uma
cultura inovadora no dominio do CE e na capacidade de adaptacdo das empresas ao seu ambiente, 0

que sera testado através da seguinte hipétese:

H1: A Cultura de Inovacéo tem um impacto positivo no Capital Empreendedor.

2.3 Capital empreendedor e desempenho organizacional

Quando as empresas com um elevado CE exploram as mudancas e oportunidades no mercado de
forma réapida e proactiva, ndo s6 desenvolvem reputacbes fortes e positivas como também se
distanciam dos seus rivais e aumentam o seu desempenho, vantagem competitiva e crescimento
sustentado (Bhardwaj et al., 2007). Estes resultados sdo, assim, derivados da inovacao, proactividade e
aceitacdo de riscos (Lumpkin & Dess, 1996).

Neste sentido, varios autores defendem que o CE leva a melhores resultados organizacionais, em
termos de crescimento e lucros (e.g. Antoncic, 2006), o que coloca o CE como parte do sucesso das
organizag0es, ja que lhes proporciona valor acrescentado através da inovagéo.

Para comprovar esta relacdo, foram desenvolvidos na literatura varios estudos quantitativos, que
associam o CE ao crescimento organizacional e aumento da produtividade (e.g. Antoncic & Hisrich,
2001), corroborados nos seus efeitos a longo-prazo por estudos longitudinais (Zahra & Covin, 1995) e
meta analises (Dess & Lumpkin, 2005). Por exemplo, Antoncic e Zorn (2004) encontraram em 477
empresas uma relacdo entre o CE (inovacéo de produtos, inovacgéo tecnoldgica e criacdo de negdcios) e

0 desempenho (crescimento e lucros - p<0,05). A consisténcia dos resultados leva a concluir que o
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crescimento e os lucros podem ser acelerados pelo aumento da inovagdo de produtos e servigos, por
uma orientacdo mais proactiva, foco no negdcio e diversificacdo vertical de estratégias.

Relativamente a possivel ligacdo entre o CE e o desempenho individual, existem alguns autores
que a confirmam, apesar da auséncia de fundamentacdo empirica. E o exemplo de Neck e
Colaboradores (1999), que explicam que o empreendedorismo leva a maiores niveis de resultados
individuais, no sentido em que desenvolve o potencial e auto-confianga dos colaboradores para
atingirem os seus objectivos de forma eficaz. Ainda, alguns autores defendem que ao inibir os
comportamentos empreendedores com sistemas formais, de controlo e estruturas rigidas, o
desempenho individual é limitado (e.g. Morris et al., 1993). Também, caracteristicas individuais como
a proactividade aumentam a probabilidade do colaborador realizar um trabalho eficaz atraves do
processo empreendedor (Baum et al., 2001). Ja que estas qualidades podem afectar a criacdo de
negocios, poderdo também guiar os esforcos dos individuos nas organizacdes e influenciar a sua
eficacia individual.

Em concluséo, os anteriores estudos permitem esperar que o CE influencie de forma positiva 0s
resultados ndo s6 ao mesmo nivel organizacional, mas afectando também os resultados individuais, em

termos de desempenho.

H2: O Capital Empreendedor tem um impacto positivo no Desempenho. O Desempenho é referente ao

Desempenho Individual e Organizacional.

2.4 Cultura organizacional, capital empreendedor e desempenho

Uma das func@es da cultura organizacional é a de vantagem competitiva sustentavel, ja que pode
ser capaz de melhorar o desempenho individual, a eficacia e competitividade organizacional (Barney,
1986). Torna-se, entdo, pertinente conhecer quais os valores que tornam a cultura uma fonte de
superioridade sustentada, ja que definem a forma como os negdcios séo conduzidos e promovem a
inovacao e flexibilidade.

Vaérios estudos empiricos tém suportado esta relacdo, sendo que a maioria tenta relacionar um
tipo ou valor especifico cultural com resultados organizacionais (e.g. Gordon & DiTomaso, 1992).

Os principais findings levam a crer que uma cultura eficaz com valores “adaptativos” promove
um desempenho financeiro superior a longo-prazo, como Kotter & Heskett (1992) demonstram no

estudo longitudinal sobre as culturas de elevado desempenho, no qual encontraram um crescimento de
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4 vezes na renovacgdo organizacional, um crescimento de colaboradores de 8 vezes e um crescimento
de lucros de 750 vezes, num periodo de 12 anos.

Seguindo para as culturas com orientacdo externa, varios autores defendem que estas levam a
maiores niveis de desempenho organizacional, sendo a relagdo mais forte quanto mais dinamicos e
instaveis forem os mercados. De facto, Denison & Mishra (1995) encontraram evidéncias em 764
empresas de que as culturas com orientagdo externa, com énfase na mudanga e flexibilidade se
relacionam com o desempenho organizacional (p<0,001) e crescimento de vendas (p<0,01). Esta
vantagem € concretizada através de uma orientacdo para o mercado e inovagdo, com consequéncias
econdmicas positivas.

Nesta linha de pensamento, podera esperar-se que culturas com uma orientacdo externa que
enfatizam a competitividade e diferenciacdo no mercado externo, orientadas para o cliente e para 0s
resultados, irdo promover melhor desempenho que culturas com uma orientacdo interna, orientada para
o colaborador e para o ambiente organizacional interno.

Em concreto, a cultura de inovacdo, ao assentar numa orientacdo externa e numa estrutura
flexivel, podera ter uma relacdo positiva no desempenho organizacional. Cameron e Freeman (1991)
concluiram que a cultura de inovacdo se revelou mais eficaz quando se relacionou com um ambiente
de forte concorréncia. Holt e colaboradores (2007) defendem também que qualquer organizacdo, ao
longo do tempo, ira desenvolver uma orientacdo colectiva para o CE que se torna parte da cultura. De
facto, encontraram um efeito significativo de mediacdo do CE entre o contexto e os resultados
organizacionais. No entanto, sdo poucos 0s estudos que suportam empiricamente a relagdo de uma
cultura de inovagdo com o desempenho organizacional.

Assim, torna-se pertinente averiguar se uma cultura de inovacdo, pela sua orientacdo para o
mercado externo e flexibilidade, se relaciona com o desempenho organizacional na medida em que
esta mais atenta as mudancas e necessidades do mercado e possui uma flexibilidade que permite uma
maior rapidez de resposta, através da inovacdo e criagdo de valor.

No que respeita a relagdo entre a cultura e o desempenho individual, a literatura indica que
culturas mais orientadas para o individualismo tém uma relacdo mais estreita com este tipo de
desempenho, enquanto culturas mais colectivistas suportam o trabalho em grupo e a coesdo, pelo que
podera enfatizar o desempenho grupal e organizacional (Liu, 2008). No entanto, parece nao existir
literatura na relagdo especifica entre uma cultura de inovacdo e o desempenho individual dos
colaboradores. Mas, ao reflectir sobre os conhecimentos e caracteristicas encontradas em cada um dos
tipos de culturas contrastantes, pode dizer-se que uma cultura orientada para 0 mercado externo e para

o cliente podera contribuir para o desempenho individual dos colaboradores, no sentido de colocar

Revista de Administracdo e Inovacgdo, Sdo Paulo, v. 9, n.4, p. 44-67, out./dez. 2012.
51



Ana Sofia Monteiro, Patricia Jardim da Palma & Miguel Pereira Lopes

expectativas sobre os resultados individuais, como meio de atingir os resultados organizacionais
esperados, relativamente a uma cultura orientada para o meio interno, que coloca em primeiro lugar o
bem-estar e integracdo dos colaboradores.

Assim, torna-se preeminente a expectativa de que uma empresa com uma cultura baseada na
Inovacgdo e na orientagcdo para 0 meio externo promova nos seus colaboradores um positivo efeito de
eficacia e eficiéncia no que respeita a concretizagdo dos seus objectivos, ou seja, 0 desempenho
individual.

Segundo estes pressupostos, espera-se entdo que:

H3: A Cultura Organizacional tem impacto no Desempenho.

H3a: As culturas com uma Orientacdo Externa (Cultura de Inovacdo e de Objectivos) promovem
melhores resultados no Desempenho Organizacional que culturas com uma Orientacdo Interna
(Cultura de Regras e de Apoio).

H3b: A Cultura de Inovagdo tem impacto positivo no Desempenho. O Desempenho é referente ao

Desempenho Individual e Organizacional.

Numa reflexdo sobre o remate final das perspectivas e estudos contemplados na presente analise
de literatura, surge consequentemente a hipotese da existéncia de um modelo de mediag&o, j& que o CE
se apresenta como uma variavel que medeia e potencia a relacdo existente entre a cultura de inovagéo e
0 desempenho, tanto em termos organizacionais como individuais.

Neste sentido, vérios autores como Ireland e Colaboradores (2006) defendem que uma
organizacdao com uma cultura visionaria de mudancga promove um elevado CE, que cria oportunidades
e melhora o desempenho. O modelo de mediacdo é ainda defendido por Covin e Slevin (1991), ja que
tem em conta a complexidade do CE e permite ir para além dos efeitos directos, pela incorporacdo de
efeitos indirectos e contingenciais. Desta forma, o efeito do CE ¢ incorporado no modelo, como

variavel interveniente que teoricamente antecede o desempenho e sucede a cultura de inovagdo. Assim:

H4: O Impacto da Cultura de Inovacdo no Desempenho é mediado pelo Capital Empreendedor, tanto

no que se refere ao Desempenho Individual como ao Desempenho Organizacional.

3. METODO

3.1 Design do estudo e caracterizacdo dos participantes
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Este estudo segue uma abordagem quantitativa e confirmatoria, que utiliza o método
correlacional. A informacdo foi recolhida num dnico momento, sem manipulacdo das variaveis,
segundo o0 método de amostragem por conveniéncia. Participaram no estudo 268 colaboradores de uma
empresa pertencente ao sector bancario. A maioria dos participantes € do sexo masculino (54,1%), tem
entre os 35 e 44 anos (41,8%), possui licenciatura (48,9%), encontra-se na organizacao ha 6 - 10 anos
(27,2%) e pertence na maioria a area de negocio da Banca Comercial (48,5%). Os respondentes sdo
colaboradores tanto da sede em Lisboa como das sucursais a nivel nacional. As auséncias de resposta

variaram entre o0s 2,2% e o0s 16%.

3.2 Procedimento

No processo de elaboracdo do instrumento, foi realizado um estudo preliminar verbal e
numérico. As escalas de CE e desempenho organizacional foram retiradas dos seus estudos originais e
submetidas ao processo de tradugdo — retraducdo, cujo estudo preliminar verbal permitiu verificar a
adaptacdo destas escalas a populacdo e cultura portuguesa. O estudo preliminar numérico permitiu
conhecer as qualidades métricas de todas as escalas e antecipar potenciais problemas de pouca pureza
factorial dos itens.

Os questionarios foram enviados via e-mail a cerca de 1300 colaboradores, tendo sido obtida
uma taxa de retorno de 20,6% (268 colaboradores). O preenchimento foi realizado em formato de
papel e reenviado em envelope selado, como mais uma forma de permitir 0 seu anonimato e

confidencialidade das suas respostas.

3.3 Medidas

Capital Empreendedor. A escala utilizada tem um total de 30 itens (Antoncic & Hisrich, 2001),
sendo apresentada a sua versdo traduzida em Anexo I. A medida original foi validada em 192
empresas de 2 diferentes paises, com boa capacidade de generalizacdo. Foram retirados os itens
especificos culturais e mantidos os itens relativos a inovagao tecnoldgica. Foram, ainda, 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=0,83), Inovag¢do (0=0,89), Renovacido (0=0,92) e
Proactividade (0=0,69). As dimensdes possuem uma convergéncia inter-dimensional e uma validade

diferencial moderadamente boa.
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Cultura Organizacional. Foi utilizada a escala de Deshpandé e Colaboradores (1993), com 16
itens. Esta escala avalia a cultura segundo o Modelo dos Valores Contrastantes, que demonstra ser o
mais indicado pela sua capacidade de caracterizar tipologias culturais por dimensdes comuns. Engloba
as seguintes dimensdes: Cultura de Inovagdo (0=0,66); Cultura de Objectivos (0=0,82); Cultura de
Apoio (0=0,42) e Cultura de Regras (0=0,71). As dimensdes possuem uma fidelidade aceitavel para o
estudo, com a excepg¢éo da Cultura de Apoio, mantida por fazer parte do modelo conceptual.

Desempenho Individual. Foi utilizada a escala de Svyantek e Colaboradores (2003) com 9 itens
unidimensionais (0=0,93), relativa a avaliagdo do desempenho intra-papel, referente aos
comportamentos que os colaboradores devem aprender a adquirir, uma vez que sd0 componentes
essenciais ao seu trabalho e presentes no descritivo de fungdes.

Desempenho Organizacional. Esta escala foi retirada de Reisel e Colaboradores (2007),
constituida por 6 itens que identificam o factor (0=0,84). E uma medida relativa, que avalia o nivel no
qual a organizacao atinge melhores resultados no mercado que os seus concorrentes (Homburg et al.,
2002; pp.46) e e utilizada para se referir & globalidade de resultados medidos, como a cota de mercado,
lucros, taxa de crescimento, introducdo de novos produtos ou servigos, satisfacdo e retencdo dos
clientes actuais, e atrac¢do de novos clientes.

Todas as escalas foram avaliadas num intervalo de 7 pontos que vao desde “Discordo
Fortemente” a “Concordo Totalmente” ja que esta amplitude permite capturar de forma

adequadamente discriminativa a informacao necessaria.

4.  RESULTADOS

Esta seccdo esta organizada no sentido de responder as questfes de investigacdo colocadas no
presente estudo, sendo que primeiramente sdo apresentadas as qualidades psicométricas dos
instrumentos utilizados, de forma a assegurar que a fiabilidade dos resultados. Seguidamente, é
realizado o teste de hipdteses segundo dois tipos de tratamento estatistico, recorrendo ao Modelo de
Equacdes Estruturais, para estimar a adequacdo do modelo tedrico aos dados recolhidos, e teste T-
Student para avaliar a significAncia da diferenca de médias entre individuos que percepcionam um

maior e menor desempenho organizacional, nos 4 tipos de cultura.

4.1 Andlise descritiva e psicométrica
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Numa andlise descritiva global, os valores médios, desvio-padrdo e respectivas correlacdes das
varidveis sdo apresentadas na Tabela 1. As médias das varidveis encontram-se entre os 4,51 e 6,14
valores. Ainda, a variabilidade de respostas encontra-se na generalidade em torno de 1 valor, com
excepcdo do desempenho individual com menor variabilidade (d.p.=0,65), o que demonstra uma
concordancia dos respondentes com o elevado nivel de desempenho médio individual demonstrado
(M=6,14).

Nas dimensdes do CE, verificam-se elevados niveis de Criacdo de Negocios (M=5,49) e
Inovacao (M=5,48), com uma maior preponderancia de uma Cultura de Inovacdo (M=5,31). A Cultura
de Apoio e Regras parecem enunciar maiores divergéncias quanto a sua existéncia na organizacao
(d.p.=1,23; d.p.=1,16) e menores niveis médios (M=4,51; M=4,82). Todas as variaveis se apresentam

como significativamente relacionadas (p<0,01).

Média| d.p. | « Z | Sig. | 1** | 2%* | 3*¥F | 4xk | GRx | GRk | 7Rk GRk | QR

1.Criagdode | 5 /9 | 100| 092| 0.10| 0,00
Negocios
2.Inovacio 548 | 0,98| 097 0,10| 0,00/ 0,86

3.Renovagéo 522 | 1,06| 0,97| 0,08 0,00 0,79| 0,87

4 Proactividade 540 | 1,01| 0,83| 0,10| 0,00| 0,80| 0,78 | 0,77

5.C. Apoio 451 | 1,23| 0,89| 0,08 0,00| 0,46| 0,52| 0,58 | 0,48

6.C. Regras 482 | 1,16| 0,89| 0,09| 0,00| 0,44| 053| 0,49 | 0,44| 0,74

7.C. Inovagéo 531 | 105|091 0,11| 0,00| O66| 0,70| 0,78 | 0,66 | 0,65| 0,50

8.C. Objectivos 505 | 1,05| 0,85| 0,08| 0,00| 057| 0,63| 0,66 | 0,54 | 0,68| 0,63| 0,75

9.D. Individual 6,14 | 0,65| 0,95| 0,09| 0,00| 0,40| 0,41| 045 | 0,33| 0,35| 0,30| 0,39| 0,37

10.D.
Organizacional

538 | 097 0,93| 0,11| 0,00| O,67| O,72| 0,76 | 0,66| 0,59| 0,48 | 0,76 | 0,66| 0,38

** Todas as variaveis apresentam correlagdes significativas (p<0,01)
Tabela 1 - Médias, desvio-padrao, fiabilidade e correlagdes entre as variaveis e dimensdes

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na avaliagdo da fiabilidade interna, todas as escalas demonstraram sem excep¢do uma
consisténcia interna das escalas boa e muito boa, assim como uma significativa fiabilidade individual
de todos os itens (Aj > 0,5), com um peso factorial estandardizado entre 0,7 e 0,9 valores. A fiabilidade
de constructo foi avaliada com a fiabilidade compdsita, na qual se verifica que 0s instrumentos
utilizados no modelo avaliam de forma consistente e fiavel os factores (FCj >0,7; Hair et al., 1998).

A validade de constructo foi avaliada com a validade factorial, validade convergente e validade

discriminante. Na validade factorial, todos os pesos dos factores nos itens se apresentam significativos,
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entre 0,7 e 0,9. Na validade convergente, verificou-se que todos os itens que definem cada factor
saturam no mesmo e que o0 seu comportamento € explicado essencialmente por esse constructo (VEM]
>0,5). Na avaliacdo da validade divergente, o teste da diferenca dos Qui-quadrados demonstrou que
ndo houve diferencas significativas entre as dimensdes de CE, com a excepc¢do da relagcdo entre a
proactividade e inovacdo (p=0,006) e a criagdo de negocios (p=0,013). Os restantes factores ndo sdo
distintos, o que se explica por teoricamente fazerem parte do mesmo constructo, o CE. Pelo contrério,
verificaram-se diferencas na validade divergente de todas as dimensdes do CE relativamente a cultura
de inovacdo e desempenho organizacional.

Conclusivamente, considera-se que os anteriores valores revelam uma boa fiabilidade composita
e validade de constructo, que constituem indicadores de constructos fiaveis e validos (Fornell & Laker,
1981).

Na andlise da sensibilidade, procedeu-se a analise da distribuicdo normal das variaveis através do
indice de Kolmogorov-Smirnov (K-S). Em todas as escalas, ndo se verificou uma distribuicdo normal
segundo a significancia de 0,05 no teste de K-S (Tabela 1). Na andlise dos coeficientes de assimetria e
achatamento, verifica-se que a auséncia de normalidade se deve a uma assimetria negativa e desvio

leptocartico das variaveis.
4.2  Andlise factorial confirmatéria

Para analisar a congruéncia da estrutura factorial dos itens nos factores postulados teoricamente,
foi conduzida uma Andlise Factorial Confirmatéria (AFC) através da funcdo de discrepancia da
Maxima Verosimilhanca. Pela sua estatistica de teste demonstrar um ajustamento sofrivel (X?/df
=3,241) e pela baixa qualidade dos indices de ajustamento (Tabela 2), procedeu-se ao refinamento do
modelo, considerando-se as trajectorias e/ou correlagdes com LM>11 (p<0,001). Foram retirados
sequencialmente os itens com maiores indices de modificacdo e com maior nimero de correlacdes de
erros. Foi 0 caso dos itens 2, 7, 20, 23 e 24 (Anexo 1), cuja remocado melhorou o X?em 855,6 valores.

A reespecificagdo do modelo demonstrou uma melhoria da sua qualidade de ajustamento aos
dados (Tabela 2), esta modificacdo é significativamente melhor que o modelo original (X7t
1146(195); p<0,001). O X? apresenta-se ja proximo do aceitavel, assim como o GFI e RMSEA. O CFlI
e PCFI e PGFI revelam um bom ajustamento. Os indices da teoria da informagdo demonstram também

que o modelo modificado apresenta melhoria.
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Ao adicionar o CE como factor de segunda ordem, verifica-se que as relacbes com as suas

dimensGes se apresentam significativas (p<0,001).

Modelo X2/df CFlI PCFI GFI PGFI RMSEA AIC BCC BIC | ECVI

Inicial 3,241 0,868 | 0,806 | 0,636 0,563 0,092 2540,044|2574,513|2881,188| 9,513

Reespecificado| 2,275 0,933 | 0,831 | 0,781 0,657 0,069 1405,929|1437,097|1765,027| 5,266

Tabela 2 - Indices de ajustamento antes e apos reespecificacdo do modelo
Fonte: Elaborado pelos autores.
4.3 Comparagdo entre médias

Na verificacdo da hipotese (H2a) das culturas com orientacdo externa (cultura de inovagéo e de
objectivos) promoverem melhores resultados no desempenho organizacional que culturas com uma
orientacdo interna (cultura de regras e de apoio), foi concluido através do teste T-Stundent que existem
diferencas significativas (p<0,001) entre as medias das 4 culturas entre individuos com elevado (25%
de observagdes mais elevadas) e baixo desempenho (25% de observagdes mais baixas), pelo que se
conclui que os individuos com elevado desempenho demonstraram uma percepcao significativamente
maior sobre 0s niveis de todos os tipos de cultura (p<0,001).

As culturas de inovacdo e de objectivos possuem uma associacdo mais forte com o desempenho
do que as culturas de apoio e regras, sendo que a cultura de inovagdo apresenta a correlacdo mais
préxima de 1 (r=0,756), seguida da cultura de objectivos (r=0,658), de apoio (r=0,59) e de regras
(r=0,478). Estes resultados revelam que as culturas com orientacdo externa tém um maior impacto

positivo que culturas com uma orientacdo interna no desempenho organizacional.

4.4 Relacéo entre o capital empreendedor, cultura de inovacéo e desempenho

No sentido de testar o ajustamento do modelo de mediag&o, assim como verificar a Modelo de
Equagdes Estruturais (MEE). Foi realizada uma imputacdo dos missings através do metodo de
Estimagdo-Maximizagdo. A normalidade encontra-se dentro do intervalo uma vez que o seu valor é
menor que 2. Verificou-se auséncia de multicolineariedade, todas as dimens@es apresentam um VIF
inferior a 10 e uma Tolerancia (TOL) superior a 0,1. O modelo apresenta-se ainda como sobre-
identificado, com pelo menos 5 sujeitos por parametro a estimar.

Este modelo revela 3 relagfes directas, da cultura de inovacao sobre o CE (Bce.ci=0,845) e sobre
o desempenho (Ppo.c=0,454), e do CE sobre o desempenho (Ppo.ce=0,429). Revela tambem a relacao

indirecta da cultura no desempenho através da mediagdo do CE (Bce.cixpo.ce=0,363), com um efeito
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total no desempenho (Bair+indgir=0,817). Todas as relagfes directas demonstram ser significativas
(p<0,001). A significancia da relacdo de mediacdo, analisada através do Teste de Sobel, também ¢
significativa (p<0,001).

Em conclusdo, o presente modelo (Figura 1) revela uma relacéo significativa de mediacdo do CE
entre a cultura inovadora e o desempenho organizacional, que explica 72% da sua variabilidade.

Ainda, verificou-se um impacto positivo desta cultura, que por si explica 71% do CE.
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Figura 1 e 2 - Modelo estrutural do Desempenho Organizacional e Individual

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O mesmo procedimento foi realizado para o modelo estrutural com o desempenho individual
como variavel dependente. Nas rela¢fes entre os factores latentes no modelo, observou-se que o peso
de regressdo da cultura de inovagdo na predicdo do desempenho individual ndo é significativamente
diferente de zero (p=0,621). A estimacdo do modelo sem esta relacdo levou ao aumento da
significancia da relacdo entre o CE e o desempenho individual (p<0,001).

Por fim, verifica-se a significancia das relagdes directas entre a Cultura de Inovagédo e CE
(Bce.c=0,843; p<0,001) e entre 0 CE e o desempenho individual (Bp;ce=0,466; p<0,001). Ainda, o
efeito indirecto da Cultura de Inovacao no desempenho individual também demonstra ser significativo
(Bce.cixPor.ce =0,393; p<0,001).

De facto, observou-se um modelo de mediacéo puro entre a cultura inovadora e o desempenho
individual através do CE, uma vez que ndo se encontrou uma relacdo directa significativa entre esta
cultura e o desempenho, sendo que este efeito explica 71% da variabilidade do CE e 22% da
variabilidade do desempenho individual (Figura 2).

Em conclusdo, a generalidade das hipoteses foi confirmada, tendo sido demonstrado um efeito
positivo directo entre uma cultura inovadora e o desempenho organizacional, assim como um efeito de
mediacdo através do CE para ambos os desempenhos organizacional e individual. O presente modelo
tedrico assegura assim um ajustamento moderadamente bom aos dados e € uma plausivel explicacdo
para as relagdes encontradas, sendo possivel afirmar o efeito do CE como mediador da relacdo entre a

cultura inovadora e o desempenho.

S. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O interesse neste estudo passou por conhecer a relevancia dos comportamentos empreendedores
nas organizagdes, ancorados numa cultura inovadora, e 0 seu impacto no desempenho dos
colaboradores e da propria organizagdo comparativamente a sua concorréncia. Ainda, procurou-se
entender como as culturas baseadas numa orientacdo externa levam a melhores resultados de
desempenho organizacional comparativamente a culturas baseadas numa orientacao interna.

Neste estudo, hipotetizou-se que a cultura de inovacdo tem um impacto positivo no CE, no
sentido em que um ambiente onde a inovagdo é considerada uma resposta apropriada para 0S
problemas organizacionais, os colaboradores desenvolvem um comprometimento e entusiasmo pela
criagdo, que ajuda a desenvolver uma cultura de criatividade e a paixao inovadora (Russell, 1999). A
cultura de inovacao é a esséncia do CE, ja que suporta as inovacgdes institucionalizando-as numa visao

de importantes actividades recompensadoras (Duobiené & Pundziené, 2007). Os resultados
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encontrados evidenciam esta relacdo, sendo que se encontrou nos dois modelos estruturais uma relagao
directa significativa (p<0,001). Assim, a Hipotese 1 foi confirmada e sustenta os varios modelos
tedricos encontrados, pelo que se pode afirmar que esta cultura orienta a organizacdo para O
dinamismo e empreendedorismo, onde os lideres agem de forma inovadora e aceitam riscos, sob a
alcada de valores que enfatizam o crescimento e aquisi¢do de recursos para apostar na criacdo e
lideranca do mercado.

No impacto do CE sobre o desempenho (H2), assume-se na literatura que as empresas com um
elevado CE exploram eficazmente as oportunidades no mercado, aumentando assim 0 Seu
desempenho, vantagem competitiva e crescimento sustentado (Bhardwaj et al., 2007). Esta relacéo
torna-se pertinente neste estudo uma vez que permite avaliar o desempenho organizacional através de
uma medida perceptiva e relativa ao mercado externo nos colaboradores de todos os niveis de gestéo e
dentro do sector bancario. Estudos que, ao relacionar o CE com o desempenho, utilizam medidas
objectivas e perceptivas revelaram uniformemente uma relacdo significativa, que esta em concordancia
com os resultados encontrados neste estudo, confirmando a importancia dos comportamentos
empreendedores na conducdo de maiores niveis de desempenho, tanto em termos organizacionais
como individuais (p<0,001). Neck e Colaboradores (1999) enunciam que o CE leva a melhores
resultados individuais, ja que desenvolve o potencial de auto-confianca para atingir eficazmente os
objectivos, também, ao inibir os comportamentos empreendedores, o desempenho individual é
limitado.

A Hipotese 3, referente ao estudo da relagcdo entre a cultura e o desempenho, defende que a
cultura pode ser uma viavel fonte de vantagem competitiva, ja que pode ter implicacdes ao nivel do
desempenho individual e competitividade organizacional (Barney, 1986). Neste estudo, foi confirmada
a diferenca significativa entre os grupos com maior e menor desempenho (p<0,001), demonstrando
que existe uma relacdo entre os tipos de cultura e o desempenho organizacional. Ao averiguar as
correlagdes, verificou-se que as maiores correlagbes encontradas foram relativas as culturas com
orientagdo externa (H3a). Uma explicacédo possivel é o facto de estas culturas promoverem a obtencao
antecipada das informacdes sobre o mercado para desenvolver produtos em funcdo do mesmo, no
sentido de adaptar o seu funcionamento e objectivos para melhor satisfazer as necessidades do
mercado e superar a concorréncia (Deshpandé et al., 1993).

No que se refere ao impacto directo da cultura de inovacdo no desempenho (H3b), verifica-se
que esta cultura coloca énfase na flexibilidade e tolerancia, cuja lideranca consiste na capacidade de
correr riscos, promove uma base que desenvolve o desempenho organizacional (Denison & Spreitzer,

1991). De facto, a literatura suporta a relacdo positiva significativa encontrada neste estudo entre a

Revista de Administragdao e Inovacdo, Sdo Paulo, v. 9, n.4, p.44-67, out./dez. 2012.
60



Como os gigantes aprendem a dangar: o papel mediador do capital empreendedor na relagcao entre cultura

de inovacao e desempenho

cultura de inovacgéo e o desempenho organizacional (p<0,001). Ja no que respeita a relacdo da cultura
de inovacdo com o desempenho individual, seria de esperar que uma cultura orientada para 0 mercado
externo e para o cliente poderia contribuir para o desempenho individual j& que colocaria expectativas
sobre os resultados individuais como meio de atingir os resultados organizacionais esperados. No
entanto, os resultados encontrados demonstraram uma relacdo directa insignificante entre estas
variaveis. Morris e Kuratko (2002) enunciam que variabilidades caracteristicas do nivel individual
poderdo influenciar esta relacdo, ja que se trata de uma relacdo entre uma variavel organizacional e
individual. Os resultados demonstram que uma cultura inovadora ndo é condicdo suficiente para
desenvolver o desempenho a nivel individual, pois 0 maior dos obstaculos na implementacdo de uma
cultura sdo as pessoas, que a um nivel pessoal detém caracteristicas como a resisténcia a mudanca,
julgamentos subjectivos, motivacéo e satisfacdo, que podem intervir nesta relacao.

Assim, os resultados deste estudo confirmaram parcialmente a hipétese (H3b), ja que se
encontrou um impacto significativo da cultura no desempenho organizacional, o que ndo se verificou
para o desempenho individual.

Por fim, na avaliacdo do efeito de mediacdo do CE na cultura e desempenho (H4), verificou-se
qgue o CE potencia significativamente a relacdo entre a cultura e desempenho, tanto em termo
organizacionais como individuais, uma vez que se encontrou neste estudo em ambos 0os modelos uma
relagcdo indirecta significativa (p<0,001). Este facto torna-se ainda mais pertinente no modelo que
contempla o desempenho individual, ja que ndo existe relacdo directa cultura inovadora e este
desempenho mas, quando adicionado o CE ao modelo, apresenta-se uma interessante relacdo indirecta
significativa (p<0,001).

Em concluséo, a generalidade das hipoteses foram confirmadas, pelo que se pode afirmar que a
cultura inovadora é preditora do CE e do desempenho organizacional, reconhecida pelos principais
modelos tedricos apresentados na literatura (Kuratko, 2007), e confirmada empiricamente na sua
importancia para desenvolver o CE das empresas, com implicacfes diferentes para o desempenho
organizacional e dos colaboradores. Com o objectivo de desenvolver este desempenho em termos de
competitividade no mercado, a implementacéo de valores que cultivem a inovagdo podera por si s ser

positiva.

6. CONCLUSAO E IMPLICACOES PRATICAS

Apos a reflexdo sobre os resultados encontrados, surgem algumas implicacfes a varios niveis,

aliadas a limitagBes e sugestdes para futuros estudos. A hipotese sobre o impacto dos diferentes tipos

Revista de Administracdo e Inovacgdo, Sdo Paulo, v. 9, n.4, p. 44-67, out./dez. 2012.
61



Ana Sofia Monteiro, Patricia Jardim da Palma & Miguel Pereira Lopes

de cultura no desempenho organizacional foi realizada neste estudo em apenas uma instituicdo, tendo
em conta as subculturas existentes e as medidas perceptivas sobre o desempenho da empresa, cujos
resultados levam a crer que poderd haver uma relacdo entre a orientacdo externa das culturas e o
desempenho da empresa, que leva a necessidade de futuros estudos que abordem esta relacdo
englobando as culturas em diferentes organizacoes.

Efectivamente, o presente estudo corrobora as premissas tedricas de estudos anteriores que
demonstram o contributo de uma orientacdo inovadora para a competitividade da organizacdo e o
alinhamento da sua cultura com a visdo organizacional, assegurando o capital empreendedor através da
inovacdo promovida pelas pessoas (Piscopo, 2010).

Em termos metodoldgicos, este estudo revelou escalas com boas qualidades métricas, com boa
fiabilidade composita e validade de constructo, que constituem indicadores de constructos fiaveis e
validos (Fornell & Laker, 1981).

. Uma das limitacGes a este nivel assenta em alguns problemas no ajustamento dos dados ao
modelo tedrico, o que podera ter sido devido a influéncia de varidveis paralelas ao estudo que néo
foram avaliadas no modelo.

O seu design correlacional é outra limitacdo, que ndo possibilita um pressuposto de causalidade,
pelo que um estudo experimental ou quasi-experimental € sugerido para colmatar esta limitacao.

Outra recomendacdo € a replicacdo do estudo no universo organizacional, para verificacdo dos
resultados encontrados em organizacGes de diferentes sectores. Ainda, sugere-se a utilizacdo de
medidas objectivas de crescimento, produtividade, rentabilidade, eficacia e eficiéncia, como medidas
objectivas do desempenho organizacional e individual.

Apesar das suas limitacGes, a presente investigacdo revelou-se pertinente ja que abordou um
tema contemporaneo e de grande aplicabilidade para as empresas no contexto actual econémico, visto
que responde a um novo paradigma para alcancar a vantagem competitiva sustentavel, pois representa
uma nova necessidade de estruturar as praticas de gestdo orientadas para o sucesso e desenvolvimento
do CE (Morris & Kuratko, 2002). Ao sustentar empiricamente um modelo teorico, contribuiu para um
conhecimento mais aprofundado sobre os condicionantes pertinentes para o desencadear de um
processo empreendedor, com repercussdes positivas importantes para as organizacoes.

Assim, este estudo leva a pertinentes implicagdes praticas no contexto organizacional, pois o CE
demonstra ser um importante preditor do desempenho organizacional, em termos relativos ao mercado.
As empresas que florescerem uma cultura inovadora, com valores conducentes ao desenvolvimento do
Capital Empreendedor, terdo maior propensdo a desenvolver o seu desempenho relativo ao mercado.

As organizagdes com um elevado CE envolvem-se em novos negocios, sdo proactivas, inovadoras,
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com uma facilidade constante de mudanca, adaptacéo e renovacgéo, desenvolvendo assim o seu poder
de reaccdo nas economias instveis, numa procura constante de maiores expectativas relativas ao
crescimento organizacional.

Em conclusédo, o real valor do CE estd na sua forma de operar e criar sucesso, podendo ser
desencadeado através de uma gestdo para a inovacgdo, dotando a organizacao de um capital dindmico e
positivo que a mantém saudavel ao reforcar a sua seguranga no mercado. Por estas implicac@es, podera
dizer-se que a alianca entre a cultura inovadora, 0 CE e o desempenho sdo notas indispensaveis que
formam a triade nuclear, no sentido em que a cultura é uma importante componente do ambiente
interno organizacional que sustenta este capital, que por sua vez demonstra ter um importante papel na

diferenciacdo das organizagdes nos seus mercados.
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HOW THE GIANTS LEARN TO DANCE: THE ROLE OF MEDIATOR ENTREPRENEUR
IN RELATION BETWEEN CAPITAL CULTURE OF INNOVATION AND PERFORMANCE

ABSTRACT

The literature suggests that Corporate Entrepreneurship (CE) mediates the relationship between an
innovative culture and performance. However, despite several theoretical models predicting this
relationship, its empirical validation is yet to be tested. That is the main goal of de present study.
Relying on a correlational design with 268 participants of a large banking company and using
Structural Equation Modeling analysis, it was confirmed the existence of a significant mediation
model. This provides important implications for the promotion of Intrapreneurship in organizational
contexts and highlights the imperative of considering a new management paradigm centered on
corporate entrepreneurship.
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Como os gigantes aprendem a dangar: o papel mediador do capital empreendedor na relagcao entre cultura

de inovacao e desempenho

ANEXO
A minha empresa...
1 |...daénfase ao desenvolvimento de novos produtos/servicos.
2 |...revé e melhora o seu conceito de negdcio.
3 |...cria novas areas de negdcio no seu mercado.
4 |...investe em actividades para desenvolver novos produtos/servicos.
5 |...reorganiza os departamentos para aumentar a inovacao.
6 |...tem uma postura competitiva relativamente a concorréncia.
7 |...acrescenta novos produtos/servigos no mercado.
8 |...promove actividades coordenadas entre os departamentos para aumentar a sua inovagao.
9 |...procura novos negodcios em novos mercados, que estdo relacionados com o seu negocio alvo.
10 |...introduz novos produtos/servigos no mercado.
11 |...aumenta a autonomia dos diferentes departamentos para intensificar a inovacdo de cada um deles.
12 |...tem tendéncia para assumir riscos.
13 |...obtém elevados rendimentos em relagdo a produtos/servicos que ndo existiam ha 3 anos atras.
14 |...adopta uma estrutura organizacional flexivel para aumentar a inovacéo.
15 |...encontra, nos seus mercados, nichos (oportunidades de negécio) para novos produtos/servicos.
16 |...introduz novas linhas de produtos/servi¢os no mercado.
17 |...treina os colaboradores com técnicas de criatividade.
18 ..tem um estilo de negécio orientado para a tomada de deciséo (postura dindmica, agressiva e
destemida).
19 |...actualiza e modifica 0s seus produtos/servigos.
20 |...recompensa os colaboradores pela sua criatividade e inovacéo.
21 |...entra em novos negocios, oferecendo novas linhas de produtos/servicos.
22 |...investe no desenvolvimento de tecnologias, para o seu proprio usufruto.
23 |...estabelece procedimentos para procurar ideias inovadoras dos colaboradores.
24 |...d& importancia a criacdo de tecnologias, para o seu proprio usufruto.
25 |...tem procedimentos para examinar as ideias inovadoras dos colaboradores.
26 |...adopta tecnologias desenvolvidas por outras empresas.
27 |...recompensa as ideias e projectos inovadores dos colaboradores.
28 |...da& importancia a inovacao tecnoldgica.
29 |...disponibiliza recursos para que sejam desenvolvidos projectos experimentais.
30 |...desenvolve tecnologias pioneiras na sua area de negocio.

Anexo | - Escala de Intra-empreendedorismo
Fonte: Antoncic & Hisrich (2001)
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