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Objetivos: Apesar do grande interesse académico e pratico sobre o intraempreendedorismo,
sdo poucos os estudos que o relacionam ao sucesso de projetos. O objetivo deste estudo é
determinar a influéncia moderadora da cultura organizacional intraempreendedora sobre o
comportamento intraempreendedor e suas relagdes com o sucesso do projeto. O estudo objetiva
ainda estabelecer os perfis heterogéneos de intraempreendedorismo e seus diferentes efeitos
sobre o sucesso de projetos. Método: Utilizou-se como abordagem um survey, com andlise dos
dados por modelagem de equagdes estruturais, regressado linear para os testes de moderagdo, e
analise de classes latentes para a classificagdo heterogénea da amostra de 284 participantes
de projetos em termos de intraempreendedorismo. Principais resultados: Os resultados
demonstram que ha influéncia do intraempreendedorismo dos profissionais no sucesso de
projetos. Por outro lado, uma cultura organizacional intraempreendedora fraca ou mediana,
reduz a for¢a da relagdo do intraempreendedorismo com o sucesso de projetos. Contribui¢oes
teodricas: O estudo identifica ainda trés perfis heterogéneos de intraempreendedores, e que a
cultura organizacional eleva a possibilidade de sucesso do projeto, mesmo para individuos com
baixo perfil para intraempreendedorismo. Originalidade: Este estudo analisa pioneiramente a
relagdo entre intraempreendedorismo individual e organizacional, como cultura, para o sucesso
de projetos, direta e indiretamente, com uma metodologia diversificada. Contribui¢des para a
gestao: O estudo sugere, para a pratica, aimportancia do comportamento intraempreendedor para
o sucesso dos projetos, e a relevancia do estimulo a cultura organizacional intraempreendedora,
capaz de mobilizar até mesmo individuos pouco empreendedores, na medida em que individuos
naturalmente intraempreendedores sdo escassos.

Palavras-chave: Intraempreendedorismo. Sucesso de projetos. Cultura organizacional
Intraempreendedora. Equipe. Modelagem de equagdes estruturais.

Intrapreneurial behavior and intrapreneurial organizational culture:
An analysis of the influence on project success

Abstract

Objectives: Despite the great academic and practical interest in intrapreneurship, there
are few studies that relate it to project success. The objective of this study is to determine the
moderating influence of intrapreneurial organizational culture on intrapreneurial behavior and
its relationships with project success. The study also aims to establish the heterogeneous profiles
of intrapreneurship, and their different effects on the success of projects. Method: A survey
approach was used, with data analysis by structural equation modeling, linear regression for
moderation tests, and latent class analysis for the heterogeneous classification of the sample of
284 project participants in terms of intrapreneurship. Main results: The results show that there
is influence of intrapreneurship of professionals on project success. On the other hand, a weak or
average intrapreneurial organizational culture reduces the strength of the relationship between
intrapreneurship and project success. Theoretical contributions: The study also identifies three
heterogeneous profiles of intrapreneurs, and that organizational culture increases the possibility of
project success, even for individuals with a low profile for intrapreneurship. Originality: This study
pioneerly analyzes the relationship between individual and organizational intrapreneurship, as
culture, for project success, directly and indirectly, with a diversified methodology. Contributions
to management: The study suggests for practice the importance of intrapreneurial behavior
for the success of projects, and the relevance of stimulating an intrapreneurial organizational
culture, capable of mobilizing even less entrepreneurial individuals, to the extent that naturally
intrapreneurial individuals are scarce.

Keywords: Intrapreneurship. Project Success. Intrapreneurial Organizational Culture. Team.
Structural Equation Modeling.
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INTRODUCAO

0 intraempreendedorismo pode ser definido como o
comportamento empreendedor dos funcionarios que atuam
em uma organizacdo através de comportamentos de inovagdo,
proatividade, autorrenovacio, e capacidade de criar negbcios
(Blanka, 2019; Douglas & Fitzsimmons, 2012). Em estudo recente,
Gawke et al. (2019) reforcam essas caracteristicas definindo o
comportamento do intraempreendedor no ambito individual
relacionado a renovagdo estratégica e voltado ao negocio. Estas
atitudes dos funcionarios sdo consideradas como renovacgdo
que auxiliam em mudangas para as organiza¢des (Burstrom &
Wilson, 2015a; Camelo-Ordaz et al, 2011). O capital humano é
tido como essencial para que as organizagdes possam inovar
e enfrentar os desafios diversos de um ambiente de negdcios
instavel, incerto e de constantes mudangas (Teece, 2000).

No ambiente atual, as empresas precisam inovar a cada dia
em busca de mais resultados (Bierwerth et al, 2015; Gawke et
al, 2019; Kamil & Nasurdin, 2016). O intraempreendedorismo
pode acelerar as inovag¢des dentro das organizacdes, desde que
0os colaboradores com comportamento intraempreendedor
encontrem um ambiente que apoie a implementacdo de ideias
e projetos. Nesse sentido, as empresas devem favorecer um
ambiente de inovacdo, incentivar a proatividade e instituir uma
cultura organizacional que permita essa postura de qualquer
funcionario (Bau & Wagner, 2015). Em organiza¢cdes que
desenvolvem projetos, por exemplo, isso pode ser facilitado pelo
ambiente mais informal, sem cargos fixos e com papéis que se
alternam a cada projeto.

A importancia do estimulo desse ambiente de inovatividade
por parte da alta gestdo, favorece a criatividade e ideias nas
empresas, de forma que o intraempreendedorismo possa
fluir (Dovey & McCabe, 2014; Manimala et al, 2006; Seshadri
& Tripathy, 2006). Assim, entende-se que o comportamento
intraempreendedor relaciona-se com a cultura organizacional que
ndo o limita, portanto denominada como cultura organizacional
intraempreendedora (Bau & Wagner, 2015).

Segundo Bierwerth et al. (2015), o intraempreendedorismo
estd associado ao bom desempenho das organizagdes. Ha
estudos que apontam o intraempreendedorismo como um fator
relevante para a rentabilidade dos negdcios e a competitividade
das organizagoes (Felicio et al.,, 2012; Gawke et al., 2017; Kamil &
Nasurdin, 2016). Partindo do pressuposto que o comportamento
intraempreendedor contribui com o sucesso das organizagdes, da
mesma forma, pode o intraempreendedorismo firmar-se como
um fator relacionado ao sucesso dos projetos. Contudo, ndo foram
identificados estudos que tratem diretamente dessa relagdo,
evidenciando-se uma lacuna na literatura.

0 estudo de Martens et al. (2018) relacionou a orientacdo
empreendedora com o sucesso dos projetos, demonstrando que
o empreendedorismo no nivel organizacional contribui para o
bom desempenho dos projetos. Em sentido similar, este estudo
de Sakalauskas et al. (2023) relaciona o intraempreendedorismo
e o sucesso dos projetos, tendo como foco de andlise o funciondario
intraempreendedor e como elemento moderador a cultura
organizacional intraempreendedora.

Considerando o exposto, esta pesquisa pretende
responder a seguinte questdo: quais sdo as contribuicdes
do intraempreendedorismo para o sucesso dos projetos,
intermediados pela cultura organizacional intraempreendedora?
Tem-se como objetivo identificar a influéncia do comportamento
intraempreendedor sobre o sucesso do projeto, e em qual
grau esta relagio é moderada pela cultura organizacional
intraempreendedora. Outros objetivos deste estudo sdo
apresentar a relacdo entre intraempreendedorismo e a gestdo
de projetos, determinar o ponto de moderagdo da cultura
organizacional e apresentar os diferentes grupos heterogéneos

na amostra quanto ao intraempreendedorismo e seu efeito nas
varidveis do estudo. Os resultados demonstram a influéncia
do intraempreendedorismo, e que a cultura organizacional
intraempreendedora fraca ou mediana modera negativamente
a relagdo do intraempreendedorismo com o sucesso de projetos.
Foram ainda identificados trés perfis heterogéneos de individuos
envolvidos com projetos, que se estimulados por um ambiente
de cultura organizacional intraempreendedora, irdo favorecer o
sucesso de projetos.

Na sequéncia desta introducdo, segue breve revisio da
literatura de base, o método de pesquisa é descrito, os resultados
sdo apresentados e discutidos e sdo feitas as consideragdes finais.

FUNDAMENTACAO TEORICA
Intraempreendedorismo

O intraempreendedor é o individuo que possui agdes
empreendedoras e, em funcdo disso, gera valor dentro
das  organizagdes  (Douglas &  Fitzsimmons,  2012;
Blanka, 2019). Antoncic e Antoncic (2011), assim
como Tastan e Gilicel (2014) esclarecem o conceito de
intraempreendedorismo destacando o foco no individuo e
acrescentou tratar-se de uma vertente do empreendedorismo.

Atualmente, estudos de intraempreendedorismo investigam
maneiras de incentiva-lo dentro das organizacdes e entendem ser
um caminho para desenvolver o empreendedorismo da empresa,
por meio de inovatividade e criatividade (Deprez et al., 2018). Ha
estudos que investigam o processo de intraempreendedorismo
em mercados especificos, como na area da sadde (Lages et al,
2016) e na area educacional (Farrukh et al, 2017). Estudos
também investigam a relagdo do intraempreendedorismo
com outros constructos, como lideran¢a (Deprez & Euwema,
2017) e orientagdo empreendedora (Martens et al, 2018).
A literatura ainda identifica a relevancia do apoio de alta
gestdo e da cultura organizacional para o desenvolvimento do
intraempreendedorismo nas organizag¢des (Deprez et al., 2018).

Gawke et al. (2019) detalharam o intraempreendedorismo
por meio de um modelo de dois fatores: comportamento de
renovacgdo estratégica - voltado para inovatividade dentro da
organizacdo, por meio de processos, projetos e iniciativas em
geral; comportamento voltado ao negdcio - refere-se as atitudes,
dentro da organizagdo, voltadas para o surgimento de novos
negocios associado ao comportamento de risco do funcionario.

Segundo Gawke et al. (2019), os dois comportamentos estdo
interligados e cada um compde um fator do modelo. Gawke
et al. (2019) afirmam que um modelo de dois fatores é mais
preciso do que um modelo de um unico fator, unidimensional.
O comportamento intraempreendedor, entdo, é composto pela
unido dos comportamentos de renovagdo estratégica e voltado
ao negocio. Este modelo de segunda ordem foi utilizado neste
estudo. A abordagem desses autores tem como foco de andlise o
funcionario intraempreendedor e foi adotada neste estudo para
analise do comportamento intraempreendedor.

Sucesso de projetos

O gerenciamento de projetos é cada vez mais estudado e
valorizado nas organizacgdes. Diversas perspectivas evidenciam
o interesse de pesquisadores e praticantes sobre o que constitui
o sucesso do projeto, desde a sua mensuracdo (De Witt, 1988),
diferenciando do sucesso da gestdo do projeto, passando pela
perspectiva da influéncia da comunicagdo (Cervone, 2014), do
proprio gestor do projeto e tipos de projeto (Muller & Turner,
2007), sua relagdo com eficiéncia (Serrador & Turner, 2015)
e com o planejamento (Dvir et al, 2003), sua relagdo com a
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governan¢a (Joslin & Miiller, 2016, Derakhshan et al, 2019),
aspectos organizacionais (Englund & Graham, 2019), praticas de
gestdo de projetos (Mesa et al, 2019), dentre outros aspectos,
amplamente abordados na literatura existente (Albert et al,
2017). E consenso na literatura a necessidade de se acompanhar
o sucesso do projeto, e quais seus antecedentes e consequentes.

As metodologias de gerenciamento de projetos sdo adaptaveis
e proporcionam melhorias significativas no controle e organizagio
dos projetos (Carvalho & Rabechini Jr., 2017). Conforme Shenhar
e Dvir (2007), existem diversos tipos de projetos, definidos
conforme sua complexidade, tecnologia envolvida, nivel de
inovacdo e urgéncia. O bom desempenho dos projetos remete
ao estudo do sucesso de projetos. Turner e Muller (2005)
apresentam uma perspectiva diferente para o sucesso de projetos,
relacionando-a aos estilos de lideranca que permitam que o
projeto seja bem-sucedido sob a 6tica do gestor do projeto.

0 sucesso de projetos foi definido na literatura primeiramente
com base no chamado ‘triangulo de ferro’, em que sdo medidos
o cumprimento de escopo, prazo e custo (Pollack et al, 2018).
Porém, com o aumento da complexidade dos projetos e de seus
contextos, essa medida comegou a apresentar falhas e outros
fatores comegaram a ser estudados para complementar a medi¢do
do sucesso de projetos. Existem inumeros exemplos de projetos
que extrapolam prazo ou custo previsto, mas ainda assim sdo
considerados de sucesso (Shenhar & Dvir, 2007). Dessa forma,
entende-se que a abordagem do ‘triangulo de ferro’ pode ndo
contemplar todas as variaveis possiveis de medi¢do de sucesso de
projetos e diversos estudos tém sido desenvolvidos na tentativa
de complementar essa defini¢do.

Uma das abordagens mais utilizadas para medir o sucesso
de um projeto é a de Shenhar e Dvir (2007), que permite uma
avaliacdo ampla do projeto: além de avaliar o prazo, custo e
o escopo, avalia também o impacto do projeto no usuario, na
equipe, no cliente e na organizacgdo sob varios aspectos. Os autores
propdem um modelo de segunda ordem, composto de cinco
dimensdes de andlise consideradas relevantes, e que cobrem a
maioria dos tipos de projetos, em relagdo a sua complexidade
e tecnologia envolvida: eficiéncia, que avalia o cumprimento
do prazo, orgamento e escopo; impacto no cliente, que avalia a
satisfacdo do cliente e dos usudrios, bem como o atendimento
dos requisitos; impacto na equipe, que avalia a motivacdo e a
satisfacdo da equipe do projeto; sucesso comercial e direto, que
avalia retorno do investimento, lucratividade ou economia de
recursos; e, preparacdo para o futuro, que avalia novos negdcios
ou projetos gerados a partir do projeto original. Como abordagem
multidimensional, essa proposta permite uma visdo mais completa
para o sucesso do projeto, em comparagdo com a analise chamada
de ‘triangulo de ferro’ (Martens et al, 2018). Essa abordagem,
multidimensional do sucesso de projetos, de Shenhar e Dvir
(2007), é adotada neste estudo.

Com relacdo ao empreendedorismo, Martens et al. (2018)
identificaram que quanto maior o empreendedorismo individual,
maior sera o sucesso do projeto. Chou (2018) sugere que o
envolvimento dos préprios usudrios e beneficiarios de projetos
sociais levam ao sucesso de projetos de empreendedorismo social.
Nair (2020) sugere ainda o papel do empreendedorismo feminino
como antecedente do sucesso de projetos empreendedores.
Estudos como esses sugerem um acimulo de evidéncias sobre
uma relagcdo positiva entre o empreendedorismo e o sucesso
de projetos. Por outro lado, estudos tangenciam a liga¢do entre
o intraempreendedorismo e o sucesso de projetos, mas ndo
diretamente, ou condicionado a algum aspecto.

Existem caracteristicas do gestor de projetos que, em grande
medida, sdo importantes no intraempreendedor, e vice-versa
(Sundarbabu & Venkatachalam, 2021), uma vez que a inovagio
é um objetivo comum de ambas as atividades (Feldmann &
Teuteberg, 2019). Porém, ainda ha insuficiéncia de estudos que

explorem a relagdo direta entre intraempreendedorismo e sucesso
de projetos, ou indireta, como por meio da cultura organizacional.

Cultura organizacional intraempreendedora

A literatura existente é consensual sobre a influéncia da cultura
organizacional sobre resultados da organizagdo (Abu-Jarad et al,
2010, Cui & Hu, 2012), levando a comportamentos inovativos,
em uma rede de valores compartilhados na organizacdo e seus
membros (Tian et al, 2018). Klofsten et al. (2021) observam
que a cultura inovativa nas organizacdes demanda ndo apenas
estruturas para a inovagdo, mas também valores, normas, cultura
de orientagdo ao mercado, abertura para o novo, recompensas
ao comportamento inovativo, configurando uma cultura
empreendedora institucionalizada.

Estudos vém confirmando empiricamente a relacdo entre a
cultura inovadora e o intraempreendedorismo. Gursoy e Guven
(2016) identificaram efeitos positivos da cultura inovativa sobre o
intraempreendedorismo em termos de inovag¢do, tomada de risco,
proatividade, autodeterminac¢do, e ampliacdo da rede individual.
Sinha e Srivastava (2016) identificaram efeitos positivos do
intraempreendedorismo sobre estratégias bem-sucedidas de
inovacdo, capazes de proporcionar vantagens competitivas. Outros
estudos corroboram efeitos favoraveis do intraempreendedorismo
sobre resultados da organizacdo, como a performance (Felicio
et al, 2012), comportamento inovativo da equipe (Ahmad et al,,
2012), e em estratégias bem-sucedidas de internacionalizacdo da
organizacdo (Dung & Giang, 2021).

A cultura organizacional intraempreendedora é a cultura
que fornece subsidios para o desenvolvimento de inovagdes
de dentro da empresa, vindas de todos os niveis hierarquicos
(Smith et al, 2016). O ambiente corporativo que permite a
inovacdo, que acolhe quando ha um erro, visando o bem maior de
empreender, é a organizacdo que o intraempreendedor busca. O
intraempreendedor precisa de um ambiente apoiador, para que
ele ndo tenha medo das consequéncias de uma falha (Smith et al,
2016).

Bau e Wagner (2015) apresentam a cultura organizacional como
um fator relevante na defini¢do das atitudes intraempreendedoras
dos funcionarios. Para os autores, uma estrutura organizacional
é capaz de apoiar o intraempreendedorismo por meio de
praticas e recursos. Este ambiente é considerado propicio
ao intraempreendedorismo, sendo considerada uma cultura
organizacional intraempreendedora forte, pois permite ideias que
passam por um processo de checagem até sua implementagdo.
Portanto, o comportamento intraempreendedor estd diretamente
relacionado com o comportamento organizacional, ou seja, com
a cultura organizacional. E importante que a empresa estimule
esse ambiente de inovacdo, criatividade e ideias, de forma que o
intraempreendedorismo possa fluir na organizagdo (Dovey &

McCabe, 2014; Manimala et al., 2006).

0 estudo de Bau e Wagner (2015) sobre cultura organizacional
avaliou funciondrios de empresas de todos os niveis, desde
o nivel operacional até o estratégico. Como resultado, os
autores propdem quatro dimensdes para mensurar a cultura
organizacional intraempreendedora (também denominada como
cultura de empreendedorismo corporativo): qualidade e eficacia
da lideranga; colaboragdo, informagdo e inovagdo; know-how do
mercado e produto; tarefas e responsabilidades. Adotou-se essa
abordagem para cultura organizacional intraempreendedora.

@ ® I .\' l d-)} ©ANEGEPE, Sio Paulo - SP. Todos os direitos reservados. e2315

REGEPE Entrep. Small Bus. ], v.13, n.1, jan./abr., 2024


https://doi.org/10.14211/regepe.esbj.e2315
https://regepe.org.br/regepe/issue/view/57
https://portal.issn.org/resource/ISSN/2965-1506
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Elias et al.

Comportamento intraempreendedor e cultura organizacional intraempreendedora: Uma andlise sobre a influéncia no sucesso de projetos 4

Reconciliando intraempreendedorismo, cultura
organizacional intraempreendedora e sucesso de projetos:
Desenvolvimento do modelo e hipdteses

0O estudo da relacdo entre intraempreendedorismo, cultura
organizacional intraempreendedora e sucesso em projetos tem
carater inovador, uma vez que o grande volume de estudos com
estes constructos é qualitativo (Mahmoud et al.,, 2020). O sucesso
de projetos demanda que os membros da equipe, e gerentes de
projetos, estejam alinhados para trazer resultados em termos
de impacto no cliente, no time, preparagido da organizagido para
o futuro, eficiéncia e sucesso comercial. Esta diversa gama de
aspectos sinaliza desafios de resultados do projeto que possam
reconciliar visdes de diversos stakeholders. As inovagdes podem
desempenhar um papel potencializador nos resultados, ao ensejar
que novos processos, novos produtos, novas abordagens possam
ser desenvolvidas. O desempenho das equipes de projetos é
potencializado pelo intraempreendedorismo (Ahmad et al., 2012),
ensejando resultados favoraveis para a organizagao.

Na medida em que o intraempreendedorismo favorece
o comportamento inovativo, espera-se que deva contribuir
para resultados positivos dos projetos, ainda mais quando o
empreender é parte do individuo, e da cultura que o cerca. O
ambiente favoravel a empreender na organizacdo encontra
no individuo intraempreendedor o terreno adequado
para potencializar resultados benéficos para as atividades
organizacionais. O sucesso de um projeto vai além de resultados
operacionais, alcangando dimensdes distintas e complementares,
devendo se beneficiar de comportamentos e de uma atmosfera
intraempreendedora.

No estudo de Burstrom e Wilson (2015a), o
intraempreendedorismo foi a conexdo necessaria para o sucesso
dos projetos. Em um segundo estudo, Burstrom e Wilson (2015b)
associaram as atitudes intraempreendedoras dos individuos as
acOes intraempreendedoras da empresa, criando um conceito
de ambidestria intraempreendedora e o sucesso do projeto foi
apresentado como um resultado dessa associagdo. Murthy et
al. (2016) atribuem um dos fatores de sucesso do projeto ao
intraempreendedorismo de dois funciondrios de seu estudo.

A pesquisa crescente no campo do empreendedorismo sustenta
a aproximacgdo conceitual entre os temas empreendedorismo
(orientagdo empreendedora) com o sucesso de projetos
(Martens et al, 2018). Sendo o intraempreendedorismo uma
subdrea do empreendedorismo e realizada uma aproximacio
entre os constructos intraempreendedorismo e orientacdo
empreendedora, observa-se que ambos possuem caracteristicas
em comum: inovatividade, proatividade e comportamento
de risco (Gawke et al, 2019). Sendo assim, se a orientagdo
empreendedora possui relagdo com o sucesso de projetos, devido
a aproximacao dos constructos, poderia também o comportamento
intraempreendedor se relacionar com o sucesso de projetos.

A literatura aponta que o intraempreendedorismo contribui
para o bom desempenho das organizagdes (Bierwerth et al,
2015; Antoncic & Antoncic, 2011; Felicio et al, 2012). De forma
analoga, pressupde-se que o comportamento intraempreendedor
de funcionarios pode contribuir com o sucesso dos projetos
(Sakalauskas et al, 2023), assim como pode contribuir com
0 sucesso das organiza¢des. Dessa forma, emerge a primeira
hipétese deste estudo:

H1: O comportamento intraempreendedor dos profissionais de
projetos influencia positivamente o sucesso do projeto.

Para Walmrath et al. (Walmrath et al, 2015) o
intraempreendedorismo dos funciondrios vinculados aos
projetos de melhoria continua da empresa, demonstra que

7

uma cultura organizacional forte é um fator importante para o

intraempreendedorismo nas organizagoes. Dovey e McCabe (2014)
avaliaram trés projetos onde todos foram fracassados, apesar
dos individuos possuirem caracteristicas intraempreendedoras.
Esses estudos demonstraram que a cultura organizacional pode
diminuir o poder intraempreendedor de um funcionario atuando
em um projeto. Ou seja, sem apoio da alta gestdo e com a cultura
organizacional fraca, o intraempreendedorismo pode ndo ter
efeito nos resultados dos projetos. Isto quer dizer, que através
de uma cultura organizacional intraempreendedora forte, o
intraempreendedorismo ocorre naturalmente. Com uma cultura
organizacional que nao aceite, permita ou apoie o comportamento
intraempreendedor, o funciondrio intraempreendedor perdera
forcas, dificultando suas a¢des e implicando na diminuicdo do
sucesso de projetos da organizagao.

A existéncia de uma cultura organizacional que fomente
o intraempreendedorismo tem sido apontada como um fator
importante para o desenvolvimento de comportamentos
intraempreendedores dos funciondrios por diversos estudos
(Dovey & McCabe, 2014; Manimala et al, 2006; Seshadri &
Tripathy, 2006; Walmrath et al, 2015). Estes estudos ressaltam
a importancia de uma cultura organizacional que apoie o
comportamento intraempreendedor. Dessa forma, é possivel
identificar um efeito moderador pela mudanca ocorrida na
relacdo entre dois constructos, devido a influéncia de uma terceira
variavel, podendo ser uma forc¢a negativa ou positiva (Hair et al,,
2019). Com base nessas informacdes, é possivel propor a seguinte
hipdtese:

H2: A influéncia do comportamento intraempreendedor
no sucesso do projeto é reduzida em uma cultura
organizacional intraempreendedora fraca.

A Figura 1 apresenta o modelo do estudo. Na hipétese 1 (H1),
a variavel independente é o intraempreendedorismo e a variavel
dependente é o Avaliacdo de sucesso de projetos. Na hipétese 2
(H2), a cultura organizacional intraempreendedora é a variavel
moderadora da relagdo.

Figura 1

Modelo conceitual de relacdo entre os constructos

Tarefas e
responsabilidade
Impacto no
cliente/usudrio

Cultura organizacional
intraempreendedora

Impacto na

equipe
Intraempreendedorismo

Colaboragao,
informagio e
inovagio

Qualidade e
eficacia da
lideranga

Comportamento
voltado ao
negécio

2
Sucesso Eficiéncia do
de projetos projeto

Preparagio
parao futuro

Comportamento
de renovagao
estratégica

06

Nota: Elaborado pelos autores.

ABORDAGEM METODOLOGICA

Esta pesquisa foi desenvolvida por meio de abordagem
quantitativa, em que se realizou um survey, complementada
por técnicas adicionais para a analise dos objetivos especificos
do estudo (Saunders et all, 2009). A amostra foi composta
por profissionais que trabalham com projetos em empresas
localizadas no Brasil, com coleta de dados por meio de
questionarios web utilizando o programa Sphinx, ferramenta
especifica para pesquisas cientificas via internet. O método de
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andlise de dados foi a modelagem de equagdes estruturais (Hair
et al, 2016), complementado por andlises de efeitos condicionais
(Hayes & Montoya, 2017), e andlise de classes latentes (Weller et
al., 2020).

Instrumentos de pesquisa

0 questiondrio foi baseado na escala de intraempreendedorismo
de Gawke et al. (2019) validada por Sakalauskas et al. (2023), na
escala de sucesso de projetos de Shenhar e Dvir (2007) e na escala
de cultura organizacional intraempreendedora de Bau e Wagner
(2015). O instrumento foi elaborado com uma escala do tipo Likert
sendo a frequéncia de 1 (discordo totalmente) até 7 (concordo
totalmente).

A Employee Intrapreneurship Scale (EIS) (Gawke et al,
2019) possui dois fatores, sendo o primeiro fator relacionado
ao comportamento de renovagdo estratégica, composto por
8 assertivas, e o segundo fator ao comportamento voltado ao
negbcio, composto por 7 assertivas. Optou-se pelo uso da EIS
por tratar-se de um estudo recente, com escala validada, sobre
o comportamento do funcionario intraempreendedor. A escala
original apresenta-se nos idiomas inglés e holandés. A escala
foi traduzida e apresentada aos respondentes em portugués,
realizada por meio de tradugdo reversa (Behling & Law, 2000).

Adotou-se a escala de Shenhar e Dvir (2007), conhecida
como Avaliacdo de Sucesso do Projeto (ASP), constituida de cinco
dimensdes: eficiéncia do projeto, impacto no cliente/usudrio,
impacto na equipe, sucesso comercial e preparacdo para o futuro.
A quantidade de assertivas é de 4 a 6 por dimensdo. A escala
proposta por Shenhar e Dvir (2007) é utilizada por pesquisadores
da area de projetos (Mir & Pinnington, 2014; Martens & Carvalho,
2016; Carvalho & Rabechini Jr., 2017; Martens et al., 2018) como
referéncia na mensuragdo do sucesso de projetos.

A cultura organizacional intraempreendedora foi avaliada
pelo Corporate Entrepreneurship Index (CESi), de Bau e
Wagner (2015), que possui 4 dimensoes: qualidade e eficacia da
lideranga; colaboragdo, informacdo e inovagdo; know-how do
mercado e produtos; tarefas e responsabilidade. A quantidade de
assertivas varia de 3 a 12 por dimensdo. Existem muitas escalas
de cultura organizacional (Bavik, 2016), porém para este estudo
buscou-se medir a cultura organizacional intraempreendedora,
o que direcionou a definicdo da escala a adotar. Essa escala foi
desenvolvida com o foco no individuo, seguindo a mesma linha das
demais escalas deste estudo. Como a escala original é no idioma
inglés, foi necessario realizar a tradugdo reversa (Behling & Law,
2000) para o portugués, para aplicacdo neste idioma para os
respondentes.

Procedimentos de coleta dos dados

A unidade de analise do estudo foi o individuo participante de
um projeto, independente do cargo ocupado (gestor do projeto
ou ndo) que atua em empresas situadas no Brasil. O questiondario
foi aplicado por meio da internet divulgado em grupos de estudos
de gerenciamento de projetos e assuntos afins, utilizando redes
sociais, tais como: LinkedIn e Facebook. Os contatos foram
realizados por meio de abordagem indireta, sendo abordado
qualquer profissional que se prontificou a responder com
op¢do de anonimato. Além disso, os autores buscaram contato
com profissionais de projetos, professores de universidades,
pesquisadores da drea de administracdo, entre outros, para auxilio
na divulgacdo do questionario.

Foi realizado o pré-teste para validar o instrumento de
pesquisa com um numero de cinco participantes que nao
fizeram parte da amostra principal. Os respondentes do pré-
teste fizeram pequenas sugestdes que foram acatadas em sua

maioria, principalmente alterando o texto de instrugdo ao
usudrio para o preenchimento. O layout também foi modificado
para uma aparéncia mais agradavel. O tempo de pré-teste levou
aproximadamente 15 dias.

O tamanho da amostra necessario para este estudo foi
calculado por meio do programa G*Power versdo 3.1.9.4 com
base no estudo de Ringle et al. (2010). Ajustou-se o poder para
0,95, indicado para a area de ciéncias sociais aplicadas conforme
o estudo de Bido et al. (2010). A amostra minima sugerida foi de
107 respondentes, mas foram obtidas, ao final da coleta de dados
e analises exploratérias iniciais de multicolinearidade e outliers
multivariados, 284 respostas validas.

Procedimentos de analise dos dados

Os procedimentos metodoldgicos se dividiram em trés etapas.
Adotamos uma abordagem mista para a analise de dados, como
abordagem metodolégica para um maior detalhamento do
entendimento do fendmeno de estudo. Em um primeiro momento
adotamos modelagem de equagdes estruturais para depurar o
modelo conceitual proposto, e testar a hipétese direta (H1). Para
a modelagem por equagdes estruturais baseada em minimos
quadrados parciais (PLS -SEM), adotou-se no estudo a abordagem
de repeticdo de indicadores, por trés motivos: primeiramente,
além de ser tradicionalmente utilizada, esta abordagem enseja
menores vieses (Sarstedt et al, 2019, p. 198). Como segundo
argumento esta opg¢do se justifica com base em Hair et al. (2016,
p. 251), que discutem a abordagem two-step approach como
alternativa para modelos de segunda ordem com moderagao que,
entretanto, ndo possibilita a observacdo da moderagio ao longo da
cultura organizacional.

Por fim, neste estudo optamos por analisar a moderagdo
pelo modelo de Hayes (2022, p. 269), com uso da macro 1 do
PROCESS, pois esta abordagem, além de estimar os efeitos
com base em bootstrapping, uma técnica bastante robusta,
que produz intervalos de confian¢a dos efeitos, permite que se
possa obter o ponto de Jonhson-Neyman (JN), ponto em que se
pode observar a ocorréncia do efeito moderador, permitindo
uma melhor compreensdo do fendmeno. Quando se realiza uma
andlise de moderagdo, os resultados indicam se ha um efeito
moderador, causando alteragdo na relacdo entre duas variaveis
em func¢do do efeito de uma terceira. Com o uso do JN podemos
estimar em quais momentos a moderagdo ocorre (e ndo ocorre),
apresentando o resultado (probing) ao longo do continuum
da variavel moderadora. Isto ndo é possivel com o two-stage
approach. Para testar a moderagdo da cultura organizacional
intraempreendedora adotou-se a andlise de moderagdo
proposta por Hayes e Montoya (2017), baseada em intervalos
de confianc¢a, que reduz a possibilidade de aceitar erroneamente
evidéncias da hipdtese alternativa, quando comparado a outras
técnicas. Como o fendmeno parte de uma caracteristica do
individuo, o intraempreendedorismo do individuo, avaliamos
a heterogeneidade desta caracteristica na amostra. Para a
observacdo dos perfis heterogéneos ndo observados da amostra,
adotamos os procedimentos propostos por Weller et al. (2020)
para andlise de classes latentes, gerando grupos distintos,
comparados por meio de uma MANOVA (Hair et al.,, 2019).

Modelagem de equagdes estruturais

A andlise dos dados foi realizada inicialmente por meio de
modelagem de equagdes estruturais, que permite a andlise
complexa e simultinea de multiplas variaveis que compdem o
fendomeno de estudo (Hair et al.,, 2016). Esta ferramenta pode ser
utilizada para dados dentro da normalidade ou nédo, sendo essa
uma das vantagens da sua utilizacdo; porém dados ndo normais
implicam na necessidade de uma amostra maior (Hair et al,
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2019). Para as analises iniciais, utilizou-se o programa SmartPLS
M3. Para guiar esta andlise, foi utilizado o estudo de Ringle et al.
(2014), cujas etapas sdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1
Etapas da andlise usando modelagem de equagées estruturais

Indicador / processo Propésito

1  Andlise VIF Avaliar multicolinearidade dos dados;

2 AVE (Variancia média
extraida)

Validades convergentes;

3 Cargas cruzadas Validade discriminante;
4 Critério de Fornell e Larcker ~ Validade discriminante;
5 Alpha de Cronbach Confiabilidade do modelo;

6  Bootstrapping / Teste t de
Student

Avaliagdo das significancias;
7  Coeficiente de Pearson

Avaliagdo das variancias das variaveis
endobgenas;

8 Indicador de Cohen (f?) Avaliagdo dos constructos em relagdo ao

modelo;

9  Indicador de validade
preditiva (Q?)

10  Coeficientes de caminho (I')

Avaliagdo da precisdo do modelo ajustado;

Avaliagdo das relagdes preditivas;

11 Valor doR? Coeficiente de determinagdo,que avalia a

explicacdo da variavel dependente.

Nota: Adaptado de Ringle etal. (2014).

Analise de moderacio

A moderagdo trata do efeito de uma variavel interveniente na
relacdo entre uma variavel preditora e outra consequente. Ou seja,
responde a questdes do tipo “quando” uma variavel afeta a relagdo
entre duas variaveis. Através da moderagdo permite-se observar
se esta varidvel moderadora potencializa ou atenua a relagcdo entre
estas variaveis. Esta analise produz um intervalo de confianca para
o efeito moderador como forma de se observar sua significancia e
auséncia de nulidade.

Esta andlise foi realizada com o programa IBM SPSS v.27, com
uso da macro 4 do Process®. A escolha da macro proposta por
Hayes, ao invés do teste de moderacdo direto no modelo estrutural
é uma abordagem mais robusta, permite que se observe um
intervalo de confiancga para o efeito moderador baseado em amplo
numero de reamostragem, diminuindo o erro do tipo I, e ainda
enseja que se calcule o ponto de Jonhson-Neyman, que indica o

ponto especifico em que ocorre a moderagao (Hayes, 2022).

Analise de heterogeneidade

Para analisar os perfis intraempreendedores da amostra,
foi realizado uma Andlise de Classes Latentes, seguindo os
procedimentos propostos por (Weller et al, 2020). Esta
técnica permite que se observe estruturas latentes, na amostra,
ndo observaveis, mas que representam diferentes grupos de
individuos, em relagdo a uma variavel de interesse. Neste estudo,
utilizou-se esta técnica para a observancia dos diferentes grupos
de gestores de projetos quanto ao seu perfil intraempreendedor.
A partir destes resultados foram analisadas e comparadas as
diferentes respostas destes grupos, e seus efeitos no sucesso
de projetos por meio de uma MANOVA (Analise Multivariada
de Variancia) complementada por teste post hoc de Tukey por
ser mais indicado para uma maior quantidade de comparagdes
multiplas.

Para ajuste do modelo, foram observados os indicadores
AIC (Akaike information criterion) e BIC (Bayesian information
criterion). Estes indicadores devem ser avaliados pela sua
magnitude. Quanto menor, melhor, pois estes critérios apontam

comparacdo entre possiveis modelos e sugerem a quantidade
de perda de informagdo para compor uma solugdo possivel
(Weller et al, 2020). AIC é uma medida que permite inferir
0 quanto a amostra se adequa aos dados e pode ser capaz de
prever resultados. O critério BIC avalia a adequagdo de modelos
complexos. Ambos os critérios possuem vantagens e desvantagens,
de maneira que optamos por utilizar ambos, e de maneira grafica,
observar em que solugdo encontrada se observa a inflexdo da
curva destes indicadores.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise do perfil dos 284 respondentes permite apontar as
caracteristicas predominantes da amostra: profissionais do
género masculino (73%), com atuagdo no setor de TI (46%), com
formacdo académica em nivel de pds-graduacdo (49%), mais de
11 anos de experiéncia profissional em projetos (45%), atuantes
em empresas localizadas no estado de Sdo Paulo/Brasil (68%). A
amostra apresenta também a maioria dos respondentes na fungdo
de gerente de projetos (59%), com a média de idade de 39 anos e
que trabalha com equipes pequenas (62%) constituidas por até 10
membros.

Valida¢dao do modelo proposto

Apoés a preparacdo da base de dados, foram aplicados os testes
estatisticos, conforme orientacdo de Ringle et al. (2014).
Inicialmente buscou-se a validade convergente e discriminante,
bem como o ajuste dos dados ao modelo proposto. Com a amostra
final de 284 respondentes, primeiramente foi verificado o VIF
(Variance inflance factor). Este teste foi aplicado no programa
SPSS e o seu objetivo é analisar a multicolinearidade das variaveis
do modelo proposto. As variaveis que apresentaram valor igual
ou maior a 5,0 foram removidas do modelo para evitar prejuizo
ao modelo (Hair et al., 2019). Foram retiradas as variaveis SG1
(VIF = 6,195), QE3(VIF = 5,141), QE4 (VIF = 6,247), QE9 (VIF =
6,134), QE11(VIF = 5,334), CI8 (VIF = 10,392) e CI9 (VIF = 7,099).
Em seguida, observou-se a carga fatorial dos itens de maneira
satisfatéria e balanceada, com a referéncia de 0,708 (Hair et
al,, 2016). Valores altos sdo indicativos de que as variaveis e as
dimensdes sdo ajustadas ao modelo (Hair et al,, 2019). Apds essa
analise, foram realizados os testes de validagdo convergente e
discriminante no SmartPLS para ajuste do modelo por meio da
andlise confirmatoéria. O uso da técnica de minimos quadrados
parciais se justifica neste estudo dado aos objetivos preditivos do
estudo, bem como a possibilidade de auséncia de normalidade dos
dados, amostra reduzida e a redu¢do dos erros totais (Ringle et al,,
2014).

Apés checagem da AVE (average variance extracted, ou
variancia média extraida) para validade convergente acima de
0,5, em que todas as dimensdes estavam adequadas, foi realizada
a avaliacdo da raiz quadrada da AVE, pelo critério de Fornell e
Larcker para validade discriminante (Hair et al,, 2016), ou seja,
a raiz quadrada da AVE do constructo deve ser maior que sua
correlagdo com as demais variaveis. A proxima analise foi o teste
de carga cruzada, conhecido como crossloading para validade
discriminante (Apéndice A). Neste teste, o valor de cada item deve
ser maior na sua respectiva variavel do que nas demais. O modelo
estrutural explicou 36,8% da variancia do sucesso de projetos.
Os indices de confiabilidade do modelo (Alpha de Cronbach
e confiabilidade composta), bem como validade convergente
(AVE>50%) e validade discriminante (raiz quadrada da AVE do
constructo acima da sua correlagdo com demais constructos)
foram avaliados, alcangando parametros estabelecidos, conforme
demonstra a Tabela 2.
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Tabela 2

Confiabilidade, validade convergente e discriminante das dimensées do modelo

Dimensdes AVE cc R? AC 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 0,587 0,908 0,792 0,882 0,766

2 0,601 0,913 0,846 0,889 0,312 0,775

3 0,616 0,828 0,545 0,694 0,390 0,291 0,785

4 0,631 0,911 0,693 0,882 0,513 0,288 0,642 0,794

5 0,710 0,925 0,714 0,898 0,374 0,228 0,571 0,616 0,843

6 0,715 0,883 0,397 0,802 0,486 0,315 0,296 0,402 0,367 0,846

7 0,555 0,882 0,657 0,840 0,385 0,289 0,517 0,583 0,574 0,385 0,745

8 0,622 0,929 0,793 0,912 0,699 0,234 0,424 0,539 0,473 0,397 0,368 0,788

9 0,643 0,926 0,866 0,906 0,335 0,712 0,324 0,319 0,252 0,239 0,252 0,283 0,802

10 0,710 0,936 0,737 0,918 0,336 0,268 0,526 0,568 0,669 0,374 0,648 0,345 0,208 0,843

11 0,574 0,870 0,665 0,814 0,630 0,356 0,502 0,514 0,432 0,532 0,352 0,606 0,400 0,342 0,757

Notas: AVE = Variancia média extraida. CC = Confiabilidade composta. R? = Coeficiente de determinagdo. AC = Alpha de Cronbach. Valores em negrito na diagonal sdo a raiz quadrada da AVE. Numeragdo da
primeira coluna da tabela conforme dimensdes dos constructos: 1. Colaboragao, informagao e inovagdo (COI), 2. Comportamento voltado ao negécio (INTRA), 3. Eficiéncia do projeto (SP), 4. Impacto na
equipe (SP), 5. Impacto no cliente/usuario(SP), 6. Know-how do mercado e produtos (COI), 7. Preparagdo para o futuro (SP), 8. Qualidade e eficacia da lideranga (COI), 9. Comportamento de renovagao
estratégica (INTRA), 10. Sucesso comercial (SP), 11. Tarefas e responsabilidade (COI). COI = Cultura organizacional intrampreendedora; INTRA = Intraempreendedorismo; SP = Sucesso de projetos.

Elaborada pelos autores.

0 modelo apresentou uma elevada capacidade de se
compreender o constructo de sucesso em projetos (variavel
dependente) explicado por meio do intraempreendedorismo e da
interacdo da cultura organizacional intraempreendedora (Hair et
al.,, 2016). Adicionalmente foram avaliados os valores de acuracia
do modelo (Q?) e efeito das variaveis (f2). A Tabela 3 apresenta
estes indicadores e confirma que o intraempreendedorismo
apresentou maior efeito no modelo.

O constructo de intraempreendedorismo apresenta o maior
f2(0,531) enquanto os constructos de sucesso de projetos e
cultura organizacional intraempreendedora apresentam valores
muito préximos (Hair et al,, 2016). O fato do efeito f? ser maior na
variavel intraempreendedorismo indica sua maior relevancia no
modelo conceitual testado.

Tabela 3
Avaliagdo das dimensdes e constructos do modelo (Q?) e precisdo (f)
Constructos e dimensdes Q* 2
Intraempreendedorismo 0,531
Comportamento de renovagao estratégica 0,552
Comportamento voltado ao negdcio 0,503
Sucesso de projetos 0,155 0,415
Impacto no cliente/usuario 0,501
Sucesso comercial 0,482
Impacto na equipe 0,435
Preparagdo para o futuro 0,353
Eficiéncia do projeto 0,322
Cultura organizacional intraempreendedora 0,414
Qualidade e eficacia da lideranca 0,488
Colaboragdo, informagdo e inovagio 0,458
Tarefas e responsabilidade 0,377
Know-how do mercado e produtos 0,264

Nota: Elaborada pelos autores.

Teste das hipoéteses

Apés a validagdo do modelo, com R*=36,8%, foi realizado o teste
de hipéteses, por meio de bootstrapping para as relagdes diretas
e andlise de regressdo hierarquica para a moderagio (Hair et
al., 2016). Todas as hipoteses foram confirmadas, conforme
apresentado na Tabela 4.

Tabela 4

Resultado dos testes das hipéteses

¥
a Teste t
1
3 Relagio estrutural c.of!f' p-valor Status
k= original R
= [1c]
H1 Intraempreendedorismo .
-> Sucesso de projetos 0,136 2,391 0,017 Confirmada
H2 Moderagdo da cultura -2,869
organizacional -0,101 [-0,110; 0,001 Confirmada
intraempreendedora na 0,032]

relagdo de H1

Nota: ' IC = Intervalo de confianga. Elaborada pelos autores.

A hipotese 1 descreve a influéncia positiva e significativa
do intraempreendedorismo sobre o sucesso de projetos,
e foi confirmada (H1: I' = 0,136, tonn 2,391, p<0,05). A
hipétese 1 demonstra que quanto maior o comportamento
intraempreendedor, maior é o sucesso do projeto. Este resultado
corrobora com estudos anteriores (Burstrom & Wilson, 2015a;
Burstrom & Wilson, 2015b; Rigtering & Weitzel, 2013) que
consideram o intraempreendedorismo da equipe do projeto e ndo
somente o comportamento do gerente de projetos. Este resultado
amplia ainda a discussdo sobre intraempreendedorismo,
anteriormente focado no papel do gerente de projetos e agora,
demonstra que é possivel que o intraempreendedorismo de
qualquer membro da equipe tenha influéncia no sucesso do
projeto.

A hipétese 2 foi confirmada, revelando a moderacdo da
cultura organizacional intraempreendedora para a relacdo entre
intraempreendedorismo e sucesso de projetos (effect = - 0,101, IC
[-0,170; -0,032], topy = - 2,869, p<0,05 ). Foi confirmado também
o efeito moderador negativo. Ou seja, foi possivel observar
evidéncias de que a cultura organizacional intraempreendedora,
em baixos e médios patamares, reduz a for¢a da influéncia do
comportamento intraempreendedor no sucesso de projetos,
conforme observou-se no estudo qualitativo de Dovey e McCabe
(2014). Esse estudo foi emblematico para a constru¢do do modelo
deste estudo, pois relatou projetos fracassados, sendo que o mais
comum nos estudos de intraempreendedorismo é a apresentacdo
de estudos de projetos de sucesso. Assim, esse estudo apresenta
indicios de cultura organizacional fraca e que ndo havia apoio aos
projetos e ao comportamento intraempreendedor dos envolvidos
no projeto, impactando diretamente no sucesso dos projetos.
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Para melhor entendimento desse resultado da moderagao,
realizou-se a andlise com base no teste do ponto de Jonhson-
Neyman (Hayes & Montoya, 2017). O teste mostrou que a
moderagdo ocorre até um certo ponto, mas ndo em todos os niveis
de cultura empreendedora. Este teste difere de outros testes de
moderacdo por permitir determinar ndo apenas a ocorréncia
da moderagdo, mas em qual intervalo ocorre a moderagio, ja
que ela ndo é observada o tempo todo. A Tabela 5 mostra que
os intervalos acima da linha tracejada sdo os que apresentam
moderacdo da cultura organizacional intraempreendedora.

Tabela 5

Pontos da moderacdo da cultura organizacional intraempreendedora

cort Efeito DP? Teste t p-valor ICinf.3 IC sup.*
2,087 445 ,119 3,750 ,000 ,211 ,678
2,333 420 111 3,799 ,000 ,202 ,638
2,578 ,395 ,103 3,853 ,000 ,193 ,597
2,824 ,370 ,095 3,911 ,000 ,184 ,557
3,070 ,346 ,087 3,973 ,000 174 ,517
3,315 321 0,80 4,037 ,000 ,164 477
3,561 ,296 ,072 4,100 ,000 ,154 438
3,807 271 ,065 4,156 ,000 ,143 ,400
4,052 247 ,059 4,192 ,000 131 ,362
4,298 ,222 ,053 4,188 ,000 ,118 ,326
4,543 ,197 ,048 4,109 ,000 ,103 ,291
4,789 172 ,044 3,909 ,000 ,086 ,259
5,035 ,148 ,042 3,542 ,000 ,066 ,230
5,280 123 ,041 2,998 ,003 ,042 ,203
5,526 ,098 ,042 2,331 ,020 ,015 ,181
5,653 ,085 043 1,968 050 ,000 170
""" 5772 073 045 1634 103 015 161
6,017 048 ,049 ,989 323 -,048 145
6,263 024 ,054 437 663 -,083 130
6,509 -,001 ,060 -019 ,985 120 117
6,754 -,026 ,067 -,388 ,698 - 157 ,106
7,000 -,051 ,074 -,687 ,493 -,196 ,095

Nota: ! COI = Cultura organizacional intrampreendedora. > DP = desvio-padrio. * IC inf.= Intervalo
de confianga inferior. * IC sup. = Intervalo de confianga superior. Elaborada pelos autores.

Observa-se que a moderagdo ocorre, desde baixos niveis de
cultura organizacional intraempreendedora até o patamar de
5,653 apenas, conforme Figura 2. Também é possivel observar
na Figura 2, a evolu¢do do nivel da cultura organizacional
intraempreendedora, que sendo fraca, modera a influéncia do
intraempreendedorismo no sucesso de projetos. Porém, a cultura
organizacional intraempreendedora forte, deixa de moderar esta
relagdo, o que quer dizer que ela deixa de alterar a forga entre o
intraempreendedorismo e o sucesso de projetos. Isto confirma
0 que é observado na teoria quando a cultura organizacional
permite que o intraempreendedorismo flua, mas nao foi observado
que a cultura organizacional intraempreendedora seja capaz de
impulsionar ou aumentar o comportamento intraempreendedor.

De outra forma, ndo ha alteracdo da forca negativamente
ou positivamente em um nivel forte de cultura organizacional
intraempreendedora.  Niveis de cultura organizacional
intraempreendedora fraco ou medianos sio capazes de reduzir
o efeito do comportamento intraempreendedor no sucesso de
projetos.

Figura 2

Moderagdo da cultura organizacional intraempreendedora sobre a relagdo
entre intraempreendedorismo e sucesso de projetos

5,000

4500 -

0073 0048 0024
009 0001 0,026,051
4000 0123 N

3500
3,000 0271
2500

2,000 i"’ .

1,500

Efeito moderador

1,000 0420

0,500 0,445

0,000
2,087 2,333 2578 2,824 3,070 3315 3561 3,807 4,052 4,298 4,543 4,789 5035 5280 5526 5653 5772 6,017 6,263 6509 6,754 7,000

Cultura organizacional intraempreendedora

W Com moderagio semmoderagio

Nota: Elaborado pelos autores.

Heterogeneidade de intraempreendedorismo nos individuos
e seus efeitos

Para a compreensdo da manifestacio da caracteristica
intraempreendedora na amostra e seus impactos, foi realizada a
andlise de classes latentes. A Tabela 6 apresenta critérios de ajuste
de 7 solugdes propostas.

Também observamos a quantidade de parametros para
solucdo de classes almejada, para observar se continua a crescer
com a proposicdo de solugdes, bem como o decréscimo da Maxima
Verossimilhangca de Log. O indicador LR/Deviance aponta o
quanto o modelo se desvia do ideal, e deve ser o menor possivel.
A partir desta tabela, observamos que uma solugdo ideal parece se
encontrar entre 3 e 4 classes. A Figura 3 mostra a visdo grafica do
AIC e BIC.

Figura 3
Critérios BIC e AIC

15.000

14500

14000

13500

13.000

12500

Nota: Elaborada pelos autores.

A Figura 3 sugere que a solugdo de classes esteja entre 3 e 4,
onde ocorre uma inflexdo das curvas. Posteriormente foi analisado
o percentual de participantes em cada classe. A observacdo da
proporc¢do de individuos indica uma solu¢do de até 7 classes (7%
nesta classe). A Figura 3 sugere entdo que a solucdo de 3 classes
seja ideal, ao apresentar o mais provavel ponto de inflexdo. Desta
forma, tomados em conjunto, optamos por uma solu¢cdo de 3
classes, baseadas no perfil intraempreendedor. A partir desta
solucdo, observamos os itens remanescentes do constructo, e
atribuimos um significado geral a cada um, de maneira a compor
uma categoria. Isto pode ser observado na Tabela 7.
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Tabela 6

Critérios de ajuste das 7 classes propostas inicialmente

Indicadores Estatisticas
Ntmero de casos completos 284 284 284 284 284 284 284
Numero de parametros estimados 84 169 254 339 424 509 594
Fungdo Densidade de Residuo 200 115 30 -55 -140 -225 -310
Méx.Verossimilhanca de Log -7,220 -6,508 -6,212 -6,033 -5,912 -5,797 -5,729
AIC 14,608 13,355 12,931 12,744 12,673 12,612 12,645
BIC 14,915 13,971 13,858 13,981 14,220 14,469 14,813
LR/Deviance 11,234 9,811 9,218 8,860 8,619 8,388 8,251
Qui-quadrado 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001
Numero de repeti¢des 10 10 10 10 10 10 10
Nota: Elaborada pelos autores.
Tabela 7 A outra categoria foi denominada “Criar-propor”, de maneira a
Categorizagdio dos itens de intraempreendedorismo generalizar a inclinagdo fio m.le1du0 a con?eber novas atlvlldad~es
- - ou processos, com carater inovador. ApOS esta categorizacgao,
Constructo _Item Sigla  Categoria e com base em 3 classes identificadas. Esta andlise pode ser
Comporta- Eu realizo atividades para efetuar RN1 Realizar observada na Figura 4.
mento de mudangas na minha organizagdo
Renovagao
Estratégica Eu realizo atividades para mudar os RN2 Realizar Figura 4
produtos/servigos atuais da minha
organizagdo Classes e perfis intraempreendedores
Eu contribuo com ideias paraarenovagdo RN3  Criar/propor 1,00
estratégica da minha organizagdo
0,90
Eu concebo novas formas de trabalno RN4 Criar/propor .
para a minha organizagdo s '
£ 070
Eu utilizo as percepgoes de outros RN5 Criar/propor §
especialistas para inovar na minha g e
organizagdo 2 050
Eu realizo atividades para mudar a RN6 Realizar ‘-E 040
estrutura da minha organizagao : -
Eu realizo atividades que mudam as RN7 Realizar % 0
praticas laborais da minha organizagdo g
0,10
Comporta- Eu realizo atividades para estabelecer VN1 Realizar - _/
mento novas unidades de HEgéCiO o0 RE1 ‘ RE2 | REG [ RE7 RE3 | RE4 | RES VN1 ‘ VN2 | VN3 [ VNS VN4 ‘ VN6 | VN7
voltado ao . L. L. A Realizar Criar/propor Realizar Criar/propor
neg()cio Eu realizo atividades para atingir novos VN2 Realizar Comportamento de renovagio estratégica Comportamento voltado ao negécio
mercados ou comunidades com a minha
—&—class1 =0=class2 == class3

organizagdo

Eu realizo atividades que resultam em VN3 Realizar
novos departamentos fora da minha
organizagao

Eu concebo novas formas de servico para VN4  Criar/propor
a minha organizacao

Eu realizo atividades que resultam VN5 Realizar
em novos projetos dentro da minha
organizagdo

Eu  estabelego  ativamente novas VN6 Criar/propor
colaboragdes com especialistas de outros
oficios

Eu concebo novos produtos paraa minha VN7  Criar/propor
organizagdo

Nota: Elaborada pelos autores.

Com base na Tabela 7 agrupamos os itens da mesma
categoria em ordem, de maneira a compor um continuum de
intraempreendedorismo, por meio de suas dimensdes. Em cada
dimensdo do constructo, como comportamento de renovacdo
estratégica (RE) e comportamendo voltado ao negécio (VN), foram
entdo criadas as categorias “Realizar”, ou seja, esta categoria
representa a inclinagdo do individuo a executar de maneira
deliberada alguma atividade.

Nota: Elaborada pelos autores.

Quanto a dimensdo Comportamento de renovacdo estratégica
a Figura 4 apresenta que a classe 1, semelhante a classe 3, possui
individuos mais realizadores que a classe 2, embora ambas as trés
classes apresentem tendéncia de queda com relagdo a categoria
“Realizar”.

Ainda em relacdo a Renovacdo estratégica, observa-se uma
tendéncia a crescimento da categoria “Criar/propor”. Com relagdo
a dimensdo Comportamento voltado ao negécio, a capacidade
e a intengdo por “Realizar” é menor em todas as trés classes,
embora mais elevada nas classes 1 e 3, com uma ressalva quanto
a concepgdo de novos projetos (VN5, “Eu realizo atividades que
resultam em novos projetos dentro da minha organizagdo”),
que se eleva na dimensdo Comportamento voltado ao negécio,
provavelmente por ser a atividade mais premente na amostra.

Em suma, quanto a dimensdo Comportamento de renovagdo
estratégica e Comportamento voltado ao negécio, os individuos
sdo menos “realizadores” e mais voltados a “criagdo-proposicao”.

Desta  forma, denominamos a Classe 1 como
“Intraempreendedores visiondrios”. Estes sdo a minoria,
n=49 (17,3%) da amostra. A Classe 3, denominamos
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“Intraempreendedores potenciais”, dada sua semelhanca com a
classe 1, n=121 (42,8%) da amostra. E a classe 2, denominamos
“Intraempreendedores relutantes”, n=113 (39,9%) da amostra,
pois na dimensdo Comportamento de renovagdo estratégica
tendem a crescer e copiar o comportamento dos visionarios.
Entretanto, na dimensdo Comportamento voltado ao negécio se
distanciam do intraempreendedorismo.

0 préximo passo foi considerar as diferentes respostas
destas classes e compara-las por uma Manova. A Manova é
uma técnica que permite a comparagcdo multipla de diferenca
entre médias (Hair et al, 2019). Na medida em que as classes
“Intraempreendedores potenciais” e “Intraempreendedores
relutantes” sdo as mais opostas, é relevante uma maior atencdo
em comparar estas duas classes. Inicialmente foram comparadas
as médias dos constructos de 12 ordem, de maneira a se observar
avaliagdes distintas ou convergentes, como se observa na Tabela 8.

Tabela 8

Comparagdes entre as classes nos constructos

Classe de
Constructo Intraempreen- Média Classe p-valor ICinf.! ICsup.?

dedores

1. Visionarios 5,926 2 0,001 0,436 1,185
é 3 0,011 0,081 0,824
E 2. Relutantes 5,115 1 0,001  -1,185 -0,436
_ag) 3 0,009 -0,644 -0,072
é 3. Potenciais 5,474 1 0,011 -0,824 -0,081
- 2 0009 0072 0644
= 1. Visionarios 5,775 2 0,001 0,488 1,277
é 3 0,086* -0,034 0,747
é 2. Relutantes 4,892 1 0,001 -1,277 -0,488
g 3 0001 -0827 -0,225
g 3. Potenciais 5418 1 0,086* -0,747 0,034
E 2 0,001 0,225 0,827
R 1. Visionarios 5,678 2 0,001 2,319 2,840
g 3 0001 0651 1,167
g 2. Relutantes 3,098 1 0,001  -2,840 -2,319
g; 3 0,001 -1,869 -1,471
§ 3. Potenciais 4,769 1 0,001 -1,167 -0,651
£ 2 0,001 1,471 1,869

Notas: ' IC = Intervalo de confianga inferior. ? IC = Intervalo de confianga superior. *Nao significante
estatisticamente para 5%. Elaborada pelos autores.

As classes de intraempreendedores identificadas diferem em
todos os constructos, exceto com relagdo a Cultural organizacional,
em que as classes 1 e 3 (as mais préximas) ndo possuem diferenca
estatisticamente significativa (Visionarios = 5,775 vs Potenciais
= 5,418, p = 0,086). Nos demais constructos se observa que
quanto maior o nivel de empreendedorismo, mais positivas sdo
as respostas em termos de clima organizacional e sucesso em
projetos.

Desta forma, buscou-se entdo comparar os resultados da
moderagdo da cultura organizacional para a relagdo entre
intraempreendedorismo individual e sucesso em projetos entre as
classes. Estes resultados podem ser observados na Tabela 9.

Tabela 9

Efeitos diretos sobre o sucesso de projetos e moderagdo da cultura organizacional

Classe (Cédigo) g{:;‘; ICinf! ICsup.? “r":;i ICinf!  ICsup.?
Visionarios (1) 0525  -052 1571  -059  -0242 0,124
Relutantes  (2) 1277 0179 2375  -0233  -0466 2,023
Potenciais  (3) 0938 -0971 2846 -0,167 -0508 0,174

Nota: ' IC = Intervalo de confianga inferior. ? IC = Intervalo de confianga superior Elaborada pelos
autores.

Observa-se que o efeito direto do perfil intraempreendedor,
como trago mensurado do individuo, ocorre apenas na classe 2
(efeito = 1,277, IC [0,179; 2,375]). Isto sugere que em niveis mais
elevados o perfil intraempreendedor ndo possua uma relagdo
direta, mas talvez dependa do nivel de cultura organizacional e
do perfil intraempreendedor do grupo, e ndo do individuo. Para
testar esta suposicao, efetuamos um teste de moderac¢do da cultura
organizacional sobre a relagdo entre o perfil intraempreendedor e
o sucesso em projetos. Estes resultados podem ser observados na
Figura 5.

Figura 5

Efeito moderador da cultura organizacional
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Nota: Elaborada pelos autores.

Este resultado sugere que para os mais visionarios (Classe
1) o sucesso do projeto é sempre maior, ainda mais quando se
eleva a cultura organizacional intraempreendedora, até um ponto
de moderacdo de 5,724 (Jonhson-Neyman), com uma interagdo
significativa entre o tipo de classe e a cultura organizacional
(efeito = 0,338, t,,;,, p<0,001, IC [0,075; 0,601]).

Em outras palavras, o perfil intraempreendedor visto como
grupo, sofre influéncia da cultura organizacional, com efeitos
sempre mais positivos sobre o sucesso de projetos. Mesmo os
individuos menos intraempreendedores passam a ter mais efeito
sobre o sucesso de projetos a partir da elevacdo de niveis de
cultura organizacional que estimula o intraempreendedorismo.
Ou seja, embora os individuos relutantes (classe 2) tenham
baixos niveis de intraempreendedorismo individualmente,
prejudicando o sucesso de projetos, os resultados deste teste de
moderacdo trazem evidéncias de que a cultura organizacional
intraempreendedora deva colaborar para que estes individuos se
tornem mais intraempreendedores e, portanto, colaborem mais
para o sucesso dos projetos. Mesmo que os individuos relutantes
ndo tenham em si a carateristica intraempreendedora, a cultura
organizacional intraempreendedora é capaz de estimuld-los a
mudar sua atitude e elevar o nivel de sucesso dos projetos.
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Testes adicionais: gestores, membros da equipe
e tamanho da equipe

Testes adicionais indicaram que ndo ha diferenca estatistica
valida entre gerentes de projetos intraempreendedores e
membros da equipe intraempreendedores na influéncia do
sucesso do projeto (F=1,254, p>0,05). Este achado reforca o
fato de que o intraempreendedorismo de qualquer membro
da equipe é capaz de influenciar o sucesso do projeto e ndo
apenas o intraempreendedorismo do gerente de projetos.
Complementando este teste, foi realizada a analise considerando
o tamanho da equipe como moderadora da relagdo entre o
comportamento intraempreendedor e sua influéncia no sucesso
de projetos (F=1,230, p>0,05). Novamente nio houve diferenca
estatisticamente relevante entre os grupos neste novo teste,
refor¢ando o achado mencionado.

DISCUSSOES

Os resultados deste estudo indicam que o intraempreendedorismo
e a interacdo da cultura organizacional intraempreendedora
explicaram 36,8% da variagdo do sucesso de projetos, e a
interacdo entre ambos produziu um efeito moderador significante.
0 efeito das variaveis cultura organizacional intraempreendedora
e intraempreendedorismo alcangaram valores equivalentes
no modelo (f?=0,414 e f?=0,531, respectivamente). O estudo
apresenta ainda evidéncias empiricas da positiva e significante
relacdo entre os constructos do modelo tedrico no que se refere
a hipdtese H1: o comportamento intraempreendedor influencia
o0 sucesso de projetos. A hipétese H2, que testou a moderagdo da
cultura organizacional intraempreendedora sobre a relacdo entre
intraempreendedorismo e sucesso em projetos, foi confirmada,
apresentando moderacdo negativa dependendo do nivel de
cultura. O modelo final resultante pode ser observado na Figura 6.

Figura 6
Modelo final

£=0414
Cultura organizacional
intraempreendedora

H2: efeito =-0.101, CI [-0,110; -0,032], t ,, = - 2,87, p< 0,05

R™=36,80%

N
=0,531

Sucesso do projeto

ismo >

5
el _ Q=015
HI1: T= 0,136, ty, = 2,391, p< 0,05

Nota: Elaborada pelos autores.

A influéncia positiva do intraempreendedorismo no sucesso
de projetos foi verificada pelo teste (t(zw = 2,391, p<0,05). Esses
resultados convergem com o estudo de Martens et al. (2018) no
que se refere a importancia do empreendedorismo para o bom
desempenho dos projetos, que identificaram a influéncia positiva
da orientagdo empreendedora no sucesso de projetos, remetendo
ao empreendedorismo no nivel organizacional em termos de
estratégia organizacional. Estes resultados corroboram ainda o
papel da inovatividade como estimulo a resultados favoraveis a
organizagao, neste estudo, o sucesso de projetos. Diversos estudos
trazem evidéncias semelhantes a este resultado inicial de efeitos
positivos do intraempreendedorismo sobre o sucesso de projetos,
em termos relacionados a ele, como o efeito da eficiéncia (Serrador
& Turner, 2015), da comunicagdo (Cervone, 2014), da governanga
(Joslin & Miiller, 2016) e, por fim, do comportamento inovativo
(Gursoy & Guven, 2016).

Este estudo, por sua vez, teve como unidade de andlise o
individuo (gestor ou membro

da equipe de projetos), demonstrando que o comportamento
intraempreendedor dos participantes afeta positivamente o
sucesso do projeto. Os resultados também corroboram com
achados de que o intraempreendedorismo contribui para o bom
desempenho das organizagdes (Bierwerth et al, 2015; Antoncic
& Antoncic, 2011; Felicio et al., 2012), e neste estudo, de modo
especial, para o bom desempenho dos projetos, que, em Uultima
analise, contribui para os resultados organizacionais.

A influéncia da cultura organizacional intraempreendedora
no sucesso de projetos também foi verificada por meio dos testes
de efeito e significancia com indice T' = 0,540 (t(m] = 10,007,
p<0,05). Os achados corroboram argumentos de que cultura
organizacional que permita e apoie o intraempreendedorismo é
um fator importante para o desenvolvimento de comportamentos
intraempreendedores dos funcionarios (Dovey & McCabe,
2014; Walmrath et al, 2015). Este resultado refor¢a achados
anteriores e a proposicdo sobre o papel de uma cultura
inovativa e empreendedora nas organiza¢des, como fator de
potencializacdo de resultados positivos (Hayton & Cacciotti,
2013), e avanga sobre a escassez de literatura acerca do papel da
cultura intraempreendedora, que atualmente debate seu papel
no enfrentamento dos desafios organizacionais cada vez mais
complexos, a partir de um maior envolvimento do empregado
(Prieto etal., 2020).

Este estudo avanca neste debate ainda ao apontar evidéncias
de que a cultura organizacional intraempreendedora pode
moderar a relagdo entre intraempreendedorismo e sucesso
em projetos, de forma negativa, retratando a comprovacdo da
hipétese H2, como sugerem os testes de efeito e intervalo de
confianga (efeito = - 0,101; IC [-0,170; -0,032], t(m) = -2,869,
p<0,05). O resultado do teste Johnson-Neyman (Hayes & Montoya,
2017), tendo como indice de efeito = 5,653 (dp=0,085, p<0,05),
que aprofundou a andlise dessa moderagdo, demonstrou que
quando hd uma cultura organizacional intraempreendedora
fraca ou mediana, ocorre o efeito moderador do comportamento
intraempreendedor, reduzindo a sua forca no sucesso de
projetos. Por outro lado, quando a cultura organizacional
intraempreendedora é forte, ela deixa de moderar a relagao,
ndo tendo efeito significativo, mantendo-se o efeito positivo
do intraempreendedorismo sobre o sucesso de projetos. Estes
achados acrescentam novas perspectivas ao debate sobre o papel
da cultura organizacional intraempreendedora, como condi¢do
potencializadora de inovagdo, sugerido em estudos anteriores,
mas ndo empiricamente e com determinagdo de suas fronteiras de
efeito (Ahmad et al., 2012).

Esses resultados indicam que é possivel incrementar as
possibilidades de sucesso dos projetos trabalhando-se aspectos
de intraempreendedorismo junto a equipe, que remetam
a comportamentos de renovagdes estratégicas voltados ao
negécio (Gawke et al, 2019), bem como desenvolver a cultura
organizacional intraempreendedora, por meio das dimensdes
propostas por Bau e Wagner (2015): qualidade e eficacia da
lideranga (I' = 0,890, toen = 63,508, p<0,05); colaboragio,
informacdo e inovacdo (I' = 0,890, t(m) = 59,241, p<0,05); tarefas
e responsabilidade (I' = 0,816, t(zw = 30,615, p<0,05); e know-
how do mercado e produtos (I' = 0,630, tosy = 13,821, p<0,05).
O sucesso de projetos, por sua vez, é caracterizado segundo as
dimensdes de Shenhar e Dvir (2007), de impacto no cliente (' =
0,845, t(284 = 33,490, p<0,05), sucesso comercial (I' = 0,859, t(m)
= 40,117, p<0,05), impacto na equipe (I' = 0,833, tosy = 34,956,
p<0,05), preparagdo para o futuro e eficiéncia do projeto (I' =
0,810, t,, = 24,923, p<0,05).

Foram ainda identificados trés perfis de intraempreendedores
entre os participantes de projetos, respondentes deste estudo,
algo suscitado em outros trabalhos como relevante para a
compreensdo da dindmica das equipes nas organizagdes (Badoiu
et al, 2020), ou por meio de seu perfil motivacional (Chan et
al, 2017), mas ainda ndo observado empiricamente na sua
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heterogeneidade em equipes de projetos. Apesar de se observar
o intraempreendedorismo de uma maneira Unica, este trago se
manifesta heterogéneo entre os individuos; neste estudo, estes
grupos distintos, foram denominados: visionarios, potenciais e
relutantes.

Estes perfis representam niveis altos, médios e baixos de
intraempreendedorismo. Ao utilizar estes perfis como preditores
do sucesso de projetos, também se moderando pela cultura
organizacional intraempreendedora, observamos que esta
estimula o sucesso em projetos, mais notadamente naqueles
individuos do grupo relutantes. Isto significa que mesmo
individuos com baixos niveis de intraempreendedorismo podem
colaborar para o sucesso dos projetos na medida em que a
empresa os estimularem a intraempreendedores enquanto cultura
da organizacdo.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi identificar a influéncia do
comportamento intraempreendedor sobre o sucesso do projeto,
moderado pela cultura organizacional intraempreendedora.
Isto foi alcangcado ao se estabelecer tanto a relacdo direta
entre intraempreendedorismo e sucesso de projetos, quanto
por meio da acdo interveniente da cultura organizacional
intraempreendedora. Os objetivos especificos deste estudo foram
ainda os de apresentar a relagdo entre intraempreendedorismo e
a gestdo de projetos, determinar o especifico ponto de moderagdo
da cultura organizacional e apresentar os diferentes grupos
heterogéneos na amostra quanto ao intraempreendedorismo e seu
efeito nas variaveis do estudo.

A fundamentagdo tedrica estabelecida permitiu relacionar
o intraempreendedorismo a gestdo de projetos, de maneira
a compor o embasamento tedrico para a compreensdo da
problematizagdo que ensejou este estudo, subsidiando o primeiro
objetivo especifico relacionado. Por meio da determinacdo do
ponto de Jonhson-Neyman se estabeleceu ndo apenas a moderagao,
mas a regido de sua ocorréncia. Isto permitiu que se pudesse
compreender melhor o fendmeno da manifestacdo indireta da
cultura organizacional na relacdo entre intraempreendedorismo
e sucesso de projetos. Por fim, através de uma andlise de classes
latentes foi possivel alcancar o terceiro objetivo especifico do
estudo, ao se determinar a heterogeneidade de perfis na amostra,
e seu impacto distinto nos constructos do estudo

Este estudo apresenta contribui¢des por meio da aproximacido
tedrica dos temas intraempreendedorismo e cultura organizacional
intraempreendedora com o gerenciamento de projetos,
evidenciando os efeitos positivos do intraempreendedorismo
e dessa cultura forte no sucesso dos projetos. A moderacdo da
cultura organizacional intraempreendedora sobre a relagdo entre
intraempreendedorismo e o sucesso em projetos também reforca a
importancia da cultura organizacional intraempreendedora, tanto
para o comportamento intraempreendedor dos colaboradores,
quanto para os resultados de projetos. Foi evidenciado que a
forca da influéncia do intraempreendedorismo no sucesso de
projetos pode ser reduzida quando ha um ambiente com uma
cultura organizacional intraempreendedora fraca ou moderada.
A verificacdo de que ndo ha diferenca entre membros da equipe
e gestores, bem como no que se refere ao tamanho da equipe,
também sdo contribuicdes deste estudo. Adicionalmente, o estudo
agrega a literatura os fatores que contribuem para o sucesso dos
projetos.

Em termos de contribuicbes para a pratica organizacional,
pode-se afirmar que organizagdes, que queiram aumentar o
sucesso de projetos, podem investir no desenvolvimento do
comportamento intraempreendedor dos funcionarios. As politicas
de gestdo do fator humano na organizacdo podem contribuir
para o sucesso de projetos ao estimularem uma atmosfera

intraempreendedora. Outra possibilidade é que o departamento
de pessoal considere as caracteristicas de comportamento
intraempreendedor na selecdo e no desenvolvimento de
profissionais das equipes de projetos, a fim de aumentar
a possibilidade de sucesso nos projetos. Adicionalmente,
potencializar uma cultura organizacional intraempreendedora
permite que o comportamento intraempreendedor influencie o
sucesso de projetos, e, em consequéncia, melhore o desempenho
das organizagdes, até mesmo no desenvolvimento de carreiras,
habilidades e competéncias dos funcionarios.

Uma primeira limitagio deste estudo é o fato da amostra tratar-
se de profissionais de projetos que atuam em empresas situadas
no Brasil, em sua maioria no setor de TI. Essa limitagdo também
abre oportunidades de futuros estudos para teste e validagdo do
modelo em outros paises, e mesmo em outros setores, com equipes
hibridas. Outra limitacdo de pesquisa é o viés da percepg¢do do
respondente em relacdo ao seu proéprio comportamento. Esta
limitagdo pode ser revista em pesquisas futuras, trabalhando
com avaliagdo individual e da equipe, balanceando assim a
visdo subjetiva do individuo. Para estudos futuros, sugere-se
explorar, com mais profundidade, com abordagem qualitativa,
a moderagdo da cultura organizacional intraempreendedora
em sua relacdo entre intraempreendedorismo e o sucesso de
projetos. Estudos de caso em empresas com foco em projetos
e com cultura organizacional intraempreendedora fraca,
moderada e forte, poderiam ainda ampliar as explicacdes sobre
o efeito da moderacdo negativa na influéncia do comportamento
intraempreendedor no sucesso de projetos. Outras possibilidades
de estudos podem explorar a importancia de cada membro da
equipe no sucesso do projeto com estudos qualitativos e com
andlises que considerem a metodologia utilizada. Em métodos
ageis, por exemplo, o comportamento intraempreendedor do
membro da equipe de projetos pode ter uma influéncia maior do
que na metodologia tradicional.
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Apéndice A
Cargas fatoriais dos itens

Itens 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

cn 0,762 0,175 0,274 0,381 0,259 0,369 0,290 0,44 0,169 0213 0,389
12 0,747 0,172 0,223 0,340 0,199 0,334 0,307 0,392 0,156 0211 0,369
3 0,793 0,153 0,245 0,349 0,231 0,322 0,181 0,515 0,166 0,210 0,417
cl4 0,783 0,236 0,308 0,432 0,280 0376 0,258 0,576 0,256 0,263 0,573
cIs 0,695 0357 0,379 0,458 0,395 0,387 0,428 0,572 0,447 0,289 0,566
cl6 0,801 0314 0314 0,402 0,352 0,457 0,368 0,608 0,307 0,357 0,504
7 0,776 0,239 0,330 0,374 0,262 0,344 0,227 0,60 0,264 0,236 0,522
VN1 0,176 0,808 0,252 0216 0,112 0,225 0,241 0,111 0,495 0,247 0,239
VN2 0,342 0,826 0,304 0277 0,165 0,324 0,267 0,268 0,570 0,271 0,361
VN3 0,164 0,718 0,096 0,133 0,004 0,200 0,196 0,076 0,418 0,141 0,091
VN4 0,285 0,814 0,195 0,243 0,196 0,220 0,208 0,226 0,648 0,164 0,278
VN5 0,264 0,784 0312 0,328 0357 0,231 0,265 0,270 0,653 0,263 0,373
VN6 0,222 0,690 0,188 0,171 0,199 0,256 0,155 0,130 0,529 0,173 0,320
VN7 0,217 0,776 0,204 0,165 0,165 0,249 0,227 0,153 0,518 0,181 0,236
EF1 0317 0,176 0,803 0,522 0,403 0,230 0,361 0,371 0,208 0,397 0,461
EF2 0,215 0,193 0,758 0,389 0,334 0,186 0,298 0,206 0,237 0,331 0,309
EF4 0,362 0,297 0,792 0,570 0,565 0,268 0,519 0,390 0,307 0,484 0,399
IE1 0,424 0214 0,624 0,864 0,610 0316 0,546 0,442 0,236 0,529 0,452
IE2 0,347 0,208 0,542 0,775 0,472 0,327 0,404 0,379 0,198 0,440 0,389
IE3 0,363 0,181 0,481 0,839 0,407 0,312 0,440 0,411 0,186 0,411 0,397
IE4 0378 0,242 0,470 0,783 0,323 0,326 0,412 0,367 0,250 0,341 0,298
IES 0,476 0,302 0,481 0,769 0,513 0,352 0,564 0,458 0,326 0,510 0,449
IE6 0,445 0,225 0,441 0,728 0,565 0,282 0,382 0,503 0,321 0,446 0,440
Ic1 0,309 0,177 0,491 0,543 0,836 0356 0,556 0,395 0,194 0,635 0,361
1c2 0,350 0,181 0,529 0,518 0,861 0,329 0,453 0,409 0,205 0,544 0,430
1c3 0351 0,225 0,547 0,549 0,887 0,352 0,489 0,429 0,265 0,566 0,436
1c4 0,235 0,157 0,304 0,432 0,820 0,200 0,436 0,329 0,165 0,517 0,246
15 0319 0216 0,512 0,541 0,809 0,292 0,476 0,425 0,226 0,551 0,333
KH1 0,402 0214 0,242 0,308 0,269 0,821 0,250 0,270 0,200 0,244 0,478
KH2 0,330 0,296 0211 0,354 0,331 0,867 0,383 0,296 0212 0,350 0,375
KH3 0,481 0,286 0,290 0,355 0,327 0,848 0,345 0,422 0,195 0,351 0,485
PF1 0327 0,156 0,452 0,546 0,627 0,284 0,761 0,366 0,215 0,601 0,334
PF2 0,225 0,171 0,240 0,367 0,311 0,218 0,719 0,168 0,142 0,385 0,121
PF3 0,282 0,265 0,341 0,389 0,389 0,333 0,760 0,247 0,158 0,533 0,231
PF4 0,295 0,207 0,377 0,357 0,334 0,302 0,698 0,255 0,168 0,374 0,271
PF5 0,298 0,285 0,40 0,445 0,366 0317 0,778 0,285 0,253 0,479 0317
PF6 0,280 0218 0,462 0,457 0,464 0,265 0,750 0,285 0,175 0,475 0,264
QE1 0,532 0,293 0,384 0,537 0,477 0,289 0,386 0,705 0,286 0,385 0,502
QE2 0,575 0,181 0,385 0,537 0,411 0,286 0,337 0,863 0,272 0,297 0,499
QES5 0,605 0,245 0,401 0,478 0,380 0,367 0,350 0,821 0,304 0314 0,563
QE6 0,487 0,155 0273 0318 0,279 0272 0,247 0,819 0,125 0,187 0,351
QE7 0,469 0,015 0,279 0,339 0,301 0,348 0,154 0,772 0,090 0,172 0,459
QE8 0,554 0,085 0,261 0310 0,374 0,246 0,220 0,796 0,115 0,235 0,375
QE10 0,554 0,200 0278 0,420 0,396 0,353 0,299 0,749 0,248 0,314 0,506
QE12 0,612 0,281 0,395 0,438 0,359 0,335 0310 0,773 0317 0,263 0,541
RN1 0,251 0,487 0,287 0,250 0,232 0,157 0,156 0,202 0,822 0,097 0,330
RN2 0,225 0,591 0,295 0,286 0215 0,203 0,195 0,259 0,731 0,189 0,358
RN3 0,342 0,608 0313 0,298 0,226 0,236 0,224 0,278 0,843 0,177 0,355
RN4 0,320 0,576 0318 0272 0,228 0,177 0,237 0,239 0,857 0,167 0,344
RNS 0,220 0,547 0,208 0,238 0,228 0,199 0,185 0,217 0,791 0,146 0,315
RN6 0,233 0,595 0,204 0,239 0,147 0,177 0,199 0,180 0,851 0,188 0,291
RN7 0,284 0,588 0,192 0,203 0,138 0,190 0,213 0,215 0,705 0,205 0,248
sc1 0,292 0,207 0,518 0,539 0,680 0,285 0,573 0,361 0,180 0,856 0,294
sc2 0,263 0,235 0,474 0,457 0,578 0,297 0,517 0,256 0,163 0,876 0,278
sc3 0,295 0,193 0,561 0,558 0,666 0,356 0,530 0,334 0,174 0,864 0,340
SC4 0,279 0,258 0,354 0,411 0,477 0,354 0,570 0,276 0,173 0,838 0,266
SC5 0,257 0,234 0313 0,412 0,424 0,327 0,517 0,180 0,184 0,808 0,237
SC6 0310 0,235 0,402 0,475 0,521 0,279 0,573 0,317 0,182 0,813 0,307
TR1 0377 0,302 0,389 0,369 0,350 0,514 0,293 0,351 0,298 0,315 0,746
TR2 0,481 0,342 0376 0,413 0358 0,455 0,258 0,450 0376 0,293 0,845
TR3 0,333 0,210 0314 0,282 0,257 0,309 0,191 0,361 0,240 0,182 0,687
TR4 0,544 0,262 0,436 0,437 0,365 0,374 0311 0,429 0,285 0,258 0,772
TRS 0,593 0,229 0378 0,417 0,300 0,363 0,268 0,645 0,301 0,242 0,727

Notas: 1. Colaboragdo, informagao e inovagao (COI), 2. Comportamento voltado ao negécio (INTRA), 3. Eficiéncia do projeto (SP), 4. Impacto na equipe (SP), 5. Impacto no cliente/usuario(SP), 6. Know-how
do mercado e produtos (COI), 7. Preparagdo para o futuro (SP), 8. Qualidade e eficicia da lideranga (COI), 9. Comportamento de renovagdo estratégica (INTRA), 10. Sucesso comercial (SP), 11. Tarefas
e responsabilidade (COI). COI = Cultura organizacional intrampreendedora; INTRA = Intraempreendedorismo; SP = Sucesso de projetos. Elaborada pelos autores.
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