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POR MARCOS HASHIMOTO

Cada vez mais, as organizações buscam 
colaboradores que não se limitem a apenas 
fazer bem o seu trabalho, mas se sintam 
estimulados a ir além

um bom 
ambiente 
não basta
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Desde que Robert Levering e Milton Moskowitz publica-

ram 100 Best Companies to Work for in America, em 1984, 

organizações no mundo inteiro têm investido na criação de 

bons ambientes de trabalho como forma de atrair os 

melhores talentos do mercado. Os departamentos de RH 

encabeçam esses esforços, e o respaldo a essa prática vem 

de estudos estatísticos que comprovam que as empresas 

que investem no seu clima organizacional obtêm melhoras 

nos indicadores financeiros de desempenho. 

A lógica do benefício mútuo ficou assim estabelecida: 

“Nós (organização) oferecemos um bom ambiente de traba-

lho para que, em troca, você (funcionário) procure desempe-

nhar bem o seu trabalho”. Por um bom tempo essa equação 

funcionou bem, mas recentemente novas demandas têm 

trazido turbulências a esse equilíbrio. Diante do imperativo 

da inovação, as lideranças exigem que seus colaboradores 

não se limitem a fazer bem seu trabalho, mas se sintam esti-

mulados a ir além. Espera-se que os funcionários estejam 

dispostos a correr riscos, promovam mudanças positivas 

para o negócio; questionem e desafiem ordens. As organiza-

ções buscam, enfim, pessoas com perfil empreendedor.

Mas quais são, dentro da organização, as pessoas que 

melhor se ajustam a essas novas exigências? Vale a pena inves-

tir em programas que, além do clima organizacional, estimu-

lem também o intraempreendedorismo? As considerações a 

seguir se baseiam em uma análise da base de dados da maior 

pesquisa de clima do Brasil, Melhores Empresas para Trabalhar. 

A pesquisa é realizada há mais de 10 anos e publicada 

pela revista Você S/A. Na edição de 2008, foram incluídas 

perguntas para identificar as empresas que propiciam as 

melhores condições para o surgimento do intraempreende-

dor. A análise a seguir foi feita sobre as tabulações das 

respostas dadas pelos 140 mil empregados pesquisados.

IDADE E GÊNERO. À medida que os funcionários adqui-

rem experiência, sentem-se mais à vontade para assumir 

iniciativas de natureza empreendedora. Por outro lado, 

jovens com menos de 25 anos de idade tendem a ser mais 

empreendedores do que aqueles que têm entre 26 e 30 

anos. Esse aspecto pode ser explicado com a consideração 

de que normalmente esses indivíduos estão no início da 

carreira e, portanto, mais predispostos a assumir riscos, ao 

mesmo tempo em que são menos sensíveis às práticas ins-

titucionalizadas das organizações.

O comportamento com relação ao tempo de casa se asse-

melha ao padrão observado em relação à idade. Funcionários 

recém-chegados, com até dois anos de casa, não estão conta-

minados pelos paradigmas vigentes e podem identificar falhas 

que os outros não veem. No extremo oposto, os que têm mais 

tempo de empresa apresentam uma propensão maior a reali-

zar mudanças, na medida em que lhes é mais fácil avaliar os 

riscos e aumentar as chances de sucesso de suas iniciativas.

Quanto ao gênero, nota-se que os homens tendem a ser 

mais empreendedores do que as mulheres. Talvez isso possa 

ser explicado por questões culturais, relacionadas ao posicio-

namento histórico do homem nas organizações. Para tanto, 

seria necessário recorrer a estudos que avaliem o grau de cria-

tividade nas organizações segundo gênero, e outras observa-

ções precisariam ser feitas para aferir essas diferenças.

CARGO E ESCOLARIDADE. Funcionários nas posições 

hierárquicas mais altas tendem a ser mais empreendedores 

do que os demais. Os níveis operacional e técnico, além do 

pouco poder de decisão, estão mais sujeitos a tarefas rotinei-

ras e repetitivas, com pouco espaço para mudanças. 

Funcionários de áreas administrativas, por lidarem com ati-

vidades ligadas de forma indireta ao negócio, têm menos 
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mais acurada, com auxílio de outras variáveis de controle, 

seria necessária para explorar melhor o fenômeno.

PORTE E DESEMPENHO. A última análise a que procede-

mos comparou as medidas de clima organizacional e de 

intraempreendedorismo com o desempenho financeiro das 

empresas. Levou-se em conta o crescimento do faturamen-

to das empresas nos últimos anos, sempre em relação ao 

ano anterior. A ideia era descobrir qual dos dois grupos de 

características explica melhor o desempenho financeiro. Os 

resultados demonstraram que as empresas com melhor 

desempenho financeiro apresentavam um grau de intraem-

preendedorismo proporcionalmente mais alto do que as de 

clima organizacional, o que nos levou à conclusão de que 

o fato de cultivar um bom clima organizacional, embora 

necessário, não responde sozinho pela melhora do desem-

penho das organizações. É necessário estimular os funcio-

nários, investindo no desenvolvimento de características 

intraempreendedoras. 

As implicações desses resultados ajudam a entender os 

mecanismos que levam as organizações a melhorar seu 

desempenho por meio de seus talentos intraempreendedo-

res. Promover uma cultura de inovação nas organizações tem 

sido não só o desejo manifestado por profissionais de RH, 

mas um discurso muito presente em reuniões de diretoria, 

de conselhos administrativos e de acionistas. O caminho 

para a isso, no entanto, é desconhecido da maioria das 

empresas, na medida em que não existe fórmula pronta, que 

possa ser replicada a partir de exemplos bem-sucedidos. ✖

MARCOS HASHIMOTO, doutor em Administração de Empresas pela FGV-EAESP e coordenador  
do Centro de Empreendedorismo do Insper, marcosh@insper.org.br

chances de gerar inovações, embora tenham mais liberdade 

para fazê-lo do que os de níveis operacionais. Dentre os 

empregados sem cargos de liderança, os vendedores são os 

que demonstram maior propensão ao empreendedorismo. 

Ao segmentarmos a análise por porte de empresa, notamos 

que os funcionários das pequenas empresas se revelam mais 

empreendedores do que os das médias e grandes. 

Quanto à escolaridade, poderíamos esperar que, quan-

to maior o grau de instrução, maior a tendência do funcio-

nário para iniciativas empreendedoras. Essa relação seria 

perfeitamente justificável pela alta correlação existente 

entre as variáveis “nível de instrução”, e “posição na hierar-

quia”. No entanto, verificamos justamente o oposto: existe 

um alto grau de empreendedorismo entre funcionários que 

possuem até o ensino fundamental. Uma possível explica-

ção para esse fenômeno, aparentemente contraditório, é 

que esses funcionários não possuem os mesmos vícios que 

os demais funcionários ou têm uma percepção diferente 

dos riscos a que estão sujeitos. Entretanto, uma análise 
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