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Resumo — As crescentes transformacdes tém demandado dos profissionais, tanto do meio empresarial quanto de
instituicBes publicas, posturas proativas e decisGes imediatas, tendo em vista que as dificuldades em tomar rapidas
decisdes sdo principalmente complexas em empresas publicas, visto que estas estdo submetidas a leis e principios.
Em ambientes de estruturas estaticas submetidos ao controle orcamentario, empreender torna-se um desafio. Porém,
ha individuos que mesmo em espagos pouco convidativos a inovagdo conseguem inovar e criar, extraindo de
situacBes adversas resultados inesperados. Sdo chamados intraempreendedores, 0s quais ndo se conformam em fazer
apenas o convencional e, diante de um problema, buscam solugdes diferenciadas. Esta pesquisa abordou trés
gestores de Instituicdes Federais de Ensino Superior visando a desvelar se, em ambientes rigidamente
burocratizados, a iniciativa empreendedora pode ser implementada. A pesquisa é qualitativa, de natureza descritiva e
exploratoria, utilizando-se da Analise de Contetdo para interpretar as falas dos entrevistados no contexto do Estudo
de Caso. Comprovou-se que os gestores desenvolvem acbes empreendedoras no ambiente educacional, mesmo
considerando a rigidez para manejo que naturalmente sdo evidenciadas em organizacdes privadas.

Palavras-chave — Gestdo Publica, Instituicdes de Ensino, Intraempreendedorismo.

Abstract— The growing transformations have demanded from the professionals, both from the business community
and from public institutions, proactive positions and immediate decisions, considering that the difficulties in making
fast decisions are mainly complex in public companies, since these are subject to the laws and principles. In
environments of static structures subject to budgetary control, undertaking becomes a challenge. However, there are
individuals who, even in spaces that are not inviting to innovation, can innovate and create, extracting from
unexpected situations unexpected results. They are called intrapreneurs, who are not content to do only the
conventional and, in the face of a problem, seek differentiated solutions. This research addressed three managers of
IFES in order to discover if, in rigidly bureaucratic environments, entrepreneurial initiative can be implemented. The
research is qualitative, descriptive and exploratory in nature, using Content Analysis to interpret the interviewees'
statements in the context of the Case Study. It was verified that the managers develop entrepreneurial actions in the
educational environment, even considering the rigidity for handling that naturally are evidenced in private
organizations.
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1 INTRODUCAO

Para viver em sociedade o homem desenvolveu regras para uma convivéncia harmdnica, passando o ser humano
ao longo de sua vida a ter contato com diversas organizacdes, desde as mais simples, como a familia, até as mais
complexas, as quais permitem a geragéo de renda via processo produtivo. Para melhor reger a vida social, criou-se o
Estado, cuja situacdo permanente de convivéncia esta ligada a sociedade politica (DALLARI, 2012). O Estado
passou a ser responsavel pelo atendimento do bem-comum e, neste aspecto, foram criadas as institui¢des publicas,
cujo funcionamento é regido pela Administracdo PUblica, essencialmente burocratica. Embora a eficiéncia seja um
principio admitido na esfera do servigo publico, as decisdes pouco se desenvolvem em termos de inovacgdo e criagéo,
reflexo das implicac@es legais que determinam a fluidez de seu papel.

Neste ambiente de estruturas estaticas — servi¢o publico — onde pessoas desenvolvem seus trabalhos, algumas
delas seguem a risca protocolos ao desempenhar as suas fung¢bes. Outros, apesar do ambiente fechado, conseguem
desempenhar tarefas de forma criativa, agil e flexivel de modo que dominam situagdes adversas extraindo o melhor
possivel. Estes sdo denominados intraempreendedores. Sdo individuos que, mesmo em um sistema fechado, dadas as
peculiaridades do modelo, desenvolvem mecanismos alternativos de solucdo e deciséo.

O mundo evoluiu e as recentes transformacdes que tém ocorrido no mundo do trabalho e da gestdo tém indicado
a necessidade de que novos modelos gerenciais sejam estabelecidos como meios para adequar a empresa as
demandas de uma sociedade interessada em novos produtos e servigos. Considerando que as pessoas passaram a ter
um maior dominio dos seus direitos, exigindo respostas imediatas as necessidades e com fundamento no construto da
cidadania, as empresas publicas de forma geral tém sido alvo de intervencfes para que 0S Servigos respondam
satisfatoriamente as demandas. Assim, é fundamental que os érgdos publicos desenvolvam medidas capazes de
responder em tempo habil as exigéncias de uma sociedade injusticada pelo desequilibrio na distribuicdo das riquezas
do pais. A observancia aos Principios da Legalidade, Impessoalidade, Eficiéncia, Publicidade e Moralidade,
notadamente em um cenario de forte recessdo e baixo emprego, implica na inducdo ao estilo empreendedor, com o
intuito de operar meios de atender as necessidades societarias, sem infringir os dispositivos legais vigentes.

Assim, a proposta do estudo é descrever a possibilidade de empreender na gestdo publica de uma Institui¢do
Federal de Ensino Superior. Sob este aspecto, lancou-se a seguinte questdo: Como € possivel ser criativo e
empreendedor atuando na gest&o publica de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior?

2 EMPREENDEDORISMO

Empreender significa criar seu prdprio negécio, inovar e fazer a diferenca no mercado, ndo estando o individuo
restrito a negdcios, pois se pode empreender social e corporativamente. Os conceitos que definem o termo envolvem
ideias, pessoas e transformacdo. Assim, o empreendedor pode ser definido como um visionario que se utiliza de
novas ideias e as introduz em um mercado, transformando vidas e realidades, tendo como base o inconformismo.
“Empreendedorismo significa fazer algo novo, diferente, mudar a situag@o atual e buscar, de forma incessante, novas
oportunidades de negdcios, tendo como foco a inovagéo e a criagao de valor” (DORNELAS, 2008, p. 35).

Vale ressaltar que inovacdo, risco e autonomia sdo elementos indispensaveis na criagdo de novos produtos,
processos e exploracdo de novos mercados, em uma organizacdo criada ou ja existente (HASHIMOTO, 2006). A
inovacdo decorre de oportunidades criadas ou, em muitos casos, detectada. Assim o empreendedor detecta a
oportunidade, assume 0s riscos e decide autonomamente como agir e se deve agir conforme o que acredita. Porém,
0s riscos a que se propde correr geram incertezas que podem resultar em inibi¢do da acdo empreendedora.

A situacdo pode, eventualmente, ser alterada se o individuo detiver conhecimento prévio da atividade, reduzindo
o nivel de incerteza e a sua motivacdo para encara-la (HISRICH; PETERS; SHEPHERD, 2014). Sob este signo, o
modelo McMullen-Shepherd é utilizado para explicar e classificar o impacto que o conhecimento e a motivacao
produzem sobre a postura empreendedora.
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Figura 1. A Conceptual Model Relating Perceived Uncertainty and Motivation to Entrepreneurial Action
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Fonte: McMullen-Shepherd, 2006, p. 132.

No modelo, sdo descritos os estagios da acdo empreendedora: no primeiro estagio, é possivel observar que o
conhecimento prévio gera a motivacdo e a motivacdo € apresentada como fator-chave de geracdo de conhecimento,
ou seja, a motivacdo leva o individuo a buscar capacitagdo e isto induz a classificacdo da motivagdo como uma
estratégia pessoal. O estdgio 1 é assim entendido como o grau de sensibilidade e percep¢do que o individuo tem
sobre as oportunidades. O estagio 2 induz o individuo & analise da oportunidade no tocante a viabilidade; aqui,
aspectos como niveis de atratividade tém um peso significativo na tomada de decisdo, cuja motivagdo esta
direcionada a avaliacdo de predisposicdo e o conhecimento a avaliagdo de viabilidade.

Assim, a acdo empreendedora s6 ¢ efetiva apds o aprofundado estudo da oportunidade, e se tal oportunidade é
favoravel ao investimento. Portanto, a agdo empreendedora se materializa depois do estudo da motivagdo inicial, e
da analise da viabilidade, fato este que desmistifica a lenda de empreendedor despreparado. Por isso, é necessario,
além da motivacdo, uma gama de conhecimentos para aventurar-se no universo empreendedor.

Neste sentido, a atitude empreendedora no ambito das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) esta
assentada na formacdo do processo motivacional e na necessidade de conhecimento prévio, que aqui é designado
pela percepgdo acerca do funcionamento da unidade e das demandas que s&o geradas pelo conjunto dos individuos
que dela participam. O comportamento empreendedor pode estar presente nos individuos que executam as mais
variadas funcbes e diz respeito ao individuo visionario, questionador, ousado, que deseja fazer diferente e que
enfrenta os desafios. Adicionalmente, detém postura inconformista, visto que é reconhecido como uma pessoa
criativa e inovadora por natureza, sempre buscando dinamizar processos, performances, decisdes e resultados.

2.1 INTRAEMPREENDEDORISMO E CRIATIVIDADE

Muito se tem falado sobre empreendedorismo e como ele pode estar presente em diversas pessoas, a partir dai o
termo intraempreendedorismo tem ganhado cada vez mais espago e é usado para definir “aquele que dentro da
organizacdo assume a responsabilidade de promover a inovacdo de qualquer tipo, a qualquer momento e em
qualquer lugar da empresa” (HASHIMOTO, 2006, p. 21). A partir de Hashimoto (2006) tem-Se que outros autores
apontam o intraempreendedor como alguém que inova, cria oportunidades, promove novas combinac@es, muda o
centro nervoso da atividade, renova as estratégias, promove processos inovativos, realiza transformacdes nos
modelos mentais.

O intraempreendedor é a pessoa que, protegida em uma organizacao, propde-se a quebrar paradigmas ao tecer
novas formas de desenvolver tarefas e funcdes de maneira criativa e inovadora. Para Luchsinger e Bagby (1987), a
personalidade intraempreendedora expressa algumas caracteristicas, como o questionamento do status quo, sendo
um individuo motivado pela resolucdo de problemas, mudancas e inovacdo, sentindo também frustracédo pelo sistema
burocratico. Sdo ambiciosos, competitivos, corajosos e autoconfiantes e tém necessidades de realizacdo. No entanto,
agir de forma empreendedora dentro de uma organizacdo por vezes nao € facil, tendo em vista que as estruturas,
regras e a falta de autonomia sdo alguns empecilhos encontrados nesta dificil empreitada.

A criatividade, assim, resta empoderada por iniciativa do individuo inconformado com o modelo vigente. A
criatividade descreve a propensdo pessoal para o desenvolvimento, criacdo e inovacdo em qualquer area do
conhecimento. Aradjo et al. (2017) destacam que a criatividade esta intimamente ligada a acdo empreendedora, uma
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vez que o ato de criar produz inovagdes em métodos, produtos e mercados, isto €, representa o experimento do novo,
das novas formas, que faz com que surjam diversos meios para aplicacao.

A criatividade no meio organizacional vai além do desempenho de um trabalho criativo, mas “é essencialmente
centrada em uma escolha individual entre a rotina ¢ a novidade” (BESSANT; TIDD, 2009, p. 60), ou seja, baseia-se
na premissa de que uma pessoa pode desempenhar resultados satisfatorios de formas diferente do que sempre fez,
estando ligada a assun¢do de riscos independentemente do layout das estruturas. Braum, Do Carmo e S& (2016)
destacam que estudos concebidos pelos humanistas Rogers e Maslow demostram que condi¢Ges ambientais facilitam
0 aparecimento da criatividade, entendendo que a criatividade no &mbito organizacional sofre influéncias de véarios
aspectos. A criatividade organizacional ¢ “um processo originario das caracteristicas de personalidade,
conhecimento, habilidades e motivacio dos membros da organizagio” (BEDANI, 2012, apud ARAUJO et al., 2017,
p. 99).

2.2 GESTAO PUBLICA

A gestdo publica é inerente & Administracdo Publica, e compreende as atividades desenvolvidas pelos agentes
publicos que visam ao atendimento das necessidades e do bem comum (PALUDO, 2013). Os 6rgdos ou agentes
publicos sdo os que, apoiados em recursos do Estado, mantém, dirigem e controlam tais recursos, assim como
desenvolvem processos e modelos gerenciais aspirando a atender as necessidades da coletividade. Santos (2014)
conceitua gestdo publica como o planejamento, a organizagdo, a direcdo e o controle dos bens e interesses publicos,
agindo de acordo com os principios administrativos, visando ao bem-comum por meio de seus modelos.

A ideia se estende para uma efetiva busca de resolugdes de questdes inerentes a gestdo publica, tais como
garantia de saude e educacédo de qualidade, reducdo dos niveis de desigualdades sociais, expansdo e preservacao da
cultura do seu povo e prote¢do dos recursos naturais do territério. Na histéria do Brasil, a gestdo publica assumiu
diversos modelos de acordo com a época, 0 poderio que o administrava, bem como as exigéncias do momento e as
necessidades da sociedade que o compunha/compde.

Trés formas de gestdo ja foram aplicadas historicamente a administracdo publica: gestdo patrimonialista, gestdo
burocrética e 0 modelo gerencial. Os modelos diferem um do outro e vao surgindo de acordo com as exigéncias que
0 progresso e a mudanca de época determinam. Secchi (2009) aponta que o marco que deu inicio ao novo modelo da
gestdo publica se deu com o langamento do livro “Reinventando o Governo” de Osborne e Gaebler (1992) apud
Secchi (2009), o qual apresentou pela primeira vez o chamado governo empreendedor, um novo estilo de geréncia
pragmatica da gestdo publica utilizando fatores e instrumentos comuns a gestao privada na gestao publica.

Nas IFES a gestdo ocorre por meio de atividades e procedimentos administrativos de carater académico-
pedagdgico que, por vezes, sdo pautados em planejamentos deliberados em Colegiados, com vistas a atingir o
objetivo de maneira eficaz e eficiente.

Para o cumprimento de tais praticas, habilidades interpessoais como ser visionario, planejador, ser capaz de
tomar decisdes, possuir boa comunicacdo interpessoal, lideranca, dominar a tecnologia e saber gerenciar
informacdes, auxiliam o docente gestor nessa tarefa de dirigir uma IFES. Tendo em vista que o l6cus da acdo gestora
séo Instituigbes de Ensino, torna-se relevante resgatar Popkewitz (1990, p. 310), para quem, no atual contexto
educacional, “también es caracteristica de la practica docente la peculiaridad de fijar un tiempo determinado para la
‘creatividad’ y otro para la ‘indagacion’”. Portanto, no ambiente educacional, ndo obstante as normas e dispositivos
que impdem regramentos, criatividade e indagacdo sdo fundamentais para torna-lo mais dinamico e transformador,
do ponto de vista do alinhamento as demandas de uma sociedade em constante evolucdo. Dinamizacao, evolucéo,
transformacdo e criatividade tém conexdo direta com 0 comportamento intraempreendedor.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender ao objetivo do estudo, foi realizada uma pesquisa descritiva-exploratdria, de abordagem qualitativa,
recorrendo-se ao estudo de caso como técnica de pesquisa (YIN, 2001). Os sujeitos da pesquisa foram 3 (trés)
diretores do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Piaui (IFPI), Campus Floriano e Oeiras, e da
Universidade Federal do Piaui (UFPI), Campus Floriano. Foram realizadas entrevistas com uso de questionario
semiestruturado composto de questdes abertas, discutindo o comportamento dos gestores em IFES sob a perspectiva
empreendedora, num ambiente regido por regras condicionadas.
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A andlise e a interpretacdo dos dados estdo apoiadas na Andlise de Conteudo (BARDIN, 2011), cujo foco €
analisar o contetldo da mensagem, extraindo as informacdes considerando ndo apenas a literalidade do depoimento,
mas, sobretudo, buscando promover a interpretacdo das entrelinhas nas falas, levando em conta as respostas e 0
cenério de fundo que as influenciaram. As entrevistas foram realizadas nos dias 26/04/2018, 07/05/2018 e 23/07/18
e todas ocorreram nos Campi das instituicGes. Para manter o sigilo das informacdes e dos sujeitos da pesquisa, 0s
entrevistados sdo denominados E1, E2 e E3. Objetivando a analise dos resultados, foi adotado primeiramente uma
préanalise, na qual foi concebida a organizacdo e a transcri¢do do material obtido, bem como a leitura de todos os
fundamentos tedricos da pesquisa, checando a relagdo entre o objetivo proposto e as respostas dos entrevistados. Em
seguida, encaminhou-se para a analise oral das entrevistas propriamente ditas, a fim de detectar a relacdo existente
entre a teoria e 0s discursos colhidos em cada dialogo.

4 ANALISE E INTERPRETAGCAO DOS DADOS

Iniciando a abordagem de campo, a pergunta 01 [A estrutura organizacional da sua instituicdo desencoraja o
intraempreendedorismo?} obteve o seguinte posicionamento dos entrevistados:

El: Desestimular, desestimula porque o orcamento é centralizado, o empreendedorismo, é o
empreendedorismo que vocé perguntou né? (sic) O empreendedorismo dentro do setor publico é
diferente do setor privado, o meu papel aqui como gestor é pensar na melhoria do campus, se eu
tenho o orcamento e tenho um conselho pra decidir quais serdo os melhores investimentos, ndo sé a
nivel é (sic) de capital, de custeio mas a nivel também de agregar novos valores, [...] empreender no
campus como tudo é centralizado a gente (sic) deixa a desejar, n6s podiamos ter resultados muito
melhores se ndo fosse centralizado, entdo hoje para nés pensamos em uma melhoria e temos que
disputar o orgamento, disputar o investimento, vender a ideia junto & gestéo superior e com isso nos
estamos disputando com todos o0s outros campi mais o centro de Teresina.

E2: Assim, a gente tem hoje as coordenagdes com muita independéncia né (sic) pra desenvolver os
seus projetos, a gestdo do campus ela sempre procura apoiar as iniciativas dos setores, sobretudo dos
cursos neé (sic), aqui das coordenacdes de curso, entdo eu acredito que a gente encoraja, que a gente
da essa abertura para os coordenadores, para 0s chefes de setores inovarem nos seus setores.

E3: Ela nos encoraja na na (sic) em relacdo a atividade intraempreendedora, pois trabalhamos com
uma equipe preparada, uma equipe motivada, uma equipe com profissionais formados em diferentes
areas que contribuem com ideias e projetos que transformam e desenvolvem a nossa institui¢do cada
vez mais, né (sic), entdo cito aqui um exemplo, é (sic), por exemplo, foi identificado em nossa
instituicdo desperdicio de agua e que esse desperdicio de agua também estava ocasionando o
consumo, o alto consumo de energia elétrica, entdo com ideias e e (sic) um projeto que foi
desenvolvido, entdo, é (sic), visamos suprir a necessidade da economia de agua e também a
diminuicdo da do gasto de energia, entdo sdo profissionais que estdo atentos, que estdo observando e
que acompanham o dia a dia da instituicdo e querem ver ela crescer e se desenvolver.

Conforme a pergunta anterior os resultados apontam para uma gestdo publica centralizadora e controladora
orcamentariamente falando, em que a estrutura desestimula o intraempreendedorismo. No entanto, os entrevistados
enxergam na propria gestdo uma maneira de estimular os servidores/colaboradores a terem iniciativa no momento
em que conferem a eles a autonomia para desempenho das tarefas. A autonomia é um aspecto importante quando se
falar em empreender/intraempreender. Hashimoto (2006) afirma que a autonomia permite que o individuo
intra/fempreendedor define, dentre outras coisas, 0 uso de estratégia para acOes e para a busca de oportunidades
relevantes.

A pergunta [Em sua opinido, é possivel a gestdo de uma instituicao federal ser criativa? Poderia nos dizer como?}
foi assim respondida pelos entrevistados:

E1: Nos aqui, é 0 que eu estou dizendo nés ndo temos recursos, 0s recursos sdo todos centralizados,
no entanto nos fazemos o campus avancar um exemplo ai [sic] o laboratdrio de Administracéo [...]
foi uma acdo empreendedora que vai gerar frutos. O laboratério de enfermagem foi o primeiro
laboratério de enfermagem de todos os cursos da [instituicdo a qual esta ligado o campus] a ter um
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simulador, [...] essa semana a Prdé-Reitora de Extensdo esteve aqui e ficou encantada com a
brinquedoteca que é um laboratério de pedagogia, a brinquedoteca em outros campi’s [sic] estdo
fechadas ha muitos anos, entdo foi fruto do trabalho dos professores daqui, também uma agdo
empreendedora, apesar dos recursos serem centralizados é lidar com criatividade e com coeséo do
corpo de gestores, de docentes e discentes principalmente, faz com que 0 nosso campus avance.

E2: Sim € possivel, apesar das dificuldades, apesar da burocracia, apesar da necessidade de recursos
como eu falei agora a pouco, o orgamento, nés ndo geramos orgamento, nds dependemos diretamente
do orcamento federal, mas é possivel sim criatividade e eu vou da um exemplo do que nds fizemos
aqui no campus, n6s temos um restaurante institucional e o nosso restaurante ele até 2015, é
funcionava com a compra dos tickets [...], e ai de 2015 pra ca [sic] n6s temos usado um sistema de
informacdo que é o chamado SARI (Sistema de Acesso ao Restaurante Institucional) onde a gente
eliminou todo o processo de papel, todo o processo que era impressdo, corte e distribuicdo e vendas
dos tickets foi eliminado, inclusive a partir dai nds tornamos o acesso gratuito ao restaurante
institucional [...], uma outra inovacdo que eu poderia citar, que foi 0 nosso sistema de energia
renovaveis, né [sic] de energia fotovoltaica, que foi o primeiro sistema de mini geracdo do Estado do
Piaui e foi numa Instituigdo Pdblica Federal de Ensino, aqui no [lécus de atuacdo do gestor] [...], e
hoje nos estamos experimentalmente montando um sistema onde n6s reaproveitamos a agua liberada
dos ar condicionados na exaustdo, entdo essa 4gua que é liberada do ar condicionado ela vai para um
recipiente para uma caixa d’agua e¢ por meio de um bombeamento, movido a energia solar também,
essa agua ela é utilizada para a irrigacéo dos jardins do campus [...], outro exemplo que eu poderia
da [pesquisadora] € que quando é, um problema que a gente tinha aqui de comunica¢do e hoje a
gente tem TV s espalhadas no campus, sdo trés TV ~ s onde a gente coloca banners essas TV s para
divulgar informagoes [...], foi também uma outra inovacéo e tudo isso mediante uso da tecnologia.
E3: Eu acredito que é possivel desenvolver uma gestdo em uma instituicdo federal usando a
criatividade nessa, é porque acredito que a criatividade ¢ uma ferramenta importantissima que
devemos usar constantemente, principalmente em uma instituicdo de ensino, pois, €, como devemos
fazer isso, primeiro a gente tem que ouvir e perceber as necessidades do publico ao qual nés
atendemos, né [sic], e com isso planejarmos as nossas a¢des de forma dindmica e diversificada para
gue possamos atender as nossas demandas com efetividade e causando satisfagdo aos profissionais
que executam e aos ao publico que é atendido. Entdo a criatividade é algo constante, entdo é
importante se [sic], € importante que essa criatividade, ela permeie as nossas agdes diariamente.

A criatividade ¢ um motor que permite encontrar solugdes diante de situacdes que muitas vezes fogem ao
controle. Na gestdo publica, descobrir e implementar solucdes criativas faz toda a diferenca. Conforme Bessant e
Tidd (2009), ser criativo no ambiente organizacional denota em uma escolha entre a rotina e a novidade, ou seja, é
preciso pautar as decisdes e manter um equilibrio entre buscar algo novo e manter velhos habitos. Na fala dos
gestores, observa-se que apesar do rigido controle, buscar e implementar solugdes criativas além das possiveis
confere também uma dinamicidade e flexibilidade a gestdo, configurando assim uma proximidade com o modelo
gerencial. Uma das caracteristicas identificadas é a adocdo de acéo preventiva, em que, segundo Osborne e Gaebler
(1992) apud Secchi (2009), os gestores abandonam posturas reativas na solucdo de problemas e adotam uma postura
ativa.

A indagacdo [O senhor acredita que no ambito educacional, subordinado as determinacGes legais pelo carater
publico, ha espaco para inovacdes?] pretendeu descobrir se é possivel inovar em ambiente fortemente
burocratizados. As respostas foram as seguintes:

E1: Existe, existe espago para inovar porque ndo é... como é que eu vou dizer, 0 ensino ele ndo esta
limitado por acdes, as a¢des sdo amplas entdo, cabe ao professor estabelecer as inovacgdes, todo
professor tem liberdade para estabelecer inovacédo[...], ele pode inovar com, com aquilo que a lei
permite se o ensino é presencial obviamente que ele ndo pode inovar fazendo com que a disciplina
seja feita por um ensino a distancia, mas ele pode inovar utilizando o préprio [sistema da instituicéo]
[...], alei é lei ampla ela ndo é tdo limitadora assim que impede que vocé avance ou faca coisas novas
[...]

E2: Sim, como eu ja acabei de dar varios exemplos.

E3: Eu acredito, sim. Acredito que sempre ha espago para inovagdes, pois estas sdo desafiadoras e
sdo importantes no desenvolvimento das atividades, é [sic], de uma instituicdo de ensino. Podemos
sim inovar sem prejudicar as determinages legais do setor publico.
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A inovacgdo das IFES, na fala dos gestores, pode ocorrer na sala de aula e também em agfes de pesquisa e
extensdo desenvolvidas por docentes, demonstrando que a gestdo apoia as iniciativas, conferindo aos profissionais
autonomia e liberdade para atuarem. Foi verificado também que existe uma preocupagdo por parte dos gestores para
as inovacgdes ndo irem contra a lei; por outro lado, eles entendem que a lei ndo € uma limitacéo para inovar.

As questdes [O senhor desenvolve sua gestdo como um empreendedor?} e [O senhor se considera um
intraempreendedor?} buscaram desvelar se o gestor se considera um individuo que empreende, mesmo em ambientes
supostamente estaticos. As posi¢des foram assim consignadas:

E1: N&o eu consigo sim, eu desenvolvo a gestdo da seguinte forma de maneira descentralizada, cada
gestor aqui no [lécus de atuagdo do gestor] é responsavel pelo seu setor e cabe a eles a execugdo, 0
meu papel aqui como gestor é pensar a melhoria defender o campus nos conselhos superiores e fazer
com que a gente avance, avance como? Exatamente inovando, avance exatamente propondo ideias
novas que possam fazer com que o campus se modifique e revolucione a forma de pensar,
revolucione na forma de nds ensinarmos, entdo quer dizer se VOC& comparar esse campus aqui com
0s outros da [instituicdo a qual esta ligada o campus] nés somos o0 Unico campus que temos um
laboratério de informatica liberado pros [sic] alunos e um outro fechado sé pra sala de aula, é o
Unico campus que tem isso, a primeira biblioteca a permitir que os alunos acessassem os livros foi
aqui [...], entdo ndés fomos o primeiro a ter aquele portal de fitas magnéticas que foram coladas nos
livros, entdo quer dizer eu entendo que a gestdo empreendedora é essa é buscar inovar, buscar
avancar e pensar melhoria, meu papel € fazer a gestéo.

E2: Eu acredito que é utilizando criatividade, pensando e procurando as melhores solucées, nao sei
se exatamente como um empreendedor, mas é procuro sempre buscar soluc@es criativas né [sic] pra
gue a gente possa é avancar na gestdo do campus.

E3: Nas minhas agBes enquanto gestor, eu procuro incentivar, valorizar e efetivar os principios,
principios empreendedores, né [sic], buscando fazer mais usando menos e produzir resultados com a
potencializagdo dos recursos que temos.

E possivel visualizar que parte dos entrevistados desenvolve sua gestdo de forma empreendedora, ao buscar
formas alternativas para ser dindmico, descentralizador e conferir autonomia aos seus liderados. Tais tragcos denotam
uma gestdo empreendedora. Ao desenvolverem suas gestdes de maneira empreendedora, pode-se destacar o modelo
McMullen-Shepherd (2006), em que o conhecimento e a motivagdo impactam diretamente a acdo empreendedora,
caso dos gestores em foco, cujo conhecimento influencia a motivacao para tomar as decisdes. Na parte 2, disseram:

E1l: Sim, até porque as coisas aqui ndo sdo decididas pelo diretor, sdo decidas por um corpo de
gestores, ndo é, entdo eu considero que sim, tudo o que nés avangamos aqui nao foi ideia do diretor,
foi o diretor esteve aberto a receber ideia e buscar 0s recursos para que elas fossem executadas,
algumas foi o préprio diretor que pensou e buscou apoio dos gestores para que nds pudéssemos
implementar, entdo eu compreendo que sim.

E2: Acredito que de certa forma sim, alguns desses projetos que eu citei agora a pouco sdo projetos
que tiveram riscos e a gente junto com a equipe, claro, e analisando 0s riscos tém executado.

E3: Me considero um intraempreendedor, mas devido a a (sic) muitas atividades inerentes as
atividades de ensino, acaba interferindo e limitando, é [sic], a desenvolver esse essa [sic] atividade
intraempreendedora. Mas afirmo que é algo que me fascina e que me faz bem. E algo que é, assim,
que eu gosto de fazer € essa atividade intraempreendedora na minha instituicdo, na instituicdo de
ensino a qual eu trabalho, né [sic]. Entdo é algo, assim, bastante prazeroso, mas devido a muitas
outras atividades que sdo inerentes a atividade do ensino acaba interferindo e limitando, é [sic],
impossibilitado de estar realizando [sic] essa atividade intraempreendedora, mas € algo que fascina e
que eu gosto.

Os gestores responderam de forma positiva ao questionamento sobre ser um intraempreendedor. O
intraempreendedor € aquele que mesmo estando em uma estrutura que nao foi criada por ele consegue gerir de modo
autdbnomo a busca de solucdes e é, também, aquele que além de inovar, cria oportunidades e descobre novos recursos
para agregar valor. A dinamicidade em realizar tarefas, além de gerir a postura de tomar decisdes em conjunto,
levando em consideracdo as opinides de outros colaboradores e a atitude de correr riscos, sdo questfes que apontam
para um perfil intraempreendedor nos gestores.

Ao serem questionados [O excesso de burocracia afeta o seu desempenho empreendedor? Como?], assim
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responderam o0s depoentes:
E1l: A propria centralizacdo e tem outros aspectos que dizem respeito por exemplo a 6rgdos externos
a [instituicdo a qual esta ligado o campus] nés também ndo podemos é aqui responsabilizar s6 a
[instituicdo a qual esta ligado o campus] é os 6rgdos de controle igual a CGU eles exigem que
determinas a¢Bes s6 possam ocorrer através de processos [...], mas por outro lado, por exemplo um
diploma que vem pra ca pra o aluno assinar depois volta pro reitor assinar pra depois voltar pra ca
pra entregar pro aluno ja é uma falha da gestdo [instituicdo a qual esta ligado o campus] e é uma
falha que nos gestores de campus ndo temos como fazer nada porque é uma deciséo superior [...], 0
reitor prometeu por exemplo que os diplomas véo ser entregues no dia da formatura porque vai ser
online e ele vai entregar, 6timo é tudo o que nds desejamos, entdo quer dizer € uma burocracia que
atrasa, nos atrasa como servidores, atrasa o discente que acabou de colar grau precisa do diploma e
ndo ta 14 [sic], entdo quer dizer € uma burocracia que precisa ser superada ainda mais nos dias de
hoje.
E2: Certamente, nés temos é, o campus ele é muito arborizado e nés precisavamos adquirir um
equipamento que € caro, precisamos na verdade, adquirir um equipamento que é caro, pra [sic] dar
mais seguranca e facilitar o trabalho, em relagcdo a manutencdo das nossas arvores e também pra
outros trabalhos e infelizmente a gente ndo pdde ainda adquirir esse equipamento por ser um
equipamento um pouco caro e ai a burocracia e a falta de recursos tém impedido isso.
E3: Sim. Assim, é muita burocracia e termina realmente interferindo nesse desempenho
empreendedor. Né [sic], porque assim requer bastante tempo essa questdo burocrética, né [sic], e ai
termina realmente influenciando.

A burocracia é um sistema utilizado como resposta para gerir, sendo pautado no formalismo, na impessoalidade e
no profissionalismo e tem seu poder decorrente das normas, 0 que em tempos passados constituia-se como uma
resposta eficiente. Mas, com o progresso e o imediatismo causados pela globalizagdo, 0 modelo burocratico passou a
ndo mais responder de forma satisfatéria. A burocracia passa a ser entdo algo nocivo, como observado nas falas dos
entrevistados: atividades param unicamente por conta da burocracia, no momento em que concentra as atividades em
apenas uma pessoa e limita os recursos, ficando o atendimento ao publico prejudicado. Por fim, a pesquisa procurou
descobrir como os gestores buscam alternativas para atender as demandas do seu publico (servidores, técnicos
administrativos, docentes e discentes), com a questdo [O senhor costuma buscar alternativas para atender as
demandas gastando menos?], tendo os entrevistados assim se posicionado:

E1: Sim, vou te d& um exemplo aqui foi solicitado construir uma casa de vegetacdo no campus, essa
casa de vegetacdo os professores pediram e a casa custava 60 mil reais, aqui no nosso campus foi
pedido a construgdo da casa de vegetacdo, nossa casa de vegetacdo ficou em 8 mil reais, entdo quer
dizer, n6s buscamos uma alternativa pra atender o que o professor queria, esta dentro das normas
técnicas, mas de forma bem mais barata e nds conseguimos por exemplo a doa¢do de madeira do
IBAMA apreendida de maneira ilegal, entdo essa madeira é utilizada pelo campus, nds que buscamos
0 IBAMA, 6 [sic] nos precisamos de madeira, entdo a gente busca as parcerias com 0s 6rgaos
governamentais pra poder avancar, entdo é exatamente a criatividade que permite com que o campus
estd do jeito que esta, principalmente o comprometimento de gestores, docentes e discentes em
querer manter o campus.

E2: Sim, claro, como citei, o prdprio sistema que foi criado 14 do refeitério foi um sistema que foi é
desenvolvido pelo nosso analista de sistema e teve custo, fora o trabalho do analista, custo zero pra
instituicdo, o sistema ta [sic] hospedado aqui no nosso servidor e a gente eliminou com isso todo o
gato de papel que tinha diariamente como também de um servidor pra operar isso ai, pra fazer a
logistica, com pouco recurso, assim como a troca das lampadas, o reliso da 4gua, entdo uma série de
empreendimentos que sdo feitos nesse sentido, buscando melhorias.

E3: Sim, eu busco sim, é [sic], outras alternativas, eu busco sempre gastar menos e fazer mais. Gosto
de usar a criatividade, buscar ideias, potencializar o que dispomos, buscar parcerias para fazer
acontecer o trabalho que desenvolvemos em nossa institui¢do.

Ao analisar as falas, um fator interessante que merece destaque é a postura proativa, a de buscar alternativas para
atender as demandas por parte dos gestores, 0 que evidencia uma preocupacao com a satisfacdo dos clientes da IFES,
seja porque estes devem ter suas necessidades atendidas, seja pelo fato de serem agentes e protagonistas dessa gestdo
no momento em que suas opinides sdo levadas em consideracdo e no momento em que é cultivado neles o
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sentimento de pertencimento. Neste ponto, os gestores além de adotarem postura intraempreendedora adotam
também uma postura de modelo gerencial, em que a estratégia participativa é decidida por meio da participacdo dos
envolvidos. Como intraempreendedores, os gestores ndo se amedrontam com os problemas, pelo contrario, sdo
motivados pela resolugédo destes e pela inovagdo usada para resolvé-los (LUCHSINGER; BAGBY, 1987). As falas
permitem concluir que apesar dos tragos empreendedores serem mais prevalentes e notaveis em alguns, o
intraempreendedorismo pode ser desenvolvido em todos os individuos independentemente de fatores como formacéo
académica, por exemplo.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo visou a descrever as possibilidades de ser criativo e empreendedor atuando na gestdo publica de uma
IFES. Constatou-se que os gestores tém um perfil empreendedor semelhante ao empreendedor por necessidade e ao
empreendedor por inovagdo, ou seja, ao receberem uma demanda eles buscam alternativas para executa-la com os
recursos que dispdem. Em outros momentos, ao perceberem um problema, criam e buscam solucGes ndo exploradas
anteriormente para também sanar a deficiéncia, notadamente no tocante a adequacdo dos recursos disponiveis em
relacdo a demanda a ser solucionada, implicando em medidas de carater inovador, objetivando a atender, mesmo que
minimamente, aquela necessidade, aquele problema.

No tocante aos obstaculos que impedem a presenca do empreendedorismo no Servigo Publico Federal, restou
evidenciado que os dois obstaculos sdo a burocracia e os limites orcamentarios, pontuando-se que propor novos
projetos nesse regime requer discernimento e persisténcia, fatores primordiais na seara empreendedora. Restou
evidenciado a descentralizacdo da gestdo orcamentaria é um elemento relevante para a iniciativa intraempreendedora
de campi fora de sede.

As falas também revelaram que medidas poderiam ser implementadas para caracterizar um comportamento
empreendedor, sendo constatado, a partir da analise das acfes dos gestores, a preocupa¢cdo com 0 meio ambiente, a
gestdo participativa, o desenvolvimento do sentimento de pertencimento que eles estimulam na comunidade
académica das instituicGes sob sua gestdo, a versatilidade no momento de executar as atividades e as solugdes
pautadas na tecnologia. Estes foram elementos observados e empregados para classificar o comportamento
empreendedor nos gestores.

Desse modo, a pesquisa mostrou-se pertinente, uma vez que contribui com a literatura a respeito do tema
abordado. Ao trazer a tona as caracteristicas empreendedoras presentes nos gestores de IFES evidencia-se que é
possivel empreender, mesmo no setor publico, com reconhecidas imitacdes, demonstrando a importancia de prestar
um servi¢o de qualidade ao publico, assim como as inovagdes gerenciais podem proporcionar beneficios tanto para a
comunidade académica quanto para a sociedade.

Por fim, a contribuicdo do artigo para o campo aponta um caminho natural aos gestores publicos: a necessidade
de atualizacdo constante, a busca permanente pelas solu¢Ges mais eficientes, a percep¢do de quanto a tecnologia é
fundamental neste processo de implementacdo de medidas imediatas ou mediatas com vistas a atender as demandas
sociais e, sobretudo, que o papel criativo e inovador do gestor pablico, na atual conjuntura, representa a diferenca
entre o reclamar e o fazer acontecer. Este estudo foi motivado pela sensagdo, agora comprovada, de que é possivel
fazer mais com menos, sendo que para alcancar tal condicédo é essencial que o gestor das IFES detenha competéncias
diferenciadas da maioria, retina um conjunto de habilidades e experiéncias capazes de reforcar o elemento intuitivo
da iniciativa empreendedora e, adicionalmente, busque apoio entre os pares — docentes, técnicos, servidores em geral
— a fim de consignar anuéncia a conduta, algumas de carater solitario e tempestivo, mas sempre visando ao
atendimento das demandas presentes e futuras.
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