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RESUMO

O intraempreendedorismo é um subcampo de pesquisa do fendmeno empreendedorismo
e refere-se ao empreendedorismo no interior das organizacdes (ANTONCIC; HISRICH,
2003). O intraempreendedorismo fomenta o empreendedorismo nas organizacgoes
contribuindo para crescerem, desenvolverem e revitalizarem. Porém a concepgédo
intraempreendedorismo ficou, hd muito tempo, restrita ao setor privado, passando a ser
incorporada, no setor publico a partir da gerencialismo, quando passou a introduzir no
setor publico préticas provenientes do setor privado (VALADARES;
EMMENDOERFER, 2015). O intraempreendedorismo no setor pablico pode estimular a
inovacdo e o desenvolvimento de boas praticas no setor publico, proporcionando
desenvolvimento e produtividade das organizacGes publicas e, principalmente, a criagcdo
de wvalor publico (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007, 2008; KEARNEY;
MEYNHARDT, 2016). A insercdo do intraempreendedorismo na educacdo é necessario,
pela dindmica da sociedade e pelos desafios enfrentados pelo setor educacional. O
objetivo geral foi compreender o intraempreendedorismo no setor publico a partir de uma
analise dos Centros Municipais de Educacdo Infantil (CEMEI) de um municipio no
interior de MG. Para tanto, buscou-se identificar, descrever e analisar o processo do
intraempreendedorismo nos Centros Municipais de Educagao Infantil (CEMEI’s) de um
municipio no interior de Minas Gerais (MG), propor um modelo de mensuracdo das
caracteristicas organizacionais que podem interferir na orientacdo empreendedora nos
CEMET’s e, por fim, analisar as caracteristicas empreendedoras nos servidores dos
CEMEI’'s do municipio.. Os CEMEI’s sdo instituicdes responsaveis pelo zelo e
aprendizagem das criancas de seis meses até trés anos e onze meses de idade. Em termos
metodoldgicos, utilizou-se a abordagem multimétodo. Na qualitativa foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com as supervisoras e coordenadoras, utilizou-se também a
analise documental e a observagdo ndo participacdo, sendo analisados pela técnica de
analise de conteudo. Ja na abordagem quantitativa aplicaram-se questionarios com
coordenadoras, monitoras e professoras, sendo analisados, por meio de estatistica
descritiva e modelo de equacGes estruturais, baseado em Kearney e Meynhardt (2016).
No que se refere aos resultados qualitativos, identificaram-se duas acOes
intraempreendedoras nos CEMEI’s: projeto “ABC” (desenvolver o gosto e prazer pela
leitura na rede municipal de educacao) e a Roda de Conversa (espagos de discussdes entre
as coordenadoras dos CEMEI’s). A primeira aco trata-se de uma renovagéo estratégica,
reestruturando as atividades das creches, enquanto a segunda é uma inovagdo no processo,
visto que trouxe melhorias no processo escolar. Com relacdo as caracteristicas do
comportamento empreendedor, é essencial o desenvolvimento das competéncias busca
de oportunidade e iniciativa e persuasdo e rede de contatos, caracteristicas menos
presentes. No modelo de equagdes estruturais, os resultados mostraram que autonomia e
suporte gerencial sdo as caracteristicas organizacionais que influenciam na orientacdo
empreendedora nas organizacfes analisadas. O estudo traz praticas que podem ser
adotadas pela administracdo publica para fomentar o intraempreendedorismo. Além
disso, essa pesquisa explorou a gestdo das creches publicas, campo de estudo pouco
explorado. Como limitagOes tem-se o tamanho da amostra relativamente pequeno, em
razdo dos empecilhos na coleta dos dados. Sugere-se, para estudos futuros, o refinamento
do questionario e aplicacdo em outras organizacdes publicas.

Palavras-chave: Intraempreendedorismo publico. Orientacdo empreendedora. Educagéo
infantil.



ABSTRACT

Intrapreneurship is a research subfield of the phenomenon of entrepreneurship and refers
to entrepreneurship  within  organizations (ANTONCIC; HISRICH, 2003).
Intrapreneurship fosters entrepreneurship in organizations, helping to grow, develop and
revitalize. However, the intra-entrepreneurial conception was, for a long time, restricted
to the private sector, starting to be incorporated, in the public sector through
managementism, when it started to introduce in the public sector practices from the
private sector (VALADARES; EMMENDOERFER, 2015). Intrapreneurship in the
public sector can stimulate innovation and the development of good practices in the public
sector, providing development and productivity for public organizations and, mainly, the
creation of public value (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007, 2008; KEARNEY;
MEYNHARDT, 2016). The insertion of intrapreneurship in education is necessary, due
to the dynamics of society and the challenges faced by the educational sector. The general
objective was to understand intra-entrepreneurship in the public sector from an analysis
of the Municipal Centers for Early Childhood Education (CEMEI) of a municipality in
the interior of MG. To this end, we sought to identify, describe and analyze the process
of intrapreneurship in the Municipal Centers for Early Childhood Education (CEMEI's)
of a municipality in the interior of Minas Gerais (MG), to propose a model for measuring
organizational characteristics that can interfere in entrepreneurial orientation in CEMEI's
and, finally, to analyze the entrepreneurial characteristics in the servers of CEMEI's in
the municipality. CEMEI's are institutions responsible for the care and learning of
children from six months to three years and eleven months of age. In methodological
terms, the multi-method approach was used. In the qualitative, semi-structured interviews
were carried out with the supervisors and coordinators, documentary analysis and non-
participation observation were also used, being analyzed by the content analysis
technique. In the quantitative approach, questionnaires were applied with coordinators,
monitors and teachers, being analyzed, through descriptive statistics and structural
equations model, based on Kearney and Meynhardt (2016). With regard to qualitative
results, two intra-entrepreneurial actions were identified in the CEMEI's: the “ABC”
project (developing the taste and pleasure for reading in the municipal education network)
and the Conversation Wheel (spaces for discussions between the coordinators of the
CEMEI's). The first action is a strategic renovation, restructuring the activities of the
daycare centers, while the second is an innovation in the process, since it brought
improvements to the school process. With regard to the characteristics of entrepreneurial
behavior, it is essential to develop the skills of seeking opportunity and initiative and
persuasion and a network of contacts, which are less present characteristics. In the
structural equation model, the results showed that autonomy and managerial support are
the organizational characteristics that influence the entrepreneurial orientation in the
analyzed organizations. The study brings practices that can be adopted by the public
administration to foster intrapreneurship. In addition, this research explored the
management of public daycare centers, a field of study little explored. Limitations are the
relatively small sample size, due to the obstacles in data collection. It is suggested, for
future studies, the refinement of the questionnaire and application in other public
organizations.

Keywords: Public intra-entrepreneurship. Entrepreneurial orientation. Child education.
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1 INTRODUCAO

O empreendedorismo € um termo tdo antigo quanto a troca e 0 comércio entre 0s
individuos, mas ganhou relevancia, durante a idade média, com o surgimento dos mercados
econdmicos, quando os autores comegaram a se interessar pelo fendmeno (LANDSTROM;
HARIRCHI; ASTROM, 2012). A pesquisa do empreendedorismo pode ser dividida em trés
fases: econémica, ciéncias sociais e estudos de gestdo (LANDSTROM; BENNER, 2010).

O economista Schumpeter foi o principal pesquisador da abordagem econémica
(FILION, 1999). Segundo Schumpeter (1982), o empreendedorismo trata-se de inovagdes ou
combinacdes que impulsionam o desenvolvimento econdmico. O empreendedor é aquele que
“efetivamente leva a cabo novas combinacgdes, perdendo esse carater assim que tiver montado
0 Seu negocio, quando se dedica a dirigi-lo” (SCHUMPETER, 1982, p. 86).

Por outro lado, os estudiosos das ciéncias sociais tiveram como foco os tragos e as
personalidades do individuo empreendedor. Nessa perspectiva, o psicologo David McCleland
foi o mais conhecido pesquisador, definindo as necessidades de realizacdo e as qualidades
pessoais do empreendedor (FILION, 1999; VALE; CORREA; REIS, 2014). E, por fim, os
estudos da gestdo, atual fase, que é o interesse da administracdo pelo fenémeno e, dentro desse
campo, tem-se o0 subcampo: o intraempreendedorismo.

O intraempreendedorismo refere-se ao empreendedorismo no interior das organizacfes
gue tem ganhado forca nos estudos acerca do empreendedorismo (ANTONCIC; HISRICH,
2003; SUNDIN; TILLMAR, 2008). Segundo Neessen et al. (2019), o intraempreendedorismo
envolve inovagdo de produtos, processos Ou Servigos, novos negdcios, autorrenovacao
organizacional, reconhecimento e exploracao de oportunidades, proatividade, assungéo de risco
e desvios de praticas existentes na organizacdo. Assim, o intraempreendedorismo tem
provocado consideraveis contribuicdes, ao mostrar a necessidade das organizacdes de fomenta-
lo, para as organizagdes crescerem, desenvolverem e revitalizarem (ANTONCIC; HISRICH,
2003).

Entretanto a concepgédo do empreendedorismo ficou restrita ao setor privado, passando
a ser incorporada no setor publico na “New Public Management”, quando a administragdo
publica introduziu préaticas da gestdo privada no setor publico, buscando afastar-se do modelo
burocratico predominante na administracdo publica (VALADARES; EMMENDOERFER,

2015). O movimento gerencial configurou-se pela busca de eficiéncia e eficacia no setor publico
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e pelo foco nos resultados (PAULA, 2005). Assim, esse movimento proporcionou a reprodugéo
do empreendedorismo na area publica.

O conceito de empreendedorismo publico € polissémico, ou seja, possui diversas
caracteristicas, dimensdes e subareas, dentre elas, 0 campo do intraempreendedorismo que se
refere ao empreendedorismo dentro das organizagdes publicas (MORAIS et al., 2015). O
intraempreendedorismo pode fomentar a inovagdo e o desenvolvimento de melhores préticas
no setor publico, proporcionando desenvolvimento e produtividade nas organizacdes publicas
(KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007, 2008; LAPOLLI; GOMES, 2017).

A insercdo do intraempreendedorismo, na educacdo principal, sobretudo, na gestéo
educacional, é importante, visto a atual dindmica da sociedade e das relacGes globalizadas
gerarem desafios e exigéncias, para o sistema educacional, demandando que essas instituicdes
se reinventem e melhorem continuamente (LUCK, 2009). A gestdo educacional refere-se “aos
sistemas de ensino federal, estadual e municipal; das incumbéncias da Unido, dos Estados e dos
Municipios; das diferentes formas de articulacdo entre as instancias normativas, deliberativas e
executivas do setor educacional; e da oferta de educacao escolar pelo setor publico e privado”
(VIEIRA, 2011, p. 60).

Nessa perspectiva, cada sistema € responsavel por um contexto educacional, cabendo
aos municipios, foco desta pesquisa, a gestdo das instituicdes da educacdo infantil e do ensino
fundamental (BRASIL, 1988). Assim, a gestdo educacional dos municipios é realizada pela
Secretaria da Educacdo, a qual define as acGes, projetos e programas a serem realizadas em
conjunto com as politicas e planos educacionais definidos pelos érgdos federais e estaduais
(VIEIRA, 2011).

Nesse sentido, o estudo de intraempreendedorismo, no ambito da gestdo educacional,
merece atencdo dos pesquisadores, visto que a atuacdo nesse contexto podera influenciar
positivamente na melhoria do ensino pablico municipal. Segundo Oliveira (2011, p. 66), 0s
gestores escolares devem proceder pela ética do empreendedorismo, empregando, “em cada
acao educativa, a energia, a determinacao, a crenca, a criatividade, o poder de persuaséo e as
demais caracteristicas empreendedoras”.

Para executar a pesquisa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas e aplicados
questionarios as supervisoras, coordenadoras e monitoras dos Centros Municipais de Educacéo
Infantil (CEMEI’s) de um municipio localizado no interior de Minas Gerais. Os CEMETI’s,
conhecidamente como creches, hotelzinho, escolinha, sdo responsaveis pelo atendimento e

acompanhamento das criancas de seis meses até trés anos e onze meses de idade. No Brasil, 0
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namero de matriculas em creches foi 3.186.543, em 2017 e 3.587.292, em 2018, da rede publica
e privada, de acordo com o ultimo censo do Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais
(INEP), mostrando a relevancia e o grande nimero de instituicdes presentes.

Sendo assim, foram estimadas varias indagacdes: qual a interferéncia dos fatores
organizacionais e as caracteristicas individuais no ambito escolar de um municipio do interior
de Minas Gerais? Existe intraempreendedorismo na educacao infantil? Que préaticas sdo essas?
Onde elas sdo desenvolvidas? Por quem sdo praticadas? O que influenciou a criacdo? Quais
aspectos organizacionais a influenciaram? Os servidores possuem caracteristicas/perfil
empreendedor?

Essas questdes nortearam ao problema mais amplo e que orientou a presente pesquisa:
quais sdo e como sdo as iniciativas intraempreendedoras existentes na gestdo educacional de
um municipio localizado no interior de Minas Gerais? Quais 0s antecedentes organizacionais e

individuais?

1.2 Objetivos

Para responder o problema de pesquisa apresentando, o objetivo geral da pesquisa foi
buscar compreender o intraempreendedorismo no setor pablico a partir de uma analise dos
Centros Municipais de Educacdo Infantil de um municipio no interior de Minas Gerais. Os

objetivos especificos foram os seguintes:

a) Identificar, descrever e analisar o processo do intraempreendedorismo nos Centros
Municipais de Educacdo Infantil (CEMEI’s) de um municipio no interior de Minas Gerais
(MG).

b) Propor um modelo de mensuracdo das caracteristicas organizacionais que podem

interferir na orientacdo empreendedora nos CEMET’s.

c) Analisar as caracteristicas empreendedoras nos servidores dos CEMEI’s do municipio.

1.3 Justificativa

A primeira justificativa para esta pesquisa é empirica e de necessidade social. A
educacéo ¢ dever e direito do Estado e possui como finalidade “[...] pleno desenvolvimento da
pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho [...]”
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(BRASIL, 1988, art. 205). Para o desenvolvimento do pais, é essencial a garantia do ensino de
qualidade para todos, porém existem muitos desafios para melhorar a aprendizagem dos
estudantes.

Tendo em vista a importancia da educacao, a gestao das escolas é relevante para estudos
da Administracdo Pablica. Entretanto a producdo de conhecimento, na area de administragdo
relacionada a esse objeto de estudo, ainda, é incipiente (ABRUCIO, 2010). Medeiros et al.
(2011) realizaram uma revisdo sistematica, mostrando que a administracdo escolar tem ocupado
pouco espacgo, nos eventos e periodicos, 0 que indica ser um tema pouco pesquisado. Além
disso, ressaltam que as pesquisas se relacionam com a area de politicas publicas, financiamento
e 0 investimento na educacdo, a desigualdade socioecondmica e a equalizacdo das
oportunidades educacionais (MEDEIROS et al., 2011, p. 20), que sinaliza a importancia deste
estudo, a medida que investiga a educacdo, a partir de aspectos teoricos distintos, no caso, 0
intraempreendedorismo.

Todavia, ao realizar uma busca, nos ultimos cincos anos (2015-2019), nos principais
eventos da administracdo: Encontro Nacional da ANPAD (EnANPAD) e Encontro de
Administracdo Publica da ANPAD (EnAPG), observou-se que a gestdo escolar ainda é pouco
estudada no campo da administracdo. Além disso, essa pesquisa ressalta a importancia da
Administracdo para as organizagOes escolares que provem meios (recursos, pessoas e
tecnologias), a fim de gerar beneficios para a sociedade (MEDEIROS et al., 2011).

Esta pesquisa, portanto, tem o foco, principalmente, em creches. As creches sdo
instituicGes que exercem um importante papel, ndo somente de guarda e protecdo, mas também
de desenvolvimento da primeira infancia. Porém as creches ainda sdo vistas com um caréater de
assistencialismo (cuidar) e ndo como um espaco educativo de aprendizagem (processo de
construcdo, aquisicdo e apropriacdo de conhecimento) e desenvolvimento (constituicdo e
aquisicdo de novas competéncias de maneira continua, dindmica e progressiva para a execugao
de funcdes cada vez mais complexas) (COMITE CIENTIFICO DO NUCLEO CIENCIA PELA
INFANCIA, 2014).

Para James Heckman, ganhador do Prémio Nobel, em 2000, o investimento, na primeira
infancia, ¢ uma das melhores intervencfes educacionais, pois gera retorno ndo s6 para o
individuo, como também para a sociedade (Fundacdo Marilia Souto Vidigal, 2017). Quanto
maior as desigualdades geradas na primeira infancia maior a desigualdade social na vida adulta
(FMSV, 2017). Os estudos de Heckman indicam que a primeira infancia € um dos melhores

investimentos por ter melhores retornos, em termo de salérios, saude, estabilidade familiar,
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desempenho escolar e menor envolvimento com a violéncia (FMSV, 2017). Portanto constata-
se a importancia de discussbes e de pesquisas que prezem ao fortalecimento dessas
organizacOes de educacdo infantil (SPADA, 2005).

A segunda justificativa é de natureza tedrica. O intraempreendedorismo é amplamente
estudado, no setor privado, contudo, no setor publico, ainda carece de pesquisas, Visto as suas
peculiaridades. O empreendedorismo publico tem sido objeto de estudo tanto internacional
guanto nacionalmente. Entretanto o termo mostra-se polissémico com diferentes conceitos,
caracteristicas e praticas, ndo existindo uma definicdo geral (MORAIS et al., 2015).

Nessa perspectiva, desponta a corrente do intraempreendedorismo no setor publico,
resultante das pesquisas de empreendedorismo corporativo, orientacdo empreendedora dentro
da organizacdo publica e analise do comportamento/ caracteristicas empreendedoras no setor
publico. Nota-se, no entanto que a maioria dos artigos sdo de cunho teérico (KEARNEY:;
HISRICH; ROCHE, 2009, 2010, 2007, 2008; KEARNEY; MEYNHARDT, 2016) e poucos de
carater empirico (LIMA et al., 2018; MEYNHARDT; DIEFENBACH, 2012; SILVA et al.,
2018; TODOROVIC; MCNAUGHTON; GUILD, 2011; TREMML, 2019).

Assim, esta pesquisa ird contribuir para o campo do intraempreendedorismo no setor
publico, principalmente, no contexto brasileiro, em que o desenvolvimento deste tipo de
pesquisa ainda é escasso. Além disso, o desenvolvimento desse campo tedrico podera ser lente
de estudo para outras areas da administracdo publica. Diante disso, a proxima secdo abordada
sera quanto a tematica da gestdo educacional com énfase na origem e funcionamento das

creches no Brasil.

1.4 Organizacao da dissertacao

A dissertacdo esta estruturada em quatro sec¢des principais: a primeira parte consiste no
referencial tedrico, em que, inicialmente, € feita uma discussdo sobre a natureza do
empreendedorismo para se adentrar-se no subcampo do intraempreendedorismo. Na ultima
parte do referencial tedrico, discute-se o intraempreendedorismo no setor publico, foco deste
estudo.

Na préxima secéo, sera exposta a metodologia utilizada para a execucdo desta pesquisa,
dividindo-a em abordagem qualitativa e quantitativa. Em seguida, apresentam-se os resultados,
sendo também divididos em qualitativo e quantitativo. Na analise quantitativa, é realizada a

descricdo e andlise das acOes intraempreendedoras identificadas, enquanto, na anélise
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quantitativa, apresentam-se a descricdo e 0 modelo de equacdes estruturais. Por Gltimo, sdo
exibidas as consideraces finais, as limitacOes e as sugestdes de pesquisa para estudos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Essa secdo se desdobra em trés subsecdes. A primeira secdo aborda sobre a evolucéo do
empreendedorismo, suas defini¢cBes e principais abordagens. Na segunda aprofunda-se no
intraempreendedorismo, foco deste estudo, e por fim, na Ultima parte traz a discussao do

intraempreendedorismo no setor publico.

2.1 Evolugao do empreendedorismo

A pesquisa sobre empreendedorismo tem crescido significativamente, podendo ser
estudada por diferentes angulos, paradigmas ou abordagens, sendo que requer multiplas lentes
tedricas para ser compreendida (CAMPOS; PARELLADA; PALMA, 2012; LANDSTROM,;
HARIRCHI; ASTROM, 2012). Segundo Landstrom e Benner (2010), a pesquisa sobre
empreendedorismo pode ser dividida em trés eras: econdémica (1870-1940), ciéncias sociais
(1940-1970) e estudos de gestdo (1970 — até dias atuais).

Na era econdmica, Richard Cantillon foi o primeiro economista que utilizou o termo
entrepreneur no “Ensaio sobre a Natureza do Comércio em Geral”, publicado em 1755, que
pode ser traduzido por “empreender”, em que chamava de empreendedores aquelas pessoas que
aproveitavam as oportunidades com a perspectiva de lucro, assumindo os riscos (ESLABAO;
VECCHIO, 2016; FILION, 1999; PAULA; CERQUEIRA; ALBURQUEQUE, 2002). O
economista Jean-Batiste Say também foi um dos pioneiros da tematica, publicou sua obra em
1803 e considerava que o desenvolvimento econdmico € resultado da criacdo de novos
empreendimentos, diferenciava a atividade capitalista da atividade empreendedora, pois o
empreendedorismo estava associado a inovacao e a mudangas (FILION, 1999).

Entretanto, trés autores representam a era econémica: Knight (visdo americana);
Schumpeter (visdo alemd) e Kirzner (visdo austriaca). Para Knight, o empreendedorismo é a
capacidade de lidar com a incerteza, visto que as oportunidades surgem da incerteza da
mudanga, pela imprevisibilidade (LANDSTROM; BENNER, 2010).

Para Schumpeter, o empreendedor € um inovador que impulsiona a mudanca e
proporciona o desenvolvimento econdémico, por meio do processo de “destruicdo criativa”
(CAMARGO; KIND DA CUNHA; MAZZIOTTI BULGACOQV, 2010; VALE; CORREA;
REIS, 2014). Segundo Schumpeter (1982), a “destruicdo criativa” deve-se ao fato de que, ao
mesmo tempo em que sé&o criados produtos ou novas estruturas de producédo, simultaneamente,
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0s antigos sdo extintos. Assim, o desenvolvimento econémico €, respectivamente, um ato
destruidor e um ato criativo.

Assim, 0 crescimento econdmico ¢ resultado de inovag¢des ou “novas combina¢des”:
introducao de um novo bem, introducdo de um novo método de producdo, abertura de um novo
mercado, conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados ou estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer industria
(SCHUMPETER, 1982). Contudo “[...] alguém s6 é um empresario, quando efetivamente levar
a cabo novas combinac@es e perde esse carater, assim que tiver montado o seu negocio, quando
se dedicar a dirigi-lo, como outras pessoas dirigem seus negocios” ” (SCHUMPETER, 1982,
p. 86). Na visdo austriaca, o empreendedor é alguém em alerta para identificar e lidar com as
oportunidades de lucro (alerta empreendedor), buscando identificar a lacuna entre a oferta e
demanda para ganhar dinheiro, auxiliando a restaurar o equilibrio de mercado (LANDSTROM,;
BENNER, 2010).

Na era da ciéncias sociais, 0s estudos do empreendedorismo também se repercutiram no
campo da psicologia e sociologia (LANDSTROM; BENNER, 2010). Conforme Vale (2014),
as ciéncias do comportamento haviam atingido maturidade que permitia a geracdo de medidas
e indicadores de certas dimensfes do comportamento humano. O pesquisador McClelland foi
guem mais contribuiu, ao estudar quem sdo empreendedores, seus tracos e personalidades,
ocupando uma posicdo de destaque na pesquisa sobre empreendedorismo (FILION, 1999;
LANDSTROM; HARIRCHI; ASTROM, 2012).

As pesquisas de McCleland consistiram em comprovar que a “necessidade de
realizagdo” ¢ responsavel pelo desenvolvimento economico (VALE; CORREA,; REIS, 2014).
Para McClelland, os valores, as motiva¢Ges humanas e a necessidade de autorrealizagdo séo 0s
motores para a busca de atividades empreendedoras (VALE; CORREA; REIS, 2014). Na
sociologia, as pesquisas relacionaram o empreendedorismo com o comportamento desviante
(quebra de valores tradicionais), com a cultura (foco nos aspectos culturais do surgimento e
desenvolvimento da industrializacdo) e com as diferentes redes de analise (LANDSTROM,;
BENNER, 2010).

E, por fim, a ultima era do empreendedorismo relaciona-se com os estudos da gestdo.
Segundo Landstrom e Benner (2010), a partir da decada de 1970, ocorreram grandes mudancas
econémicas e politicas na sociedade, como 0 surgimento de empresas fazendo com que o
empreendedorismo ganhasse relevancia. A partir da década de 1980, as diferentes areas da

administracdo se aprofundaram no estudo do fendmeno, crescendo consideravelmente o
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namero de pesquisadores, publicactes, periddicos e conferéncias (LANDSTROM; BENNER,
2010).

O empreendedorismo no campo da gestdo é descrito em trés fases: decolagem,
crescimento e maturagdo (LANDSTROM; BENNER, 2010). A decolagem é a fase
caracterizada por pesquisas emergentes, desenvolvidas por académicos de diferentes campos
de estudos da gestdo que foram atraidos pelo empreendedorismo e pequenas empresas. A
segunda fase, crescimento, é caracterizada pela migracdo e mobilidade dos pesquisadores em
buscar compreender o empreendedorismo, como fenbmeno complexo e heterogéneo, tornando
0 campo de estudo fragmentado com pouca convergéncia e pouco conhecimento
(LANDSTROM; BENNER, 2010).

E, por fim, a fase de amadurecimento (atual fase), em que podem identificadas algumas
particularidades: primeiramente, a discussdo acerca do empreendedorismo estdo mais
aprofundadas, os conceitos centrais e a delimitagdo do campo. O segundo aspecto é que o
empreendedorismo tem sido compreendido como um fendémeno complexo, heterogéneo e
multinivel. E, finalmente, observa-se o regresso dos aspectos das teorias econdmica e
psicoldgica nas pesquisas sobre empreendedorismo (LANDSTROM; BENNER, 2010).

O artigo seminal de Shane e Venkataraman (2000), “The promise of entrepreneurship
as a field of research” (promessa do empreendedorismo como campo de pesquisa — tradugéo
nossa), despertou o0 debate sobre a pesquisa do empreendedorismo. Para eles, o
empreendedorismo ¢ um processo de “como, por quem e com quais efeitos as oportunidades,
para criar bens e servicos futuros, sdo descobertas, avaliadas e exploradas” (SHANE;
VENKATARAMAN, 2000, p. 218). Assim, o processo empreendedor é considerado com uma
sequéncia de fases que envolve “o estudo de fontes de oportunidades, os processos de
descoberta, avaliacdo e exploracdo de oportunidades, e o conjunto de individuos que o0s
descobrem, avaliam e exploram” (SHANE; VENKATARAMAN, 2000, p. 218).

Dessa maneira, nota-se que o processo empreendedor estd associado com o conceito de
oportunidades (BORGES, 2017). A oportunidade tem sido um ponto central, para 0 campo do
empreendedorismo, mas existe uma grande variedade de perspectivas tedricas e defini¢cdes que
fragmenta a sua compreensdo (HANSEN; SHRADER; MONLLOR, 2011). As oportunidades
empreendedoras sdo aquelas situacdes em que novos bens, servicos, matérias-primas e métodos
de organizacdo podem ser introduzidos e vendidos para geragdo de lucros (SHANE;
VENKATARAMAN, 2000).
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Além disso, tem-se a concep¢do da oportunidade descoberta ou criada. As
oportunidades como descoberta pressupdem que as oportunidades sdo fendmenos objetivos
existentes no ambiente e sdo descobertas pelos empreendedores que possuem caracteristicas
unicas e especiais (ALVAREZ; BARNEY, 2007). Por outro lado, existe a perspectiva
alternativa emergente que pressupde que as oportunidades sdo “criadas” por um processo de
aprendizado interativo que sucederd na formacdo da oportunidade (ALVAREZ; BARNEY,
2007).

Dessa forma, o empreendedorismo deve ser entendido como a identificacdo e a
exploracdo de oportunidades por individuos para criacdo de novas organizagcdes ou no interior
de empresas ja existentes (STEVENSON; JARILLO, 1990). Segundo Stevenson e Jarillo
(1990), a organizacdo empreendedora possui modo de gestdo diferente da gestdo tradicional,
como sistemas de recompensas ou cultura empreendedora, por exemplo.

Ao longo do tempo, surgiram varias vertentes de pesquisa com foco no
empreendedorismo. No Brasil, ha trinta e trés diferentes assuntos que despertaram o interesse
de pesquisadores, para o estudo do empreendedorismo, cujo foco no “empreendedor” foi
predominante, seguido pelo empreendedorismo social, redes, orientacdo empreendedora e
empreendedorismo feminino (OLIVEIRA JUNIOR et al., 2018). Assim, a vertente do
empreendedorismo, a ser estudada nesta pesquisa, sera o intraempreendedorismo e orientacdo

empreendedora, especificamente, no setor publico.

2.2 Teoria do intraempreendedorismo

O intraempreendedorismo é o empreendedorismo dentro das organizac6es (PINCHOT,
1985). Segundo Antoncic e Hisrich (2003), o fendmeno trata-se de inten¢cdes comportamentais
do individuo e da organizacdo. Ele ocorre dentro de organizacdes de pequenos, médio e grande
porte, tanto privadas quanto publicas. Para Antoncic e Hisrich (2003), autores seminais, 0
intraempreendedorismo refere-se:

nao so a criacdo de novos empreendimentos, mas também a outras atividades
e orientagdes inovadoras, como o desenvolvimento de novos produtos,
servigos, tecnologias, técnicas administrativas e postura competitiva
(ANTONCIC; HISRICH, 2003, p.9).

Para Neesen etal (2019), o intraempreendedorismo trata-se de um processo de
reconhecimento e exploracdo de oportunidades, para aumentar a competividade e melhorar o

desempenho organizacional pela inovagéo, proatividade, assungéo de riscos e autorrenovacao.

24



O termo relaciona-se ao conceito de empreendedorismo schumpeteriano que considera
0 empreendedorismo como a criagdo de valor, por meio de inovagdes ou novas combinagdes,
mas possui como foco o empreendedorismo dentro de organizaces ja existentes (ANTONCIC,;
HISRICH, 2003). A terminologia também tem semelhancas com a criatividade que é uma
solucdo nova e apropriada para um problema (ANTONCIC; HISRICH, 2003). Porém, ser
criativo ou inovador sdo elementos necessarios, mas ndo suficientes, visto que, para ser
intraempreendedor, deve haver interferéncia no desempenho organizacional (MOLINA;
CALLAHAN, 2009).

Segundo Blanka (2018), a teoria do intraempreendedorismo apresenta diversas
abordagens tedricas, ndo tendo uma distingdo dos conceitos relacionados: empreendedorismo
corporativo, orientacdo empreendedora e o0 intraempreendedorismo. A orientacdo
empreendedora e o empreendedorismo corporativo relacionam-se com nivel organizacional,
isto é, com acles desenvolvidas pelos tomadores de decisdes, pela alta administracdo — acdes
top down (ANTONCIC; HISRICH, 2003; BLANKA, 2018). Por outro lado, o termo
intraempreendedorismo posiciona-se como um conceito de nivel individual pelos niveis
inferiores da organizacao — acdes bottom up (ANTONCIC; HISRICH, 2003; BLANKA, 2018).

A orientacdo empreendedora (OE) trata-se da orientagdo estratégica da empresa para
empreendedorismo (BLANKA, 2018). A orientacdo empreendedora baseia-se, principalmente,
em Miller (1983) e Lumpkin e Dess (1996). Para Miller (1983), a OE trata-se de uma postura
estratégica unidimensional da empresa que envolve trés dimens@es: inovacdo, proatividade e
tomada de risco. Miller (1983) salienta que a organizacdo empreendedora é aquela que investe
num produto inovador, envolve-se com o risco, ao introduzir um produto inovador e possui um
comportamento proativo, para superar a concorréncia.

Lumpkin e Dess (1996) acrescentam dois componentes a orientacdo empreendedora de
Miller (1983): autonomia e agressividade. A autonomia ¢ a liberdade dos individuos de criar
gerando novas ideias e, em consequéncia, desenvolverem novos empreendimentos, enquanto
a agressividade é a resposta das organizagdes para dominar a concorréncia (LUMPKIN; DESS,
1996).

O empreendedorismo corporativo é a segunda corrente de pesquisa em nivel
organizacional de analise. Trata-se do empreendedorismo em nivel geral da organizacéo
(ANTONCIC; HISRICH, 2003). Essa corrente diferencia-se da orientacdo empreendedora, por
identificar duas caracteristicas relevantes do empreendedorismo, em nivel organizacional:

criacdo de novos negocios pela corporagdo e a renovagdo da estratégia da corporacdo
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(ANTONCIC; HISRICH, 2003; LENZI et al., 2012). Para Fischer (2011), o empreendedorismo
corporativo é um processo de renovacao corporativa em firmas existentes, a fim de aumentar a
rentabilidade, possibilitar a renovacgéo estratégica e impulsionar a inovacao.

Por outro lado, a corrente de andlise em nivel individual busca identificar as
caracteristicas individuais dos intraempreendedores, as determinantes do comportamento e as
acOes dos funcionarios (BLANKA, 2018; NEESSEN et al., 2019). Segundo Blanka (2018), o
intraempreendedorismo surge dos funcionarios da organizacao, caracterizando-se como uma
acao bottom up, ou seja, é aquela que ocorre de baixo para cima, da forca operaria para 0s
lideres organizacionais.

Assim, intraempreendedorismo consiste em uma estratégia de funcionarios de niveis
inferiores e médios que geralmente ndo possuem poder de decisdo para implementa-la (KRAUS
et al., 2019). Nessa visdo, o intraempreendedor € o grande responsavel pela mudanca e é um
elemento central que impulsiona a inovacdo dentro das organizacfes pelo desenvolvimento de
competéncias empreendedoras corporativas. organizacional (FERRAS et al., 2018).

Blanka (2018) destaca as pesquisas que tiveram como foco o capital social,
principalmente, as redes sociais dos intraempreendedores, como as redes de amigos, e a rede
familiares. Segundo Neesen et al. (2019), as definicdes que incorporaram o nivel individual
relacionaram-se com o processo dos individuos, em realizar novas atividades e buscar novas
oportunidades, assim como a criacao de iniciativas proativas pelos funcionarios da organizacéo,
afastando-se e alterando a rotina organizacional.

Entretanto, apesar das diferencas entre intraempreendedorismo, empreendedorismo
corporativo e orientacdo empreendedora, muitos estudos veem esses termos como sinénimos.
Assim, a fim de evidenciar as diferencas, elaborou-se uma sintese, no Quadro 1, com as

principais distingbes desses termos.

Quadro 1 — Diferencas entre empreendedorismo corporativo, intraempreendedorismo e
orientagdo empreendedora.

Intraempreendedorismo

Empreendedorismo corporativo

Orientacdo empreendedora

Iniciativas surgem do
funcionario de nivel
intermediario ou operacional

Iniciativas surgem da alta

administracdo

Engloba todos os niveis
organizacionais (alta
administracao, nivel

intermedidrio e operacional)

Inovacéo de
processos e
internos

produtos,
procedimentos

Criagdo de novos negdcios e a
renovacdo da  organizacdo
existente (auto renovacgéo)

Identifica se a empresa é ou nédo
empreendedora (inovagéo,
proatividade, assuncéo de riscos,
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agressividade  competitiva e
autonomia)
Projetos liderados por qualquer | Projetos liderados pela alta | Projetos liderados pela alta
nivel hierarquico. administracdo administracdo
Projetos abrangem qualquer | Projetos relacionados com o | Projetos relacionados com o
area da organizacdo negocio (toda a organizacao) negocio (toda a organizacao)
Unidade de analise: | Unidade de analise: | Unidade de analise: percepcbes
caracteristicas individuais caracteristicas organizacionais dos individuos sobre a
organizagéo

Fonte: Adaptado de Amo (2010); Emmendoerfer; Valadares; Hashimoto (2010); Ferreira; Pinto;
Miranda (2015).

Dessa forma, os estudos acerca da teoria intraempreendedora elucidam que o fenémeno
(intraempreendedorismo) advém da articulacdo do nivel individual com o nivel organizacional,
ndo sendo apenas um comportamento do individuo ou da organizagdo separadamente (BERZIN
et al.,, 2016; NEESSEN, et al, 2019). Assim, deve ser analisado como um processo para
compreender as multiplas perspectivas e os aspectos inexplorados, como o ambiente externo,
contexto temporal e social (MOROZ; HINDLE, 2012).

Miller (2011), ao revisitar sua obra, também, enfatiza a importancia da contextualizacao.
Para ele, existem inumeros aspectos do contexto que podem influenciar a orientacdo
empreendedora e, consequentemente, seus resultados. O autor destaca que sd80 necessarias
caracterizacdes mais detalhadas do contexto, como investigacdes sobre o tipo de organizacéo,
contexto de pais ou regido ou contexto setorial para compreender a orientacdo empreendedora
(MILLER, 2011).

O ambiente externo tem papel importante nesse processo, podendo limita-lo ou
favorecé-lo (ANTONCIC, 2007; ANTONCIC; HISRICH, 2001; MOLINA; CALLAHAN,
2009) Antoncic e Hirsch (2001) salientam a influéncia do contexto, para o
intraempreendedorismo, como o dinamismo, oportunidades tecnolégicas, crescimento
industrial, demanda por novos produtos, mudanca desfavoravel e rivalidade competitiva
(Figura 1).

O dinamismo ¢ a instabilidade percebida e as mudancgas constantes que ocorrem no
ambiente externo a organizagdo. O crescimento industrial trata-se do aumento das atividades
das empresas e, por outro lado, oferecem oportunidades e demanda por novos produtos
(ANTONCIC; HISRICH, 2001; ZAHRA, 1993). J& as condi¢cdes ambientais desfavoraveis
tendem a criar ameaca e estimular o empreendedorismo corporativo e, por conseguinte,

aumenta a competicao entre as organizagdes (ZAHRA, 1993).
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Figura 1 — Modelo de intraempreendedorismo e seus efeitos diretos.
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Fonte: Antoncic; Hisrich (2001, traducéo nossa).

No contexto organizacional, sdo salientadas as seguintes caracteristicas organizacionais:
comunicacdo, controles formais, suporte organizacional, valores relacionados a
competitividade e ao individuo, conforme a Figura 1. A comunicacdo aberta para 0
compartilhamento de informacdes pode influenciar positivamente o intraempreendedorismo.
Os controles formais referem-se as formas utilizadas para monitorar as atividades
empreendedoras (ANTONCIC; HISRICH, 2001).

Ja a exploracdo ambiental trata dos conhecimentos e das tendéncias do ambiente,
identificando as suas oportunidades e ameacas (ANTONCIC; HISRICH, 2001). O suporte
organizacional é visto como elemento crucial que se refere ao envolvimento da geréncia por
meio de apoio e recompensas. Com relagdo aos valores, valores centrados tanto no individuo
quanto relacionados a competi¢do sdo impulsionadores do intraempreendedorismo (ZAHRA,
1991). Segundo Antoncic; Hisrich (2001), o comportamento empreendedor decorre das
caracteristicas valores, crencas e visdes dos seus lideres, assim, 0 empreendedorismo depende
da atitude dos seus lideres, visto que esses valores aprimoram a inovagdo dentro das
organizagoes.

Na Figura 1, observa-se que o intraempreendedorismo foi classificado em quatro
dimensdes: (1) novos negocios, (2) inovacéo, (3) autorrenovacéo e (4) proatividade. Os novos

empreendimentos sdo as novas organizacdes dentro de organizagdes existentes, enquanto a
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inovacdo refere-se a inovacdo de produtos e servi¢os. Ja a dimensdo autor renovacao € a
alteracdo da organizagdo por meio da renovacgdo das suas ideias iniciais. E dimensdo a
proatividade é a lideranca da organizacdo por meio da introducdo de novos produtos ou
servicos, tecnologias operacionais e técnicas administrativas. No que se refere aos resultados,
tem-se o crescimento tanto em termo de nimero de funcionério e aumento de vendas quanto na
participagdo no mercado com relacdo a concorréncia e, consequentemente, aumento do lucro
(ANTONCIC; HISRICH, 2001).

Neste sentido, observa-se que o intraempreendedorismo é um termo amplo e complexo,
sendo influenciado pelo ambiente externo e, principalmente, por fatores organizacionais e pelas
caracteristicas dos membros da organizacdo (NEESSEN et al., 2019). Entretanto é necessario,
para a manutencdo das organizacfes privadas no mercado, visto que, com a globalizacéo e o
aumento de tecnologia, a competitividade tem aumentado substancialmente.

Na administracéo publica, o intraempreendedorismo é uma forma de contribuir para o
desempenho da gestdo publica, proporcionando mais eficiéncia e eficacia aos servicos publicos
e, consequentemente, criando valor publico para a sociedade. O intraempreendedorismo no
setor publico € subcampo do empreendedorismo nesse setor. O empreendedorismo publico
decorre do movimento gerencial, década de 90, que buscou implementar no setor pablico uma
cultura empreendedora pautada na inovagédo, autonomia e flexibilidade (HEINONEN, 2003;
VALADARES.; EMMENDOERFER, 2015).

Dessa forma, o empreendedorismo tem estado presente no contexto publico, resultando
numa polissemia de termos para defini-lo, contendo diferentes dimens@es e caracteristicas, nao
existindo uma definicdo padrdo (MEYNHARDT; DIEFENBACH, 2012; MORAIS et al.,
2015). Assim, na proxima secdo, sera abordado sobre o intraempreendedorismo no setor

publico, foco deste estudo.

2.3 Intrampreendedorismo no setor publico

O empreendedorismo dentro do setor publico defronta-se com certas particularidades
em relacdo ao setor privado, em termos de objetivo, autoridade, tomada de decisdo,
recompensas/motivacgéo, inovacéo, correr risco, financiamento e lucro (KEARNEY; HISRICH,;
ROCHE, 2009). Quanto ao setor publico, os objetivos sdo mais amplos e diversos, 0s quais
causam conflitos entre si; a autoridade é centralizada e autoritaria; ha menor autonomia e

flexilidade na tomada de decisdes; menos incentivos financeiros para os servidores que causam
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menor compromentimento e satisfacdo no trabalho; a inovacéao enfrenta obstaculos burocréaticos
e politicos; assume riscos organizacionais grandes sem assumir riscos pessoais; € orientado por
objetivos politicos e sociais (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2009).

Por outro lado, o empreendedorismo no setor privado tém as metas e 0s objetivos mais
claramente definidos; a autoridade é descentralizada; maior flexibilidade e autonomia nas
tomadas de decis@es; incentivos financeiros mais altos que proporcionam maior nivel de
comprometimento e satisfacdo no trabalho; cria valor por meio da inovacdo e aproveita 0s
recursos existentes; assume riscos pessoais e financeiros, orientado para o lucro (KEARNEY:;
HISRICH; ROCHE, 2009)

Dessa forma, observa-se que as estruturas da administragdo publica sdo avessas a pratica
empreendedora, o0 que pode ser observado como falta de recompensas 0 excesso de hierarquia
(falta de flexibilidade), a grande quantidade de legislacGes e a diversidade de objetivos. Tais
aspectos tornam complexa a insercdo do empreendedorismo na gestdo publica (COELHO,
2010; LENZI et al., 2012; LIMA et al., 2018).

As pesquisas sobre o intraempreendedorismo no setor publico tiveram como foco o
comportamento e as caracteristicas do ator empreendedor, tendo sido discutido por autores
como Ferras et al. (2018) e Silva et al. (2018). Trata-se de uma andlise em nivel individual
(BLANKA, 2018)

Ferras et al. (2018) também compreenderam as competéncias dos empreendedores nas
organizacbes publicas pelo instrumento da MSI (1990), baseado em McClelland, que
discrimina as dez competéncias empreendedoras: busca de oportunidades e iniciativas (1);
correr riscos calculados (2); exigéncia de qualidade e eficiéncia (3); persisténcia (4);
comprometimento (5); busca de informacoes (6); estabelecimento de metas (7); planejamento
e monitoramento sistematicos (8); persuasdo e rede de contatos (9); independéncia (10). O
estudo verificou que tais competéncias foram identificadas nos servidores, mas nem todas
apresentaram significativo grau de potencialidade (FERRAS et al., 2018).

Silva et al. (2018) analisaram o comportamento empreendedor de gestores publicos
municipais, por intermédio do Carland Entrepreneurship Index (CEI) que se relaciona a quatro
fatores: tragos de personalidade, postura estratégica, propensao a inovacao e a propensdo ao
risco. O CEI classifica o comportamento em microempreendedor, empreendedor ou
macroempreendedor. Diante dos dados, identificaram-se microempreendedores e

empreendedores e nenhum macroempreendedor. Tal fato estd associado as condicGes
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organizagles: processos burocréticos, intervencdo politica na administracdo e punicdo aos
erros.

O empreendedorismo corporativo no setor publico € resultado da alta gestdo, a qual
resulta numa renovacdo estratégica da organizacdo ou na criagdo de uma nova organizagao.
Dessa forma, caracteriza-se como top-down (cima para baixo), isto é, parte da alta gestdo para
os servidores. Os principais autores sobre o empreendedorismo corporativo no setor publico
foram Kearney, Hisrich e Roche (2010, 2007, 2008), Kearney e Meynhardt (2016), Sadler,
(2000). Segundo Kearney, Hisrich e Roche (2007), o empreendedorismo corporativo envolve
0 aprimoramento de competéncias organizacionais e o0 desenvolvimento de oportunidades por
meio da inovacgéo gerada internamente.

Kearney, Hisrich e Roche (2007) esclarecem que o empreendedorismo corporativo no
setor publico € resultado do ambiente interno (estrutura/formalidade, tomada de decisdo,
controle, recompensas/motivacdo) e ambiente externo (ambiente politico, complexidade,
munificéncia e mudangas provenientes do ambiente externo ao setor), conforme a Figura 2
(KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007).

Figura 2 — Modelo de empreendedorismo corporativo do setor publico.

Ambiente externo

» Politico

+ Complexidade
» Munificiéneia
-

Dinamismao
Empreendedorismo
corporative Resultados
= Inovacio S— *  Desenvolvimento

= Cofrer riscos + Produtividade
Organizacio do setor piblico / = Proatividade

Estrutura’ formalizacio
Tomada de decisio
Controle
Recompensas'motivagio

® & & @

Fonte: Kearney, Hisrich e Roche (2007, traducdo nossa).

Com relacgéo as caracteristicas da organizacao publica, a estrutura/formalizacdo, isto e,
a forma de organizacdo do setor publico. Kearney, Hisrich e Roche (2007) ainda, asseveram
que a burocracia é a organizacdo classica da administracdo publica que se caracteriza por
organizacédo formal, diviséo do trabalho e hierarquia, as quais inibem a organizacdo de fomentar

0 empreendedorismo, por falhar em fornecer flexibilidade, adaptabilidade e incentivos a
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inovacdo (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007; MORRIS; JONES, 1999). E a estrutura
organizacional influencia na tomada de decisdo no setor publico que possui regras, para os tipos
de decisdes a serem tomadas, assim, a tomada de decisdo de decisbes pouco flexivel e
centralizada inibe o empreendedorismo.

O excesso de controle tem um efeito inibidor, no desenvolvimento da atividade
empreendedora, dessa forma, o setor publico deve desenvolver um sistema de controle mais
flexivel e menos formalizado para o desenvolvimento do empreendedorismo corporativo. Ja as
recompensas sao uma forma de aumentar a motivacao dos individuos para se aventurarem num
comportamento empreendedor (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007).

O desempenho ¢ um desafio por “ndo ser quantificavel, multicausal e tem diferentes
perspectivas” (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007, p. 292). Um resultado genuino é por
meio do desenvolvimento em curto e em longo prazo (receita por produtos e servigos), e a
produtividade medida pela eficiéncia ( fazer as coisas com menos) e eficacia (fazer as coisas
certas) (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007). Dessa forma, a adaptacdo da organizacao as
mudancas do ambiente combinado a caracteristicas organizacionais é favoravel ao
empreendedorismo corporativo no setor publico, sendo o grande obstaculo aos gestores
publicos identificarem o0s processos empreendedores que levam a varias formas de
empreendedorismo corporativo (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007).

A Figura 3 apresenta um modelo a fim de compreender o intraempreendedorismo no
setor publico, com base na literatura. As oportunidades intraempreendedoras surgem de
caracteristicas internas das organizacdes e do ambiente externo (KRAUS et al., 2019).
Primeiramente, destacou-se o ambiente externo. Segundo Welter (2011), o ambiente externo
refere-se ao contexto, circunstancias, condicOes, situacdes que favorecem ou limitam as
oportunidades.

No modelo tedrico de Kearney e Meynhardt (2016), foram consideradas como variaveis
do ambiente externo: a munificéncia, refere-se a capacidade de adaptacdo da organizacéao diante
dos fatores ambientais externos a fim de que se desenvolva o empreendedorismo (KEARNEY;
HISRICH; ROCHE, 2007; KEARNEY; MEYNHARDT, 2016). O dinamismo ambiental trata-
se da incerteza ambiental, as quais as organizacBes publicas precisam se adaptar, como as
legislagdes (capacidade das organizagbes em operar em ambientes imprevisiveis e mutaveis
(KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007; KEARNEY; MEYNHARDT, 2016).
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Figura 3 — Modelo do intraempreendedorismo no setor publico.
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Fonte: Baseado em Kearney; Meynhardt (2016).

J& a hostilidade sdo fatores ambientais que criam ameacas e, a0 mesmo tempo,
estimulam a busca de inovagédo pela organizacdo (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2007;
KEARNEY; MEYNHARDT, 2016). Zahra (1993) define duas condi¢cdes ambientais hostis que
podem afetar o intraempreendedorismo: desfavorabilidade a mudanga (ambiente contrario aos
objetivos e a missdo da organizacdo) e a rivalidade competitiva (intensidade de competicao). E
por fim, a incorporacdo que é o vinculo que a organizacao e os seus membros formam com o
ambiente externo, como seus parceiros, cidadaos e o publico em geral, os quais possibilitam a
organizacdo identificar as necessidades e as oportunidades de novos servicos para a populacédo
(KEARNEY; MEYNHARDT, 2016).

A segunda parte do modelo trata-se do ambiente interno da organizacdo, o qual é
formado pelas caracteristicas organizacionais, pela orientacdo empreendedora e pelas
caracteristicas do comportamento empreendedor (CCE’s) de McClelland. Constatou-se que
tanto nos estudos do empreendedorismo corporativo quanto na orientagdo empreendedora e do
intraempreendedor no setor publico as caracteristicas organizacionais sdo aspectos relevantes
para a estimulacdo ou restricio do empreendedorismo no interior dessas organizagoes
(SADLER, 2000).

Sadler (2000) evidenciou as seguintes caracteristicas organizacionais: estrutura;
tamanho; cultura; grau de especializacdo; centralizacdo da tomada de decisdes; clareza dos
objetivos de desempenho; sistema de recompensas e sanc¢des; grau de autonomia (SADLER,
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2000). Kim (2010) também buscou examinar as caracteristicas organizacionais que influenciam
a orientacdo empreendedora no setor publico: hierarquia, formalizacdo, flexibilidade, tamanho,
autonomia, especializacdo, participacdo nas decisfes e desempenho baseado em recompensas
(KIM, 2010). Kearney, Hisrich e Roche (2010, 2007, 2008) consideraram as seguintes
caracteristicas organizacionais: estrutura/formalidade, tomada de decisdo, controle e
recompensas/motivacéo.

Meynhardt e Diefenbach (2012) examinaram o0s antecedentes da orientacéo
empreendedora no contexto publico a fim de compreender como a OE podera ser atingida pela
administragdo publica. Basearam-se na ferramenta desenvolvida por Hornsby, Kuratko e Zahra
(2002) que avaliaram os seguintes aspectos organizacionais: percepgdes de suporte gerencial,
discricdo no trabalho, recompensas / refor¢o, disponibilidade de tempo e limites
organizacionais. Além disso, incluiram na ferramenta as varidveis ambiguidade de meta,
expectativa e o localismo dos gerentes. Assim sendo, concluiram que o excesso de expectativas,
o localismo dos gerentes e o atual cargo/funcdo sdo as variaveis de maior impacto na orientacao
empreendedora do departamento.

Nessa perspectiva, utilizaram-se as caracteristicas organizacionais, baseadas nesse
instrumento de pesquisa, desenvolvido por Hornsby, Kuratko e Zahra (2002), conhecido como
Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument (CEAI) - Instrumento de Avaliacdo do
Empreendedorismo Corporativo (traducdo nossa) que foi amplamente aplicado e validado pela

literatura, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 — Instrumento de Avaliagdo do Empreendedorismo Corporativo.

CARACTERISTICAS

ORGANIZACIONAIS DEFINICAC

Disposicao dos gerentes em facilitar e apoiar a atividade
empreendedora, por meio do fomento a ideias inovadoras,
disponibilizacdo de recursos ou conhecimentos necessarios ou a
institucionalizacdo da atividade empreendedora.

Suporte gerencial

Autonomia/Discric¢io do

Tolerancia ao erro e a liberdade na tomada de decisoes.
trabalho

Estimula as atividades da organizacdo, considerando metas, feedback,
énfase na responsabilidade individual e incentivos baseados em
resultados. Sendo que as recompensas nNdo precisam ser apenas
recompensas financeiras.

Recompensas/ reforco
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O tempo é um recurso importante e necessario que pode ser

Disponibilidade de tempo . o s ..
estimulado por meio “folgas” nas tarefas mais importantes.

Trata-se da estrutura organizacional que quanto mais flexiveis, mais
promove a atividade empreendedora, porque aumenta o fluxo de
informacdes entre 0 ambiente externo e a organizacdo e entre
departamentos / divisOes dentro da organizagéo.

Limites organizacionais

Fonte: Adaptado de Hornsby et al. (2009); Hornsby; Holt; Kuratko (2008); Hornsby, Kuratko; Zahra,
(2002).

A variavel suporte gerencial refere-se ao apoio da alta administracdo as ideias
inovadoras, tanto apoio financeiro quanto ndo financeiro. A segunda variavel, discricdo no
trabalho/autonomia, trata-se da tolerancia ao erro, bem como a liberdade na tomada de decisdes,
visto que as organiza¢Ges com maior autonomia tendem a ser mais inovadoras. As recompensas
e reforgo referem-se as financeiras e ndo financeiras, como bénus, promogdes. A varidvel
disponibilidade de tempo é essencial, para a criacdo de algo novo; a sobrecarga de trabalho ou
desvios de funcdes proporcionam pouco tempo para o empreendedorismo.

A Ultima variavel denominada limites organizacionais trata da ligacdo da organizagéo
com o ambiente externo, bem como também entre os departamentos e divisdes organizacionais
(HORNSBY; HOLT; KURATKO, 2008; HORNSBY; KURATKO; ZAHRA, 2002). Porém
Davis (2006) prop6s gue esse construto seja renomeado como clareza de papéis, visto que as
variaveis desse construto relacionavam-se mais a clareza de papéis dos individuos que a
estruturaorganizacional (DAVIS, 2006). Entretanto este estudo manteve o nome dos autores
criadores do CEAL.

E tais caracteristicas internas influenciam na orientacdo empreendedora a organizacao,
conforme Figura 3. A OE no setor publico, modificado por Kearney e Meynhardt (2016), é
demonstrado:

...pela extensdo em que 0s principais gerentes estdo inclinados a favorecer
mudancas e inovagdes para a organizacdo (a dimensdo da inovacdo), assumir
riscos relacionados aos negdcios (a dimensdo de assumir riscos) e tomar acdes
estratégicas proativas (a dimensdo da proatividade), a fim de alcancar metas e
objetivos para o bem da sociedade em geral (KEARNEY; MEYNHARDT,
2016, p. 20-21).
A orientacdo empreendedora no setor publico tem sido discutido por autores como
(KARYOTAKIS; MOUSTAKIS, 2016; KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2010, 2007, 2008;
KEARNEY; MEYNHARDT, 2016; KIM, 2010; LIMA et al.,, 2018, MEYNHARDT,

DIEFENBACH, 2012; URBAN; NKHUMISHE, 2019). As variaveis que envolvem a
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orientacdo empreendedora, em sua estrutura, referem-se a proatividade, inovagéo e assungéao de
riscos de Miller (1983).

A dimensao inovacéo representa novos produtos, processos, tecnologia ou sistemas pela
organizacdo (LUMPKIN; DESS, 1996). Essa perspectiva considera a intencdo da organizagéo
no comprometimento com novas ideias e criatividades (LUMPKIN; DESS, 1996). A dimenséo
proatividade no setor publico é orientada para a agdo para mudancas e antecipacao dos possiveis
obstaculos que podem inibir a inovacdo no setor publico (KEARNEY; HISRICH; ROCHE,
2007). Além da inovacdo e proatividade, organizacfes publicas precisam assumir riscos, por
meio de financiamentos publicos, disponibilizacdo de recursos ou até mesmo com o
desenvolvimento de atividades desconhecidas (KEARNEY; MEYNHARDT, 2016).

Dessa forma, orientacdo empreendedora no setor publico é baseada também nas trés
dimensbes OE: inovacdo, proatividade e assuncao a riscos (KARYOTAKIS; MOUSTAKIS,
2016; KEARNEY; MEYNHARDT, 2016). Morris e Jones (1999) ressaltam que essas
dimensdes da OE devem ser adaptadas as particularidades do setor publico. A inovagdo é a
predisposicdo da organizacdo, para apoiar novas ideias, novidades e processos criativos, as
quais irdo resultar em novos produtos, processos e servicos publicos (KEARNEY;
MEYNHARDT, 2016). J& a proatividade é a capacidade da organizagdo em antecipar as
necessidades futuras, enquanto a assuncdo de riscos trata-se da disposi¢cdo de arriscar em
projetos com chances de falhas buscando o bem para sociedade (KEARNEY; MEYNHARDT,
2016).

De acordo com o demonstrado na Figura 3, a orientacdo empreendedora influencia no
comportamento empreendedor. Segundo Kearney e Meynhardt (2016), existem trés processos
necessarios ao comportamento empreendedor: alerta, autoeficacia e efetuacdo. Porém este
estudo considerou o alerta empreendedor e as caracteristicas do comportamento empreendedor
(CCE'’s), visto as diferencas epistemoldgicas entre elas.

O “alerta empreendedor” foi usado por Kirzner (1973) para explicar que os
empreendedores estdo em alerta para reconhecer as oportunidades objetivas (KEARNEY;
MEYNHARDT, 2016). Dessa forma, as oportunidades séo consideradas como objetivas e sdo
descobertas pelos individuos “alerta”, diferenciando individuos empreendedores e nédo
empreendedores (ALVAREZ; BARNEY, 2010). As diferengas entre esses individuos foi
desenvolvida, principalmente, nas pesquisas da psicologia, como de McClelland que mostraram
as diferencas quanto a cognicao, a propensao a assumir riscos (ALVAREZ; BARNEY, 2010).
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A justificativa por esse modelo (conforme Figura 3) inclui as caracteristicas do comportamento

empreendedor

Na década de 1980, os estudos de McClelland sobre as competéncias comportamentais

empreendedoras foram aprimorados pelo Management Systems International (MSI) (Sistemas

de Gestdo Internacional — tradugéo nossa) em conjunto com outras instituicdes como United

States Agency for International Development (USAID) (Agéncia para o Desenvolvimento

Internacional das Nacgdes Unidas - traducao nossa). Os estudos reduziram de 20 caracteristicas

para 15 e, por fim, para 10 caracteristicas do comportamento empreendedor de McClelland,
conforme o Quadro 3 (MSI, 1990).

Quadro 3 — Caracteristicas do Comportamento Empreendedor (CCE’s).

CATEGORIAS DESCRICAO
REALIZACAO . Antecipa e busca as oportunidades,
ﬁlijsicae}[ic\j/zoportumdades ¢ desenvolvendq,_ agindo antes de
forgcado ou solicitado.
) Assume o0s riscos, mas avalia as
Correr risco calculados alternativas.
Perseveranca para vencer 0S
Persisténcia obstaculos e atingir os objetivos
definidos.
Busca maneira de realizar as
Exigéncia de qualidade e atividades com rapidez e economia
eficiéncia (eficiéncia. Além disso, busca
exceder os padrdes de exceléncia.
. Busca concluir o compromisso.
Comprometimento
PLANEJAMENTO Procura informagdes para atingir os
Busca de informacdes objetivos ou para resolver os
problemas.
Estabelecimento de metas Define objetivos claros em longo e
curto prazo.
. . Acompanha o planejamento a fim de
P_Ianeja}n_nento e monitoramento atingir os objetivos.
sistematico
PODER Cria estratégias para persuadir 0s

Persuasédo e rede de contatos

outros e ampliar a rede de contatos.

Independéncia e autoconfianga

Autoconfianga e capacidade de
enfrentar os problemas.

Fonte: MSI (1990).

No Quadro 3, observa-se que dez CCE’s foram agrupadas em trés dimensOes de

competéncias: realizagdo, planejamento e poder (MCCLELLAND, 1987). A realizacdo esta

relacionada com um desafio pessoal, que gera uma estrutura motivacional no empreendedor, a
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qual esta relacionada a busca de oportunidade e iniciativa (BOI), correr riscos calculados (RIS),
persisténcia (PERS), exigéncia de qualidade e eficiéncia (EQE) e comprometimento (COMP)
(MSI, 1990).

O planejamento envolve caracteristicas relacionadas a maneira de planejar alguma
atividade, como a busca de informagdes (INF), estabelecimento de metas (MET); planejamento
e monitoramento sistematico (PLAN). No que diz respeito & dimensdo do poder trata-se da
influéncia sobre as pessoas e a capacidade de mudar opinides de outrem, determinadas pelas
persuasdo e rede de contatos (PERC); e independéncia e autoconfianca (INDC).

Os resultados (Figura 3) gerados pelo modelo é o intraempreendedorismo e a criacéo de
valor publico. Apesar das diferencas entre setor publico e privado, baseou-se na literatura
privada para desenvolver o conceito de intraempreendedorismo pablico. Segundo Neessen et.al
(2019), o intraempreendedorismo trata-se de um processo de reconhecimento e exploragéo de
oportunidades, para aumentar a competividade e melhorar o desempenho organizacional pela
Inovagado e autorrenovagao.

Segundo Antoncic e Hisrich (2003), o intraempreendedorismo refere-se a iniciativas
comportamentais, como a cria¢do de novos negdcios, autorrenovacao e o desenvolvimento de
novos produtos, servicos, tecnologias, técnicas administrativas, estratégias e posturas
competitivas. Dessa forma, o intraempreendedorismo publico envolve ndo apenas a criacdo de
novos negocios e autorrenovacao, mas também inovagdes de produtos, servigos e processos no
interior das organizac@es publicas.

Portanto o intraempreendedorismo envolve inovacgdo incremental (pequenas melhoras)
e radical (inovacéo disruptiva) (ANTONCIC; HISRICH, 2001), enquanto a renovacao refere-
se a redefinicdlo da nocdo da organizacdo, reorganizacdo e a mudancas no sistema
organizacional, voltadas para a inovacdo de negocios, reorganizacdo e a introducdo de
mudancas em todo o sistema para inovacdo (DESLATTE; SWANN, 2020).

Essa perspectiva segue o pressuposto de que as oportunidades séo fendmenos objetivos
existentes no ambiente e sdo descobertas pelos empreendedores (ALVAREZ; BARNEY,
2007). Esse pressuposto enfatiza 0 ambiente externo e as caracteristicas dos empreendedores,
porém, por considerar as oportunidades como descobertas, que acontecem no interior das
organizacOes, as caracteristicas organizacionais também sédo essenciais, visto que influencia a
descoberta e a exploracdo da oportunidade.

Finalmente, o valor publico é compreendido como o valor ou a importancia que 0s

cidad&os d&o aos resultados das politicas publicas e aos servigos publicos que lhe sdo ofertados
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(MOORE, 1994). Segundo Hartley et al. (2017), existe pelo menos trés componentes do valor
publico: a ideia de valor publico, como uma contribui¢do para a esfera publica (BENINGTON,
2005); a nocdo de valor publico, como a adi¢cdo de valor por meio de a¢Ges no ambiente
organizacional (MOORE, 1994) e, por fim, a nocdo de triangulo estratégico (proposicao de
valor publico, o ambiente e os recursos operacionais) que leva a uma gestao eficaz (MOORE,
1994). Além disso, o valor publico subdivide-se em quatro tipologias:

valor instrumental-utilitario, por exemplo, melhor servigo ou melhores
resultados financeiros; (2) um valor ético-moral, por exemplo, maior
equidade e justica; (3) um valor politico-social, por exemplo, melhores
relacBes entre diferentes grupos da sociedade; e (4) um valor estético-
hedonista, por exemplo, melhor reputacdo e autoestima de uma
administracdo (KEARNEY; MEYNHARDT, 2016, p. 34).

Dessa forma, esse modelo de anélise da intraempreendedorismo publico é resultado da
descoberta e da exploracdo de oportunidade por quaisquer membros das organizagdes publicas.
Assim, as mudancas no ambiente externo e interno em conjunto com as caracteristicas
organizacionais e individuais proporciona a criagdo de valor publico (HORNSBY;
KURATKO; MONTAGNO, 1999; KEARNEY; MEYNHARDT, 2016).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, sdo demonstrados os principais procedimentos metodologicos utilizados
nesta pesquisa. Dessa forma, foi realizada uma sistematizacdo dos procedimentos
metodoldgicos, conforme Quadro 4, apresentando a natureza da pesquisa, 0 objeto de estudo,
os instrumentos e as analises dos dados. Em seguida, sera caracterizada a pesquisa e apresentado
0 objeto de estudo. Posteriormente, sdo apresentados a coleta, a sistematizacdo e analise dos

dados qualitativa e quantitativa.

Quadro 4 — Estratégia metodoldgica da pesquisa.

Ontologia-epistemologia Realismo critico

Quanto a natureza Abordagem qualitativa e quantitativa

Quanto aos procedimentos Estudo de caso

Centro Municipal de Educag&o Infantil no interior

Objeto de estudo de Minas Gerais

Entrevista semiestrutura; observacdo nao

Instrumentos de coleta de dados participante; pesquisa documental; questionario;

Anélise de contelido

Andlise dos dados Andlise descritiva
Modelo de equages estruturais

Fonte: Do autor (2020).

3.1 Caracterizacao e abordagem de pesquisa

Os pressupostos ontoldgicos e epistemologicos desta pesquisa em empreendedorismo
focam em uma perspectiva de processo empreendedor e de oportunidades (BORGES; LIMA;
BRITO, 2017). Dessa maneira, esta pesquisa segue 0 pressuposto que as oportunidades estdo
presentes no ambiente, sendo descobertas pelo “alerta empreendedor”, caracterizando
ontoepistologicamente como realismo critico (BORGES; LIMA; BRITO, 2017). O realismo
critico permite a utilizagdo tanto de técnicas quantitativas quanto de técnicas qualitativas, visto
que a associacao dessas abordagens complementa a compreensao do fenémeno (PIMENTEL,
2014).

Dessa maneira, a pesquisa utilizou-se das duas abordagens: qualitativa e quantitativa. A

abordagem qualitativa busca entender o fenémeno por meio dos individuos em entrevistas e
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observacdo detalhadas (DENZIN; LINCOLN, 2006). Segundo Denzin e Lincoln (2006), o
termo qualitativo enfatiza os processos, as qualidades, os significados e as limitagfes que néo
sdo examinados experimentalmente. A pesquisa também se caracteriza como quantitativa, pois
foram quantificados as caracteristicas organizacionais, a orientacdo empreendedora e 0s
aspectos individuais sob a perspectiva dos servidores dos CEMEI’s do municipio.

Com relacdo aos objetivos, € uma pesquisa explicativa por “identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendomenos” (GIL, 2008, p. 28). Esse tipo
de pesquisa possui um carater mais aprofundado da realidade, visto que busca compreender o
intraempreendedorismo publico na educacdo infantil de um municipio no interior de Minas
Gerais.

Quanto aos procedimentos, trata-se de um estudo de caso, por possibilitar um estudo
profundo, a fim de permitir o conhecimento e detalhamento do fenémeno (GIL, 2008). Segundo
Creswell (2007), esse procedimento possibilita a exploracéo, em profundidade de um programa,
atividade, processo ou de pessoas, utilizando inimeros instrumentos de coleta de dados. Essa
pesquisa enquadra-se como estudo de caso haja vista que foi realizado um estudo aprofundado

da educacdo infantil de um municipio.

3.2 Objeto de estudo

O objeto de estudo da pesquisa sdo as creches — primeira parte da educacdo infantil — de
um municipio do interior de Minas Gerais (MG). A escolha do municipio ocorreu, em razdo de
estar incluso no Projeto A¢des Empreendedoras, projeto este financiado pela Fundacgdo de
Amparo a Pesquisa de Minas Gerais (FAPEMIG)! e pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPqg)? que busca mapear as estratégias dos
gestores publicos para o cumprimento do Plano Nacional de Educacdo (2014-2024).

O municipio é um dos maiores do Sul de Minas Gerais, possuindo aproximadamente
100.000 (cem mil) habitantes (IBGE, 2019). A cidade destaca-se pela agropecuaria, inddstria
e, principalmente, pela presenca de universidades e faculdades que desenvolvem atividades de
ensino, pesquisa e extensao no municipio e em suas proximidades.

A sistema educacional do municipio contem 15 (quinze) Centros Municipais de
Educacdo Infantil (CEMELI’s) e 16 (dezesseis) escolas municipais com pré-escola, ensino

! Projeto FAPEMIG CSA APQ 02927/16
2 NUmero CAAE 23306619.5.0000.5148

41



fundamental | e I1. Trés escolas estdo localizadas na zona rural do municipio, as quais atendem
a educacéo infantil e o ensino fundamental. Os CEMEI’s sao responsaveis pelas modalidades:
Bercario (6 meses a 1 ano), Maternal | (1 a 2 anos), Maternal Il (2 a 3 anos), Maternal 111 (3 a
4 anos) (DOC 5). Nessas instituicdes, as criangas recebem quatro refeicdes: desjejum, almocgo,
lanche da tarde e jantar, as quais sdo preparadas, consoante o Programa Nacional de
Alimentacdo Escolar (PNAE), a fim de resguardar as necessidades nutricionais dos estudantes,
durante a hora escolar, sendo que sdo realizadas dietas especiais, quando apresentado parecer
médico (DOC 5).

3.3 Abordagem qualitativa

Nessa secdo serd abordado a coleta e analise de dados referente a metodologia de
natureza qualitativa.

3.3.1 Coleta de dados da abordagem qualitativa

A coleta de dados de carater qualitativo consistiu na utilizacdo de trés técnicas:
entrevistas semiestruturadas, observacdo ndo participante e pesquisa documental. A entrevista
semiestruturada consiste em poucas perguntas para extrair as visdes e as opinides dos
participantes (CRESWELL, 2007).

As entrevistas foram realizadas em dois momentos. Primeiramente, foram realizadas
entrevistas individuais com as supervisoras na Secretaria Municipal de Educacdo,
individualmente de junho a julho de 2019. O roteiro buscou identificar iniciativas de
intraempreendedorismo publico, na gestdo educacional do municipio, com as quais se buscava
identificar o cumprimento das metas determinadas no PNE 2014-2024, de acordo com
Apéndice A.

Dentre as vinte metas estabelecidas no plano, onze foram selecionadas, pois se tratavam
de acOes direcionadas especificamente para esfera municipal, sendo as seguintes metas: 1, 2, 4,
5,6, 7,15, 16, 17, 18 e 19, conforme o Quadro 5.
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Quadro 5 — Metas do Plano Nacional de Educagéo 2014-2024.

META

DESCRICAO

Universalizar, até 2016, a educacao infantil na pré-escola para as criancas de 4
(quatro) a 5 (cinco) anos de idade e ampliar a oferta de educacdo infantil, em
creches de forma a atender, no minimo, 50% (cinquenta por cento) das crian¢as
de até 3 (trés) anos até o final da vigéncia deste PNE.

Universalizar o ensino fundamental de 9 (nove) anos, para toda a populacéo de 6
(seis) a 14 (quatorze) anos e garantir que pelo menos 95% (noventa e cinco por
cento) dos alunos concluam essa etapa na idade recomendada até o Gltimo ano
de vigéncia deste PNE.

Universalizar, para a populacdo de 4 (quatro) a 17 (dezessete) anos com
deficiéncia, transtornos globais do desenvolvimento e altas habilidades ou
superdotacgdo, 0 acesso a educagéo bésica e ao atendimento educacional
especializado, preferencialmente na rede regular de ensino, com a garantia de
sistema educacional inclusivo, de salas de recursos multifuncionais, classes,
escolas ou servicos especializados, publicos ou conveniados

Alfabetizar todas as criangas, no méaximo, até o final do 32 (terceiro) ano do
ensino fundamental.

Oferecer educagdo em tempo integral em, no minimo, 50% (cinquenta por cento)
das escolas publicas, de forma a atender, pelo menos, 25% (vinte e cinco por
cento) dos (as) alunos (as) da educacéo basica.

Fomentar a qualidade da educagdo bésica, em todas as etapas e modalidades,
com melhoria do fluxo escolar e da aprendizagem de modo a atingir as seguintes
médias nacionais para o IDEB.

15

Garantir, em regime de colaboracdo entre a Uni&o, os Estados, o Distrito Federal
e 0s Municipios, no prazo de 1 (um) ano de vigéncia deste PNE, politica
nacional de formacéao dos profissionais da educacdo de que tratam os incisos I, |1
e Il do caput do art. 61 da Lei n 9.394, de 20 de dezembro de 1996, assegurado
que todos os professores e as professoras da educacao basica possuam formacao
especifica de nivel superior, obtida em curso de licenciatura na area de
conhecimento em que atuam.

16

Formar, em nivel de pds-graduagdo, 50% (cinquenta por cento) dos professores
da educacdo basica, até o ultimo ano de vigéncia deste PNE, e garantir a todos
(as) os (as) profissionais da educagdo basica formacdo continuada, em sua area
de atuacdo, considerando as necessidades, demandas e contextualizacGes dos
sistemas de ensino.

17

Valorizar os (as) profissionais do magistério das redes publicas de educagdo
bésica de forma a equiparar seu rendimento médio ao dos (as) demais
profissionais com escolaridade equivalente, até o final do sexto ano de vigéncia
deste PNE

18

Assegurar, no prazo de 2 (dois) anos, a existéncia de planos de Carreira para 0s
(as) profissionais da educacdo basica e superior publica de todos os sistemas de
ensino e, para o plano de Carreira dos (as) profissionais da educacdo basica
publica, tomar como referéncia o piso salarial nacional profissional, definido em
lei federal, nos termos do inciso VI do art. 206 da Constituicdo Federal
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19 Assegurar condicdes, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivacdo da gestao
democrética da educacdo, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho
e a consulta publica & comunidade escolar, no &mbito das escolas publicas,
prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto.

Fonte: Brasil (2014).

No segundo momento, realizaram-se entrevistas nos CEMEI’s com adaptagfes no
roteiro semiestruturado das entrevistas, pois nessa etapa o foco foi nas iniciativas
intraempreendedoras mapeadas na primeira etapa das entrevistas. Além disso, buscou-se
identificar a¢des intraempreendedoras que surgissem dos CEMEI’s. Tais entrevistas foram
realizadas, em trés CEMET’s, utilizando o critério geografico e indicagdo pelas supervisoras:
“O sitio do pica-pau amarelo” (oeste), “A turma da Monica” (centro), “A arca de Noé” (leste).
Essas entrevistas foram realizadas, individualmente, de marcgo a junho de 2019. Os nomes das
escolas sao ficticios inspirados em livros classicos da literatura infantil.

Com relacdo ao tempo, as entrevistas nas duas etapas tiveram duracdo heterogénea,
conforme Quadro 6. Ressalta-se que a identidade dos entrevistados foi preservada a fim de nédo
comprometer a realizacdo da pesquisa (Quadro 6). Para tanto, os nomes foram inspirados em
autores classicos da literatura. Além disso, vale destacar também que todas as entrevistas foram
realizadas in loco, sendo gravadas e, em seguida, transcritas. Os entrevistados assinaram o

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme Apéndice C.

Quadro 6 — Amostra dos entrevistados e cargo.

Entrevistas Cargo Nome ficticio Duracao
1° momento Supervisora | Ruth Rocha 1h9min
Supervisoras Supervisora Il Cecilia Meirelles 1h8 min
2° momento CEMEI “O sitio do picapau Monteiro Lobato 35 min 48s
Coordenadoras amarelo”

CEMEI “ A turma da Mauricio de Sousa 24 min 3s
Monica”
CEMEI “A arca de Noé¢” Vinicius de Moraes 45 min

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A segunda técnica de coleta de dados trata-se da observacdo ndo participante que
consiste na observacgdo dos fatos, sem nenhuma mediacdo, ficando alheio a situacéo estudada
(GIL, 2008). Assim, a pesquisadora observou a iniciativa intraempreendedora “Roda de
Conversa” durante a participacao de alguns encontros (Quadro 7). Além disso, durante todo o
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periodo de observaces, foram sendo realizadas notas de campos de campo, a fim de registrar

as informagdes coletadas.

Quadro 7 — Observacao ndo participante.

Data Local Nome Descricdo

5/11/2018 Chapeuzinho Vermelho OBl Roda de Conversa
6/11/2018 Pindquio 0oB2 Roda de Conversa
28/8/2019 O menino maluquinho OB3 Roda de Conversa
1/11/2019 a 15/12/2019 Todos os 15 CEMETI’s OB4 Aplicacéo do

guestionario

Fonte: Do autor (2020).

A Ultima técnica de coleta de dados utilizados foi a pesquisa documental composta por

materiais que ndo receberam tratamento analitico, como documentos oficiais, reportagens,

contratos (GIL, 2008). Nesta pesquisa, foram utilizados, principalmente, documentos oficiais

obtidos por meio do site da prefeitura e pelo portal da transparéncia do municipio. Foram

utilizados os documentos conforme o Quadro 8.

Quadro 8 — Documentos utilizados na pesquisa.

Identificacao

Tipo de documento

Descrigéo

DOC 1 Capacidade de Turmas e | E um documento com o numero de alunos por
Alunos das Unidades | instituicdo, sendo possivel verificar a capacidade
Escolares. de cada organizacéo.

DOC 2 Processo seletivo simplificado | E o edital de processo seletivo, para o ano de 2020
edital n°® 07/2019 — SME/x da rede municipal, no qual consta 0 nimero de

vagas, atribuigdes e carga horaria dos servidores.

DOC 3 Carta de servicos da Secretaria | E um documento em que consta a politica
Municipal de Educag&o. educacional do municipio analisado.

DOC 4 Folha de pagamento de | Na folha de pagamento consta a remuneracdo de
outubro/2019 todos os servidores do municipio analisado.

DOC5 Subprojeto da educagéo Refere-se ao subprojeto do projeto “ABC”, que

infantil: “uma escola de
todos/as e de cada um/a—a
escola da infancia”

apresenta 0s objetivos especificos e geral,
justificativa e o desenvolvimento.
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DOC 6 Edital de Concurso n°1/2012 Edital do ultimo concurso realizado para a
educacgdo no municipio analisado.

Fonte: Do autor (2020).

3.3.2 Sistematizacédo e analise dos dados da abordagem qualitativa

Para a analise dos dados das entrevistas semiestruturadas, utilizou-se a técnica analise
de contetdo, por ser um dos procedimento para tratamento de dados de pesquisas qualitativas
(MINAYO, 2000). A anélise de contetdo trata-se de

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de produgdo/recepcdo (varidveis
inferidas) dessas mensagens (BARDIN, 2011, p. 48).

Desse modo, foi possivel descrever as préaticas intraempreendedoras, seus objetivos e
suas formas de operacionalizacdo. Para complementar, foram utilizados dados das observagoes
ndo participantes, reportagens, manual e normas administrativas, 0s quais auxiliaram na
resposta aos objetivos geral e especifico da pesquisa: identificar, descrever e analisar o processo
do intraempreendedorismo nos CEMEI’s de um municipio no interior de Minas Gerais (MG).

Existem trés momentos para a analise de contetdo: pré-analise, exploracdo do material
e o tratamento dos resultados (BARDIN, 2011). A pré-analise é a organizacdo dos dados em
que ¢ feita a transcricao e a leitura flutuante dos dados gerados. A segunda fase é a exploragédo
do material que consiste na codificacéo, isto &, a transformacéo do texto em unidades agregadas
(BARDIN, 2011). Nessa fase, utilizou-se o programa Microsoft Office Excel para tabulagéo e,
consequentemente, a codificacdo dos dados.

E, por fim, o tratamento dos dados que consiste na interpretacdo dos codigos em
categorias tematicas (BARDIN, 2011). Segundo Bardin (2011), a analise tematica baseia-se em
descobrir o sentido da comunicacdo. As categorias tematicas foram baseadas nos preceitos

tedricos, sendo definidas a posteriori, conforme o Quadro 9.

Quadro 9 — Categorias utilizadas na analise de contetido a posteriori.
CATEGORIAS PARA ANALISE TEMATICA

Descricao do contextoda | O contexto é compreender | Welter (2011)
iniciativa onde, quando, quem (pessoas

empreendedora
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envolvidas), como ocorre e por
que ela ocorre

Ambiente Externo Tecnologia/ Dinamismo do | Kearney; Meynhardt (2016)
ambiente externo

Oportunidade SituagBes em que novos bens, | Shane; Venkataraman (2000)
servicos, matérias-primas e
métodos de organizagdo podem
ser introduzidos

Exploracéo da | Alerta empreendedor Kearney e  Meynhardt,

oportunidade (2016); Kirzner, 1979)

Dimensodes do | Inovagéo de produtos, | Antoncic; Hisrich, (2001);

intraempreendedorismo | processos ou servicos; | Kearney; MeynhardT (2016)
autorrenovagao.

Fonte: Do autor (2020).

3.4 Abordagem quantitativa

Nessa se¢do sera descrito a coleta e analise de dados referente a metodologia de
natureza quantitativa, referente a aplicacdo dos questionarios.

3.4.1 Coleta de dados da abordagem quantitativa

Na etapa quantitativa, a coleta de dados foi feita por questionario, que possui a vantagem
de garantir o anonimato dos respondentes e ndo expde os pesquisados a influéncia de opinides,
além de atingir um maior nimero de pessoas (GIL, 2008).

Os questionarios foram aplicados entre os meses de novembro e dezembro de 2019. Foi
estruturado com base na literatura e em questionarios existentes (CASTRO, 2011; HORNSBY;
HOLT; KURATKO, 2008; HORNSBY; KURATKO; ZAHRA, 2002). Foi adaptado ao objeto
de pesquisa e, principalmente, aos objetivos desta pesquisa, de acordo com Apéndice D.
Estruturou-se em trés blocos de perguntas: primeiramente, questdes demograficas (sexo, faixa
etaria, estado civil, escolaridade e renda) e, em seguida, o cargo/fun¢do que ocupa na
organizacdo, quanto tempo trabalha na rede municipal e o tempo de ocupacdo do atual
cargo/funcao.

O segundo bloco de questdes trata-se de questBes relacionadas as caracteristicas

organizacionais e a orientacdo empreendedora: suporte gerencial (SG9 a SG15); autonomia do
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trabalho (AU16 a AU20); recompensas/refor¢os (REC21 a REC23); disponibilidade de tempo
(TEM24 a TEM28); limites organizacionais (LO29 a LO32) e orientacdo empreendedora
(OE33 a OE39) (HORNSBY; KURATKO; ZAHRA, 2002; MEYNHARDT; DIEFENBACH,
2012). Entretanto, apesar dessas cinco categorias ja terem sido aplicadas no setor publico,
sobretudo, internacionalmente, realizou-se uma adaptacdo para o contexto brasileiro e, também,
ao contexto educacional municipal, visto que tais construtos foram construidos baseados no
contexto europeul.

Nesse bloco, utilizou-se a escala do tipo-Likert que difere das escalas Likert (original)
por ndo realizar os somatérios itens (ANTONIALLI; ANTONIALLI; ANTONIALLI, 2017).
Assim, a escala tipo-Likert classifica-se como escala ordinal (ndo métrica) e podem ser
utilizadas as seguintes analises estatisticas: mediana, distribuicdo de frequéncia, correlacao de
Spearman ou Kendall; teste Mann-Whitne e estatisticas multivariadas. Dessa forma, os
respondentes puderam atribuir um valor de um a cinco nas afirmacdes, correspondendo a
seguinte sequéncia: 1 - Discordo totalmente, 2 —Discordo, 3- Nao tenho certeza, 4-Concordo e
5 - Concordo totalmente.

O ultimo bloco de questbes relacionou-se as Caracteristicas do Comportamento
Empreendedor (CCE’s), baseado em McClelland (MSI, 1990). As CCE’s subdividem em trés
grupos: o grupo realizacdo que avalia a busca de oportunidade e iniciativa (BOI), persisténcia
(PERS), comprometimento (COMP), exigéncia de qualidade e eficiéncia (EQE) e correr riscos
calculados (RIS). No grupo planejamento, analisam-se o estabelecimento de metas (MET),
busca de informacdo (INF) e planejamento e monitoramento sistematico (PLAN). E, por fim, o
conjunto de poder que busca avaliar a persuaséo e rede de contatos (PERC) e independéncia e
autoconfianca (INDC) dos respondentes, conforme Quadro 10.

Quadro 10 — Caracteristicas do comportamento empreendedor (CCE’s).

DIMENSOES CATEGORIAS QUESTOES
Realizacéo Busca de oportunidade e iniciativa Q40 | Q50 | Q60
Persisténcia Q49 | Q59 | Q62
Comprometimento Q48 | Q58 | Q61
Exigéncia de qualidade e eficiéncia Q47 | Q57 | Q63
Correr riscos calculados Q46 | Q56 | Q64
Planejamento Estabelecimento de metas Q45 | Q55 | Q65
Busca de informacéo Q44 | Q54 | Q66
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Planejamento e monitoramento | Q43 | Q53
sistematico
Conjunto de poder | Persuaséo e rede de contatos Q42 | Q52 | Q67
Independéncia e autoconfianca Q41 | Q51 | Q68
Fonte: Adaptado MSI (1990).
Observa-se que a caracteristica Planejamento ¢ Monitoramento Sistematico”, ao

fazer adaptacbes para o contexto educacional, ficou apenas com duas variaveis, ndo

satisfazendo a regra de trés varidveis por construto, sendo excluido da analise (HAIR et al.,

2009). Nesse bloco de questdes, utilizou-se uma escala Likert (original), pois realizou-se o
somatorio das questdes (ANTONIALLI; ANTONIALLI; ANTONIALLI, 2017). Nesse caso,

os respondentes puderam atribuir um valor de um a cinco, em cada questdo, correspondendo a

seguinte sequéncia:

1. Nunca pratico este comportamento
2. Raramente pratico este comportamento
3. Algumas vezes pratico este comportamento

4. Na maioria das vezes pratico este comportamento

5. Sempre pratico este comportamento

O publico-alvo, para a aplicacdo dos questionarios, foram os servidores dos CEMEI’s

ocupantes dos seguintes cargos/funcbes: coordenadora, supervisora pedagdgica, assistente

pedagogica, professores e monitores. Assim, para a defini¢cdo do tamanho da amostra, utilizou-

se a formula I, por se tratar de uma populagéo finita:

o*p.q.N
e¢(N-1)+c%p.g

onde: n = Tamanho da amostra

p = Percentagem com a qual o fenémeno se verifica
q = Percentagem complementar

N = Tamanho da populagéo

e? = Erro mdximo permitido

o? = Nivel de confian¢a escolhido, expresso em niimero de desvios-padrio

(N

Diante da populacdo, 227 (monitores), 15 (coordenadoras), 37 (professoras), seis

(supervisoras), perfizeram uma populagéo total de 285 servidores. Assim, adotou-se um nivel

de confianga de 90% e uma margem de erro de 5% devendo a amostra atingir 141 respondentes,

porém, atingiu-se apenas 134 respondentes. Todavia Hair; Ringle; Sarstedt (2011) determina

que o tamanho da amostra deve ser 10 vezes maior que o0 nimero de caminhos estabelecido no

49



modelo. Nesse critério, a amostra deveria ser de no minimo 50 respondentes, assim, a amostra

atingida ¢ apropriada.

A técnica de amostragem foi ndo probabilistica por conveniéncia, visto que muitos

servidores do publico-alvo ndo possuiam tempo disponivel para responder ao questionario. O

Quadro 11 apresenta a amostra por instituicdo de respondentes do questionario. Ressalta-se que

0s nomes das escolas/fCEMEIS foram substituidos por nomes ficticios, baseados na literatura

infantil, a fim de garantir o sigilo das informacdes desta pesquisa.

Quadro 11 — Amostra de respondentes por CEMEL.

NOME DO CEMEI SEGMENTO AMOSTRA
O sitio do pica-pau amarelo Bercario, Maternal I, 11 e 11 4
A turma da Monica Bergéario, Maternal I, 11 e 111 8
A Arca de Noé Bercario, Maternal I, 11 e 11 22
Os trés porquinhos Bercario, Maternal I, 11 e I 12
Abelae afera Bercéario, Maternal I, Il e 111 4
Chapeuzinho Vermelho Bercario, Maternal I, 11 e 11 11
Centro Pinoquio Bercario, Maternal I, 11 e 111 5
Municipal de
Educacao Bambi Bercério, Maternal I, Il e III 7
Infantil
(CEMEI) Cinderela Bercario, Maternal I, Il ¢ 111 16
Peter Pan Bercario, Maternal I, 11 e 11 6
Branca de Neve Bergéario, Maternal I, 11 e 111 7
A bela adormecida Bercario, Maternal I, 11 e 11 12
A pequena sereia Bercario, Maternal I, 11 e 11 4
O patinho feio Bercario, Maternal I, 11 e 11 6
Jodo e o pé de feijdo Bercario, Maternal I, 11 e I 10
TOTAL 134

Fonte: Do autor (2020).
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3.4.2 Sistematizacao e analise dos dados da abordagem quantitativa

Para a realizacéo da anélise dos dados da abordagem quantitativa, foram definidas cinco
hipdteses, baseadas em Meynhardt e Diefenbach (2012). A partir disso, desenvolveu-se o
modelo de equacgdes estruturais (Figura 4). As hipoteses descritas, a seguir, que foram
investigadas:

e Hipotese 1 (H1): O suporte gerencial influencia positivamente na orientacéo
empreendedora da organizacéo.

e Hipotese 2 (H2): A autonomia/discricdo no trabalho influencia positivamente na
orientagdo empreendedora da organizagéo.

e Hipdtese 3 (H3): As recompensas/reforcos influenciam positivamente na orientacéo
empreendedora da organizacéo.

e Hipdtese 4 (H4): A disponibilidade tempo, bem como uma carga de trabalho adequada,
influencia positivamente na orientacdo empreendedora da organizagéo.

e Hipdtese 5 (H5): O limite organizacional flexivel influencia positivamente na
orientacdo empreendedora da organizacgao.

Figura 4 — Modelo de equagdes estrutural com as hipdteses.

SUPORETE
GERENCIAL
jf;

AUTONOMIA/
DISCRICAOQ NO
TRABALHO

H2

RECOMPENSAS/
REFORGO

o) /
Lad s
L

ORIENTACAD
EMPREENDEDORA

Vil

DISPONIBILIDADE
DE TEMFPO

LIMITES
ORGANIZACIONAIS

Fonte: Do autor (2020).

Dessa forma, foi utilizado o software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS),
para a analise descritiva dos dados e um software para a anélise do Modelo de Equacdes
Estruturais com estimacdo por minimos quadrados parciais (MEE/PLS). O MEE trata-se de
relacOes entre construtos por meio de técnicas multivariadas (BIDO; DA SILVA, 2019). Além
disso, € mais adequado a pesquisas com multiplos construtos, representado por diversas

variaveis de medidas e distinguidos por serem exdgenos ou enddgenos, sendo que 0s exdgenos
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(suporte gerencial, discricdo no trabalho/autonomia, recompensas/reforcos, disponibilidade de

tempo e limites organizacionais) sdo usados para explicar os endogenos (orientagcdo
empreendedora) (HAIR et al., 2009).

Finalmente, buscando sistematizar as informacGes expostas nos procedimentos

metodoldgicos, o Quadro 12 apresenta os objetivos da pesquisa relacionados com a estratégia

metodoldgica utilizada nesta dissertacéo.

Quadro 12 — Objetivos da pesquisa e estratégia metodoldgica utilizada.

Objetivos

Método de dados

Fonte de dados

Analise dos dados

Obijetivo Geral: Compreender o
intraempreendedorismo no setor
publico a partir de uma analise
dos Centros Municipais de

Estudo de caso

Todos os
entrevistados,
notas de campo
e documentos

Todas as analises

Educacéo Infantil de um utilizados.
municipio no interior de Minas
Gerais.
Obijetivo especifico 1: Entrevista Todos os Andlise de contetdo

Identificar, descrever e analisar o
processo do
intraempreendedorismo nos

semiestruturada e
observacao ndo
participante

entrevistados,
notas de campo
e documentos

Centros Municipais de Educagéo utilizados.
Infantil (CEMETI’s) de um
municipio no interior de Minas
Gerais (MG).
Objetivo especifico 2: Propor um Aplicacdo de Todos os Software
modelo de mensuracdo das guestionario entrevistados,
caracteristicas  organizacionais notas de campo
que podem interferir na e documentos
orientacdo empreendedora nos utilizados
CEMET’s.
Objetivo especifico 3: Analisar as Aplicacdo de Todos os SPSS

caracteristicas  empreendedoras
nos servidores dos CEMEI’s do
municipio.

questionario

entrevistados,
notas de campo
e documentos
utilizados

Fonte: Do autor (2020).
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados obtidos nesta dissertacdo. Na secdo 4.1 contextualiza-
se 0 objeto de estudo. Na secdo 4.2, sdo apresentados os resultados referentes as praticas
intraempreendedoras identificadas, nos CEMEI’s do municipio analisado, resultado da pesquisa
qualitativa. Posteriormente, é realizado uma reflexdo sobre os resultados obtidos na secéo 4.2. Na
secdo 4.4, sdo apresentados os resultados obtidos na pesquisa quantitativa, sendo que, na se¢ao
4.4.1, foram realizadas a anélise descritiva e a discussdo dos dados: caracterizagdo da amostra, as
respostas dos construtos e as caracteristicas do comportamento empreendedor dos servidores dos
CEMET’s. Por fim, na se¢do 4.2.2, sdo apresentados os resultados referentes a analise, em nivel
organizacional dos CEMEI’s, em que quais sdo analisados 0s aspectos organizacionais que

influenciam a orienta¢do empreendedora, bem como o modelo proposto.

4.1 Contextualizagdo do objeto de estudo

A gestdo educacional é resultado de um processo de transformacdo social, econémica e
politica, sendo uma construcao historica (RIBEIRO; CHAVES, 2012). Dessa forma, a gestao
educacional é envolvida por aspectos politicos que, em articulacdo com o sistema econémico e
as politicas de Estado, determinam os posicionamentos e a atuacdo dos gestores (RIBEIRO;
CHAVES, 2012). Assim, a forma de gerenciamento da educacdo € vinculada ao formato de
administracdo publica (CARVALHO, 2012)

Dessa forma, existem dois modelos de gestdo educacional evidentes: a perspectiva
burocrética (administracdo publica burocratica) e a perspectiva democratica (gerencialismo).
O modelo de administracdo burocratico-racional refere-se a gestdo com definicdo dos
procedimentos de planejamento e conducao das acdes da escola, sendo um modelo estatico de
escola e de diregdo (LUCK, 2000; SANTOS; PANHOCA, 2017). Nesse modelo de direcdo da
escola, o diretor € dependente dos Orgdos centrais (Secretarias, superintendéncias...) que
determinam as acOes a serem tomadas, sendo “guardido e gerente de operagdes estabelecidas
em orgdos centrais” (LUCK, 2000, p. 13).

Segundo Luck (2000), o papel do diretor se resume em repassar as informacoes,
controlar, supervisionar, isto €, dirigir o fazer escolar, conforme as normas do sistema de ensino,
sendo “bom diretor” quem cumprisse essas obrigacdes inteiramente e, consequente, o diretor

era isento das responsabilidades dos resultados obtidos (LUCK, 2000).

53



Por outro lado, o gerencialismo foi um modelo normativo pds-burocratico que buscava
uma administracdo pautada na eficiéncia, eficacia e competitividade, preceitos da
administracdo privada (SECCHI, 2009). Essa perspectiva passa a ser utilizada, a partir da
década de 1980, com o ideal de gestdo democratica da Constituicdo Federal que preconizava a
participacdo de todos, nas decis@es escolares, além da necessidade de modernizacdo da gestdo
educacional por préaticas organizacionais mais flexiveis, descentralizadas e autbnomas,
afastando-se da centralizacdo das decisdes, burocratizacdo e racionalizacdo dos preceitos
burocraticos (CARVALHO, 2012; SANTOS; PANHOCA, 2017).

Esse modelo de gestdo publica provocou uma reestruturacdo e redefinicdo na gestéo,
bem como a organizacdo do trabalho escolar, tanto em termos de escola, quanto de sala de aula,
0s quais sdo pautados na flexibilizacdo, descentralizacdo e autonomia (CARVALHO, 2012).
Segundo Paro (2006), essa concepc¢do busca a valorizacdo dos sujeitos educacionais, para o
desenvolvimento da participacao, nos debates importantes a instituicdo, como também para as
tomadas de decisdes, planejamento, acOes e avaliacdes. Além disso, ressaltou-se a importancia
dos orgaos colegiados, como Conselhos de Classe, Conselhos escolares, Associacdo de Pais e
Mestres (APM) e Grémios Estudantis (CARVALHO, 2012).

A gestéo educacional, baseada nos preceitos gerenciais, redefiniu as func¢des do Estado
que passou de executor para regulador do sistema de ensino, por meio dos sistemas de
avaliacdo, como o Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB), Prova Brasil,
Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB), dentre outros (BERNADO;
CHRISTOVAO, 2016). Contudo essas mudancas na gestdo educacional provocaram a

XA

substitui¢do do termo “administragdo’ por “gestao”, por entender que a gestdo € um de processo
de equipe escolar em conjunto com a participagdo da sociedade (LUCK, 2000).

A gestdo educacional manifesta-se, por meio da organizacdo do sistema de ensino
Federal (Unido), estadual e municipal, tendo cada ente federativo incumbéncias e formas de
articulacdo propria no desenvolvimento da educacdo escolar. Ressalta-se que a Unido é
responsavel apenas pelo Ensino Superior; os Estados tém responsabilidade sobre o Ensino
Médio e o Ensino Fundamental (anos iniciais e anos finais); e os Municipios sobre a Educacdo
Infantil (creche e pré-escola) e o Ensino Fundamental (anos iniciais e anos finais), conforme

Figura 1 (BRASIL, 1988).
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Figura 5 — Sistema Educacional Brasileiro.

- " ENSINO
EDUCACAO BASICA
SUPERIOR
n . Ensino Ensino
Educagdo Infantil fundamental médio
ETAPAS ,
Creche Pre- ~Anos Anos
escola iniciais finais
FAIXAS 0a3 4a5 6a10 11a14 15a17 Acima de 18
ETARIAS anos anos anos anos anos anos
A Estados e Governo
COMPETENCIA Municipios U Estados Federal e
municipios
Estados

Fonte: Abuchaim (2015).

Diante da amplitude da gestdo educacional, esta pesquisa teve como énfase as creches
pela importancia dessas organizacGes, para as criancas, nos primeiros anos de vida (ROCHA et
al., 2011). Assim, torna-se relevante a compreensdo dos aspectos historicos e as principais
legislacBes acerca dessa etapa da educacao.

A histdria da educacéo infantil esta diretamente associada ao contexto da sociedade, do
trabalho, das politicas de assisténcia social e da trajetoria das outras organizacdes escolares
(KUHLMANN JR, 2015). A revolugdo industrial estimulou uma reorganizagdo da classe
operaria, proporcionando oportunidades para as mulheres e, consequentemente, alterou a
organizacdo familiar (FULY; VEIGA, 2012). Assim, a mulher operéria teve a necessidade de
entregar os filhos pequenos aos cuidados de outras, visto que os filhos maiores acompanhavam
as mées no trabalho fabril (FULY; VEIGA, 2012). Diante desse contexto, Robert Owen, na
Escocia, criou a primeira escola para filhos de operarios que atendia as criancas de dois a seis
anos (FULY; VEIGA, 2012).

No Brasil, a assisténcia e educacdo das criancas foram denominadas creches, escola
maternal, jardim de infancia, centro de recreacao, parque infantil, dentre outros (KUHLMANN
JR, 2015). No ano de 1899, a criagdo o Instituto de Protecdo e Assisténcia a Infancia do Rio de
Janeiro e a creche da Companhia de Fiagédo e Tecidos Corcovado (RJ) foram primordiais para
0 processo de assisténcia as criancas brasileiras (KUHLMANN JR, 2015).

Nessa Otica, foram criadas varias outras associacdes e instituicdes para oferecer saude,
sobrevivéncia, direitos sociais e educacdo das criancas menos favorecidas economicamente
(NASCIMENTO, 2017), dentre elas: Jardim da Infancia Caetano de Campos, em S&o Paulo
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(1896), primeira creche popular (1908), Jardim de Infancia de Campos Salles (1903), dentre
outras (KUHLMANN JR, 2015).

No Brasil, assim como na Europa, as creches tinham o intuito de cuidar dos bebes das
mées trabalhadoras, a fim de amplificar a inser¢cdo das mulheres no mercado de trabalho
(KUHLMANN JR, 2015). Além disso, as creches foram marcadas pela perspectiva méedico-
higienista que via essas organizagdes como forma de combater a alta mortalidade infantil do
periodo, pois considerava que as cuidadoras ndo possuiam conhecimento sobre os cuidados
béasicos da saude (KUHLMANN JR, 2015).

Segundo Silva e Soares (2017), as creches surgiram, a partir da influéncia de trés fatores:
preocupacdo com a mortalidade infantil, a preocupacéo com aumento da criminalidade (pobreza
ameaca a tranquilidade) e por aspectos religiosos para inibir a revolta das classes operarias.
Assim sendo, a primeira infancia foi marcada por uma longa trajetoria e inimeras modificacdes,
principalmente, com a Constituicdo de 1988 — grande marco na educagdo infantil — que
determinou a educacdo infantil como parte do sistema educacional brasileiro (SILVA,
SOARES, 2017). Diante disto, elaborou-se uma linha do tempo, ap6s CF/1988, conforme
Figura 6.

Figura 6 — Linha do tempo Educacdo Infantil.

Programa
PNE Brasil
CF 2001- Carinhoso BNCC
(1988) 2010) (2012) (2017)
LDB Proinfancia PNE
(1996) (2007) (2014-
2024)

Fonte: Elaborado pela autora com base em Silva e Soares (2017).

Entretanto, na década de 90, a relevancia da educagdo infantil ainda € incipiente
(SILVA; SOARES, 2017). Nesse periodo, a Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢do Nacional
(LDB) — Lei n® 9.394/1996 — traz moderadas modificacOes para a melhoria da organizacéo
dessa etapa da educacdo basica. A LDB alterou o sistema de educacdo do Brasil, desde a
educacdo infantil até o ensino superior. Porém, para a educacdo infantil, a LDB apenas
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determinou que as creches fossem destinadas a criancas de 0 a 3 anos, enquanto a pré-escola
para alunos de 4 a 6 anos (BRASIL, 1996).

Em 2001, teve inicio o primeiro Plano Nacional de Educacéo, Lei n°® 10.172/2001, que
definiu objetivos e metas, para a educacgdo brasileira, para os proximos dez anos (BRASIL,
2001). Para 2010, as metas buscavam a ampliagdo da oferta de educacdo infantil,
estabelecimento de padrées minimos de infraestrutura, instauragdo de Programa Nacional de
Formacdo dos Profissionais de Educacdo Infantil e dentre outros (BRASIL, 2001).

Segundo Silva e Soares (2017), a educacéo infantil ganhou maior relevancia e aumento
tanto de financiamento como de politicas publicas. Primeiramente, a instauragdo do Programa
Nacional de Reestruturacdo e Aquisicdo de Equipamentos, para a Rede Escolar Publica de
Educacao Infantil (Proinfancia), buscando melhoria na infraestrutura fisica da rede de Educacéo
Infantil (BRASIL, 2007). Em 2012, o Programa Brasil Carinhoso que destinava recursos
financeiros para creches publicas ou conveniadas com alunos de zero a 48 meses (BRASIL,
2012). Além disso, outras a¢cBes como a alteracdo da CF/1988, determinando a obrigatoriedade
da educacdo, a partir dos 4 anos.

Em 2014, foi instituido o segundo Plano Nacional de Educacdo (PNE) pela Lei n°
13.005/2014. Esse PNE foi destinado, para o decénio 2014-2024, sendo determinadas
diretrizes, metas e estratégias para todo o sistema educacional nesse periodo. Dentre as
diretrizes estdo a erradicacdo do analfabetismo, universalizacdo do atendimento escolar,
promocdo da gestdo democratica, melhoria da qualidade da educacéo, dentre outras (BRASIL,
2014). Para a educacdo infantil, tem-se Meta 1 exclusiva para a educacdo infantil e as Metas

4,6, 15, 16, 17, 18 e 19, conforme Quadro 13 que sintetiza as descri¢des das metas.

Quadro 13 — Metas do Plano Nacional de Educag&o destinadas & Educacéo Infantil.

META DESCRICAO

1 Universalizacéo da pré-escola e educacéo infantil

4 Universalizagdo do atendimento a alunos com deficiéncia

6 Ampliacdo da educacdo em tempo integral

15 Formacdo continuada dos professores

16 Formacao em nivel de pés-graduacédo

17 Valorizacdo dos profissionais do magistério das redes publicas de educacdo basica para
equiparar seu rendimento médio com profissionais equivalentes

18 Planos de Carreira para os profissionais da educacdo basica e superior publica de todos os
sistemas de ensino, tendo como referéncia o piso salarial nacional profissional

19 Efetivacdo da gestéo democratica da educagéo

Fonte: Elaborado pela autora com base no PNE (2014-2024).
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Em 2017, foi instituida a Base Nacional Comum Curricular (BNCC) que busca orientar
os curriculos de todos os sistemas de ensino, inclusive, a educacao infantil (BRASIL, 2017). A
BNCC define os conhecimentos, as competéncias e as habilidades, para cada etapa da educacéo
infantil, fornecendo orientacdes para as secretarias municipais e as instituicdes de Educacgéo
Infantil (BRASIL, 2017).

A BNCC determinou os seis direitos de aprendizagem e desenvolvimento: conviver com
outras criancas e adultos (1); brincar de diversas formas e em diferentes espacos e tempos (2);
participar na escolha das brincadeiras, dos materiais e dos ambientes, desenvolvendo diferentes
linguagens e elaborando conhecimentos, decidindo e se posicionando (3); explorar os
elementos do ambiente interno e externo da escola (4); expressar suas necessidades, emocdes,
sentimentos, duvidas, hipdteses, descobertas, opinides, questionamentos, por meio de diferentes
linguagens (5) e conhecer-se construindo sua identidade pessoal, social e cultural (6) (BRASIL,
2017).

Diante desses seis direitos de aprendizagem e desenvolvimento, foram definidos os
cincos campos de experiéncias: (a) o eu, 0 outro e 0 nés; (b) corpo, gestos e movimentos; ()
tracos, sons, cores e formas; (d) escuta, fala, pensamento e imaginacao; (d) espacos, tempos,
quantidades, relacdes e transformagdes (BRASIL, 2017).

Entretanto, mesmo com os diversos avan¢os na educacdo infantil, ainda ha muito a
desenvolver. Silva e Soares (2017) destacam dois obstaculos enfrentados, principalmente, pelas
creches. Primeiro, com relacdo ao investimento, as creches demandam muito investimento,
visto que necessitam de maior nimero de funcionérios, para atender menor quantidade de
alunos por sala e, consequentemente, proporcionar um servi¢o de maior qualidade. O segundo
gargalo trata-se do atendimento em creches, apesar de se tratar de um direito social das familias
e criancas, o pais ainda ndo consegue atender em plenitude todas as criancas nessa faixa etaria
(SILVA; SOARES, 2017).

Nessa perspectiva, destaca-se também a desvalorizagdo dos profissionais das creches,
Visto que 0s cargos - monitor, recreador, educador infantil — exercem fungdes de docentes, mas
sem 0s mesmos direitos e garantias dos docentes da educacdo basica (CARA, 2012). Além
disso, ressaltam-se as deficiéncias estruturais e profissionais com formacéo adequada, escassez
de materiais pedagogicos e de propostas pedagdgicas e o afastamento das creches com as
familias (CARA, 2012).

Diante do exposto, constata-se que as Secretarias de Educagdo Municipais e 0s gestores

escolares enfrentam inumeros obstaculos para a gestdo das creches. Assim, o
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intraempreendedorismo é uma alternativa na gestéo educacional, em decorréncia das exigéncias
e dos desafios a que os gestores sdo expostos, em termos pedagdgicos, administrativo e
financeiro. Dessa forma, as acOes intraempreendedoras podem contribuir para a resolucédo
desses problemas e, em decorréncia, a melhoria dos servicos oferecidos pelas creches publicas

brasileiras.

4.2 Analise qualitativa

Nessa segdo, buscou-se identificar as iniciativas intraempreendedoras nos Centros
Municipais de Educagdo Infantil (CEMELI’s). Os dados colhidos foram analisados a partir do
modelo adaptado de Kearney e Meynhardt (2016) (Figura 3). Assim, buscou-se identificar
situacBes em que houvesse mudanca no processo intraorganizacional, bem como nos processos
de producdo e fornecimento de bens e servigcos publicos, 0s quais sdo originados pelas
descobertas de oportunidades pelos individuos empreendedores.

Dessa forma, a partir de agora, as duas iniciativas intraempreendedoras identificadas
serdo descritas e analisadas, baseando-se na Figura 3, com énfase no ambiente externo que
proporcionou 0 reconhecimento das oportunidades e, no processo de comportamento
empreendedor (alerta ou CCE’s), que possibilitou a exploracdo da oportunidade. Além disso,
buscou-se identificar as caracteristicas organizacionais que foram favoraveis ao
desenvolvimento das acdes. As agdes foram o projeto “ABC” destinado aos alunos da rede

municipal de ensino e o “Roda de Conversa” destinado as coordenadoras dos CEMET’s.

e Projeto de leitura “ABC”

O projeto “ABC” foi promulgado, em 2017, com o intuito de desenvolver o gosto e
prazer pela leitura na educacdo infantil, ensino fundamental 1 e Il. A leitura contribui de
maneira significativa, para a formacéo cidada, influenciando a sociedade, ampliando as visdes
e as interpretacdes sobre 0 mundo (KRUG, 2015). Assim, analisa-se este projeto a partir do
modelo adaptado de Kearney e Meynhardt (2016).

E fato que a tecnologia digital e a internet fazem parte do dia a dia ndo apenas dos
adultos, mas também da rotina das criancas. Os dispositivos eletronicos, como smartphones,
computadores, tablets, influenciam diretamente na maturacdo cognitiva, afetiva e social das
criancas em virtude do sedentarismo inerente ao processo de automagao proporcionado pela

tecnologia (PAIVA; COSTA, 2015). Além disso, h4d aumento da utilizacdo de tecnologia pelas
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criancas, em decorréncia do barateamento dos equipamentos, que possibilitam um acesso a
todas as classes sociais e a utilizacdo pelos pais para entreter as criangcas (BERGAMO, 2018).

Assim, com base no desenvolvimento da tecnologia, em decorréncia do dinamismo do
ambiente externo, isto €, das mudangas do ambiente externo, nascem novas oportunidades
estimulando as organizagdes a inovarem (ZAHRA, 1991). Entretanto, em razdo dos maleficios
da tecnologia e da preocupagdo com 0s prejuizos que podem ser causados, no desenvolvimento
mental, fisico e social da crianca, surge a oportunidade de estimular a pratica de leitura dos
livros fisicos para as familias, e principalmente, para as criancas, conforme as falas da Cecilia
Meirelles, Mauricio de Souza e Monteiro Lobato:

Eu sempre pensei na questdo de ter um projeto institucional que levasse a
leitura e levasse mais pessoas a ler por isso que eu falei “ABC”. E ai essa
é nossa intencdo, fazer com que as criangas leiam, que as criangas levem os
livros para casa, que as familias leiam para as criancas, que a familia va até a
escola contar historia (CECILIA MEIRELLES, grifo do autor).

O objetivo maior é levar a leitura, novamente os livros, porque estdo
abandonados. Ninguém procura a biblioteca mais, deixou a biblioteca, os
livros, aquelas colegdes estdo deixando de existir. Entdo, com isso, esta
voltando a leitura, a leitura é importante para fala, para desenvolvimento
intelectual, para futuro aluno fazer uma pesquisa, para tudo. E a crianca
que 1é, a pessoa que I1é muito ela tem uma desenvoltura diferente dos outros
que |é coisas boas né?! .... porque hoje tudo é internet, tudo é celular,
tablete, essas coisas. A gente ta conseguindo inserir novamente os livros nas
familias (MAURICIO DE SOUZA, grifo do autor).

Assim, ela conhece o livro desde cedo, entdo, pelo projeto passa a cobrar dos
pais para contar uma historinha, necessidade de ler para as criangas, sair um
pouquinho do celular, do virtual (MONTEIRO LOBATO, grifo do autor).

Observa-se que essa pratica empreendedora para ser alcangada, em nivel organizacional,
é fundamental que o individuo esteja atento as oportunidades (KEARNEY; MEYNHARDT,
2016). No caso, constatou-se que as supervisoras foram fundamentais por reconhecerem e
explorarem essa oportunidade, sendo uma iniciativa do tipo top down (cima para baixo), pois
foi elaborada pela Secretaria de Educacdo do municipio, devendo os servidores (coordenadores,
monitores e professores) executarem as atividades (BLANKA, 2018).

Além disso, o Projeto “ABC” ndo acarretou gastos adicionais € nem comprometeu a
folha de pagamento, corroborando com a pesquisa de Valadares et al., (2012) de que, no
empreendedorismo do setor puablico, a exploracdo das oportunidades é realizada com a
utilizacdo dos recursos disponiveis para maximizar a produtividade e a efetividade
organizacional. Assim, proporcionou o projeto, conforme a passagem da supervisora Cecilia

Meireles:
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a gente trabalha mesmo com o que a gente tem na escola quanto material
como humano e a gente tenta trazer outras pessoas, enriquecer o projeto
algo mais e isso as escolas tem liberdade... (CECILIA MEIRELES, grifo da
autora).

Nesse momento, € possivel visualizar uma das caracteristicas do empreendedorismo no
setor publico: falta de incentivos financeiros (KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2009). Assim,
0s servidores buscam os resultados possiveis com a utilizagdo dos meios disponiveis. Nesse
caso, o efeito é o estimulo a leitura, bastava que houvesse articulagéo no interior organizacional
para 0 desenvolvimento do projeto. Segundo Kearney e Meynhardt (2016), os individuos
devem conhecer e explorar oportunidades viaveis.

Com relagdo ao tipo de intraempreendedorismo: criagdo de novo negdcio, renovagao
estratégica ou inovacao de produtos, processos ou servicos (ANTONCIC; HISRICH, 2001), o
projeto “ABC” € considerado uma renovagdo estratégica por ser uma transformacdo na
organizacdo, alterando a forma de execucdo das atividades, por meio do realinhamento desse
servico (ANTONCIC; HISRICH, 2003; DESLATTE; SWANN, 2020). O projeto reestruturou
as atividades pedagdgicas desenvolvidas, nos centros municipais de educacéo infantil, a fim de
estimular o habito de leitura nas criancas atendidas por essas instituicbes (DOC 5).

No inicio do ano letivo, sdo definidos os objetivos geral e especifico do projeto e,
principalmente o tema, por exemplo, em 2019, o tema foi “Uma escola de todos/as e de cada
um/a —a escola da infancia” (DOC 3). Além disso, cada CEMEI define um “elemento magico”
gue se consiste em uma mascote, em cada instituicdo do projeto, por exemplo: uma coruja, um
lapis, uma boneca. Observa-se que cada CEMEI é responsavel por determinado tema,
direcionando suas atividades em consonancia com o tema e o segmento atendido, tendo
autonomia para o desenvolvimento do projeto. A autonomia, a liberdade, para o
desenvolvimento do trabalho, s&o dimensfes essenciais ao intraempreendedorismo

(LUMPKIN; DESS, 1996). A autonomia pode ser observada nos seguintes relatos:

[...] essa semana estdo trabalhando os trés porquinhos. Entdo, além do conto da
historia, reconto para as criancas, as atividades na brinquedoteca, e biblioteca,
eles vao para parte externa, vdo ver os materiais que foram citados naquela
histéria. Eles véo ter contato com a terra, com o barro, com a palha, com a
madeira, entdo, eles vao vivenciar aquilo que teve na historinha (MONTEIRO
LOBATO).

[...] Essa mala viajante, a gente monta uma pastinha que vai um livro, um
trabalhinho para familia. Entéo, a familia conta a historias para as criangas, tira
foto do momento da atividade em familia, momento da leitura do livro, depois
com as criancas fazem um trabalhinho, do jeito que a crianga faz, pode ser um
desenho, pode ser colagem. Algumas turmas pedimos para fazer um trabalhinho
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diferente mais um trabalhinho da leitura, leem um livro, se € um livro sobre
gatinho ai eles fazem de material reciclavel a montagem de um gatinho, se é um
patinho monta um patinho (MAURICIO DE SOUZA).

Com relacdo aos resultados do projeto, as entrevistas ressaltaram o desenvolvimento da
criatividade nas criancas, por meio do reconto das historias, principalmente, as criangas com
idade entre 2 a 4 anos. Além disso, destacou-se que 0 projeto “ABC” foi uma forma de estimular
0 habito de leitura das criangas com as familias, conforme a seguinte passagem “...a historia da
cinderela, tem abdbora, entdo, vieram as familias fazerem caldinho de abobora” (VINICIUS
DE MORAIS). Assim, foi uma forma de aproximacao entre a organizacao e as familias, sendo
o foco principal do projeto para esse segmento (criancas de 6 meses a 4 anos). Segundo FMSV
(2017), é necessario defender a interacdo familia-escola e valorizar os diferentes papéis e o fato
de a crianga compartilhar de dois contextos diferentes.

A gente tem relato assim superinteressante que as familias agradecem,
fazendo essa parceria com o CEMEI de contar histéria. Tem um relato de
uma familia que agradeceu muito que ela nunca tinha feito aquele
momento de leitura com a crianga de 2 anos. Entdo, eles reconhecem a
importancia da leitura, reconhecem a importancia do livro na vida das criangas
.... 6 uma parceria total e acaba que essa parceria da um sucesso em todos 0s
trabalhos desenvolvidos depois (MAURICIO DE SOUZA, grifo da autora).

A aproximagdo dos CEMEIS’s com as familias propicia a incorporagdo de um contato
mais préximo com a organizacdo que ajuda na identificacdo das necessidades e oportunidades
para novos servicos e novas formas organizacionais (KEARNEY; MEYNHARDT, 2016). A
interacdo da creche com a familia aumenta o nivel de conhecimento da familia sobre a creche
e vice-versa (FMSV, 2017).

Porém constatou-se que as funcionérias desenvolvem diversas atividades para o
desenvolvimento do projeto “ABC”. Entretanto ndo recebem nenhuma recompensa e nem
reconhecimento da Secretaria de Educacdo, idealizadora do projeto. Segundo Meynhardt e
Diefenbach (2012), quanto o comportamento empreendedor ndo é recompensado e nem
reconhecido, ha pouco incentivo extrinseco para se empenhar no empreendedorismo. Em
contrapartida, recebem muito apoio por parte da secretaria, 0 apoio organizacional é uma
caracteristica essencial para o intraempreendedorismo, dado que transmite mais confianca aos
servidores (ANTONCIC; HISRICH, 2001). As seguintes passagem demonstram o0 apoio
organizacional:

[...] a gente sente muito apoio sabe, gracas a Deus, as vezes, assim, eu sou
muito chorona acontece algo que eu fico pensando, meu Deus, 1a na secretaria
sem marcar horério a gente chega ¢ preciso conversar, elas ouvem a gente,
atende, ajuda, sabe gracas a Deus suporte a gente tem é uma grande ajuda
pra gente, isso é muito bom (MAURICIO DE SOUZA, grifo da autora).
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[...] eu tenho um apoio muito grande, nossa eu troco muito, troco
muita ideia com a Cintia, nossa ligo pra ela, falo das minhas ideias
(VINICIUS DE MORAES, grifo da autora).

A Secretaria de Educacdo sempre foi muito proxima né, sabe qualquer
momento que a gente liga que precisa elas estdo sempre prontas atendendo
(MONTEIRO LOBATO, grifo da autora).

Com relacdo ao Plano Nacional de Educagédo (2014-2024), o projeto “ABC” ndo se
enquadra diretamente em nenhuma das metas previstas no plano e nem nas estratégias.
Entretanto a leitura € um instrumento importante no processo de aprendizagem e alfabetizacao
das criangas (META 5). A creche tem sido considerada como uma “janela de oportunidade”,
pois nela sdo desenvolvidas habilidades, aptiddes e competéncias, as quais permitirdo
aprimoramento de habilidades mais complexas no futuro (FMSV, 2017). Além disso, 0 projeto
¢ uma forma de contribuir para uma gestdo democratica (META 19), visto que aproxima
CEMET’s das familias dos educandos.

No fim de cada ano, realiza-se a culminancia do projeto “ABC” com todos os CEMEI’s
e com a participacdo da comunidade escolar para a apresentacdo dos resultados desenvolvidos.
Além disso, as coordenadoras, monitoras e professoras elaboram portfélio com todas as
atividades desenvolvidas, durante o ano, para exposi¢do na Secretaria Municipal de Educagéo,
conforme Figura 7.

Figura 7 — Fotos do Projeto “ABC” expostas na Secretaria de Educagéo.

Fonte: Registro realizado pela autora (2020).
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O projeto “ABC” mostra-se um trabalho coletivo com o envolvimento de todos os
membros dos CEMET’s, em busca da criagdo de valor do tipo valor instrumental-utilitario, ao
melhorar um servico publico, por meio da aceitacdo e apoio das coordenadoras e servidoras,
conforme os seguintes relatos (KEARNEY; MEYNHARDT, 2016).

Ela partiu da Secretaria de Educacéo, mas teve uma aceitacdo maravilhosa
de todos os educadores (MAURICIO DE SOUZA, grifo da autora).

[...] a Secretaria de Educacdo tem essa reunido inicial com todas as
coordenadoras e fazem a proposta do projeto de leitura, todos os CEMEI’s
participam” (VINICIUS DE MORAES, grifo da autora).

Dessa forma, as creches buscam cumprir o papel de ndo apenas zelar pelas criancgas e
pelo bem-estar fisico e emocional, mas também de promover a aprendizagem escola, por meio
da adesdo a esse projeto dos CEMEI’s. A articulaco entre a creche e a familia, propiciada pelo
projeto ABC, € essencial para a promocdo do desenvolvimento da crianga, visto que a crianca
partilha desses dois contextos que influenciam nas suas aprendizagens (FMSV, 2017).

Dessa forma, baseando-se no modelo de intraempreendedorismo publico (Figura 3)
realizou-se uma sintese com base no projeto ABC, conforme a Figura 8. Observa-se 0 ambiente
externo e ambiente interno propiciou uma renovacao estratégica e, consequentemente, a criagdo
de valor instrumental utilitario por meio da melhoria do servico educacional oferecido pelas
creches do municipio analisado.

Figura 8- Sintese do projeto ABC.

AMBIENTE AMBIENTE
RESULTADOS
EXTERNO INTERNO
* Reconhecimento de
oportunidades do tipo top 3
down (secretaria de Renovagao
educacao) estratégica
Dinamismo do +Utilizagao dos recursos
ambiente externo disponiveis.
(aumento de *Houve autonomia e suporte Criagdo dgmvalor
tecnologia). gerencial no valor instidBental-
desenvolvimento do projeto. utilitario (nfelhoria
*Nio houve recompensas ou do servico
reconhecimento, educacional)

disponibilidade de tempo e
nem recursos extras.

Fonte: Elabora pela autora (2020).

64



¢ Roda de Conversa

O Roda de Conversa originou-se, a partir de solicitagdes das coordenadoras dos
CEMETI’s; de uma necessidade de compartilhamento de informagdes entre elas, para
alinhamento das praticas, a fim de garantir a aprendizagem e desenvolvimento das criangas.
Assim, percebe-se a incorporacao que € a aproximagao das partes interessadas para oferecer um
servico de qualidade (KEARNEY; MEYNHARDT, 2016). Além disso, as inimeras mudangas
nas legislagdes, isto ¢, o dinamismo do ambiente (KEARNEY; MEYNHARDT, 2016),
destinados a educacao infantil, como o BNCC, a revisdo do projeto politico pedagdgico e, mais
recente, a avaliagdao da educacgao infantil, tornam-se primordiais espacos para a discussdo entre
as coordenadoras e supervisora.

Dessa forma, a partir da complexidade da gestdo dos CEMEI’s e da necessidade de
efetivacdo e de acOes, para a garantia de uma educacéo infantil de qualidade, demandou-se a
necessidade de espacos de discussdes, surgindo a oportunidade de criacdo da Roda de Conversa
a de melhoria da gestdo dos CEMET’s. Diante disso, a supervisora responsavel pela educacao
infantil criou 0 “Roda de Conversa”, em 2018. Foram momentos de mostrar as boas praticas,
os problemas e conhecer os espacos fisicos de cada unidade do municipio, conforme pode ser
observado nos trechos, a seguir:

[... ]Jencontra pra falar das boas préticas de cada unidade, conhecer o espaco
fisico do outro e vocés tem que ver elas ja estdo antigas ai no municipio e ndo
conhecem um monte de unidade educacional no municipio (RUTH ROCHA).

No primeiro ano, foram realizados encontros mensais, em cada um dos quinze CEMEI’s
do municipio, a fim de que cada coordenadora conhecesse a estrutura fisica e a realidade da
outra institui¢do:

Roda de Conversa ele funcionava assim é, nds visitivamos os CEMEIS a
cada més, todas coordenadora, iriamos conhecer a realidade do outro CEMEI
a clientela né, como € a... como séo as criangas atendidas naquele CEMEI, a
comunidade dali e a gente deparava né com as situacdes diferentes, o que
desse CEMEI eu posso levar pra fazer igual no meu, o qué que eu tenho do
meu CEMEI que eu posso contribuir com esse, 0 que no meu que deu certo
né, o qué que eu trabalho la com as criancas que poderia beneficiar esse aqui,
entdo no6s levavamos sugestdes de um CEMEI pro outro e aproveitadvamos
também, para receber o que eles tinham para nos oferecer, pra sempre me
busca de melhorias na qualidade da educacdo das criangas...(MONTEIRO
LOBATO).

a gente redine todas as coordenadoras e senta com a nossa coordenadora chefe
que é a Ruth Rocha né e a gente fala sobre as boas praticas e sobre algum
problema que a gente ta enfrentando, porque as boas praticas servem para que
outro CEMEI’s tomem como exemplo e fagcam a troca, eu fiz isso no meu
CEMEI deu super certo, nossa no meu CEMEI acontece isso entdo também

65



vou fazer né, entdo a gente faz essa troca bacana e alguma coisa que ndo ta
dando certo né que eu levo de problema... (MAURICIO DE SOUZA).

A estrutura fisica constitui a dimensao espacial que sdo as caracteristicas do local fisico,
bem como a infraestrutura da organizacdo e as caracteristicas do ambiente local e regional
(WELTER, 2011). Nos CEMETI’s, deveria haver os seguintes espacos: lavanderia, area de
servigos gerais, cozinha, refeitdrio, recepcao, secretaria, saldo de direcdo e coordenacdo, sala
da equipe, almoxarifado, despensa, local de limpeza de objetos (higienizacdo dos brinquedos),
deposito de lixo, area para armazenamento de gas, sala de repouso, fraldario, lactario, solario,
salas de atividades, banheiros e areas externas (patio coberto, parque e espagos verdes) (DOC
5). Entretanto o Roda de Conversa evidencia que poucos possuem esses espacos com a
qualidade adequada para atender as criangas (OB1).

A agdo possibilitou a troca de experiéncias entre as coordenadoras, por meio do
compartilhamento tanto de dificuldades quanto de boas praticas e, também, de
compartilhamento de bens, como mesas, cadeiras que estdo inutilizadas por um CEMEI e sao
cedidos para outros. Assim, o Roda de Conversa foi além de um espago de compartilhamento
de praticas e ideias. Também propiciou uma aproximagdo com a Secretaria de Educacao,
melhorando a comunicagdo e, consequentemente, estreitando as relagdes entre secretaria e
CEME], conforme passagem:

[...] a gente fala sobre as boas préaticas e sobre algum problema que a gente ta
enfrentando, porque as boas praticas servem para que outro CEMEIS tomem
como exemplo e fagam a troca, eu fiz isso no meu CEMEI deu super certo,
nossa no meu CEMEI acontece isso entdo também vou fazer né, entdo a gente
faz essa troca bacana e alguma coisa que ndo ta dando certo né que eu levo de
problema que as vezes eu levo de problema pro meu CEMEI, eu levo algum
problema pro meu CEMEI e as vezes e as vezes a minha outra colega ja passou
por isso resolveu o problema dela e ela me ajuda a resolver 0 meu e ai a Ruth
Rocha passa alguma orientacdo das secretaria ai ela orienta a gente a gente
joga no grupo passa alguns estudos, algumas demandas de leitura pra gente
discutir nos nossos moédulos porque a gente também faz moédulos aqui e ai a
Ruth Rocha passa varias leituras pra gente estudar, pra gente passar para as
meninas depois, entdo é um encontro muito bacana (VINICIUS DE
MORAES).

Ressalta-se que o Roda de Conversa também foi uma forma de padronizacdo das
atividades executadas pelos CEMEI’s do municipio, visto que faz com que todas as
organizacOes tenham a execucdo tanto da gestdo quanto em termos pedagogicos similares,

conforme relato na entrevista
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[...] entdo essas reunides com a secretaria serve pra dar um norte né, para os
trabalhos que séo realizados e como nos temos essas reunides frequentes,
todas as coordenadoras, as diretoras, seguem uma mesma linha educacional,
entdo no municipio ndo tem como vocé falar que a educagdo em uma escola
municipal é diferente da outra, atendimento no CEMEI é diferente do outro,
porgue as reunides aproximam bastante a forma de trabalho de todas
nos, td a gente preferiu trabalhar de uma mesma maneira, entdo eu acho
que € importante ter alguém a frente disso ai, porque vocé ja imaginou 15
coordenadoras cada uma desenvolvendo um trabalho diferente no CEMEI do
jeito que quer, o que ela acha que é certo o que ndo é, entdo sempre tem alguém
na frente né que pode nos orientar, tirar dividas, evitar que a gente desenvolva
um trabalho de forma incorreta (MONTEIRO LOBATO, grifo da autora).

Em 2019, houve reestruturacio do Roda de Conversa, mantendo-se os encontros
mensalmente. Contudo os encontros sao realizados numa escola municipal localizada no centro
do municipio e foram incluidas as monitoras e as professoras de todos os CEMEI’s. Assim,
foram definidos os temas das reunides, a fim de direcionar as apresentagdes ¢ palestras. A
tematica consiste em segmentos atendidos pelos CEMET’s, por exemplo: uma das tematicas foi
o Maternal II, assim estavam presentes apenas as coordenadoras, monitoras professoras
responsaveis por essa faixa etaria (OB3).

Dessa forma, foram elaborados jogos, musicas e brincadeiras, todas destinadas a esse
segmento, a fim de as monitoras e professoras buscarem aprimorar as suas praticas no
desenvolvimento das atividades (OB3), além de levar diversos profissionais a explicarem sobre

determinados temas, como a palestra da profissional do Ntcleo de Apoio a Inclusdo (NAI).

[...] adra. do NAI ela foi ontem falar pras monitoras do II e pra gente, nos que
estavamos la sobre a questdo da fisioterapia, a questao das atividades ludicas
com as criangas né pra poder ta desenvolvendo eles a coordenacao motora
grossa, depois a fina, entdo ela deu uma aula pra gente 14 depois nos
mostramos falamos um pouquinho da importiancia do NAI da rotina das
criancas especiais e pro final a gente fez uma pequena dinimica rapidinha
com eles de movimento das necessidades especiais... (MAURICIO DE
SOUZA, grifo da autora).

Na observacdo do dia 28/8/2019, estava presente a assistente social que evidenciou as
diferencas entre Centro de Referéncia de Assisténcia Social (CRAS) e o Centro de Referéncia
Especializado de Assisténcia Social (CREAS). O CREAS ¢ destinado para as familias com
direito violado, enquanto o CRAS tem um carater preventivo. A assistente social salientou os
servigos oferecidos, como o cadastro unico (CADUNICO) e os inlimeros beneficios, como o
ID Jovem, tarifa social, Minha Casa e Minha Vida e o desconto no transporte urbano do

municipio (OB3). Ao orientar as coordenadoras, monitoras e professoras sobre esses servigos
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publicos, elas podem repassar aos familiares atendidos pelos CEMEI’s visto que muitos
desconhecem os servigos oferecidos pela assisténcia social do municipio.

Dessa forma, observa-se que essa a Roda de Conversa envolveu outra instituicdo, no
caso, a Secretaria de Desenvolvimento Social. O empreendedorismo no setor publico,
normalmente, envolve a unido de conjuntos dispares de instituicdes. A intersetorialidade é
muito importante, ndo s6 com a assisténcia social, mas também com a area da salde, dado a
alta intensidade de adoecimento das criancas (FMSV, 2017). No CEMEI, o “O sitio do picapau
amarelo” de Monteiro Lobato ressaltou que ha atendimento médico quase todos os dias com
pediatra. Além disso, destacou-se que todos os CEMEI’s possuem atendimento odontolégico.

A Secretaria de Educacdo ndo imp0s a obrigatoriedade, na participacdo do Roda de
Conversa, mas possui uma enorme participacdo das monitoras, supervisoras e coordenadoras
(OB3). Em 2019, as participantes do Roda de Conversa receberam certificado de participacéo.
Assim como o Projeto “ABC”, o Roda de Conversa ndo acarretou gastos adicionais para a
secretaria municipal. Para buscar a melhoria na gestio dos CEMEI’s bastava articulagéo,
reunides e discussdes para buscar tal resultado, sendo necessario a criatividade. Nesse contexto,
a supervisora, Ruth Rocha, mostrou-se criativa, ao desenvolver o Roda de Conversa e,
principalmente, utilizou os meios que tinha disponiveis na secretaria.

O Roda de Conversa caracteriza-se como uma pratica intraempreendedora de inovacao
no processo, ja que trouxe melhorias a gestdo escolar e a pratica pedagdgica, que trata do
processo desenvolvido pelos CEMEI’s. Além disso, o Roda de Conversa enquadra-se na meta
15 do PNE (2014-2024) que determina a formacgao continuada dos professos de educagao basica
(BRASIL, 2014). A formacdo continuada mantém o compromisso com o atendimento de
qualidade no dia a dia da creche (FMSYV, 2017). Assim, o Roda de Conversa foi também uma
maneira de profissionalizacdo desses servidores tdo importantes para a educagdo infantil do
municipio.

Na Figura 9 observa-se a sintese do Roda de Conversa, comparando-se com o projeto
ABC (Figura 8) constata-se que ambas foram iniciativas advindas da secretaria de educagéo.
Além disso, ambas utilizaram os recursos disponiveis, isto &, ndo foram disponibilizados
recursos extras para o desenvolvimento das iniciativas. Apesar do projeto ABC trata-se de uma
renovacao estratégias e a roda de conversa ser uma inovagao no processo, observa-se que ambas

criaram valor instrumental utilitario ao buscar melhorar o servigo oferecido pelas creches.
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AMBIENTE
EXTERNO

*Dinamismo
(mudancas nas
legislacGes).

Incorporagdo
(aproximagdo das
partes interessadas,
no caso gestoras dos
CEMEl'sea
secretaria de
educacéo do
municipio)

Figura 9 - Sintese da Roda de Conversa.

AMBIENTE
INTERNO

* Reconhecimento de
oportunidades do tipo top
down (secretaria de educacéo)

+Utilizacdo dos recursos
disponiveis.

*Houve autonomia e suporte
gerencial no desenvolvimento
do projeto.

*Nao houve recompensas ou
reconhecimento,
disponibilidade de tempo e

RESULTADOS

Inovagdo de
processo

g

Criacao de valor
valor instrumental-
utilitario (melhoria

do servico
educacional)

nem recursos extras.

Fonte: Do autor (2020).

4.3 Reflexdes

A partir do resultado das entrevistas semiestruturadas, constatou-se a prevaléncia do
empreendedorismo corporativo, isto é, praticas advindas da secretaria de educacdo do
municipio. Contudo observaram-se poucas praticas intraempreendedoras destinadas aos
Centros Municipais de Educacdo Infantil (CEMEI’s), visto a importancia dessa etapa para a
educacao basica. Esperavam-se praticas distintas nos CEMET’s, visto que cada regido da creche
possui caracteristicas e necessidades distintas.

Sendo assim, sdo importantes as condicBes internas das organizacfes que estimulam
comportamentos empreendedores, isto é, assuncao de riscos, desafio das préaticas atuais e a
perseveranca diante da resisténcia organizacional (KURATKO; HORNSBY; COVIN, 2014).
Dessa forma, as organizacdes tendem a ser inovadoras, quando estimulam e cultivam
comportamentos empreendedores. O desafio da alta administracdo é propiciar um local de
trabalho para o desenvolvimento de um ambiente interno favoravel a inovacdo (KURATKO;
HORNSBY; COVIN, 2014).

Diante disso, optou-se por analisar os antecedentes organizacionais e individuais dos

CEMET’s, ja que impactam no desenvolvimento do intraempreendedorismo publico e, no
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municipio analisado, identificaram-se apenas duas. Vale lembrar que tais aspectos s&o
controléveis pela organizacdo, diferentemente do ambiente externo (KURATKO; HORNSBY;
COVIN, 2014). Nos antecedentes organizacionais, elaborou-se um modelo de mensuragéo,
dado que as cinco caracteristicas organizacionais (suporte gerencial, discricdo no
trabalho/autonomia, recompensas/reforco, disponibilidade de tempo e limites organizacionais)
influenciam na orientagdo empreendedora e, consequentemente, impulsionam o
comportamento empreendedor. Dessa forma, analisaram-se também as caracteristicas
comportamentais empreendedoras, dado que ndo basta as organizacdes terem um ambiente
organizacional propicio ao intraempreendedorismo, mas também sdo necessarios individuos
com caracteristicas empreendedoras. Assim, ao identificar as competéncias menos presentes
nos servidores, a organizacdo podera investir em seu desenvolvimento. Sendo assim, as
competéncias profissionais, em conjunto com uma postura institucional intraempreendedora da
organizacéo, sdo essenciais para o desenvolvimento do intraempreendedorismo (ANTONCIC,;
HISRICH, 2001; BLANKA, 2018). Na proxima secao, serdo apresentados os dados referentes

as CCE’s e as caracteristicas organizacionais.

4.4 Analise quantitativa

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados dos dados quantitativos obtidos por meio
dos questionarios com os servidores dos Centros Municipais de Educagdo Infantil do municipio
analisado. Na sequéncia, sdo apresentadas a descri¢ao e a caracteriza¢do organizacionais, bem
como as caracteristicas do comportamento empreendedor e, posteriormente, 0 modelo de

equac0es estruturais e, por fim, sdo discutidos os resultados do modelo.

4.4.1 Analise descritiva

Esta secdo é subdivida em duas grandes se¢des. A primeira trata-se da caracterizacao da
amostra, bem como a descrigdo e discussdes das questdes demogréficas dos respondentes dos
questionarios. Na segunda se¢do foram descritas as afirmativas de cada construto do modelo de

equac0es estruturais, a fim de contrastar com os resultados posteriores.
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4.4.1.1 Caracterizacdo da amostra

Nesta secdo, buscou-se descrever e discutir questdes demograficas relevantes para a

pesquisa. O banco de dados foi formado por 134 respondentes os quais foram avaliados quanto

as variaveis sociodemogréficas, as varidveis relacionadas as CCE’s (Quadro 3) e as variaveis

relacionadas aos cinco construtos das caracteristicas organizacionais (Figura 6). A Tabela 1

apresenta a analise descritiva das variaveis de caracterizacdo da amostra.

Tabela 1 — Andlise descritiva das varidveis de caracterizacdo da amostra.

Frequéncia %
Faixa etaria 18-25 4 3%
26-35 35 26,1%
36-45 51 38,1%
46-55 37 27,6%
56-65 7 5,2%
Sexo Feminino 134 100%
Estado civil Solteiro 35 26,1%
Casado 74 55,2%
Divorciado 13 9,7%
Vilvo 3 2,2%
Unido estavel 9 6,7%
Renda familiar ~ Até R$1.000,00 26 19,4%
R$1.001,00 a R$2.000,00 39 29,1%
R$2.001,00 a R$3.000,00 34 25,4%
R$3.001,00 a R$4.000,00 22 16,4%
Acima de R$4.001,00 13 9,7%
Atual Diretor/coordenador 13 9,7%
cargo/funcéo Secretario escolar 2 1,5%
Monitor 92 68,7%
Supervisor pedagdgico 6 4,5%
Professor 1 15.7%
Escolaridade Ensino médio completo 35 26,1%
Superior incompleto 35 26,1%
Superior completo 21 15,7%
Pds-graduacao incompleta 8 6%
Pds-graduacao completa 34 25,4%
Mestrado ou doutorado completo 1 0,7%
Forma de Temporario 103 76,9%
vinculo Efetivo 31 23,1%
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Tempo de Menos de 1 ano 18 13,4%
serviconarede 1abanos 45 33,6%
municipal 6 a 10 anos 37 27,6%
11 a 15 anos 13 9,7%
16 a 20 anos 11 8,2%
21 a 25 anos 7 5,2%
26 a 30 anos 3 2,2%
Tempo no atual Menos de 1 ano 31 23,1%
cargo/funcdo 1lab5anos 56 41,8%
6 a 10 anos 26 19,4%
11 a 15 anos 9 6,7%
16 a 20 anos 7 5,2%
21 a 25 anos 4 3%
26 a 30 anos 1 0,7%

Fonte: Elaborado pela autora no software SPSS (2020).

Com relacdo a faixa etéria, os participantes apresentaram-na heterogénea. A maioria dos
participantes estdo na faixa 36-45 anos, representando 38,1% do total das respostas, seguido da
faixa 46-55 anos com 27,6%, a faixa de 26-35 anos com 26,1%. Observa-se que a faixa de idade
56-65 anos e 18-25 anos foram aquelas com menor representacdo, respectivamente, 5,2% e
3,0% dos respondentes. As participantes sdo 100% do sexo feminino. Quanto ao estado civil,
55,2% séo casadas, 26,1% disseram estar solteiras, 9,7% afirmaram estar divorciadas, 6,7%
estdo em uma unido estavel e 2,2% s&o vilvas.

No que se refere a renda familiar, isto é, a receita de todos os integrantes da familia, a
maioria dos respondentes possui a faixa de renda entre R$1.001,00-R$2.000,00, representando
29,1%, correspondendo 39 das respostas, seguido da faixa de renda de R$2.001,00-R$3.000,00
com 25,4% e 34 das respostas. Na sequéncia, 19,4% das respostas validas disseram ter uma
faixa de renda de até R$1.000,00, ao passo que 16,4% afirmaram possuirem uma faixa de renda
entre R$3.001,00-R$4.000,00 e 9,7% das respondentes disseram ter renda superior a
R$4.000,00, equivalendo a 13 respondentes.

Com relagdo a renda, observa-se que os salarios das servidoras possuem um papel
significativo na renda familiar, visto que monitorias e secretérias escolares possuem um salério,
em média, de R$998,00 (salario minimo); R$1.187,04 para professores; R$2.044,27 para
supervisor pedagdgico e, aproximadamente, R$3.000 para coordenador (DOC 4).

O piso salarial dos profissionais da rede publica da educacdo com formacéo de nivel
médio, modalidade normal, jornada de 40 horas semanais, em 2019, foi de R$ 2.557,74 que sdo
aqueles que desempenham “atividades de docéncia ou as de suporte pedagogico a docéncia,

isto €, direcdo ou administracéo, planejamento, inspecao, supervisao, orientacdo e coordenacédo
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educacionais, exercidas no &mbito das unidades escolares de educacdo bésica, em suas diversas
etapas e modalidades” (BRASIL, 2008, Art 2°, 82°). Dessa forma, observa-se que os professores
e supervisor pedagdgico recebem remuneracdo abaixo do piso salarial, conforme o edital do
processo seletivo para o ano de 2019, visto que monitor de creche ndo é reconhecido como
funcdo de magistério.

Nota-se a precarizagdo do profissional de assistente educacional (monitor de creche)
que, apesar de exercer fungdes similares as de magistério, inclusive ser requisito para a
ocupacdo do cargo, a exigéncia Ensino Médio Completo em Magistério ou Curso Técnico em
Magistério, ndo é reconhecido como tal. Segundo o Ministério do Trabalho (2002), as monitoras
possuem a fungédo de ensinar e cuidar as criancas de 0 a 6 anos, orientar na construcdo do
conhecimento; elaborar projetos pedagdgicos e acompanhar e avaliar o desempenho dos alunos.

Além disso, constata-se, nesse contexto, o desrespeito a meta 18 do PNE que torna
referéncia o piso salarial nacional profissional e assegurar a existéncia de planos de Carreira
aos profissionais da educacdo béasica até 2016, visto que ndo ha garantia do piso salarial e nem
o desenvolvimento do plano de carreira pelo municipio analisado. A inexisténcia do plano de
carreira reflete na formacéo dos profissionais, pois apenas 25,4% possuem pos-graduacao lato
sensu e apenas 0,7% stricto sensu, dado que o plano de carreira prevé “licengas remuneradas e
incentivos para a qualificagdo profissional, inclusive em nivel de p6s-graduagao stricto sensu”
(BRASIL, 2014).

Quanto aos cargos e funcbes das participantes do questionario, 13 sdo coordenadoras,
equivalente a 9,7% dos respondentes. Apenas seis sdo supervisoras pedagdgicas, perfazendo
4,5% das participantes. Ressalta-se que ndo sao todos CEMEI’s que possuem supervisoras
pedagogicas. Observa-se que a maioria dos participantes foram as monitoras, 92 respondentes,
representando 68,7% dos resultados, visto que sdo também a maioria dos profissionais
presentes nos CEMETI’s. Além disso, a pesquisa teve a participacdo de 21 professoras,
correspondendo 15,7% dos respondentes dos questionarios e duas secretarias escolares,
correspondendo 1,5% dos resultados.

Nesse contexto, também, devem-se ressaltar os cargos de coordenadoras dos CEMEI’s
que possuem a fungdo de ndo apenas administrar a organizacdo, por suas fungoes e atribuicoes
estarem conectadas as politicas desenvolvidas, mas também o fazer pedagogico, por inserirem
no ambito educacional e também na dimens&o politica, por estarem inseridas na sociedade
(HASCKEL, 2005). Entretanto a escolha desses cargos no municipio é realizada por indicacéo

politica. A interferéncia politica, no meio escolar, propicia o clientelismo politico, ja que o
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politico mantém o controle sobre a institui¢do, enquanto o diretor usufrui de um cargo publico
(MENDONCGCA, 2001). Esse fato interferiu na aplicacdo dos questionarios, por receio de
comprometé-las no cargo, causando a recusa de duas coordenadoras a responder ao
questionario, mesmo alegando o anonimato das respostas.

Essa pratica de escolha do diretor de creche distancia-se da implementacdo de uma
gestdo democrética, conforme a meta 19 do PNE. Segundo Gomes (2015), a meta 19 ndo fixa
as formas e os processos envolvidos na escolha de diretor, a fim de prezar pela autonomia dos
entes federados, porém torna implicito ao buscar “ efetivacdo da gestdo democratica da
educacdo, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e a consulta pablica a
comunidade escolar”. Dessa forma, para a efetivagio da gestdo democratica, 0S entes
federativos tém utilizado outros processos como 0 concurso publico e as eleicdes
(MENDONCA, 2001).

Com relagdo a escolaridade, 26,1% possuem ensino medio completo, 26,1% superior
incompleto e 15,7% possuem graduacdo completa. No que se refere a pds-graduacao lato sensu
(especializacdo), cerca de 25,4% disseram ter pos-graduacdo completa e 6,0% possuem pés-
graduacdo incompleta. E com relacdo a p6s-graduacdo Stricto Sensu (mestrado ou doutorado),
apenas uma pessoa possui essa escolaridade que é uma Supervisora Pedagdgica,
correspondendo 0,7% dos respondentes.

No que diz respeito ao vinculo com a instituicdo, a maioria é temporaria, representada
por 103 respostas, equivalente a 76,9% das respostas validas. Nesse caso, 0 ingresso ao cargo
é realizado, por meio de um processo seletivo realizado, no final do ano letivo e com prazo de
tempo determinado para o exercicio do ano letivo seguinte. Assim, 23,1% sdo efetivos,
equivalente a 31 respondentes.

A forma de vinculo também merece destaque na discussdo. A grande quantidade de
contratados (76,9%) é reflexo do concurso realizado para a educacdo, na rede municipal, que
foi em 2012, ocasionando um grande nimero de contratos para o funcionamento dos CEMEI’s
(DOC 6). No DOC 2, nota-se a abertura de 90 vagas para monitor, 72 para professor de
educacdo bésica anos iniciais e educacgdo infantil e trés para supervisor pedagogico para 0 ano
letivo de 2020.

Quanto ao tempo de servico na rede municipal de ensino do municipio, 33,6%
respondentes estdo entre 1 a 5 anos na rede, enquanto 27,6% estdo 6 a 10 anos. Além disso,

13,4% estdo a menos de um ano, 9,7% estdo 11-15 anos de servico, 8,2% disseram estar de 16
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a 20 anos, 5,2% afirmaram estar 21 a 25 anos e, por fim, 2,2% pessoas estdo 26 a 30 anos na
rede municipal de ensino.

Por fim, buscou-se conhecer quanto tempo as servidoras se encontravam no atual cargo
ou funcdo. A maioria disse estar 1-5 anos no cargo ou funcdo, correspondendo a 41,8%
respostas, seguido das pessoas com menos de um ano representando 23,1% pessoas. Ademais,
19,4% pessoas com 6-10 anos, 6,7% respostas com 11-15 anos, 5,2% disseram estar 16-20,

3,0% estdo 21-25 anos e apenas 0,7% (uma pessoa) afirmou estar 26-30 anos no cargo.

4.4.1.2 Descrigdo das afirmativas caracteristicas organizacionais

O questionario foi composto de 39 afirmativas, baseadas nas caracteristicas
organizacionais, respondido conforme a escala do tipo Likert, com as seguintes opcdes:
discordo totalmente; discordo; ndo tenho certeza; concordo; concordo totalmente. Assim, 0s
respondentes puderam manifestar o grau de concordancia em relacdo a cada item. Nas proximas
secOes, serd apresentada a analise descritiva de cada construto: suporte gerencial, autonomia,

recompensas/reforcos, disponibilidade de tempo e limites organizacionais.

4.4.1.2.1 Afirmativas do construto Suporte Gerencial

O construto suporte gerencial é constituido de sete afirmativas, relacionadas a defesa
das ideias inovadoras, fornecimento de recursos ou conhecimentos necessarios,
institucionalizacdo da acdo empreendedora na organizacdo (HORNSBY; KURATKO;
ZAHRA, 2002). Esse construto foi composto das seguintes questbes: SG9, SG10, SG11, SG12,
SG13, SG14 e SG15, as quais sdo explicados na Tabela 2.

Tabela 2 — Andlise descritiva das respostas do construto suporte gerencial.

Frequéncia %

SG 9 - ""A organizagao € Discordo totalmente 1 0,7%
receptlva'?s novas ideias e Discordo 1.5%
sugestdes"". _

N&o tenho certeza 25 18,7%

Concordo 81 60,4%

Concordo plenamente 25 18,7%
SG10. Séo disponibilizados Discordo totalmente 6 4,5%
recursos financeiros ou néo Discordo 28 20.9%
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financeiros para as novas N&o tenho certeza 45 33,6%
ideias e sugestoes. Concordo 50 37,3%
Concordo plenamente 5 3, 7%
SG11. As pessoas com novas Discordo totalmente 33 24,6%
ideias/criativas podem tomar  piscordo 59 44.0%
:jaescz)lsoes sem ter que justifica- NGo tenho certeza 23 17.2%
' Concordo 15 11,2%
Concordo plenamente 4 3,0%
SG 12 - "'Projetos Discordo totalmente 9 6,7%
experimentais séo apoiados, Discordo 29 21 6%
mesmo correndo risco de N0 tenho certeza : 0
fracassar"". o4 40,3%
Concordo 33 24,6%
Concordo plenamente 9 6,7%
SG 13 - "Riscos individuais Discordo totalmente 13 9,7%
sdo reconhecidos™. Discordo 29 21.6%
Nao tenho certeza 46 34,3%
Concordo 40 29,9%
Concordo plenamente 6 4,5%
SG14 - ""Um funcionario com  Discordo totalmente 22 16,4%
uma boa ideia _geralmente, Discordo 38 28.4%
recebe tempo livre para _
desenvolvé-la". N&o tenho certeza 33 24.6%
Concordo 36 26,9%
Concordo plenamente 5 3,7%
SG 15 - ""Conversas com Discordo totalmente 16 11,9%
outros funcionérios para Discordo 11 8,2%
desenvolverem ideias para N&o tenho certeza 0
novos projetos™. 36 26,9%
Concordo 51 38,1%
Concordo plenamente 20 14,9%

Fonte: Elaborado pela autora no software SPSS (2020).

Na afirmativa SG9, a opc¢édo concordo foi predominante na afirmativa com 60,4% das
respostas validas, e a op¢do concordo plenamente com 18,7%, correspondendo a 81 e 25 das
pessoas. Essa informacdo demonstra que segundo os respondentes tanto os CEMEI’s quanto a
secretaria de educacdo sdo receptivas as novas ideias e sugestdes de seus servidores. Em
seguida, vem a opcéo ndo tenho certeza, mostrando que 18,7% dos participantes estavam
indecisos. E, por fim, 1,5% discordaram e 0,7% discordaram totalmente da proposic¢éo. A média

dos valores foi de 3,95 e o desvio-padréo foi de 0,71.
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Como pode ser observado na Tabela 2, a maioria dos respondentes concordaram com a
afirmativa SG10, correspondendo a 37,3% das respostas validas e apenas 3,7% concordaram
totalmente. Em seguida, 33,6% demonstraram indecisos com a afirmativa. Quanto as opcdes
de discordancias, 20,9% discordaram e 4,5% discordaram totalmente. A media das respostas
foi 3,15 e o desvio-padréo 0,94.

No que diz respeito a afirmativa SG11, a opgédo discordo obteve o maior nimero de
respondentes com 44,0% das respostas validas, como pode ser visto na Tabela 2. Em
seguida, a opcdo discordo totalmente com 24,6% das respostas. Entretanto 23 respondentes
ou 17,2% das respostas mostraram-se indecisos. Além disso, 11,2% concordaram e 3,0%
concordaram plenamente que as pessoas com novas ideias podem tomar decisdes sem
justificativas. A média foi 2,24 e o desvio- padréo foi 1,04.

Na afirmativa SG12, 40,3% disseram nao ter certeza na afirmativa. Em seguida, 24,6%
afirmaram que concordavam e 6,7% concordam plenamente com a afirmativa. Juntas, ambas
as opcbes de concordancias correspondem a 31,3% das respostas validas. As opgdes de
discordancia foram escolhidas por 28,3% dos respondentes, ficando a opcdo discordo
totalmente com 6,7% e a opcdo discordo com 21,6% dos respondentes. A média foi 3,03 e 0
desvio-padréo foi 1,0.

Com relacéo a afirmativa SG13, 34,3% demonstraram-se indecisos, 0 equivalente a 46
pessoas. Na Tabela 2, observa-se que as opgdes de concordancia foram escolhidas por 34,4%
dos entrevistados, 29,9% concordaram e 4,5% concordaram plenamente. Com relacdo as
opcdes de discordancia, 9,7% discordaram totalmente e 21,6% discordaram. Na afirmativa
SG13, a média foi 2,98 e o desvio- padrdo 1,04.

Na afirmativa SG14, 24,6% demostraram-se indecisos, isto &, nem concordaram e nem
discordaram da afirmacdo, conforme Tabela 2. Entretanto observa-se que as opcOes de
discordancia foram predominantes com 44,8%, sendo que 28,4% discordaram e 16,4%
discordaram totalmente. A opcéo concordo foi escolhida por 26,9% e apenas 3,7% afirmaram
concordar plenamente. A média foi 2,73 e o desvio- padréo de 1,14.

A opcao concordo foi predominante na afirmativa SG15 com 38,1% das respostas
validas e 14,9% concordaram plenamente. Assim, 53% das respostas validas concordaram que
as pessoas sao incentivadas a dialogar com os funcionarios de outros setores para o
desenvolvimento de ideias e projetos. Com relacdo as opcdes de discordancia, 11,9%

discordaram totalmente e 8,2% discordaram da afirmativa SG15. Destaca-se que a segunda
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opcéo com o maior numero de escolhas foi ndo tenho certeza, com 26,9% respondentes estavam
indecisos com relagéo a afirmativa. A média foi 3,36 e o desvio-padréo foi 1,19.

A partir das afirmativas SG9, SG10 e SG15, constata-se que, no construto suporte
gerencial, a organizacgdo é receptiva as novas ideias, disponibiliza recursos financeiros e ndo
financeiros, além de incentivar o didlogo entre os funcionarios para o desenvolvimento de novas
ideias. Contudo observou-se que o0s respondentes demonstraram indecisdo nas afirmativas
SG12 - projetos experimentais sdo apoiados, mesmo correndo risco de fracassar - e SG13 - 0s
que assumem riscos individuais sdo frequentemente reconhecidos por sua disposicdo em
defender novos projetos, sejam eles bem-sucedidos ou ndo. Dessa forma, ndo é possivel inferir
sobre a tendéncia dos respondentes em concordar ou discordar das afirmativas SG12 e SG13.

Constata-se, no entanto, que a organizacdo nao disponibiliza tempo para o
desenvolvimento de novos projetos (SG14) e nem permite o desenvolvimento de novos projetos
sem justificativas (SG11), consequentemente, afetando no desenvolvimento do

intraempreendedorismo na organizagé&o.

4.4.1.2.2 Afirmativas do construto Discricao do trabalho/autonomia

O construto discricdo do trabalho/autonomia é composto por cinco afirmativas (AU16,
AU17, AU18, AU19, AU20) relacionadas com a liberdade concedida aos servidores, para o
desenvolvimento dos seus trabalhos e para a criacdo de novos métodos para realiza-lo
(HORNSBY; KURATKO; ZAHRA, 2002). Na Tabela 3, € apresentada a analise descritiva da

variavel discricdo do trabalho/autonomia.

Tabela 3 — Andlise descritiva das respostas do construto discricdo no trabalho/autonomia.

Frequéncia %
AU16. Essa organizagdo oferece a Discordo totalmente 5 3,7%
chance de ser criativo e Discordo 14 10,4%
experimentar meus proprios Né&o tenho certeza 19 14,2%
métodos de fazer o trabalho. Concordo 77 57,5%
Concordo plenamente 19 14,2%
AU17. Tenho a liberdade de decidir Discordo totalmente 13 9,7%
0 que faco no meu trabalho. Discordo 27 20,1%
Naéo tenho certeza 26 19,4%
Concordo 58 43,3%
Concordo plenamente 10 7,5%
AU18. E basicamente minha Discordo totalmente 6 4,5%
responsabilidade decidir como meu  Discordo 44 32,8%
trabalho é realizado. Na&o tenho certeza 21 15,7%
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Concordo 52 38,8%
Concordo plenamente 11 8,2%
AU19. Quase sempre consigo Discordo totalmente 3 2,2%
decidir o que faco no meu trabalho.  Discordo 28 20,9%
Nao tenho certeza 27 20,1%
Concordo 66 49,3%
Concordo plenamente 10 7,5%
AU20. Tenho liberdade para Discordo totalmente 6 4,5%
alterar a forma como executo Discordo 23 17,2%
minhas atividades. Na&o tenho certeza 23 17,2%
Concordo 68 50,7%
Concordo plenamente 14 10,4%

Fonte: Elaborado pela autora no software SPSS (2020).

Na afirmativa AU16, a maioria dos participantes demonstraram concordar com a
proposicdo, sendo que 57,5% concordaram e 14,2% concordaram totalmente. Somente 10,4%
dos respondentes discordaram e 3,7% discordaram totalmente da afirmativa. Ndo obstante,
14,2% demonstraram indecisos quanto a afirmativa. A média foi 3,68 e o desvio-padrdo foi
0,97.

A opc¢do concordo foi predominante na AUL7, sendo escolhida por 43,3% dos
participantes e 7,5% concordaram plenamente, conforme pode ser observado na Tabela 3. A
somatdria das porcentagens de concordéancia foi de 50,8%, enquanto o somatorio das opg¢des de
discordancias foi de 29,8%, sendo que 20,1% discordaram e 9,7% discordaram totalmente da
afirmativa. Além disso, 19,4% demonstraram n&o ter certeza da afirmativa AU17. A média
ficou em 3,19 e o desvio-padréo 1,14.

Na afirmativa AU18, a maioria dos participantes demonstraram concordar, sendo que
52 participantes concordaram, compreendendo 38,8%, e 11 respondentes concordaram
plenamente com a afirmativa, representando 8,2% das respostas. Ndo obstante, 32,8%
demonstraram discordar da questdo e 4,5% discordaram totalmente. Além disso, 21
respondentes ficaram indecisos, compreendendo 15,7% das respostas validas. A média das
respostas ficou em 3,15 e o desvio-padréo 1,10.

No que se refere a afirmativa AU19, 49,3% concordaram e 7,5% concordaram
plenamente com a questdo. A opgéo discordo foi escolhida por 28 respondentes e a discordo
totalmente por 3 respondentes, representando 20,9% e 2,2% das respostas validas,
respectivamente. Entretanto 27 respondentes disseram ndo ter certeza da afirmativa,
correspondendo a 20,1% das respostas validas. A média ficou em 3,39 e o desvio-padréo 0,97.

Na afirmativa AU20, as opg¢Bes de concordancias foram predominantes, sendo que

50,7% concordaram e 10,4% concordaram totalmente com a afirmativa enquanto 23
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participantes discordaram, equivalente a 17,2%, e seis respondentes discordaram totalmente,
correspondendo a 4,5% das respostas. Ressalta-se que 23 respondentes, 17,2% das respostas,

demonstraram ndo ter certeza. A média ficou em 3,45 e o desvio- padrédo 1,04.

4.4.1.2.3 Afirmativas do construto Recompensas/Reforgos

O construto “Recompensas/reforcos” ¢ formado por trés afirmativas que buscam
identificar recompensas ou reconhecimento ao desenvolvimento de novas ideias. Tal construto
foi composto pelas questdes REC21, REC22 e REC23. Um sistema de recompensa eficaz,
baseado em resultados, com metas e feedback estimula o intraempreendedorismo. Na Tabela 4

pode ser visualizada a analise descritiva da varidvel recompensas/reforcos.

Tabela 4 — Anélise descritiva das respostas do construto recompensas/reforco.

Frequéncia %

REC21. Eu recebo Discordo totalmente 54 40,3%
recompensas adicionais por Discordo 55 41.0%
minhas ideias e esforg¢os, além N&o tenho certeza 10 7 '5%
doc?ls:cema de recompensas Concordo 1 8.2%
padrao. Concordo plenamente 4 3,0%
REC22. As recompensas que  Discordo totalmente 49 36,6%
recebo dependem do Discordo 52 38,8%
desenvolvimento de ideias N&o tenho certeza 17 12,7%
novas e criativas Concordo 14 10,4%

Concordo plenamente 2 1,5%
REC23. Eu tenho um Discordo totalmente 52 38,8%
reconhecimento especial Discordo 41 30,6%
quando tenho um bom N&o tenho certeza 18 13,4%
desempenho no trabalho (por  concordo 20 14,9%
exemplo: um prémio) Concordo plenamente 3 2,2%

Fonte: Elaborado pela autora no software SPSS (2020).

Na afirmativa REC21, uma grande quantidade dos respondentes discordara, sendo
40,3% discordaram totalmente e 41% discordaram. Observa-se, na Tabela 4, que apenas 8,2%
concordaram e 3% concordaram plenamente com a proposi¢do. N&o obstante, somente 10
respondentes demonstraram indecisao, equivalente a 7,5% das respostas validas. A média das

respostas foi 1,92 e o desvio-padréo 1,04.
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E possivel observar na afirmativa REC22, conforme a Tabela 4, que 38,8% discorda da
afirmativa e 36,6% discordam totalmente. Apenas 1,5% respondentes concordaram plenamente
e 10,4% concordaram com a proposicdo. Entretanto 17 pessoas demonstraram duvida com a
alternativa REC22, representando apenas 12,7% dos resultados. A média ficou em 2,01 e 0
desvio-padréo 1,02.

Na afirmativa REC23, demonstra-se que uma grande quantidade de respondentes
discordou da afirmativa. A maioria discordou totalmente, indicada por 38,8% das respostas e
30,6% discordaram. Somente 2,2% pessoas concordaram plenamente e 14,9% concordaram
com a afirmativa. Entretanto 18 pessoas demonstraram incerteza, representando 13,4% dos

resultados. A média ficou em 2,11 e o desvio-padrdo 1,15.

4.4.1.2.4 Afirmativas do construto Disponibilidade de tempo

O construto “Disponibilidade de tempo” foi composto pelas afirmativas TEM24,
TEM25, TEM26, TEM27 e TEM28. O tempo é um recurso importante e essencial para a
atividade empreendedora (HORNSBY; KURATKO; ZAHRA, 2002). Todavia 0 excesso de
carga de trabalho e o tempo intervém na concepc¢do e no desenvolvimento de atividades

empreendedoras. A Tabela 5 contém a analise descritiva da variavel disponibilidade de tempo.

Tabela 5 — Andlise descritiva das respostas do construto disponibilidade de tempo.

Frequéncia %
TEM24. Nos altimos trés Discordo totalmente 12 9,0%
meses, minha carga de Discordo 52 38,8%
trabalho me impediu de gastar  N4o tenho certeza 21 15,7%
tempo deser_wolvendo novas Concordo 31 23,1%
ideias e projetos. Concordo plenamente 18 13,4%
TEMP25. Eu tenho o tempo Discordo totalmente 13 9,7%
necessario e a carga de Discordo 29 21,6%
trabalho adequada para n N30 tenho certeza 24 17,9%
Dt e o e 12 Concort @ | o

0,
inovadores. Concordo plenamente 6 4,5%
TEMP26. Sinto que estou Discordo totalmente 14 10,4%
sempre trabalhando com Discordo 50 37,3%
restri¢cbes de tempo no meu Nao tenho certeza 25 18,7%
trabalho. Concordo 29 21,6%
Concordo plenamente 16 11,9%
TEM27. Eu tenho pouco Discordo totalmente 10 7,5%
tempo, para pensar em Discordo 44 32,8%
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problemas organizacionais Né&o tenho certeza 47 35,1%
mais amplos, como notas Concordo 29 21.6%
baixas dos alunos, IDEB baixo Concordo plenamente 4 3.0%
e dentre outros.
TEMP28. Meus colegas e eu Discordo totalmente 9 6,7%
sempre encontramos tempo Discordo 33 24,6%
para resolver problemas em N&o tenho certeza 34 25,4%
longo prazo. Concordo 51 38,1%
Concordo plenamente 7 5,2%

Fonte: Elaborado pela autora no software SPSS (2020).

A maioria dos participantes discordaram da afirmativa TEM24, sendo que 38,8%
discordaram e 9,0% discordaram totalmente da afirmativa. Somando ambas as opcdes, obteve-
se a discordancia de 47,8% da afirmativa. Uma quantidade significativa concordou com a
afirmativa, 36,4% das respostas, sendo que 23,1% concordaram e 13,4% concordaram
plenamente com a questao. Contudo 15,7% manifestaram indeciséo na afirmativa. A média das
respostas foi 2,93 e o desvio-padréo 1,23.

Na afirmativa TEM25, a maioria marcou as op¢des de concordancia, sendo que 46,3%
concordaram e 4,5% concordaram plenamente com a proposigdo. Entretanto 21,6%
discordaram e 9,7% discordaram totalmente com a afirmativa. O nimero de indecisos foi 17,9%
dos resultados. A média das respostas foi de 3,14 e o desvio-padréo foi 1,11.

No que se refere a afirmativa TEM26, a opg¢do discordo foi a escolha com maior nimero
de respostas, correspondendo a 37,3% das respostas validas. Além disso, 14 pessoas
discordaram totalmente, representando 10,4%. No entanto 18,7% demonstraram incerteza nessa
afirmativa. No que se refere a concordancia, 29 concordaram e 16 concordaram plenamente,
equivalente a 21,6% e 11,9% das respostas validas. A média das respostas foi de 2,87 e o desvio-
padrdo 1,22.

Na afirmativa TEM27, a op¢do ndo tenho certeza foi a alternativa com maior nimero
de respondentes, 47, equivalente a 35,1% das respostas, conforme Tabela 5. Com relacdo as
opcOes de discordancias, 32,8% discordaram e 7,5% discordaram totalmente da afirmativa.
Apenas 3,0% concordaram plenamente e 21,6% concordaram com a questdo TEM27. A média
das respostas foi de 2,79 e o desvio-padrdo 0,96.

Na afirmativa TEM28, a maioria dos participantes concordaram com a afirmativa, sendo
que 38,1% concordaram e 5,2% concordaram plenamente, enquanto 24,6% discordaram e 6,7%
discordaram totalmente da questdo. Observa-se que 34 participantes se demonstraram indecisos
nessa afirmativa, representando 25,4% das respostas validas. A média foi de 3,10 e o desvio-
padrdo 1,05. A distribuicdo das respostas pode ser observada na Tabela 5.
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A disponibilidade do tempo € a percepcdo de que a carga de trabalho garante tempo
extra aos individuos de buscarem inovaces e alcancar 0s objetivos da organizacéo em curto e
longo prazo (HORNSBY et al., 2013). A disponibilidade de tempo, para os profissionais de
magistério publico da educacdo basica, € prevista na Lei Federal n® 11.738 de 2008, a qual
garante que esses profissionais devem ter 1/3 de sua carga horaria destinada para o estudo,
planejamento e avaliacdo. Porém, no municipio analisado, essa garantia ainda ndo é cumprida
pela Secretaria de Educacao. Assim, supunha-se que os servidores possuiam excesso de carga
de trabalho, visto também que algumas turmas excedem a capacidade por turma (DOC 1),

porém o resultado foi contrario ao esperado.

4.4.1.2.5 Afirmativas do construto Limites organizacionais

O construto limites organizacionais trata-se das divisdes reais ou imaginarias que
incentivam ou inibem a atividade empreendedora, sendo que organizag¢des mais flexiveis e com
baixo grau de hierarquia tendem a impulsionar o intraempreendedorismo (HORNSBY:;
KURATKO; ZAHRA, 2002). Esse construto foi composto pelas afirmativas LO29, LO30,
LO31e LO32.

Tabela 6 — Andlise descritiva das respostas do construto limites organizacionais.

Frequéncia %
LO29. No meu trabalho, tenho Discordo totalmente 2 1,5%
metas e objetivos claros e Discordo 3 2.2%
exc_lu_swos ao meu cargo, send_o Nao tenho certeza 9 6,7%
definido o que é esperado de mim c q % 6%
em termos de quantidade, oncordo 070
qualidade, prazos e resultados. Concordo plenamente 24 17,9%
LO30. Existem muitas regras e Discordo totalmente 2 1,5%
procedimentos escritos para Discordo 23 17.2%
executar minhas principais tarefas. N0 tenho certeza 13 9.7%
Concordo 83 61,9%
Concordo plenamente 13 9,7%
LO31. Tenho davida do que se Discordo totalmente 24 17,9%
espera do meu trabalho. Discordo 54 40.3%
Nao tenho certeza 29 21,6%
Concordo 25 18,7%
Concordo plenamente 2 1,5%
Discordo totalmente 16 11,9%
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LO32. Meu desempenho é Discordo 57 42,5%
contestado por meus superiores. N3o tenho certeza 29 21,6%
Concordo 23 17,2%
Concordo plenamente 9 6,7%

Fonte: Elaborado pela autora no software SPSS (2020).

Na afirmativa LO29, as op¢6es de concordancia obtiveram o maior numero de escolhas
entre as respostas com cerca 89,5%. A opc¢do concordo foi escolhida por 71,6% e a opgéo
concordo plenamente por 17,9% respondentes. A opgéo discordo foi escolhida por 2,2%
respondentes e a opcao discordo totalmente por 1,5% das respostas validas. Somente nove
participantes demonstraram néo ter certeza da afirmativa, equivalente a 6,7% das respostas
validas. A média foi de 4,02 e o desvio-padrdo foi de 0,69.

Com relagdo a afirmativa LO30, a opg¢do concordo foi predominante com 61,9% das
respostas, conforme pode ser verificado na Tabela 6. Além disso, 9,7% participantes
concordaram plenamente com a questdo. As opcdes de concordancia somaram 71,6% dos
resultados. Com relacdo as opcdes de discordancia, 17,2% discordaram e 1,5% discordaram
totalmente. As opg¢des de discordancia somaram 18,7%. Apenas 9,7% demonstraram incerteza
na afirmativa LO30, correspondendo a 13 respondentes. A média foi de 3,61 e o desvio-padrao
0,93.

Na afirmativa LO31, 17,9% discordaram totalmente e 40,3% discordaram. Com relacéo
a opcao nao tenho certeza, cerca de 21,6% se demonstraram indecisos, correspondendo a 29
respondentes. Além disso, apenas 18,7% concordaram com a afirmativa e apenas 1,5%
concordaram totalmente, conforme pode ser visualizado na Tabela 6. A média das respostas foi
2,45 e 0 desvio-padrdo 1,08.

No que diz respeito a afirmativa LO32, observa-se que a opcdo discordo foi
predominante com 42,5% respostas e 11,9% discordaram totalmente. Ambas somaram 54,4%
das respostas validas. Cerca de 29 respondentes mostraram nao ter certeza da afirmativa LO32,
equivalente a 21,6% dos resultados. Somente 17,2% concordaram e 6,7% concordaram
plenamente com a afirmativa. A média das respostas foi 2,64 e o desvio-padrdo 1,11

No construto limites organizacionais, observam-se caracteristicas proprias do setor
publico, como a definicdo dos objetivos dos cargos, bem como se espera em termos de
quantidade, qualidade, prazos e resultados (89,5% marcaram as opg¢des de concordéncia) e a
presenca de muitas regras e procedimentos para executar as atividades (71,4% marcaram as

opcdes de concordancia). Assim, muitos servidores ndo tém divida do que se espera deles
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(58,2% demonstraram ndo ter duvidas das suas funcGes) e, consequente, os seus desempenhos
néo séo contestados pelos superiores (54,4% n&o foram contestados pelos seus superiores).

4.4.1.2.6 Afirmativas do construto Orientacdo Empreendedora

O construto “Orientagdo Empreendedora” € constituido por Sete afirmativas, as quais
estdo relacionadas com as dimensdes da orientacdo empreendedora: inovacdo (OE33 e OE34),
proatividade (OE35) e assuncdo de riscos (OE36, OE37, OE38 e OE39). Na Tabela 7, é

apresentada a analise descritiva das respostas do construto orientagcdo empreendedora.

Tabela 7 — Andlise descritiva das respostas do construto Orientacdo empreendedora.

Frequéncia %
OE33. A organizagao Discordo totalmente 5 3,73%
(secretaria, escola/CEMEI) Discordo 9 6,7%
esta aberta a inovagoes. Na&o tenho certeza 23 17,2%
Concordo 58 43,3%
Concordo plenamente 39 29,1%
OE34. A organizacgéo Discordo totalmente 1 0,7%
(secretaria, escola/CEMEI) é  Discordo 5 3,7%
criativa nos seus projetos ou N3o tenho certeza 7 5,2%
programas Concordo 74 55,2%
Concordo plenamente 47 35,1%
OE35. A organizacgéo Discordo totalmente 2 1,5%
(secretaria, escola/CEMEI) Discordo 5 3,7%
aborda a comunidade externa N&o tenho certeza 13 9,7%
para iniciar projetos..) Concordo 64 47 8%
Concordo plenamente 50 37,3%
OE36. A organizacéo Discordo totalmente 12 9,0%
(secretaria, escola/CEMEI) Discordo 38 28,4%
implementa projetos Na&o tenho certeza 49 36,6%
promissores, mas arriscados. Concordo 27 20,1%
Concordo plenamente 8 6,0%
OE37. A organizacgéo Discordo totalmente 10 7,5%
(secretaria, escola/ CEMEI) Discordo 28 20,9%
freq_u;antemente se envolve em N3 tenho certeza 38 28.4%
projetos mesmo que 0 0
resultado seja inicialmente goncorgo i n i’j ‘;’Si;’
incerto. oncordo plenamente 4%
OE38. A organizacéo Discordo totalmente 1 0,7%
(secretaria, escola}/CEMEI) € Discordo 7 5 2%
extremamente cuidadosa nas NAo tenho certeza 12 9.0%
Concordo 84 62,7%
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acdes que vao ser Concordo plenamente 30 22,4%
implementadas.

OE39. A organizacao Discordo totalmente 4 3,0%
(secretaria, escola/CEMEI) Discordo 7 5,2%
frequentemente entra em N&o tenho certeza 39 29,1%
projetos/ Concordo 57 42,5%
programas/inovacdes Concordo plenamente 27 20,1%

particularmente promissores
Fonte: Elaborado pela autora no software SPSS (2020).

A inovacéo foi norteada por duas questdes afirmativas: OE33 e OE34. Na OE33, 43,3%
concordaram e 29,1% concordaram plenamente, seguindo da opcao ndo tenho certeza, 17,2%,
discordo totalmente 3,7% e discordo 6,7%. Assim como na afirmativa OE33, a maioria dos
respondentes da afirmativa OE34 concordaram, sendo que 55,2% concordaram e 35,1%
concordaram plenamente. Apenas 3,7% discordaram e 0,7% discordaram totalmente. Somente
5,2% dos respondentes demonstraram indecisos na afirmativa.

A segunda dimensdo avaliada foi a proatividade, norteada pela afirmativa OE35.
Observa-se, na Tabela 7, que 47,8% concordaram com a afirmativa e 37,3% concordam
plenamente, enquanto 9,7% demonstraram indecisos, 3,7% discordaram e 1,5% discordaram
totalmente.

A terceira dimensédo da orientacdo empreendedora foi a assunc¢éo a riscos. Na afirmativa
OE36, constatou-se que a maioria demonstrou incerteza, 36,6%. Com relacdo as opcdes de
discordancias, 28,4% discordaram e 9,0% discordaram totalmente. Somente 26,1%
concordaram com a afirmativa, sendo que 20,1% concordaram e 6,0% concordaram
plenamente.

Na afirmativa OE37, 32,8% concordaram e 10,4% concordaram plenamente A opg¢éo
ndo tenho certeza foi escolhida por 28,4% das respostas validas, equivalente a 38 respondentes.
Além disso, 20,9% discordaram e 7,5% discordaram totalmente da afirmativa OE37. J& na
afirmativa OE38, 62,7% concordaram e 22,4% concordaram plenamente com a afirmativa.
Apenas 5,2% discordaram e 0,7% discordaram totalmente. Somente 9,0% demonstraram
incerteza (12 respondentes).

E, por fim, na ultima afirmativa, OE39, 42,5% concordaram e 20,1% concordaram
totalmente. Além disso, 29,1% demonstraram ndo ter certeza quanto a afirmativa, o que
equivale a 39 respondentes. Apenas 5,2% discordaram e 3,0% discordaram totalmente,

respectivamente, 7 e 4 respondentes.
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Dessa forma, € possivel inferir que os CEMEI’s sdo inovadores em seus projetos e agées
e, também, proativos. Entretanto os CEMETI’s nao assumem riscos, isto €, ndo aventuram em
novos e, em projetos incertos, desconhecidos. Tal fato deve-se a implementacao de projetos
apenas promissores, o cuidado na implementacdo das atividades empreendedoras e 0 excesso

de cautela com os projetos arriscados e com resultados incertos.

4.4.1.3 Caracteristicas comportamentais empreendedoras

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados referentes as caracteristicas do
comportamento empreendedor (CCE’s) dos servidores dos CEMEI’s do municipio analisado.
O questionario foi composto também por 29 afirmativas, baseadas nas CCE’s, tratando-se de
autoavaliacdo, em que os respondentes respondiam conforme a seguinte a escala: 1) nunca
pratico este comportamento, 2) raramente pratico este comportamento, 3) algumas vezes pratico
este comportamento, 4) a maioria das vezes pratico este comportamento e 5) sempre pratico
este comportamento. Os resultados dos CCE’s foram obtidos por meio do somatdrio de cada
afirmativa.

Na Figura 10, apresentam-se as médias de cada competéncia e a média geral das nove
competéncias (linha vermelha). Nos CEMEI’s, constata-se que quatro competéncias
apresentaram médias superiores a média geral: PERS, COMP, EQE e INF, além disso,
superaram 0s 12 pontos, conforme determinado pela literatura (LENZI et al., 2012).

Figura 10 — Média das CCE's.
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14,00 13,59 13,43 13,54
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BOI  PERS COMP EQE RIS MET INF PERC INDC
= MEDIA 11,71 1359 13,95 1343 12,40 1248 13554 11,82 12,551

13,95

NOTA: 1- Busca de oportunidade e iniciativa (BOI); 2- Persisténcia (PERS); 3- Comprometimento
(COMP); 4-Exigéncia de qualidade e eficiéncia (EQE); 5-Correr riscos calculados (RIS); 6-
Estabelecimento de metas (MET); 7-Busca de informacdo (INF); 8- Persuasdo e rede de contatos
(PERC); 9- Independéncia e autoconfianca (INDC).

Fonte: Do autor (2020).
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Porém esse resultado diferencia-se dos achados de Ferras et al. (2018), pois as
competéncias COMP (11,68) e INF (11,82) ndo superaram 0s 12 pontos, enguanto as
competéncias BOI, RIS, MET, PERC E INDC apresentaram a meédia abaixo da média geral,
porém apenas BOI e PERC tiveram a média abaixo dos 12 pontos. Tais resultados corroboraram
com os achados Ferras et al. (2018).

A competéncia “Planejamento e monitoramento sistematico” foi excluida da andlise
(apenas duas variaveis), porém apresentou media de 9,04, proxima a faixa de corte. O
planejamento e monitoramento sistematicos diz respeito ao planejamento com prazos definidos
e a revisdo constante dos planos (FERRAS et al., 2018; MSI, 1990). Nas entrevistas em
profundidade, Vinicius de Moraes destacou que as atividades desenvolvidas pelos CEMETI’s
sdo planejadas antecipadamente e disponibilizadas para a supervisora, como a semana da
crianca, Natal, festa de junina, festa da familia, dia das mdes, dia dos pais, tendo prazos
estabelecidos.

Na Tabela 8, sdo apresentadas as caracteristicas comportamentais empreendedoras,
subdivididas em dois grupos. O grupo 1 se refere aqueles servidores que obtiveram menos de
12 pontos na competéncia (competéncia insuficiente ou ausente). O grupo 2 trata-se dos
servidores com somatério superior ou igual a 12 pontos (valor satisfatorio da competéncia)
(FERRAS et al., 2018; LENZI et al., 2012).

Tabela 8 — Competéncias comportamentais empreendedoras.

Grupo 1 (<12) Grupo 2 (>12) Média | Teste Qui-Quadrado

Ne° % Ne % X2 sig
3- COMP 129 96,27% 5 3,73% 13,95 |103,672 0,000
7- INF 124 92,54% 10 7,46% 13,54 87,910 0,000
2- PERS 121 90,30% 13 9,70% 13,59 63,552 0,000
4- EQE 120 89,55% 14 10,45% | 13,43 69,940 0,000
6- MET 103 76,87% 31 23,13% | 12,48 113,836 0,000
5- RIS 93 69,40% 40 29,85% 12,40 58,493 0,000
9- INDC 92 68,66% 41 30,60% | 12,51 49,224 0,000
8- PERC 77 57,46% 57 42,54% | 11,82 55,672 0,000
1- BOI 73 54,48% 61 4552% | 11,71 38,687 0,000

Fonte: Elaborada pela autora com Microsoft Office Excel e SPSS (2020).

As consideragfes observadas, nos resultados das médias (Figura 8), podem ser

observadas também na distribuicdo da Tabela 8. Nota-se que as maiores médias tiveram o maior
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namero de servidores com determinada competéncia, nas quais foram COMP (empenho para
realizar as tarefas), INF (busca por informacgdes sobre o ambiente em que trabalha), PERS
(insisténcia em enfrentar os obstaculos) e EQE (buscar formas de fazer as atividades de forma
rapida, barata, no tempo e com qualidade), presente em mais 90% dos servidores (MSI, 1990).
Nos estudos de Castro (2011), tais competéncias foram também mais bem pontuadas.

Na sequéncia, as competéncias MET, RIS e INDC obtiveram médias individuais abaixo
da média geral (12,82), mas apresentaram medias individuais superiores aos 12 pontos de
referéncia e estiveram presente em mais 60% dos respondentes (Tabela 8). O construto MET,
na pesquisa de Castro (2011), foi uma das competéncias menores pontuadas, oposto a esse
resultado. Ferras et al. (2018) encontraram esses resultados (média individual abaixo da média
geral e média individual superior a 12 pontos) nas competéncias: busca de informacdes,
comprometimentos e planejamento e monitoramento sistematico, contrario a esta pesquisa.

J& as competéncias PERC e BOI foram as competéncias menos presentes, obtiveram
médias individuais inferiores a média geral, além disso, apresentaram médias inferiores aos 12
pontos determinados pela literatura, porém estiveram mais presentes no grupo 1 (servidores que
atingiram 12 pontos ou mais). Na pesquisa de Ferras et al. (2018), as competéncias BOl e PERC
também tiveram as menores médias, porém, ao contrario desta pesquisa, essas competéncias se
concentraram nos servidores do grupo 1 (servidores com nota inferior a 12 pontos). Castro
(2011) também obteve valores insatisfatorios na competéncia busca de oportunidade. A
competéncia persuaséo e rede de contatos também foi a menor presente numa pesquisa com 0s
gestores da Escola de Minas da Universidade Federal de Ouro Preto (CARNEIRO et al., 2017)
e no estudo de Feger; Fischer; Nodari (2009) que buscaram analisar as competéncias
comportamentais empreendedoras, nos gestores de uma prefeitura, localizada no estado de
Santa Catarina.

Além disso, realizou-se o teste Qui-Quadrado (Tabela 8), no qual se comparam as
frequéncias reais das células da tabela com as suas frequéncias esperadas(HAIR et al., 2009).
Os resultados demonstram que todas as nove competéncias apresentaram alto grau de
significancia - significativo em nivel de 0,05 (95%).

Portanto constata-se a presenca de todas as caracteristicas do comportamento
empreendedor nos servidores dos CEMEI’s do municipio analisado. Observa-se, contudo que
é necessario o desenvolvimento da competéncia busca de oportunidade e iniciativa (BOI) e

persuasao e rede de contatos (PERC), por serem as competéncias ausentes 45,52% (61 servidores)
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e 42,54% (57 servidores), por esses servidores ndo terem atingido os 12 pontos de referéncia
(grupo 2).

As caracteristicas comportamentais empreendedoras sdo necessarias, mas nao
suficientes para o intraempreendedorismo nas organizacdes. As caracteristicas internas,
combinadas com o comportamento empreendedor, formam aspectos ideais para 0
desenvolvimento do intraempreendedorismo (ANTONCIC; HISRICH, 2001; BLANKA,
2018). Assim, na proxima secdo, sera abordado sobre 0 modelo de equacdes estruturais que
correlaciona as caracteristicas organizacionais com a orientacdo empreendedora, conforme a

pesquisa de Meynhardt e Diefenbach (2012).

4.4.2 Modelo de mensuracao

Para assegurar a confiabilidade e validade do modelo de equacdes estruturais, é
necessaria a realizacdo de alguns testes. Assim, utilizou-se um software, para a construcéo do
modelo, com base nas 134 respostas validas. Dessa forma, esta secdo € subdivida em validade
convergente, validade discriminante e estatisticas de colinearidade, primeiros testes realizados.
Na quarta parte, avalia-se 0 modelo proposto e, por fim, na Ultima secdo sdo discutidos 0s
resultados encontrados.

4.4.2.1 Validade convergente

A validade convergente trata-se da convergéncia dos itens de um construto que devem
convergir ou compartilhar uma elevada proporcao de variancia em comum (HAIR et al., 2009,
p. 591). Dentre as medidas da validade convergente, estdo: confiabilidade (Alfa de Cronbach,
Rho_a e Confiabilidade Composta), cargas externas e variancia media extraida (VME).

Primeiramente, verificou-se a confiabilidade do modelo. O coeficiente Alfa de
Cronbach avalia a consisténcia da escala inteira e € uma medida amplamente utilizada (HAIR
et al., 2009). O escore de confiabilidade do Alfa de Cronbach deve ser superior 0,70 (HAIR et
al., 2009). Porém escores entre 0,60 a 0,70 sdo aceitaveis em pesquisas de carater exploratorio
(HAIR et al., 2009). O Rho_a é outra medida utilizada para avaliar a confiabilidade, devendo
ter escores maiores de 0,70 (CHIN, 1998).

Além disso, utilizou-se o coeficiente de confiabilidade, composto por ser mais adequado

para as pesquisas de PLS-PM, por priorizar varidveis com confiabilidades, pois o Alfa de
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Cronbach é muito sensivel ao nimero de variaveis em cada construto (RINGLE; DA SILVA,
BIDO, 2014). A confiabilidade composta com valores superiores a 0,70 é considerada adequada
(HAIR et al., 2009).

Na Tabela 9, séo apresentados os valores do Alfa de Cronbach, Rho_A e Confiabilidade
composta. Com relagdo aos construtos “Autonomia”, “Recompensas e reconhecimento” e
“Suporte gerencial”, apresentaram valores adequados de confiabilidade, entre os limiares 0,8 a
0,9.

Tabela 9 — Valores do Alfa de Cronbach, Rho_A e Confiabilidade composta.

Construtos Alfa de Rho A Confiabilidade
Cronbach = composta
Discrigéo no trabalho/autonomia 0.824 0.848 0.874
Disponibilidade de tempo 0.168 0.161 0.171
Limites organizacionais 0.381 0.316 0.190
Orientagdo empreendedora 0.825 0.877 0.866
Recompensas 0.856 0.919 0.910
Suporte gerencial _ 0.820 0.862 0.863

Fonte: Elaborado pela autora no software (2020).

Entretanto observa-se que as variaveis latentes: “Disponibilidade de tempo” ¢ “Limites
organizacionais” ndo apresentaram valores satisfatorios no Alfa de Cronbach (abaixo de 0,6) e
da Confiabilidade Composta (abaixo de 0,7) e de Rho_A (abaixo de 0,7), conforme destacado
na Tabela 9.

Dessa forma, recomenda-se que sejam mantidos apenas 0s construtos com resultados
satisfatorios na convergéncia interna dos indicadores (HAIR et al., 2009). Os demais construtos
apresentaram valores satisfatorios para as trés medidas de confiabilidade. Em seguida, foi
realizada a analise das cargas externas (Tabela 10), a qual relaciona os indicadores com a
respectiva variavel latente, em que o maior valor é mais adequado ao modelo (HAIR et al.,
2009).

Tabela 10 — Cargas externas das variaveis exogenas e endogenas.

AU TEM LO OE REC SG
AU16 0.827
AU17 0.773
AU18 0.704
AU19 0.785
AU20 0.716
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TEM24 0.054
TEM25 0.710
TEM26 -0.244
TEM27 -0.385
TEM28 0.742
LO29 0.666
LO30 0.779
LO31 -0.404
LO32 -0.240
OE33 0.853
OE34 0.738
OE35 0.719
OE36 0.443
OE37 0.555
OE38 0.753
OE39 0.709
REC21 0.818
REC22 0.916
REC23 0.899
SG9 0.701
SG10 0.544
SG11 0.482
SG12 0.722
SG13 0.799
SG14 0.733
SG15 0.807
NOTA: AU= autonomia; TEM= disponibilidade de tempo; LO= Ilimites organizacionais;

OE-=orienta¢do empreendedora; REC= recompensas/refor¢o; SG= suporte gerencial.
Fonte: Elaborado pela autora pelo software (2020).

As cargas externas altas apontam que em geral os indicadores associados tém muito em
comum com o construto latente, o que demonstra a sua (HAIR et al., 2009). Segundo 0s mesmos
autores, os indicadores devem ter cargas externas superiores a 0,708. Entretanto indicadores
com cargas externas entre 0,40 e 0,70 podem ser eliminados se aumentar a confiabilidade e a
confiabilidade composta (HAIR et al., 2009). Assim, como este trabalho tem carater
exploratdrio, optou-se pela exclusdo das questdes com carga externa inferior a 0,6, conforme a
Tabela 10.

As variaveis TEMP24, TEMP26, TEMP27 do construto disponibilidade de tempo foram
mantidas, mas as varidveis LO31, LO32 foram retiradas das analises. Assim, o construto
“Limites organizacionais” e “Disponibilidade de tempo” ficaram com somente dois
indicadores. Por outro lado, considerando a regra dos trés indicadores, é necessario que um
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construto tenha pelo menos trés indicadores identificados no modelo de mensuragdo congéneres
(HAIR et al.,, 2009). Dessa forma, as variaveis latentes “Limites organizacionais” e
“Disponibilidade de tempo” foram eliminadas do modelo. ESses construtos também
apresentaram problemas, em relacdo a consisténcias, nas pesquisas de Margarietha (2012),
necessitando de ajustes.

Além disso, foram retiradas as variaveis SG10 e SG11 do construto suporte gerencial e
as variaveis OE36 e OE37 por apresentarem carga externa inferior a 0,6, porém esses construtos
se mantiveram no modelo, pois tiveram valores aceitaveis do Alfa de Cronbach, Rho A e
confiabilidade composta.

Dessa forma, apés a realizacdo dos ajustes de todos o0s construtos, que apresentaram
valores de consisténcia interna e de confiabilidade inadequados, foi processado novamente o
algoritmo PLS. Na Tabela 11, sdo exibidos os valores de consisténcia interna das variaveis
latentes do modelo antes dos ajustes (inicial) e ap6s (final). Observa-se que a variavel
orientagdo empreendedora e suporte gerencial foram as que tiveram maiores alteragdes, pois

sofreram modificacdes nos indicadores e se mantiveram no modelo.

Tabela 11 — Alfa de Cronbach, Rho_a e Confiabilidade composta apds os ajustes.

Alfa de Cronbach Rho A Confiabilidade
composta
Inicial Final Inicial Final Inicial Final
Discri¢do no 0.824 0.824 0.848 0.847 0.874 0.874
trabalho/Autonomia
Orientacédo 0.825 0.836 0.877 0.922 0.866 0.880
empreendedora
Recompensas/reforgo 0.856 0.856 0.919 0.955 0.910 0.909
Suporte gerencial 0.820 0.826 0.862 0.848 0.863 0.873

Fonte: Elaborado pela autora no software (2020).
Na Tabela 12, sdo apresentadas as cargas externas, ap0s 0s ajustes no modelo de
mensuracdo. Constata-se que todas as cargas tiveram valores satisfatorios, acima de 0,7, o que

demostra a consisténcia interna dos indicadores.

Tabela 12 — Cargas externas das variaveis exogenas e endogenas apos ajustes.

AUT OE REC SG
AU16 0.827
AU17 0.773
AU18 0.706
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AU19 0.792

AU20 0.708

OE33 0.888

OE34 0.729

OE35 0.726

OE38 0.798

OE39 0.709

REC21 0.808

REC22 0.911

REC23 0.907

SG9 0.731
SG12 0.725
SG13 0.805
SG14 0.742
SG15 0.796

NOTA: AU= autonomia; OE=orientacdo empreendedora; REC= recompensas/reforco; SG= suporte
gerencial
Fonte: Elaborado pela autora no software (2020).

A variancia média extraida é um indicador resumido de convergéncia de um conjunto
de itens de um construto (HAIR et al., 2009). A VME é calculada com o total de todas as cargas
fatoriais padronizadas ao quadrado divido pelo nimero de itens, isto €, a carga fatorial
quadratica média (HAIR et al., 2009). Segundo Hair et al. (2009), a VME deve ter valores iguais
ou superiores a 0,5, significando convergéncia adequada. Os valores com VME inferiores a 0,5
indicam a presenca de erros nos itens da variavel latente (HAIR et al., 2009).

Constata-se que, na Tabela 13, todas as varidveis latentes obtiveram valores superiores
ao valor minimo aceitavel para a VME (0,50) e, consequentemente, possuem validade
convergente. Assim, a confiabilidade e a validade convergentes tiveram resultados satisfatérios,

restando a avaliacdo da validade discriminante.

Tabela 13 — Variancia Média Extraida (VME).
Variancia Média Extraida (VME)

Autonomia 0.581
Orientacdo empreendedora 0.597
Recompensas 0.769
Suporte gerencial 0.578

Fonte: Elaborado pela autora no software (2020).

4.4.2.2 VValidade discriminante
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A validade discriminante consiste no grau em que um construto é verdadeiramente
diferente dos demais (HAIR et al., 2009). Dessa forma, a validade discriminante alta significa
que o construto é Unico e captura alguns fendmenos que outras medidas ndo conseguem.
Existem duas maneiras, as quais sejam: o critério de Fornell e Larcker e a observacao das cargas
cruzadas (Cross Loading).

O primeiro método utilizado foi o critério de Fornell e Larcker que estabelece uma
comparacdo da raiz quadrada dos valores da VME com as correlacfes das variaveis latentes,
sendo que a raiz quadrada de VME deve ser mais alta que qualquer outro construto (FORNELL,;
LARCKER, 1981). Na Tabela 14, observa-se que 0s nimeros em negrito possuem valores
superiores aos demais numeros do mesmo bloco, mostrando que a raiz quadrada da VME é

maior que com as outras variaveis.

Tabela 14 — Validade discriminante critério Fornell-Larcker.

AUT OE REC SG
Autonomia 0.762
Orientacdo empreendedora 0.494 0.773
Recompensas 0.265 0.126 0.877
Suporte gerencial 0.586 0.455 0.212 0.761

Fonte: Elaborado pela autora no software (2020).

O segundo método foi crossloading (cargas cruzadas) que analisa as correlacdes entre
a variavel latente e as cargas fatoriais (BIDO; DA SILVA, 2019; CHIN, 1998). A Tabela 15

demonstra que nenhum construto obteve carga maior que as variaveis originais (em vermelho).

Tabela 15 — Valores das cargas cruzadas dos indicadores com as variaveis latentes.

AU OE REC SG
AU16 0.827 0.489 0.162 0.590
AU17 0.773 0.358 0.295 0.382
AU18 0.706 0.180 0.109 0.338
AU19 0.792 0.375 0.173 0.424
AU20 0.708 0.365 0.250 0.422
OE33 0.542 0.888 0.172 0.571
OE34 0.278 0.729 -0.085 0.160
OES35 0.306 0.726 -0.039 0.189
OES38 0.337 0.798 0.004 0.281
OE39 0.332 0.709 0.306 0.355

95



REC21 0.274 0.088 0.808 0.193
REC22 0.219 0.078 0.911 0.191
REC23 0.215 0.143 0.907 0.179
SG9 0.445 0.476 0.073 0.731
SG12 0.470 0.324 0.133 0.725
SG13 0.363 0.277 0.219 0.805
SG14 0.329 0.187 0.284 0.742
SG15 0.552 0.321 0.194 0.796

Fonte: Elaborado pela autora no software (2020).

Na proxima secdo, sera realizada a analise de problemas de colinearidade, por meio do
por meio do Fator de Inflacdo de Variancia — VIF - (do inglés - variance inflation factor), a
fim de dar continuidade a analise do modelo de equacdes estruturais (HAIR et al., 2009).

4.4.2.3 Estatisticas de Colinearidade (VIF)

O VIF indica o efeito que outras variaveis independentes tém sobre o erro-padrdo do
coeficiente de regresséo. Assim, por meio do VIF sdo detectados problemas de colineridade ou
multicolinearidade entre as variaveis independentes (HAIR et al., 2009). Hair et al. (2009)

recomendam o VIF inferir a 5 para todos os indicadores.

Tabela 16 — Fator de Inflacdo de Variancia externa.

VIF
AU16 1.891
AU17 1.909
AU18 1.757
AU19 1.938
AU20 1.507
OE33 2.125
OE34 2.027
OES5 1.999
OE38 1.889
OES39 1.515
REC21 2.132
REC22 3.407
REC23 2.206
SG12 1.577
SG13 2.403
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SG14 2.284
SG15 2.053

SG9 1.243
Fonte: Elaborado pela autora no software (2020).

Na Tabela 16, sdo exibidos os valores do VIF dos indicadores, constatando-se que
nenhuma variavel latente apresentou indicador com alta colinearidade. O indicador com maior
colinearidade foi REC22 com 3,407. Dessa forma, depreende-se que os testes de consisténcia
interna, validade convergente, validade discriminante e VIF estdo em conformidade com os

critérios estabelecidos para a analise do modelo estrutural.

4.4.2.4 Avaliagédo do modelo estrutural

Para a avaliacdo do modelo estrutural, utilizou-se a técnica bootstrapping ou técnica de
reamostragem que valida um modelo multivariado, por meio da extracdo de um grande namero
de sub amostras e estima modelos para cada uma delas e determina os valores, para as
estimativas de parametros, a partir do conjunto de modelos (HAIR et al., 2009). Assim, o
bootstrapping permite o calculo dos valores de p e de t para cada coeficiente do caminho
estrutural (HAIR et al., 2009). Recomendam-se 5000 repeti¢fes para executar o bootstrapping
(HAIR et al., 2009).

Na Figura 11, podem ser visualizados os resultados do bootstrapping realizados pelo
software que fornece os pesos de cada caminho () e o valor-p para as relagdes do modelo
estrutural produzido. Além disso, observam-se as relagdes entre os construtos (em circulos) e
as suas variaveis (retangulos).

Nesse modelo, existem relacdes de dependéncia (influéncia de um construto sobre o
outro) e correlacdo (relacdo de causalidade) (HAIR et al., 2009). Além disso, nota-se a presenca
da variavel dependente orientacdo empreendedora (construto enddgeno) e das variaveis
independentes: suporte gerencial, discricdo no trabalho/autonomia e recompensas/reforgo
(construtos exdgenos) (HAIR et al., 2009). Ressalta-se que os valores fora dos parénteses séo
as cargas externas e os valores dentro dos parénteses sdo valores-p.

Primeiramente, verificou-se o R?, a fim de mensurar a qualidade do ajuste do modelo, o
qual deve variar entre 0 e 1, sendo que quanto maior melhor a explicagéo da variavel endogena
pela variavel exdgena. Segundo Cohen (1988), R2 = 2% = pequeno; R2 = 13% = médio; R2 = 26%
=grande. Neste trabalho, o R?2 do modelo foi de 0,27, demonstrando que 0s construtos explicam

em torno de 27% da variancia explicada.
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Figura 11 — Diagrama de caminhos do modelo de pesquisa.
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Fonte: Elaborado pela autora no software (2020).

Logo ap6s, elaborou-se a Tabela 17 para o teste de hipoteses com os coeficientes de
caminho () e valor-p, e 0s resultados do teste de cada hipdtese formulado para o modelo
proposto. O valor-p analisa a probabilidade de rejeitar uma hipétese (BIDO; DA SILVA, 2019).
Segundo Hair et al. (2009), utiliza-se como parametro o limite maximo de 5% para indicar
significancia estatistica. Constata-se que apenas o construto recompensas obteve valores de p
acima do limite (0,818), enquanto suporte gerencial e autonomia obtiveram adequados valores
de p, respectivamente, 0,018 e 0,002.

Tabela 17 — Resultado do valor- p, coeficiente de caminhos (P) e teste de hipoteses.

Hipotese .
Descricéo p B 2 Resultados
S
H1 O suporte gerencial influencia
positivamente na orientagao 0.018 0,254 0,059 Confirmada

empreendedora da organizagé&o.
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H2 A autonomia influencia positivamente
na orientacdo empreendedora da 0.002 0,351 0,110 Confirmada
organizacéo.

H3 As recompensas e o reconhecimento
influenciam positivamente na
orientacdo empreendedora da
organizagéo.

0,812 -0,020 0,001 Nao confirmada

H4 A disponibilidade tempo, bem como
uma carga de trabalho adequada,

. - ", . x - - N&o avaliada
influencia positivamente na orientagéo
empreendedora da organizagdo
H5 O limite organizacional flexivel
influencia positivamente na orientacdo - - - N&o avaliada

empreendedora da organizagao.

Fonte: Elaborado pela autora no software (2020).

Ao observar o coeficiente de caminhos (f) das variaveis dependentes com a variavel
independente, o peso de suporte gerencial foi de 0,254, autonomia 0,351 e recompensas -0,020.
Dessa forma, observa-se que 0 construto que teve maior peso quanto a orientacdo
empreendedora foi autonomia, seguido de suporte gerencial, enquanto recompensas ndo teve
influéncia por ter tido um resultado negativo.

Em seguida, analisou-se o tamanho do efeito (f2) que indica o quanto cada variavel
contribui para o poder preditivo do modelo estrutural (HAIR et al., 2009), tendo como
parametro o tamanho de efeito 2 = 0.02 = pequeno; f2 = 0.15 = médio; f2 = 0.35 = grande
(COHEN, 1988). Nesse sentido, o construto “Recompensas/reforco” nao afeta a analise,
enquanto “Suporte Gerencial” e “Autonomia” exercem pequena influencia para o modelo
estrutural. Dessa forma, observa-se que apenas duas das cinco hipoteses foram confirmadas
(p<0.05), e o tamanho do efeito (f2) é pequeno, em ambas as relagdes, ainda que a variancia
explicada seja grande (R? ajustado = 27%).

4.4.2.5 Discussdo do modelo de equacdes estruturais

Nesta secédo, sdo mostradas as principais discussoes relacionadas ao modelo estrutural,

a fim de apresentar as implicacdes do processo de mensuragdo. O modelo desta pesquisa parte
do pressuposto que as caracteristicas organizacionais tém um impacto na orientagdo
empreendedora da rede de CEMEI’s do municipio analisado, visto que os antecedentes
organizacionais influenciam na orientacdo empreendedora e, consequentemente, no
99



comportamento empreendedor. A pesquisa utilizou-se das seguintes caracteristicas
organizacionais: suporte da alta geréncia, discrigdo / autonomia do trabalho, recompensas /
reforco, disponibilidade de tempo e limites organizacionais (HORNSBY; KURATKO;
ZAHRA, 2002).

O MEE foi testado, em decorréncia das respostas dos servidores dos CEMETI’s e vale
mencionar que ndo e possivel afirmar que outras organizag¢des publicas tenham 0s mesmos
resultados. Na analise do modelo, verificou-se que as variaveis TEMP24, TEMP26, TEMP27,
LO31, LO32 possuiam valores de confiabilidade abaixo do limite estabelecido, sendo que tais
indicadores faziam parte do construto “limites organizacionais” e “disponibilidade de tempo™.
Assim, esses indicadores precisam ser refinados (ou aperfeicoados), para melhor mensurar o
construto, dessa forma, foram retirados do modelo, conforme recomendado por Hair et al.
(2009).

Os indicadores TEMP24 e TEMP26 da variavel latente disponibilidade de tempo foram
removidos por atingir um valor negativo e possuirem carga externa insatisfatoria, conforme a
Tabela 10. Acreditava-se que a maioria dos entrevistados concordariam com essas afirmativas,
pois os funcionarios tém uma carga de trabalho de 7h as 17h e, em algumas turmas, a capacidade
de alunos excede ao suportado (DOC 1). Entretanto obteve-se a discordancia de 47,8% da
afirmativa TEM24 e 47,7% da afirmativa TEM26, ndo confirmando os dados da literatura, que
indicam haver uma sobrecarga nas fungdes das educadoras nas creches (VASCONCELOQS;
SANTANA, 2015). Constatou-se, na OB4 e DOC3, que as monitoras e professoras possuem
alguns momentos livres, como a hora do sono, quatro refeices (desjejum, almoco, lanche da
tarde e jantar), educacdo fisica, assim, elas possuem esses horarios disponiveis para desenvolver
novas ideias e projetos.

Com relacdo a afirmativa TEM27, também obteve um valor negativo e insatisfatorio
(Tabela 10). Com base nas respostas, cerca de 35,1% demonstraram indecisos (optaram por nao
ter certeza). Na OB4, constatou-se que o maior problema organizacional é com relacdo ao
desenvolvimento da crianca, no que se refere aos aspectos fisico, psicolégico, intelectual e
social. Dessa forma, as coordenadoras, as monitoras e professoras ficam o tempo inteiro
avaliando e atentas ao desenvolvimento das criangas, por exemplo, dificuldade na fala, falta de
atencdo, para que seja comunicado aos pais, a fim de tomarem as medidas cabiveis para o pleno
desenvolvimento infantil (OB4). Segundo FMSV (2017, p. 64), “...ninguém sabe mais de uma

crianca do que as pessoas que cuidam dela cotidianamente”.
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Com relagédo aos indicadores LO31 e LO32, atingiram cargas externas negativas e

insatisfatorias (Tabela 10); a afirmativa LO31 ¢ “Tenho duvida do que se espera do meu

trabalho” ¢ a afirmativa LO32 “Meu desempenho é contestado por meus superiores”. As 0pgoes

de discordancia foram predominantes nas duas afirmativas: 58,2% e 54,4%, respectivamente.

Tal fato deve-se a administragdo publica que define, por meio de regulamentos/normas, as

atribuicdes e fungdes de cada cargo e/ou funcéo, consequentemente, ndo gerando duvida do que

se espera dos servidores (BRASIL, 1988). No DOC 2, encontraram-se as atribui¢cGes dos

professores, monitores e supervisores, conforme o Quadro 14. Porém nédo foram encontradas as

atribuicfes do cargo de coordenador por ser um cargo comissionado, de livre exoneragéo e

nomeacao.
Quadro 14 — Cargo e atribui¢c6es dos servidores dos CEMET’s.
CARGO ATRIBUICOES
Professor de | Desenvolver regéncia efetiva de aulas, conforme habilitacdo especifica;

Educacdo Basica A
(dos Anos Iniciais
do Ensino
Fundamental e
Educacéo Infantil)

participar da elaboragdo, implementacdo, avaliacdo e revisdo do Projeto
Pedaglgico; zelar e sentir-se responsavel pelo desenvolvimento e
aprendizagem dos alunos e estabelecer estratégias de recuperacdo; ministrar os
dias letivos e horas-aula estabelecidos além de participar integralmente dos
periodos dedicados ao planejamento, a avaliacdo e as atividades de formagao
continuada como parte integrante da jornada de trabalho; colaborar com as
atividades de articulacéo da escola com as familias e a comunidade; contribuir
com a comunidade escolar no cumprimento das metas do Contrato de Gestéo;
participar de interagcbes educativas com a comunidade; exercer outras
atribuicdes correlatas, reger classe de educacdo infantil, ensino fundamental e
alfabetizagdo de jovens e adultos, bem como executar trabalhos relativos a
implementacgdo das grades curriculares.

Monitor de creche

Cuidar e dar orientagcBes educativas as criangas acolhidas pelas creches;
desenvolver atividades na area de esportes e recreacdo; acompanhar e avaliar
as criangas; trabalhar o desenvolvimento das mesmas; acompanhar a execucao
dos exercicios escolares das criancas; desenvolver e estruturar atividades que
colaborem para o seu desenvolvimento cognitivo e humano; executar outras
tarefas correlatas, conforme necessidade do servico e orientacdo superior.

Supervisor

pedagdgico

Planejar no &mbito de suas atribuicOes, integrado & Diregdo e Professores, o
acompanhamento e orientacdo do processo didatico-pedagogico e de ensino-
aprendizagem.

Fonte: Processo seletivo simplificado do municipio analisado (DOC 2)°.

Dessa forma, ao retirar as variaveis TEM24, TEM26, TEM27, LO31, LO32, os

construtos “disponibilidade de tempo” ficaram apenas com as varidveis TEMP25 e TEMP28 e

o construto “limites organizacionais” com as variaveis LO29 e LO30, o que levou a sua retirada,

% Foi decidido néo divulgar o nome, assim, ndo se colocou o nome do processo seletivo, a fim de que ndo seja
identificado o municipio analisado nesta pesquisa.
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por ndo atenderem a regra de no minimo trés variaveis por construto (HAIR et al., 2009).
Contudo é valido discutir essas quatro variaveis, por terem apresentado cargas externas
satisfatorias (acima de 0,6) respectivamente, 0,710 (TEMP25) — 0,742 (TEMP28) — 0,666
(LO39) - 0,779 (LO30), (HAIR et al., 2009).

Com relagdo aos resultados dessas variaveis, TEM25 e TEM28, os respondentes
concordaram com as duas afirmativas, sendo que 50,8% concordaram com a afirmativa TEM25
e 43,3% concordaram com TEM28, mostrando ter tempo necessario e carga de trabalho
adequada, além de possuirem tempo para resolverem problemas em longo prazo. Ja na
afirmativa LO29, cerca de 89,5% marcaram as opcOes de concordancia e, na afirmativa LO 30,
71,6% também concordaram com a afirmativa; tais resultados corroboram que a hierarquia
excessiva, e o0 afinco as regras é prejudicial ao intraempreendedorismo (LAPOLLI; GOMES,
2017).

Além disso, foram excluidas as variaveis OE36 ¢ OE37 do construto “Orientagdo
Empreendedora” e as varidaveis SG10 e SGI11 do construto “Suporte gerencial”, por
apresentarem cargas externas inferiores ao limite estabelecido (0,6). Entretanto esses construtos
mantiveram-se no modelo de mensuracdo. Os outros 18 indicadores apresentaram
confiabilidade e foram mantidos no modelo. Apos o0s ajustes, tem-se 0 modelo de equacbes
estruturais.

Em suma, as hip6teses H1 e H2 foram confirmadas, ndo sendo possivel confirmar H3,
enquanto as hipoteses H4 e H5 ndo foram avaliadas por falta de confiabilidade dos dados,
conforme Tabela 17. Dessa forma, nas proximas secdes, serdo abordadas as percepcdes dos
respondentes, em relacdo aos fatores que interferem na orientacdo empreendedora, isto €,
suporte gerencial e autonomia. Ademais, serdo abordados reconhecimento/refor¢co pelo

construto ter sido considerado uma carga externa alta, superior a 0,8.

4.4.2.5.1 Discrigdo no trabalho/ Autonomia

A discricdo no trabalho/autonomia trata-se da capacidade dos gestores superiores em
tolerar falhas, fornece liberdade de decisdao e delegar autoridade e responsabilidades aos
gerentes e trabalhadores de niveis inferiores (HORNSBY et al., 2013; KURATKO et al., 2005,
p. 703). A discricdo no trabalho/autonomia é gerada, quando os gestores d&o liberdade, para a
execucao do trabalho, isso acontece, quando ndo ha repreensao ou criticas em funcéo de erros
durante o processo de inovacdo (MEYNHARDT; DIEFENBACH, 2012).
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Dentre as hipdteses testadas, H2 foi confirmada com maior nivel de significancia P <
0,1 e com maior influéncia 0,351 (Tabela 17). Os resultados mostram que discricdo no
trabalho/autonomia sdo os construtos que mais influenciam na orientacdo empreendedora.

Na afirmativa AU16, 71,7% concordaram que sdo oferecidas a chance de ser criativo e
experimentar seus proprios métodos de executar o trabalho. J& na afirmativa AU17, 50,8%
disseram ter liberdade para decidir a forma de executar o trabalho. Na afirmativa AU18, 47,8%
concordaram que é sua responsabilidade decidir a forma como o trabalho sera realizado. Na
afirmativa AU19, 56% dos respondentes demonstraram que quase sempre conseguem decidir
a forma de executar o trabalho. E por fim, na afirmativa AU20, 61,1% dos entrevistados
mostraram ter liberdade para alterar a forma como executam as atividades. Tais informagdes
podem ser visualizadas na Tabela 3.

Na OB4, os respondentes destacaram que, apesar da liberdade para realizar o trabalho,
ele é feito em conjunto com todos os servidores da instituicdo, assim todos sdo responsaveis
pelas criancas que estdo na instituicdo (OB4). Segundo Meynhardt e Diefenbach (2012), quanto
menos regras e procedimentos, para executar o trabalho, mais os funcionarios sao estimulados
a inovar e experimentar novas maneiras de fazé-lo.

Na Roda de Conversa, as funcionérias sdo estimuladas a criar atividades, explorar os
cincos sentidos das criancas; segundo Ruth Rocha, a crianga deve ficar no bergo apenas para
dormir (OB3). Além disso, foram mostradas, nessa observacdo, atividades que podem ser
desenvolvidas pelos funcionarios, para estimular a conversa com as criangas, por meio de uma
caixa de musica, feita com material reciclado (OB3). A partir disso, observa-se que a autonomia
e a sugestdo de algumas praticas sdo desenvolvidas pela secretaria de educacdo, a fim de
incentivar as servidoras dos CEMETI’s a criar novos métodos e novas formas de trabalho para o
desenvolvimento das criangas atendidas. Além disso, a autonomia é observada também no
desenvolvimento do projeto “ABC”, conforme Cecilia Meirelles: “cada escola tem a liberdade
de desenvolver o projeto, ele é um projeto institucional...”.

Infere-se que o construto discricdo no trabalho/autonomia possui influencia na
orientagdo empreendedora nos CEMETI’s. Esse resultado corrobora com os estudos de Lumpkin
e Dess (1996) que consideram a autonomia uma dimenséo da orientacdo empreendedora. Para
Lumpkin e Dess (1996), a autonomia € acao independente de um sujeito para levar adiante uma
nova ideia ou projeto. A autonomia consiste na independéncia empreendedora, para a conclusao
de uma nova ideia, sem a interferéncia da burocracia (CERTO; MOSS; SHORT, 2009)
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Para Coura et al. (2018, p.2547), a autonomia € a liberdade dada aos individuos, para
tomar decisoes sem restricdes organizacionais, caracterizando pela “independéncia da equipe
em dar deliberages, trazer novas ideias ou visGes para oportunidades inéditas, sem que um
membro da alta administra¢ao aprove ou analise a medida previamente”. Assim, a autonomia
organizacional relaciona-se com o nivel de centralizacdo ou delegacdo e o tamanho da

organizacao.

4.4.2.5.2 Suporte gerencial

O suporte gerencial trata-se do apoio e fomento ao comportamento empreendedor pelos
superiores da organizacdo, que pode acontecer, por meio da adocdo de ideias inovadoras, do
reconhecimento dos funcionarios, do apoio financeiro e ndo financeiro as novas ideias e da
implantacdo de atividades empreendedoras na organizagdo (HORNSBY et al., 2009;
HORNSBY; KURATKO; ZAHRA, 2002). O apoio da alta geréncia tem uma relacao positiva
com os resultados inovadores de uma organizagdo (KURATKO; HORNSBY; COVIN,
2014). Segundo Meynhardt e Diefenbach (2012), tanto no setor publico quanto no setor privado
0 apoio dos gerentes promove comportamento inovador, proativo e de tomada de riscos.

Nesse construto, realizaram-se ajustes, por meio da eliminacdo das variaveis S10 e
SG11 do construto “Suporte gerencial”, por apresentarem cargas externas 0,544 e 0,482,
inferiores ao limite estabelecido em estudos exploratérios (0,6) (HAIR et al., 2009). Dentre as
hipbteses, H1 foi confirmada com nivel de significancia de 0,018, com nivel de significancia
aceito p <0,5. Assim, o resultado demonstra que o suporte gerencial é um fator que influencia
a orientacdo empreendedora nessas organizacfes. Entretanto sdo necessarios ajustes, visto que
muitos respondentes se posicionaram neutros, nas afirmativas SG12, SG13 e SG14, que
compdem o construto suporte gerencial. A neutralidade pode ter sido impactada pelo cargo
ocupado, dado que a maioria € contratado o que demostra inseguranca para se posicionar quanto
as afirmativas.

Na afirmativa SG12, “projetos que correm o risco de fracassar sdo apoiados”, 40,3%
dos respondentes mostraram-se indecisos e 28,3% discordaram da afirmativa, demostrando que
0S projetos experimentais sé@o apoiados desde que promissores, sem risco de fracassar. Na
afirmativa SG13, buscou-se identificar o reconhecimento por riscos individuais, contudo, a
partir dos resultados, ndo se pode inferir nada, visto que 34,3% mostraram-se indecisos, 31,3%

marcaram as op¢oes de discordancia e 34,4% optaram pelas op¢des de concordancia. Infere-se
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que as ddvidas geradas nos respondentes, em relacdo as essas duas afirmativas, estdo
relacionadas ao fato de os servidores publicos serem avesso ao risco e, consequentemente, nao
serem estimulados a assumi-los pelas organizagdes publicas (SILVA et al., 2018).

E na afirmativa SG14 — “Um funcionario com uma boa ideia, geralmente, recebe tempo
livre para desenvolvé-la”- também é necessario ajuste, pois ndo se pbde inferir nada dos
resultados, pois, de 44,8% marcarem as opcOes de discordancia (discordo e discordo
totalmente), 24,6% mostraram-se indecisos e 30,6% optaram pelas opg¢des de concordancia
(concordo e concordo totalmente). Na observacdo OB4, uma professora, ao responder o
questionario, afirmou que, para desenvolver um projeto ou algo do tipo, € necessario utilizar
tempo fora do periodo de trabalho, inclusive, as atividades que serdo executadas pelos alunos
fora do horario de trabalho. Por outro lado, uma supervisora destacou que “o tempo, nés que
fazemos, quando alguém quer desenvolver alguma coisa, faz o tempo”, 0 que caracteriza
divergéncia de opinides entre os participantes da pesquisa.

As afirmativas SG9 (a organizacdo € receptiva as novas ideias e sugestfes) e SG15
(conversas com outros funcionarios para desenvolverem ideias para novos projetos), 60,4% e
53% concordaram com a afirmativa, respectivamente. Na afirmativa SG15, péde ser constada,
na Roda de Conversa, com o contato com outros funcionarios e a troca de informacdes entre o
grupo, buscar aprimorar as praticas desenvolvidas nos CEMETI’s.

Como esperado, o suporte de gerencial impacta positiva e significativamente na OE,
conforme também apontado nas pesquisas de Meynhardt; Diefenbach (2012). No estudo de
Hornsby et al. (2013), esse construto foi o mais fortemente correlacionado a OE, ao contrario
do resultado desta pesquisa, pois foi a autonomia que apresentou maior correlacdo. O apoio da
alta geréncia é crucial sempre que possivel para o desenvolvimento e implantagdo de préaticas
empreendedoras nas organizacGes. Assim, é fundamental que os gestores incentivem e
desenvolvam, constantemente, medidas para manter um cultura empreendedora favoravel e
internalizada por todos os funcionarios da organizacdo publica (URBAN; NKHUMISHE,
2019).

4.4.2.5.3 Orientagdo empreendedora

O construto orientacdo empreendedora € uma medida validada e confiavel no setor
privado, porém, no setor publico, ndo existe medida equivalente (MEYNHARDT,

DIEFENBACH, 2012). Dessa forma, este estudo adaptou-se as dimensfes inovacao,
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proatividade e assuncdo de riscos para compor o0 construto de orientacdo empreendedora.
Entretanto as varidveis OE36 e OE37 apresentaram cargas inadequadas, respectivamente, 0,443
e 0,555, sendo excluidas do mesmo. Os indicadores desse construto apresentaram coeficientes
de confiabilidade, para o modelo de equacGes estruturais e foram mantidos, conforme os
padrdes expostos por Hair et al. (2009).

No que diz respeito ao coeficiente de caminhos (f), 0 construto que teve maior peso, em
relacdo a orientacdo empreendedora, foi autonomia com peso 0,351, seguido de suporte
gerencial 0,254. Esse achado € relevante, visto que a autonomia é considerada uma dimensao
da orientagdo empreendedora.

A pesquisa de Urban e Nkhumishe (2019) avaliou os trés antecedentes organizacionais
(cultura, estrutura e recompensas) e cada uma das dimensdes da OE (inovacédo, assungdo de
riscos e proatividade) no setor publico da Africa do Sul. Os resultados deste estudo mostraram
que os antecedentes organizacionais da estrutura e cultura explicam uma quantidade
significativa de variacdo das dimensdes da OE (URBAN; NKHUMISHE, 2019). As
recompensas como antecedente organizacional ndo tém influéncia significativa nas dimensdes
da orientacdo empreendedora, conforme os resultados desta pesquisa, dado que a hipdtese H3
ndo foi confirmada, obteve um valor de p de 0,812 e 0 peso de caminho negativo e insatisfatorio
(-0,020), conforme Tabela 17.

No setor privado, programas de estimulos, incentivos e recompensas aos
empreendedores tém um impacto positivo no empreendedorismo desenvolvido dentro dessas
organizacoes (VILAS BOAS; SANTOS, 2014). No setor publico, observa-se que a recompensa
psiquica, ndo pecuniaria, € mais almejada pelos servidores publicos, corroborando com Lapolli;
Gomes (2017).

Segundo Urban e Nkhumishe (2019), os individuos com bom desempenho no setor
publico raramente sdo recompensado e aqueles com baixo desempenho raramente sao punidos.
Costa Filho, Gomes e Teixeira (2017) destacam diversas formas de motivar as iniciativas
empreendedoras, como visibilidade e experiéncias, por meio de visitas técnicas internacionais,
incentivos da alta administracdo e o reconhecimento pela efetivagdo de objetivos e metas.

A compreensdo da OE, no contexto do setor publico, é importante ndo apenas a fins
académicos, mas também para os gerentes e formuladores de politicas do setor publico
(URBAN; NKHUMISHE, 2019). O entendimento dos fatores organizacionais que podem
influenciar a OE ndo apenas maximiza a eficiéncia, na prestacéo do servigo publico das creches,

como também propicia a inovagéo e novas maneiras de fazer as coisas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Nesta dissertacdo, buscou-se responder a seguinte questdo de pesquisa: quais sdo e como
sdo as iniciativas intraempreendedoras existentes na gestdo educacional de um municipio
localizado no interior de Minas Gerais? Quais 0s antecedentes organizacionais e individuais?
Assim, para responder a este problema, o objetivo da pesquisa é compreender o
intraempreendedorismo no setor publico. Para tanto, buscou-se (1) identificar, descrever e
analisar o processo do intraempreendedorismo nos Centros Municipais de Educacéo Infantil
(CEMETI’s) de um municipio no interior de Minas Gerais (MG), (2) propor um modelo de
mensuracdo das caracteristicas organizacionais que podem interferir na orientacdo
empreendedora nos CEMET’s e (3) analisar as caracteristicas empreendedoras nos servidores
dos CEMET’s do municipio.

Dessa forma, foi fundamental trazer a discussdo a natureza do empreendedorismo e o
intraempreendedorismo no setor privado para compreender essa teoria no setor publico. O
empreendedorismo é um processo de descoberta, avaliacdo e exploracao de oportunidades para
se obter lucro financeiro (SHANE; VENKATARAMAN, 2000). Entretanto o termo
empreendedorismo € associado a criagdo de novas organizacdes, a partir disso, surge o
intraempreendedorismo, mostrando a necessidade do empreendedorismo dentro das
organizagOes existentes. O intraempreendedorismo trata-se de um fendmeno decorrente de
intencdes individuais e organizacionais que se afasta do costumeiro dentro das organizacdes, a
partir de descoberta e exploracdo de oportunidades empreendedoras (ANTONCIC; HISRICH,
2003). No setor privado, o estimulo ao intraempreendedorismo € uma forma de melhorar a
atuacdo organizacional por meio da inovacao, proatividade e tomada de risco (NEESSEN et al.,
2019).

Ja no setor publico, o intraempreendedorismo busca valor publico, por meio do
oferecimento de servicos publicos eficientes e eficazes, considerando as necessidades da
populacdo. Assim, como o intraempreendedorismo privado, no setor publico, o seu fomento
busca melhorias, para o desempenho nas organizagdes publicas, mas também com finalidade
de gerar valor publico.

Na teoria do intraempreendedorismo, trés tematicas se destacam: o
intraempreendedorismo, 0 empreendedorismo corporativo e a orientacdo empreendedora.
Sendo assim, adaptou-se 0 modelo teérico de Kearney e Meynhardt (2016), para compreender

o intraempreendedorismo no setor publico, a fim de incluir a¢cbes advindas de quaisquer niveis

107



da organizacdo: acdes de inovagdo e de renovacao organizacional, além de deslocar o foco do
individuo para acdo, especificamente.

O estudo identificou duas iniciativas intracmpreendedoras nos CEMEI’s, a partir das
entrevistas em profundidade e nas observagdes identificadas: projeto “ABC” e a Roda de
Conversa. Assim, foram aplicados questionarios, para analisar as caracteristicas
comportamentais empreendedoras (MSI, 1990) e a orientacdo empreendedora, por meio das
caracteristicas organizacionais, baseando-se nas pesquisas de Kearney e Meynhardt (2016) e
Meynhardt e Diefenbach (2012).

Para analisar as caracteristicas do comportamento empreendedor, foi utilizado o
instrumento de MSI (1990), baseando-se em McClelland (1987). Para as caracteristicas
organizacionais, utilizou-se do Instrumento de Avaliacdo do Empreendedorismo Corporativo
de Hornsby; Kuratko; Zahra (2002) que mede o suporte gerencial, a discricdo do
trabalho/autonomia, as recompensas/reforcos, a disponibilidade de tempo e o0s limites
organizacionais. Contudo vérios aspectos foram inadequados, para o contexto da educacéo,
sendo adaptados, como nas exemplificacGes das afirmativas, buscando abranger o contexto
educacional, como na afirmativa TEMP27. Para a avaliacdo da orientacdo empreendedora,
adaptou-se o instrumento de Meynhardt e Diefenbach (2012), baseando-se nas trés dimensoes
da orientacdo empreendedora Miller (1983) — inovacao, proatividade e assuncao de risco, visto
que possuia afirmativas opostas ao setor publico, como resposta as mudangas do mercado,
estratégias de negdcio, termos oriundos da iniciativa privada.

No que diz respeito as caracteristicas do comportamento empreendedor, constatou-se a
existéncia de todas as caracteristicas nos servidores dos CEMEI’s do municipio analisado. No
entanto € essencial o desenvolvimento das competéncias “busca de oportunidade e iniciativa”
e “persuasdo e rede de contatos” por serem as competéncias mais ausentes 45,52% (61 servidores)
e 42,54% (57 servidores).

Um aspecto positivo e inovador deste estudo é a utilizacdo do modelo de equacdes
estruturais, pois ndo se encontram trabalhos similares nacional, nem internacionalmente.
Encontraram-se trabalhos com analises inferiores, como o de Lima et al. (2018), que realizaram
andlise fatorial com as dimensdes da orientacdo empreendedora, incluindo agressividade
competitiva e autonomia. Apenas Meynhardt e Diefenbach (2012) realizaram pesquisa similar,
mas incluiram novas variaveis nas caracteristicas organizacionais.

Os resultados da pesquisa apontam evidéncias praticas que podem ser adotadas pelos

gestores publicos, para fomentar o intraempreendedorismo nas instituigdes publicas, visto a
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organizacédo possuir potencial para o intraempreendedorismo em termos de servidores. Todavia
0s resultados evidenciam que existem caracteristicas organizacionais (limites organizacionais,
disponibilidade de tempo e recompensas/reforco) a serem desenvolvidas para a construcao de
um ambiente inovador nessas organizac6es publicas.

Além disso, esta dissertacdo oferece contribuicdes, para o campo da educacao infantil,
mais especificamente, as creches, visto a falta de pesquisas sobre a gestdo dessas organizagdes
publicas e a necessidade de seu aperfeicoamento, quanto a importancia dessa etapa da educacao
basica. Ademais, o intraempreendedorismo é uma forma de enfrentar os diversos problemas
com que as creches se confrontam, cotidianamente, como falta de formacdo e valorizagéo
profissional, escassez de investimentos em materiais pedagdgicos e de infraestrutura e a falta
de mecanismos de monitoramento e avalia¢do dos servicos ofertados pelas creches. Assim, o
desenvolvimento de um ambiente inovador podera ser uma forma de superar essas dificuldades
e proporcionar um servico de creche de qualidade. Segundo FMSV (2017), a qualidade nesse
servico € ter uma proposta pedagogica alinhada as Diretrizes Curriculares Nacionais da
Educacdo Infantil e as necessidades das criancas, além de profissionais capacitados e
compromissados, infraestrutura fisica e materiais adequados.

Em termos teoricos, a dissertacdo traz contribuicdes para o campo do
intraempreendedorismo no setor puablico, ao detalhar os antecedentes organizacionais
(orientacdo  empreendedora e caracteristicas organizacionais) e individuais do
intraempreendedorismo, considerando “o que €” ¢ ndo “o que deveria ser”, possibilitando
desenvolver o campo do empreendedorismo no setor publico (MEYNHARDT;
DIEFENBACH, 2012).

Os resultados do modelo de mensuragdo podem ser considerados preliminares, assim,
novas pesquisas devem explorar mais construtos relacionados ao setor publico, visto que esse
tema ainda é incipiente nas organizag6es publicas e carece de mais pesquisas. Tal fato pode ser
observado nos indicadores “disponibilidade de tempo” e “limites organizacionais” que ndo
obtiveram coeficientes de confiabilidade satisfatorios, sinalizando os desajustes dos construtos,
0 que oportuniza novas investigacdes, como a estrutura, tamanho e cultura organizacional. O
estudo apresentou cinco hipdteses e duas foram comprovadas; esse fato indica a necessidade de
estudos mais aprofundados, em outros antecedentes organizacionais, que influenciam a
orientagdo empreendedora no setor publico e, consequente, o intraempreendedorismo.

Esta pesquisa apresentou algumas limitagdes que devem ser destacadas. Com relagdo ao

modelo de equagdes estruturais, foram adotadas todas as medidas de confiabilidade e validade,
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baseando-se em Hair et al. (2009). Entretanto estimam-se algumas ponderagdes: primeiramente,
com relacdo ao municipio analisado, ndo foi possivel generalizar as descobertas para outros
municipios e nem para todas as institui¢des educacionais de ensino publicas.

Outra limitagdo é o tamanho da amostra, considerado relativamente pequeno, 134
servidores publicos, em decorréncia dos diversos empecilhos proporcionados pelos gestores do
municipio, entre eles, o receio dos resultados da pesquisa e 0s seus possiveis desdobramentos,
durante as eleicdes municipais (estudo finalizado no final do ano antecedente as eleigdes).
Ademais, alguns servidores recusaram participar da pesquisa com receio de afetar no emprego,
76,9% dos respondentes possuem vinculo temporario com a organizagao.

Sugere-se, para trabalhos futuros, o refinamento do questionario, a fim de identificar
outros fatores influenciadores da orientacdo empreendedora nas instituicdes publicas e
aprofundar a discussao aqui levantada. PropGe-se também a extensao deste estudo, para outras
organizacBes de ensino publicas e também privadas, a fim de possibilitar semelhancas e

divergéncias entre tais instituigdes.
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8)

9)

APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

META 19 - H& uma insercdo dos pais nas atividades escolares? E participacdo ativa
dos alunos na escola? Como a escola tenta inserir a comunidade na vida escolar? Ha
liberdade para todos se manifestarem? Existe algum espaco para sugestdes? (Projeto
politico-pedagdgico/conselhos escolares).

META 4 - Quais as a¢fes implementadas na escola para os alunos com deficiéncia?
Essas acGes foram sugeridas por quem? E para os alunos com altas habilidades ou
superdotacdo? (Metodologias alternativas, projetos, feira de ciéncia/Formacéo
cidada/Analfabetismo funcional).

META 7 - O que significa o IDEB para a escola? Quais estratégias sao utilizadas para
que os alunos consigam ser bem avaliados? A nota do IDEB é importante para a
comunidade? Como vocés avaliam a nota do IDEB das demais escolas?

META 5 - Como funciona o processo de alfabetizacdo? O que tem sido feito pelo
municipio para efetivar o processo? Quais estratégias sdo utilizadas? (Capacitacdo dos
professores, desenvolvimento de projetos) Quais sdo as dificuldades?

META 6 - O municipio oferece contra turno? Se nédo faz, por qué? Ha parcerias?
META 1 - Todas as criangas de 4 a 5 anos do municipio frequentam a escola? O que a
escola faz para garantir que essas criangas frequentem a escola? E a comunidade? Quais
as dificuldades?

META 2 - Os alunos estdo concluindo o ensino fundamental na idade recomendada?
Que tipo de estratégia é feita para conseguir isso? Quais as dificuldades?

META 15 — E requisito para contratacdo que o professor da educacdo basica possua
formacdo especifica de nivel superior? Ha algum estimulo para que eles possuem
graduacdo? E incentivo financeiro? Ha algum que ndo possua?

META 16 - Quantos professores possuem pds-graduacao? Quais os incentivos para que
os professores facam pés-graduacao?

10) META 17 e 18 - Como é o plano de cargo e salario? Ha um plano de carreira? Ha outros

incentivos (plano de salde, odontoldgico)?
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APENDICE B
Roteiro de entrevista coordenadora do CEMEI — Projeto ABC

Como funciona o projeto ABC no CEMEI? E o que é desenvolvido durante todo o ano? De

quem veio a iniciativa de desenvolver essa ideia?
Qual é o diferencial do projeto ABC no CEMEI CAIC, segundo outras escolas?
Dos ultimos anos até hoje vocé percebeu alguma melhora em relacdo ao projeto?

Quais sdo as maiores dificuldades para desenvolvé-lo?

Vocé percebeu alguma mudanca em relagéo aos alunos depois desse projeto? A criatividade e

inovagao tém sido desenvolvida?

Em sua opinido qual é a importancia e o objetivo do ABC? Vocés tém alcancado esses
objetivos?

Houve alguma melhora no processo de interpretacdo e alfabetizacéo dos alunos?
Roda de Conversa

Como funciona o Roda de Conversa? Qual seu objetivo?

De quem foi a iniciativa de criar esse grupo? E por qué?

Quais periodos ocorrem as reunides? E o que é debatido durante elas?

Em sua opinido o Roda de Conversa é importante? De que maneira ele conseguiu trazer
beneficios as gestoras dos CEMEIS?

Quais foram as maiores dificuldades encontradas na criacdo do projeto? Houve alguma
resisténcia?

Depois de implantado ainda ha problemas encontrados?

Houve uma melhora na relacédo entre as coordenadoras dos CEMEIS e a secretaria de
educacdo?

Como essas reunides influenciam na gestdo do CEMEIS?
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APENDICE C
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

| - IDENTIFICAGAO DO PROJETO

Titulo do trabalho experimental: “A¢des empreendedoras de servidores e agentes publicos como base
propulsora para o desenvolvimento local”

Pesquisador(es) responsavel(is): Andressa Aparecida Santana Furtini; Daniela Meirelles Andrade; Dany Flavio
Tonelli; José de Arimatéia Dias Valaddo; Juvéncio Braga de Lima; Lara Da Alvarenga; Miriane Stefany da Silva;
Patricia Aparecida Ferreira.

Telefone para contato: (35) 3829-1754 Professora Daniela Meirelles — Coordenadora do Projeto

Il - PROCEDIMENTOS DO EXPERIMENTO

Essa pesquisa sera realizada com servidores e agentes publicos municipais através de um roteiro de
entrevista e/ou grupo de foco que sera gravado. Esclareco que sua participacdo ndo trara qualquer
beneficio direto ao senhor (a), mas podera contribuir para se pensar as a¢des empreendedoras de
servidores e agentes publicos como base propulsora para o desenvolvimento local.

A sua participacdo na pesquisa também ndo gerara gastos para vocé, bem como ndo ha previséo de
nenhum risco gerado pela sua participagdo. Os pesquisadores irdo tratar a sua identidade com padrdes
profissionais de sigilo, sendo garantido seu anonimato. Vocé ndo sera identificado (a) em nenhuma

publicacdo que possa resultar deste estudo.

111 - PARTICIPACAO VOLUNTARIA

A sua participacdo em qualquer tipo de pesquisa é voluntéria. Em caso de divida quanto aos seus direitos, escreva
ou ligue para o Comité de Etica em Pesquisa em seres humanos da UFLA. Endereco — Campus Universitario da
UFLA, Pro6-reitoria de pesquisa, COEP, caixa postal 3037, Telefone: 3829-5182.

Eu declaro que li e entendi todos os

procedimentos que serdo realizados neste trabalho. Declaro também que fui informado que posso desistir a
qualquer momento. Assim, apds consentimento, aceito participar como voluntario do projeto de pesquisa descrito

acima.

X, de de 20__.

NOME (legivel) RG

ASSINATURA

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que uma cépia serd arquivada com

0 pesquisador responsavel e a outra sera fornecida a vocé.

No caso de qualquer emergéncia entrar em contato com o pesquisador responsavel Daniela Meirelles Andrade

no Departamento de Administracdo e Economia. Telefones de contato: (35) 3829-1754.
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APENDICE D

QUESTIONARIO

Essa pesquisa integra a dissertacdo de mestrado da discente Luciana dos Santos Vieira,
mestranda em Administracdo na area de Organizacdes, Gestdo e Sociedade. Esse estudo busca
compreender o empreendedorismo na gestdo educacional.

Qualquer duvida com relagéo ao questionério, por favor, ligue para (31) 99846-4175 ou mande
mensagem. Estamos a disposicao!

BLOCO DEMOCRAFICO

1. Qual atual cargo/funcao?* 2. Qual seu sexo?*
( )Diretor escolar/coordenador ( )Feminino

( )Assistente pedagogico ( )Masculino

( )Secretério escolar ( )Qutro:

( ) Monitor

(' )Supervisor pedagdgico

(' )Coordenador pedagogico

( )Professor Anos Iniciais

3. Qual sua faixa etaria?* 4. Estado civil*

( )18-25 ( )Solteiro

( )26-35 ( )Casado

( )36-45 ( )Divorciado
( )46 -55 ( )Viavo

( )56- 65 ( )Unido estavel
( )Mais de 65

5. Qual sua escolaridade completa?*

( ) Sem escolaridade

( ) Ensinofundamental(1°grau)incompleto
)Ensino fundamental (1° grau) completo
) Ensino médio (2° grau)incompleto

) Ensino médio (2° grau) completo

) Superior incompleto

) Superior completo

) P6s graduacdo incompleta

) Pos graduacdo completa

) Mestrado ou doutorado incompleto

) Mestrado ou doutorado completo

) Néo sei informar

NN NN NN NN NN
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6. Renda familiar 7. Qual a forma de vinculo?

( ) Até R$1.000,00 () Temporério
( )R$ 1.001,00 a R$2.000,00 () Efetivo

() R$2.001,00 a R$3.000,00

( ) R$ 3.001,00 a R$4.0000,00
( )Acima de R$ 4.001,00

7. Quanto tempo trabalha na rede 8. Quanto tempo ocupa o
municipal de X -MG?* atual cargo/funcao?*
( ) Menos de 1 ano () Menos de 1 ano

( )la5anos ( )1ab5anos

( )6al10anos ( )6al10anos

( )11la15anos ( )11a 15anos

( )16 a 20anos ( )16 a 20anos

( )21 a 25anos ()21 a 25anos

( )26 a 30anos ( )26 a 30anos

( )31 a35anos ( )3la35anos

() Mais de 35 anos () Mais de 35 anos

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

Discordo Discordo Ndo tenho Concordo Concordo
totalmente certeza plenamente
1 2 3 4 5

9. A organizagdo é receptiva as novas ideias e sugestdes (projetos,
programas, nova forma de executar o trabalho e dentre outros).

10. Sdo disponibilizados recursos financeiros ou ndo financeiros para as
novas ideias e sugestoes.

11. As pessoas com novas ideias/criativa podem tomar decisdes sem
ter que justifica-las?

12. Projetos experimentais sdo apoiados, mesmo correndo risco de
fracassar.

13. Os que assumem riscos individuais sao frequentemente reconhecidos
por sua disposi¢do em defender novos projetos, sejam eles bem-sucedidos ou
né&o.

14. Um funcionario com uma boa ideia geralmente, recebe tempo livre
para desenvolvé-la.

15. As pessoas sdo incentivadas a conversar com funcionarios de outros
setores para desenvolverem ideias para novos projetos.

16. Essa organizacdo oferece a chance de ser criativo e experimentar meus
préprios métodos de fazer o trabalho.

17. Tenho a liberdade de decidir o que faco no meu trabalho.

18. E basicamente minha responsabilidade decidir como meu trabalho é
realizado.

19. Quase sempre consigo decidir o que fago no meu trabalho.
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20. Tenho liberdade para alterar a forma como executo minhas atividades.

21. Eu recebo recompensas adicionais por minhas ideias e esforcos, além
do sistema de recompensas padrao.

22. Asrecompensas que recebo dependem do desenvolvimento de ideias
novas e criativas

23. Eutenho um reconhecimento especial quando tenho um bom
desempenho no trabalho (por exemplo: um prémio)

24. Nos ultimos trés meses, minha carga de trabalho me impediu de gastar
tempo desenvolvendo novas ideias e projetos.

25. Eutenho o tempo necessario e a carga de trabalho adequada para
executar bem o meu trabalho e desenvolver projetos inovadores.

26. Sinto que estou sempre trabalhando com restricdes de tempo no meu
trabalho.

27. Eutenho pouco tempo para pensar em problemas organizacionais mais
amplos, como notas baixas dos alunos, IDEB baixo e dentre outros.

28. Meus colegas e eu sempre encontramos tempo para resolver problemas
a longo prazo.

29. No meu trabalho tenho metas e objetivos claros e exclusivos ao  meu
cargo, sendo definido o que é esperado de mim em termos de quantidade,
qualidade, prazos e resultados.

30. Existem muitas regras e procedimentos escritos para executar minhas
principais tarefas.

31. Tenho davida do que se espera do meu trabalho.

32.  Meu desempenho € contestado por meus superiores

33. A organizacao (secretaria, escola/CEMEI) esta aberta a inovacdes.

34. A organizacdo (secretaria, escola/CEMEI)é criativa nos seus projetos
Ou programas

35. A organizagdo (secretaria, escola/CEMEI) aborda a comunidade
externa para iniciar projetos, como psic6logos e outros profissionais.

36. A organizacéo (secretaria, escola/CEMEI) implementa projetos
promissores, mas arriscados.

37. A organizacéo (secretaria, escola/ CEMEI) frequentemente se envolve
em projetos mesmo que o resultado seja inicialmente incerto.

38. A organizacdo (secretaria, escola/CEMEI) é extremamente cuidadosa
nas agdes que véo ser implementadas.

39. A organizacao (secretaria, escola/CEMEI) frequentemente entra em
projetos/ programas/inovagdes particularmente promissores.

ASPECTOS INDIVIDUAIS

1°: Para preencher a auto avaliacdo, reflita e escolha o nimero que melhor descreve a sua préatica

no dia a dia, de acordo com a seguinte divisao:

Critérios

Nunca pratico este comportamento

Raramente pratico este comportamento

Algumas vezes pratico este comportamento

A maioria das vezes pratico este comportamento

OB |WIN]|F-

Sempre pratico este comportamento
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COMPORTAMENTOS

NOTA

40. Fago as tarefas e as atividades antes do solicitado.

41.  Busco autonomia em relacdo as regras e normas estabelecidas por meus
superiores

42. Convenco com facilidade meus colegas.

43.  Organizo minhas tarefas e atividades de acordo com o0s prazos
estabelecidos.

44,  Busco informacOes para realizar minhas tarefas e atividades.

45.  Estabeleco metas e objetivos que sdo desafiantes e que tém significado
pessoal.

46. Ao tomar decisoes, avalio alternativas e analiso os riscos envolvidos

47.  Encontro maneiras rapidas, baratas e efetivas para realizar minhas
obrigacdes

48.  Assumo responsabilidades e faco o possivel para concluir as tarefas e as
atividades.

49.  Quando me deparo com problemas, busco encontrar solucdes para eles.

50.  Desenvolvo novas praticas e projetos, além dos que me sao solicitados.

51.  Mantenho meu ponto de vista mesmo diante dificuldades.

52.  Utilizo minha rede de contatos como estratégia para atingir meus
objetivos.

53.  Reviso meus planos, analisando pros e contras.

54.  Pesquiso como realizar determinada atividade. (passo a passo, modelo,
exemplo).

55.  Sei 0 que quero e aonde quero chegar.

56.  Analiso informagdes, tomo decisdes para reduzir riscos € acompanho 0s
resultados.

57.  Faco as coisas de maneira que satisfacam ou excedam padrdes de
exceléncia.

58.  Colaboro com meus colegas para entregar tarefas e atividades.

59.  Busco por novas estratégias para solucionar os problemas da
escola/CEMEI

60.  Aproveito oportunidades para iniciar novos projetos e atividades.

61.  Esforco-me para atender e/ou superar as expectativas das pessoas que
me pedem tarefas e atividades diversas.

62.  Dou o meu melhor para cumprir com as minhas responsabilidades.
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63.  Asseguro que minhas tarefas e atividades sejam terminadas a tempo e
que atenda ao combinado.

64.  Coloco-me em situacdes que implicam desafios ou riscos moderados.

65.  Estabeleco objetivos de curto prazo que consigo contar (nUmero de
livros lidos, quantidades de horas estudadas etc.).

66.  Consulto especialistas de um determinado assunto para esclarecimento
de duvidas e busco apoio para a realizacdo de uma tarefa ou atividade.

67.  Costumo ter um bom relacionamento com as pessoas ao meu redor.

68.  Acredito na minha capacidade para realizar uma tarefa ou atividade.
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