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RESUMO
Este artigo foi um estudo teórico voltado a analisar a literatura que relaciona o comportamento 
intraempreendedor com variáveis que fazem parte da teoria das demandas de recursos e trabalho (Job Demands-
Resources Theory, ou JD-R), de modo especial o engajamento no trabalho, a exaustão no trabalho e os recursos 
psicológicos. O estudo envolveu uma revisão sistemática da literatura de 40 artigos sobre o comportamento 
intraempreendedor. O processo de revisão destacou como descobertas o crescimento dos estudos sobre o 
comportamento intraempreendedor com alguns dos temas da teoria JD-R, como o engajamento no trabalho, 
os recursos psicológicos e sua relação com o bem-estar das pessoas em suas atividades laborais. No entanto, 
estudos relacionando o comportamento intraempreendedor com outros estados de bem-estar, como a 
exaustão decorrente do estresse no trabalho, se mostraram escassos. A revisão da literatura também revelou 
a ocorrência de poucos estudos sobre o comportamento intraempreendedor que envolvessem o tema dos 
recursos psicológicos. O artigo termina por discutir os horizontes de possibilidades nos estudos futuros sobre 
intraempreendedorismo com temas sobre bem-estar no trabalho.
Palavras-chave: Comportamento intraempreendedor. Engajamento no trabalho. Exaustão no trabalho. 
Recursos psicológicos. Capital psicológico.

ABSTRACT
This article was a theoretical study aimed at analyzing the literature that relates intrapreneurial behavior with 
variables which are part of the Job Demands-Resources Theory (JD-R), especially work engagement, work 
exhaustion and psychological resources. The study involved a systematic literature review of 40 articles 
on intrapreneurial behavior. The systematic review of the literature highlighted the growth of studies on 
intrapreneurial behavior with some of the themes of the JD-R theory, such as work engagement, psychological 
resources and their relationship with well-being people’ well-being in their work activities. However, studies 
linking intrapreneurial behavior with other states of well-being, such as exhaustion resulting from work stress, 
proved to be scarce. The literature review also revealed the occurrence of few studies on intrapreneurial 
behavior that involved the topic of psychological resources. The article ends by discussing the future studies on 
intrapreneurship’ horizons of possibilities with themes on well-being at work.
Keywords: Intrapreneurial behavior. Work engagement. Work exhaustion. Psychological resources. 
Psychological capital.
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1 INTRODUÇÃO

O tema do intraempreendedorismo ganha relevância nos estudos sobre competitividade das 
organizações por conta de um contexto das empresas que reconhece em certos empregados a 
manifestação de atitudes e de comportamentos indutores de melhora da performance das empresas em 
seus mercados (HISRICH, 1990; ZAHRA, 1991). Dentre os comportamentos atribuídos aos empregados 
intraempreendedores estariam destacados: a) a busca por inovação (ALPKAN et al., 2010); b) a assunção 
ao risco de fracasso (HISRICH, 1990); c) a busca por oportunidades para a criação de novos negócios 
(MORIANO, 2012); d) a busca pela contínua renovação de conhecimentos (ANTONCIC; HISRICH, 2001); e 
e) a proatividade às demandas da organização (ANTONCIC; HISRICH, 2001).

Quando a organização propicia um suporte favorável aos seus funcionários para adotarem atitudes 
compatíveis ao intraempreendedorismo (MALTA; MACHADO; FISCHER, 2017), ela assim o faz com a 
expectativa de obter dos seus funcionários um maior engajamento no trabalho. Esse interesse acadêmico 
sobre o engajamento nas condutas intraempreendedoras já foi objeto de estudos empíricos (GAWKE 
et al., 2018) que evidenciaram efeitos positivos do comportamento intraempreendedor de aumento no 
crescimento do desempenho de trabalho dos funcionários. Há muitos estudos empíricos confirmando 
os efeitos positivos do maior engajamento no trabalho para a organização (DEMEROUTI et al., 2001; 
DEMEROUTI, et al., 2002; BAKKER; DEMEROUTI, 2007, KNIGHT; PATTERSON; DAWSON, 2019), mas os 
antecedentes dessa atitude de trabalho, quando relacionada ao comportamento intraempreendedor, 
ainda são pouco explorados (BAKKER; DEMEROUTI; SANZ-VERGEL, 2014).

Fora do campo do intraempreendedorismo, os efeitos psicológicos decorrentes de atividades 
laborais já eram observados ainda no final do século XX, em estudos sobre o estresse no trabalho e dos 
sintomas associados à síndrome de Burnout (MASLACH; JACKSON, 1981). Estudos empíricos sobre os 
efeitos negativos do estresse no acirramento de conflitos no trabalho ainda são notados no contexto atual 
das empresas (MALAKOWSKY; KASSICK, 2014). A visão da exaustão e do engajamento como experiências 
associadas ao comportamento de trabalho passou a ser estudada de forma sistemática sobretudo a 
partir de 2000 (DEMEROUTI; BAKKER; NACHREINER; SCHAUFELI, 2001), em estudos que explicassem 
a evolução dessas experiências cognitivas e afetivas a partir de antecedentes sociais e individuais da 
atividade laboral. A teoria das demandas e recursos de trabalho (Job Demands-resources Theory, ou JD-R) 
estabeleceu uma compreensão do engajamento e da exaustão como experiências cognitivas e afetivas 
concorrentes, com o engajamento estando relacionado com antecedentes sociais e individuais favoráveis 
à adaptabilidade do indivíduo ao seu contexto de trabalho, enquanto a exaustão indicaria dificuldades 
adaptativas do indivíduo às demandas de trabalho que evidenciariam o comprometimento progressivo da 
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sua saúde física e mental  (BAKKER; DEMEROUTI; SANZ-VERGEL, 2014), com o aumento da propensão 
aos conflitos no ambiente de trabalho (MALAKOWSKY; KASSICK, 2014).

Num contexto profissional no qual o crescimento da diversidade social se apresenta, como nas 
relações de gênero, as políticas de gestão de pessoas voltadas a atividades de intraempreendedorismo se 
tornaram mais desafiadoras (BACELAR et al., 2020). Também os valores culturais dos indivíduos podem 
influir na forma como funcionários se envolvem com o comportamento intraempreendedor (LENGLER; 
ESTIVALETE, 2021), com possíveis reflexos em seus estados de ânimo no trabalho. Contudo, a forma como 
o comportamento intraempreendedor se relaciona com a exaustão e com o engajamento no trabalho 
carece de mais pesquisas, uma vez que os conhecimentos dessas relações são ainda escassos (GAWKE et 
al., 2018), o que motiva o desenvolvimento deste estudo. Diante dessa lacuna de conhecimento, conforme 
recomendado por Prodanov e Freitas (2013), é levantada a seguinte questão de pesquisa: como a literatura 
tem abordado a relação do comportamento intraempreendedor com a exaustão e o engajamento no 
trabalho, a partir de influência dos recursos psicológicos do indivíduo intraempreendedor?

A partir da questão de pesquisa, o objetivo do estudo foi analisar a literatura que relaciona o 
comportamento intraempreendedor com variáveis que fazem parte da teoria das demandas e recursos 
de trabalho  (Job Demands-Resurces Theory-JD-R), de modo especial o engajamento no trabalho, a exaustão 
no trabalho e os recursos psicológicos. Alinhada com o objetivo proposto, a pesquisa foi conduzida por 
meio de uma revisão sistemática da literatura sobre artigos que houvessem abordado a relação do 
comportamento intraempreendedor com as experiências de engajamento e de exaustão no trabalho, 
considerando o papel dos recursos psicológicos na mediação e moderação dessa relação (GAWKE et al., 
2017).

2 MÉTODO

Conforme proposto por Tranfield, Denyer e Smart (2003), a revisão sistemática da literatura (RSL) é 
um processo planejado e com critérios rígidos de levantamento dos dados das publicações relacionadas a 
um assunto específico. A escolha pelo método da RSL se justifica pelos seguintes argumentos (TRANFIELD 
et al., 2003):

• A revisão sistemática da literatura assegura um levantamento objetivo da base existente de 
conhecimentos acadêmicos sobre um assunto específico;

• O método propicia resultados mais completos e isentos de busca de evidências de estudos 
anteriores;
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• Minimiza o risco comum das revisões tradicionais da literatura, de natureza narrativa, de 
omissões de evidências empíricas que levem os pesquisadores a desenvolverem pesquisas 
deficientes e falhas na sua concepção;

• O método propicia contribuições para o desenvolvimento de questões que sustentem pesquisas 
futuras sobre temas que sejam mais relevantes.

Por fim, diante das justificativas expostas, cabe ainda acrescentar o esclarecimento final de que a 
revisão sistemática da literatura se mostra útil para oferecer um panorama mais claro do atual estágio 
evolutivo do tema pesquisado (WALES; GUPTA; MOUSA, 2011).

Essa propriedade metodológica da revisão sistemática se adequa, portanto, aos propósitos do 
presente estudo, que foi de realizar um mapeamento atualizado dos estudos recentes sobre o tema de 
pesquisa, ampliando a confiabilidade dos resultados desse levantamento bibliográfico.

A proposição de um protocolo previamente definido antes da busca tem como finalidade reduzir ao 
máximo o nível de arbitrariedade da pesquisa bibliográfica tradicional (WALES et al. 2013). Tranfield et al. 
(2003) propõem que o pesquisador crie um roteiro de procedimentos em três estágios: o planejamento da 
revisão, a condução da revisão e a síntese da análise.

Na fase de planejamento foram desenhadas tanto as etapas quanto as atividades previstas e seus 
objetivos, de modo que o protocolo desenvolvido para esta revisão sistemática foi definido ainda na fase 
de planejamento, conforme recomendado por Tranfield et al. (2003) e desenvolvido por Clargo e Tunstall 
(2015).

A formulação de um protocolo de pesquisa, como apresentado no Quadro 1, evidencia um traço 
metodológico importante da revisão sistemática, que é de ser um método marcado pelo esforço de 
planejamento. No caso do presente estudo, o protocolo de pesquisa foi constituído dos seguintes critérios: 
a) a definição dos objetivos da pesquisa; b) a definição dos limites conceituais; c) a definição dos limites 
de busca na seleção na base de dados de onde provêm os artigos da RSL; d) definição dos termos usados 
para a seleção dos artigos da base de dados; e) período de busca; e f) a definição dos critérios de exclusão 
de textos para o refinamento da amostra dos artigos que finalmente farão parte do processo de análise 
da RSL. 
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Quadro 1 - Processo de busca e de triagem dos artigos sobre comportamento intraempreendedor

itens descrição

Configurando os objeti-
vos da pesquisa

•	 Analisar a literatura que relaciona o comportamento intraempreendedor com variáveis 
que fazem parte da teoria das demandas e recursos de trabalho (Job Demands-Resurces 
Theory-JD-R), de modo especial o engajamento no trabalho, a exaustão no trabalho e os 
recursos psicológicos.

Definindo os limites 
conceituais

•	 Examinando o conceito de comportamento intraempreendedor dominante no campo 
sobre empreendedorismo.

•	 Examinando os conceitos de engajamento e de exaustão no trabalho nos estudos sobre 
o comportamento intraempreendedor.

•	 Examinando o conceito de recursos psicológicos nos estudos sobre o comportamento 
intraempreendedor.

Definindo os Limites de 
busca

•	 Base Scopus.
•	 Por meio de palavras-chave.
•	 Lista dos títulos selecionados na busca.

Termos selecionados BUSCA INICIAL
•	 “Intrapreneur*” and “work engagement”

•	 “Intrapreneur*” and “work exhaustion”

•	 “Intrapreneur*” and “psychological resources”

BUSCA FINAL
•	 “Intrapreneur*”

Período de busca •	 Abril de 2020

Definindo os Critérios de 
Exclusão

•	 Trabalhos que não fossem artigos. 
•	 Trabalhos que não fossem publicações no âmbito da psicologia ou da psicologia aplicada.
•	 Trabalhos que não fossem escritos em inglês, nem em espanhol, nem em português e 

nem em alemão
•	 Resumos que não tratassem do comportamento intraempreendedor, nem dos recursos 

psicológicos ou de características do indivíduo intraempreendedor.
Fonte: próprios autores

As informações contidas no Quadro 1 revelam, de forma clara, tanto os objetivos iniciais de estudo 
quanto as estratégias de busca e os critérios de triagem dos artigos adotados que determinaram a 
amostra dos artigos com os quais o processo de revisão sistemática da literatura ocorreu.

2.1 PROCEDIMENTOS PARA A SELEÇÃO DOS ARTIGOS

As primeiras buscas foram realizadas na base de dados Scopus com a inclusão de temas correlatos 
para explorar as possibilidades de obtenção de artigos diretamente ligados ao tema de pesquisa. Assim, as 
palavras-chave incialmente adotadas foram “intrapreneur*” and “work exaustion”, seguida da busca pelas 
palavras-chave “intrepreneur*” and “work engagement”. Os resultados dessas buscas foram insatisfatórios, 
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pois selecionaram uma base muito restrita de artigos. A primeira busca encontrou somente 2 artigos e a 
segunda busca selecionou somente 7 documentos. A terceira busca foi realizada com as palavras-chave 
“intrapreneur*” and “psychological resources”. A busca inicial resultou também num número pequeno de 
títulos, com apenas 5 artigos encontrados. Essa amostra de títulos foi considerada insuficiente para o 
desenvolvimento da revisão sistemática. Visando a ampliar a amostra de títulos, a busca final foi conduzida 
somente com a palavra “intrapreneur*” sem a inclusão de outros termos de restrição, estabelecendo a 
adoção de filtros somente numa etapa posterior de triagem.

Tabela 1 - Processo de busca e de triagem dos artigos sobre intraempreendedorismo

Etapa Resultados

Seleção dos textos por palavra-chave (“intrapreneur*”) na base de dados Scopus 739

Seleção de textos que fossem necessariamente artigos 341

Seleção de artigos por áreas temáticas (gestão, psicologia e saúde) 255

Seleção dos artigos pela leitura de seus resumos 40
Fonte: dados da pesquisa

A Tabela 1 apresenta as etapas do protocolo de seleção da amostra de artigos com os resultados 
obtidos em cada etapa da triagem. A estratégia final de busca obteve a relação de 739 títulos como base 
da amostra de pesquisa. 

A etapa seguinte foi realizar a primeira triagem dos textos da amostra de títulos com a exclusão de 
documentos que não fossem classificados como artigos. Com essa triagem, a amostra de publicações 
foi restringida a 341 títulos. A segunda triagem excluiu os títulos que não fossem da área de gestão 
ou psicologia aplicada, ou que não fossem da área da saúde. Esse critério de triagem foi adotado para 
aumentar as chances de o foco da busca abarcar artigos de intraempreendedorismo relacionados com a 
teoria JD-R, ou com abordagens teóricas relacionadas especificamente ao tema dos recursos psicológicos. 
Com a adoção de mais esse critério de triagem, a base de artigos selecionada chegou a 255 títulos.

A etapa seguinte do processo de revisão da literatura envolveu a leitura dos resumos de todos 
os 255 artigos dessa amostra, para avaliar a relação dos artigos com o foco da pesquisa. Nessa etapa, 
os critérios de seleção foram os de manter artigos que tratassem do tema do intraempreendedorismo 
e também contemplassem um dos seguintes temas que são abordados na teoria JD-R: “engajamento 
no trabalho”, “exaustão no trabalho”, “recursos psicológicos”, “recurso individuais”, ou “recursos pessoais”. 
Dessa etapa de análise foram selecionados 40 artigos em língua estrangeira para a leitura integral e 
classificação de seus conteúdos em relação ao foco de interesse do estudo.
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A análise preliminar dos 255 títulos, antes da seleção final dos artigos, começou por observar a 
evolução da produção acadêmica ao longo do período abrangido pelos artigos que compuseram a base de 
dados. O levantamento dos dados sobre a evolução da produção científica ao longo dos anos foi analisado 
na forma de representação gráfica, conforme consta na Figura 1. 

Os resultados do gráfico da Figura 1 revelaram que a produção científica dos artigos selecionados foi 
mais forte a partir de 2008, com a ocorrência de uma evolução significativa principalmente no período que 
vai de 2008 a 2019.  O ritmo de expansão da produção científica sobre intraempreendedorismo depois de 
2008 foi de 1,791 artigos ao ano, com uma produção média de 13,27 artigos/ano. Até 2008 a evolução 
da produção de artigos da base foi oscilante, indicando uma evolução declinante numa taxa negativa de 
-0,059 artigos/ano e apresentando uma média de 3,85 artigos ao ano.

Figura 1 - Frequência anual de publicação da amostra de 255 artigos da base Scopus

Fonte: dados da pesquisa

Os dados da Figura 1 indicam para uma evolução ascendente de pesquisas no campo do 
intraempreendedorismo focada na dimensão do indivíduo, considerando seus atributos pessoais, atitudes 
e condutas de trabalho.

2.2 RESULTADOS DA ANÁLISE QUANTITATIVA DOS ARTIGOS DA RSL

A Figura 2 reúne os dados dos anos de publicação dos títulos incluídos na amostra de 40 artigos 
selecionados para a etapa da RSL. Desta seleção de artigos, somente 9 dos textos analisados (22%) 
eram do período anterior a 2010. Tal constatação indica ser muito recente o interesse acadêmico dos 
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pesquisadores em intraempreendedorismo com temas relacionados com engajamento e exaustão no 
trabalho ou com recursos psicológicos.

A frequência de publicações sobre o tema dobrou na última década, de 2010 a 2020, em comparação 
às pesquisas desenvolvidas no período anterior a 2000. As publicações de 2016 a 2020 representaram 
47,5% da amostra dos artigos selecionados. A amostra obtida, portanto, foi formada de artigos recentes, 
cujos temas abordados são de assuntos com elevada probabilidade de se tornarem temas emergentes 
nas futuras pesquisas em intraempreendedorismo com foco no indivíduo.

Figura 2 - Frequência anual das publicações da amostra de 40 artigos da RSL

Fonte: dados da pesquisa

Com a fase de seleção dos artigos da amostra concluída, a revisão sistemática da literatura iniciou 
a etapa de leitura do texto completo dos artigos selecionados e da classificação de seu conteúdo, com 
base nos seguintes critérios: a) conceitos de comportamento intraempreendedor adotados nos estudos; 
b) a relação do comportamento intraempreendedor com a teoria das demandas e recursos de trabalho; 
c) conceito de recursos psicológicos; d) metodologia empregada nos estudos; e e) agenda de estudos 
futuros.

3 ANÁLISE DOS RESULTADOS

3.1 DEFININDO O CONCEITO DE COMPORTAMENTO INTRAEMPREENDEDOR

O conceito de comportamento intraempreendedor, nos artigos da amostra, pode ser classificado 
em três abordagens: o comportamento intraempreendedor como fenômeno interno da organização, o 



e-ISSN: 2446-6875
p-ISSN: 1807-5436

Gestão e Desenvolvimento  |  Novo Hamburgo  |  v. 19  |  n. 2  |  jul./dez. 2022 192

comportamento intraempreendedor como sinônimo de comportamento inovador ou o comportamento 
intraempreendedor como prática de gerenciamento de carreira. 

3.1.1 O comportamento intraempreendedor como fenômeno interno da organização

Todos os artigos selecionados na revisão sistemática reafirmaram a forte associação do conceito de 
comportamento intraempreendedor com o campo do empreendedorismo. Essa relação de proximidade 
entre os dois campos foi observada na visão de alguns autores (ABDILLAH; SAKAPURNAMA, 2017), que 
qualificaram o comportamento intraempreendedor como “inspirado no comportamento empreendedor”, 
mas situado no contexto organizacional. Nessas descrições, o intraempreendedorismo claramente foi 
compreendido como um fenômeno essencialmente corporativo, nunca estudado fora desse contexto. 
O Quadro 2 integra as definições sobre intraempreendedorismo dentro dessa visão como fenômeno 
organizacional.

Quadro 2 - O Comportamento intraempreendedor como fenômeno organizacional

Concepção Autores

O comportamento intraempreendedor é um 
fenômeno em que o indivíduo se vê como 
empreendedor, mas atuando dentro da 
organização.

Ahmed et al. (2013); George et al. (2019); Abdillah e  Sakapurnama 
(2017); Boyles (2015); Silva et al. (2016); Forlani (2013); Climent-Ro-
dríguez et al. (2020); Augusto Felício et al. (2012); Moriano et al. 
(2012); Clargo e Tunstall (2011); De Villiers-Scheepers (2011); Folger 
(1993); Kuratko, Ireland, Covin e Hornsby, (2009); Molina e Callahan 
(2009); Hisrich et al. (2007); Hisrich (1990).

O comportamento intraempreendedor visto 
como exercício de habilidades a serviço da orga-
nização, sem estar limitado ao contexto organi-
zacional.

Bee Seok et al. (2020); Di Fabio et al. (2019); Duradoni e Di Fabio. 
(2019); Di Fabio e Saklofske (2019); Duradoni e Di Fabio (2019); Kno-
ff (2019); Gawke et al. (2018); Boon, et al. (2013); Williamson et al. 
(2013).

O comportamento intraempreendedor como um 
projeto corporativo, orientando indivíduos.

Bamber et al. (2017); Dovey e Rembach (2015); Yan e Wang (2008); 
Åmo (2006); Davis (1999).

Fonte: dados da pesquisa

As concepções de comportamento intraempreendedor dos autores mencionados no Quadro 2 
expressaram algumas diferenças conceituais, de acordo com os seus objetivos de pesquisas, e concepções 
teóricas do fenômeno, classificando as diferenças conceituais em três grupos distintos.

Para o primeiro grupo de autores, o comportamento intraempreendedor foi abordado como um 
fenômeno de inciativa individual e que aconteceria no ambiente organizacional de forma circunstancial e 
espontânea. Esses autores enfatizaram a visão do intraempreendedor como um indivíduo essencialmente 
vocacionado para o empreendedorismo, mas que, pelas circunstâncias, se restringe a agir nos limites 
internos da organização. Essa concepção reforçaria a ideia do intraempreendedor como um indivíduo 
bastante autônomo, que busca na empresa um contexto oportuno para realizar seus próprios projetos. 



e-ISSN: 2446-6875
p-ISSN: 1807-5436

Gestão e Desenvolvimento  |  Novo Hamburgo  |  v. 19  |  n. 2  |  jul./dez. 2022 193

Para autores como Climent-Rodríguez et al. (2020), o comportamento intraempreendedor foi visto 
como variação do comportamento empreendedor, que está voltado para o autoemprego, mas que pode 
adaptar-se ao contexto organizacional. Ainda dentro dessa mesma visão conceitual, Clargo e Tunstall 
(2011) entenderam o comportamento intraempreendedor como um fenômeno em que o indivíduo criaria 
inovações e novos padrões de renovação estratégica dentro de uma organização já existente. Nesse 
sentido, as definições desse grupo enfatizaram a visão da organização como um espaço de atuação de 
indivíduos vistos como naturais empreendedores. 

O segundo grupo de autores revelou convergências com uma concepção de comportamento 
intraempreendedor que enfatizaria a conciliação entre as expectativas da organização com os interesses 
particulares e individuais dos funcionários intraempreendedores. Por exemplo, autores como Bee 
Seok, Lee Ching e Ismail (2020) viram o comportamento intraempreendedor como oportunidade ao 
desenvolvimento de habilidades que fossem úteis à sua carreira individual. Para esse grupo de autores, o 
comportamento intraempreendedor seria, antes, derivado de necessidades pessoais de autorrealização 
que seriam conciliáveis com uma estratégia corporativa. 

O terceiro grupo de autores demonstrou uma visão sobre o comportamento intraempreendedor 
como um fenômeno, primeiro, de natureza corporativa, nascido da iniciativa e do interesse da organização. 
Nesse grupo de autores, o comportamento intraempreendedor seria um tipo de comportamento individual 
claramente derivado das diretrizes estratégicas da organização e a elas submetido. Essa concepção 
orientou o entendiimento de autores como Bamber, Bartram e Stanton (2017), que claramente definiram 
o comportamento intraempreendedor como uma ação de indivíduos submetidos a políticas e práticas de 
gestão de recursos humanos da organização.

3.1.2 O comportamento intraempreendedor como sinônimo de comportamento inovador

A associação do comportamento intraempreendedor com a conduta inovadora foi recorrente nas 
visões teóricas dos artigos estudados. Os autores desses artigos definiram o intraempreendedorismo 
como a capacidade de indivíduos de identificarem novas oportunidades e de desenvolverem novos 
negócios (ANTONCIC; HISRICH, 2001). Em nove dos 40 artigos analisados, a característica de inovação 
foi mencionada como um traço marcante do comportamento intraempreendedor, conforme indicado 
no Quadro 3. Nesses artigos, o conceito de intraempreendedorismo foi claramente associado à visão de 
inovação, sendo essa característica priorizada nesse grupo de artigos.
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Quadro 3- O Comportamento Intraempreendedor como Fenômeno de Inovação

Concepção Autores

A inovação como ação criativa do indivíduo in-
traempreendedor

Walsh e Powell (2018); Di Fabio e Kenny (2016); Williamson et al. 
(2013); Marszalek-Gaucher e Elsenhans (1989).

Inovação vista como processo coletivo de cria-
ção nas atividades intraempreendedoras

Boyles (2015); Dovey e Rembach, (2015); Augusto et al. 2012); Singh et 
al. (2011), Molina e Callahan (2009).

Fonte: dados da pesquisa

Todos os autores desse grupo de artigos compartilharam de uma visão comum do papel de relevância 
da inovação como um componente inerente ao comportamento do indivíduo intraempreendedor. Mas uma 
parte desses autores, como Di Fabio e Kenny (2016), caracterizaram o comportamento intraempreendedor 
como uma busca de indivíduos por inovação, orientada mais por motivações intrínsecas do que por 
incentivos da organização. já no segundo grupo de autores, a inovação foi abordada como um fenômeno 
fortemente dependente das iniciativas da organização. Assim, para tais autores, o comportamento 
intraempreendedor expressaria a capacidade da organização de criar um ambiente aos funcionários de 
promoção da autonomia, com os quais estes desenvolverão inovações, de acordo com Boyles (2015).

As duas concepções acabam por gerar implicações distintas. No primeiro caso, os autores tendem 
a atenuar a influência da organização para estimular a inovação, sendo essa ação resultante das 
habilidades pessoais de seus colaboradores. No segundo caso, os autores tendem a ver nos indivíduos 
intraempreendedores a figura de coadjuvantes, que promoveriam inovações nos negócios se a organização 
oferecer os meios para tal.

3.1.3 O comportamento intraempreendedor como prática de gerenciamento de carreira 

Foi interessante observar que em parte dos artigos analisados o conceito do comportamento 
intraempreendedor fosse menos associado ao comportamento de inovação e fosse mais relacionado 
com o estudo sobre gestão de carreira do indivíduo intraempreendedor. Cinco dos 40 artigos avaliados 
discutiram o conceito de comportamento intraempreendedor como expressão de autodeterminação e de 
independência do indivíduo diante da organização. O intraempreendedor atuaria de forma adaptativa e 
criativa, superando possíveis restrições organizacionais, com base em motivações ligadas ao seu projeto 
individual de carreira (DI FABIO; PALAZZESCHI; CURADOURI, 2019). Para esses autores, o comportamento 
intraempreendedor foi definido como uma conduta individual, por vezes criativa, por vezes independente 
e proativa, mas continuamente motivada pelo desafio do trabalho. 

O Quadro 4 apresenta as referências dos estudos que trataram dessa visão do comportamento 
autônomo no intraempreendedorismo. Dentro desse foco vocacional nos estudos de 
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intraempreendedorismo, houve um consenso de autores que de forma mais incisiva conceberam 
o comportamento intraempreendedor como um conjunto de condutas que geram aprimoramento 
profissional do funcionário.

Quadro 4 - Intraempreendedorismo em relação à gestão de carreira

Concepção Autores

Indivíduo, mesmo estando na organização, exerce au-
tonomia e autodeterminação com independência fren-
te à organização.

Climent-Rodríguez et al. (2020); Bee Seok, Lee Ching e Ismail 
(2020); Di Fabio, Palazzeschi e Duradoni (2019).

Comportamento autônomo, mas ainda condicionado 
ao suporte organizacional.

Clargo e Tunstall (2011); Korunka, Hermann, Manfred e Ebner 
(2009), Moriano et al. (2011).

Fonte: dados da pesquisa

As diferenças entre esses autores estiveram relacionadas com a origem dessa iniciativa de 
desenvolvimento profissional. Um primeiro grupo de autores, como Di Fabio, Palazzeschi e Duradoni 
(2019), descreveu o comportamento intraempreendedor como uma ação do indivíduo, realizada para 
o contexto da organização, a expressar decisões tanto autodeterminadas e críticas quanto de forma 
adaptativa e criativa, superando possíveis restrições do contexto de sua carreira. Para esse primeiro grupo 
de autores, o desenvolvimento profissional aconteceria com relativa independência do indivíduo diante 
das demandas e suportes da organização.

O segundo grupo de autores enfatizou a busca do autodesenvolvimento do indivíduo 
intraempreendedor como uma iniciativa muito dependente do suporte da organização.  Korunka, Hermann, 
Manfred e Ebner (2009), por exemplo, foram autores que destacaram esse entendimento sobre o 
comportamento de autonomia dos intraempreendedores. Clargo e Tunstall (2011) também demonstraram 
esse entendimento ao enfatizar o intraempreendedorismo como um processo condicionado às iniciativas 
organizacionais.

3.2 COMPORTAMENTO INTRAEMPREENDEDOR E A TEORIA JD-R

Um dos objetivos centrais do presente estudo esteve relacionado com a investigação da frequência 
de estudos no campo do comportamento intraempreendedor que estivessem relacionados com temas 
abordados pela teoria JD-R. Artigos de comportamento intraempreendedor que abordassem temas como 
exaustão e engajamento no trabalho e recursos psicológicos citando diretamente a teoria JD-R seriam 
importantes referências. Ou que abordassem algum desses temas, mesmo que de forma indireta e com 
base em outras referências teóricas. Com essa intenção que a revisão sistemática explora a seguir os 
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temas de engajamento e da exaustão no trabalho, como também o tema dos recursos psicológicos com 
base na análise dos artigos da amostra.

3.2.1 Engajamento no trabalho e intraempreendedorismo

O engajamento no trabalho foi associado ao conceito de intraempreendedorismo em 17 dos 
40 artigos analisados. Para os autores desses artigos, o engajamento foi mencionado como um fator 
importante e esperado no intraempreendedorismo. Dentre os autores que diretamente abordaram o 
conceito, se destacaram Gawke et al. (2017, 2018), que desenvolveram estudos empíricos avaliativos 
da relação do engajamento no trabalho com o comportamento intraempreendedor. Esses autores 
compreenderam o engajamento no trabalho como expressão de proatividade. 

Para Climent-Rodríguez et al. (2020), o engajamento no trabalho foi visto como um fator causal 
de comportamentos importantes ao intraempreendedorismo. Nesse sentido, os autores definiram o 
engajamento como uma atitude de trabalho a exceder as responsabilidades do cargo, sendo o engajamento 
uma atitude de trabalho reconhecida na proatividade do indivíduo às demandas da organização. O 
engajamento no trabalho também seria para esses autores uma atitude de trabalho importante pelos 
efeitos positivos que geraria no desempenho individual e na qualidade de serviços. Essa visão também foi 
compartilhada por Bee Seok, Lee Ching e Ismail (2020), ao conceberem o engajamento no trabalho como 
uma experiência subjetiva decorrente de percepções positivas do indivíduo intraempreendedor sobre o 
seu trabalho, com reflexos positivos em estado de bem-estar pessoal. O Quadro 5 revela como os autores 
discutiram essas relações do engajamento com o comportamento intraempreendedor.

Quadro 5 - O Comportamento intraempreendedor e o engajamento no trabalho

Concepção Autores

O comportamento intraempreendedor como indutor 
do engajamento no trabalho

Carrington et al. (2018); Bee Seok et al. (2019); Molero et al. 
(2012); Folger (1993); Gawke et al. (2017).

Engajamento como fator condicionante da inovação Forlani (2013); Dovey e Rembach (2015); Korunka et al. (2009); 
Dovey e Rembach (2015).

Engajamento associado com o bem-estar Bee Seok et al. (2019); Duradoni, e Di Fabio (2019).
Fonte: dados da pesquisa

Os dados do Quadro 5 revelaram que o engajamento no trabalho foi tratado sobre prismas diversos. 
O primeiro grupo valorizou o engajamento como efeito decorrente do comportamento intraempreendedor, 
conforme mencionado por Bee Seok et al. (2019). O segundo grupo de autores, como no caso de Forlani 
(2013), reconheceu em seus estudos a relevância do engajamento no trabalho no desenvolvimento do 
comportamento intraempreendedor, pois exerceria forte incentivo motivacional no desenvolvimento 
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de inovações nas organizações. O terceiro grupo de autores, por fim, destacou a relação positiva do 
engajamento no trabalho com as situações de aumento da satisfação com as tarefas executadas, como 
também dos efeitos positivos do engajamento nos estados emocionais de bem-estar pessoal ligados 
às responsabilidades e demandas do cargo, conforme defendido por Folger (1993). Para esse grupo de 
autores, a discussão sobre engajamento teve sua relevância reconhecida mais pelos efeitos positivos 
criados sobre a percepção subjetiva de bem-estar do que sobre os seus efeitos diretos no seu desempenho 
concreto de trabalho dos funcionários. Essa ênfase maior dos estudos sobre engajamento na qualidade 
de vida do indivíduo intraempreendedor foi uma preocupação incomum nos estudos tradicionais de 
intraempreendedorismo, que enfatizavam mais os efeitos do engajamento na produtividade individual ou 
no desempenho organizacional.

3.2.2 Exaustão no trabalho e intraempreendedorismo

Na amostra dos 40 artigos analisados, o conceito de exaustão foi praticamente ignorado nas 
pesquisas de intraempreendedorismo. Somente os estudos de Gawke, Gorgjevski e Bakker (2017, 
2018) trataram de forma direta do tema da exaustão no trabalho, tendo a teoria JD-R como base teórica 
da pesquisa. O Quadro 6 apresenta as abordagens dos estudos sobre a relação do comportamento 
intraempreendedor com a exaustão no trabalho.

Quadro 6 - O Comportamento intraempreendedor para exaustão no trabalho

Concepção Autores

A exaustão definida como um fenômeno oposto ao engajamento no tra-
balho, por vezes derivado do envolvimento do indivíduo em atividades 
intraempreendedoras.

Gawke, Gorgjevski e Bakker (2017)

Como exemplo de outras condutas de trabalho, as experiências psico-
lógicas derivadas do comportamento intraempreendedor podem ser 
preditas pela teoria JD-R, tanto como experiência positiva de prazer e 
satisfação (engajamento), quanto como experiência negativa de com-
prometimento progressivo da saúde no trabalho (exaustão).

Gawke, Gorgjevski e Bakker (2018) 

Fonte: dados da pesquisa

Ambos os artigos enfatizam o poder explicativo da teoria JD-R sobre as experiências afetivo-cognitivas 
derivadas de atividades intraempreendedoras. No primeiro estudo (GAWKE et al., 2017), a exaustão é um 
fenômeno estudado de forma implícita na sua relação com o comportamento intraempreendedor, como 
um fenômeno psicológico oposto ao estado de engajamento. No segundo estudo (GAWKE et al., 2018), a 
exaustão é compreendida de forma explícita como um fenômeno concorrente ao engajamento, podendo 
ambos serem derivados de condutas intraempreendedoras. Além de ser tratada como um fenômeno 
prejudicial à saúde física e mental do indivíduo, a exaustão foi descrita como um importante indicativo 
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da insuficiência de recursos psicológicos do indivíduo diante de demandas de trabalho consideradas 
excessivas (GAWKE et al., 2018). 

3.2.3 Recursos psicológicos e intraempreendedorismo

Um grupo de 17 artigos da base de 40 analisados abordou o comportamento intraempreendedor 
relacionando-o com o tema dos recursos psicológicos. Os recursos psicológicos foram definidos como 
atributos e habilidades pessoais com os quais o indivíduo enfrenta as adversidades da vida e as demandas 
do trabalho (CARRINGTON et al., 2018). Tais recursos seriam por vezes também qualificados como 
sinônimos de recursos pessoais. De acordo com Bee Seok, Hamid e Ismail (2019), os recursos psicológicos 
seriam crenças individuais acerca de si e da vida em geral. Tais recursos seriam orientados para uma 
perspectiva positiva da vida e contribuiriam para o desenvolvimento da própria identidade do indivíduo. 
Dentre os recursos psicológicos mais estudados no âmbito do comportamento intraempreendedor, se 
destacaram a autoeficácia em primeiro lugar, seguida do otimismo, da esperança e da resiliência. Quando 
estudados conjuntamente esses recursos são definidos pelo nome de capital psicológico (DI FABIO; 
DURADONI, 2019). Os recursos psicológicos seriam integrados a um conjunto de atributos pessoais nos 
quais o indivíduo se apoiaria para ações de enfrentamento contra o estresse diante das pressões sociais 
decorrentes das suas contínuas mudanças e transições do ambiente. Parte desses autores se dedicaram 
ao estudo do papel dos recursos psicológicos na promoção de experiências positivas de bem-estar e de 
felicidade (DI FABIO; KENNY, 2018).

Os recursos psicológicos foram definidos, também, como um estoque de atributos cognitivos, 
comportamentais, que poderiam ser recombinados para qualificar a ação, conforme o contexto nos quais 
tais recursos fossem mobilizados (DURADONI; DI FABIO, 2019). Autores como Di Fabio, Palazzeschi e 
Duradoni (2019) também conceberam os recursos psicológicos como atributos do indivíduo que definiriam 
a sua capacidade de reação contra as demandas que ofereçam riscos à saúde física e mental do indivíduo. 
Os recursos psicológicos ajudariam o indivíduo na construção de características pessoais resilientes e 
sólidas para lidar de forma adaptável com as demandas do mundo atual (BEE SEOK et al., 2019).

Quadro 7 – O comportamento intraempreendedor e os recursos psicológicos

Concepção Autores

Recursos psicológicos como meios adaptativos do indiví-
duo para o suportar as demandas de trabalho do intraem-
preendedorismo.

Duradoni e Di Fabio (2019); Duradoni e Di Fabio (2019); Di 
Fabio e Kenny (2018); Gawke et al. (2017, 2018); Moriano 
et al. (2012); Carrington et al. (2018).

Recursos psicológicos destinados a promover sucesso 
pessoal do indivíduo.

Di Fabio e Saklofske (2019); Bee Seok et al. (2019).

Fonte: dados da pesquisa



e-ISSN: 2446-6875
p-ISSN: 1807-5436

Gestão e Desenvolvimento  |  Novo Hamburgo  |  v. 19  |  n. 2  |  jul./dez. 2022 199

Conforme apresentados no Quadro 7, os recursos psicológicos foram abordados conceitualmente 
nos artigos basicamente de duas formas distintas. Nos artigos de Duradoni e Di Fabio (2019) e de Di Fabio 
e Kenny (2018), por exemplo, os recursos psicológicos foram citados como recursos individuais, sendo 
eles definidos como atributos distintos dos traços de personalidade. Ao contrário dos traços, os recursos 
psicológicos seriam características pessoais passíveis tanto de aprimoramento quanto de desgaste por 
parte do indivíduo. Esse primeiro grupo de autores abordou o tema dos recursos psicológicos, observando 
como o indivíduo responderia às pressões da vida, com maior espontaneidade e com um maior engajamento 
no trabalho (DI FABIO; SAKLOFSKE, 2019). Já no segundo grupo de autores, como Bee Seok et al. (2019), 
os recursos psicológicos foram compreendidos como um estado de preparo emocional e cognitivo com 
o qual o indivíduo demonstraria habilidades úteis à sua vida profissional e com os quais construiria uma 
trajetória de vitórias pessoais importantes.

3.3 AS ABORDAGENS METODOLÓGICAS DOS ARTIGOS ANALISADOS

Dos 40 artigos analisados, 28 foram estudos empíricos de natureza quantitativa, apoiados em 
survey com o uso de técnicas estatísticas de análise multivariada. Dos 12 artigos restantes, houve dois 
relacionados com estudos de campo com métodos mistos. Dos demais 10 artigos, seis foram ensaios 
teóricos ou revisões sistemáticas da literatura, quatro foram estudos empíricos qualitativos, sendo que 
dois deles adotaram entrevista em profundidade. Um estudo somente fez uso exclusivo do método de 
focus group, e um estudo envolveu diversas técnicas qualitativas. Os resultados revelaram que para estudos 
empíricos sobre intraempreendedorismo e características pessoais do indivíduo (a exemplo de traços de 
personalidade, recursos psicológicos, competências ou habilidades) prevalecem estudos quantitativos.

3.4 AGENDA PARA NOVOS ESTUDOS NOS ARTIGOS ANALISADOS

As sugestões de estudos futuros dos artigos analisados permitiram organizar as contribuições e 
resultados das análises de acordo com a natureza do estudo desenvolvido nos artigos. Para os estudos 
teóricos, as contribuições foram voltadas ao desenvolvimento da teoria e à formulação de proposições 
a sustentarem hipóteses para futuras pesquisas empíricas. Como   destaque do levantamento realizado 
pela RSL, mereceriam atenção as sugestões mencionadas nos artigos para estudos empíricos envolvendo 
amostras de não universitários (BEE SEOK et al., 2020), ou em estudos multiculturais, conforme visão 
defendida por Duradoni e Di Fabio (2019) e por Korunka et al. (2009). Em geral, tais estudos recomendaram 
novas pesquisas empíricas em novas amostras. Recomendações para estudos com métodos mistos de 
pesquisa também surgiram, como nas observações realizadas por Gawke et al. (2017), por De Villiers-
Scheepers (2011) e por Singh et al. (2011). Novos estudos com foco nas comparações por gênero também 
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foram mencionados (FORLANI, 2013). Autores como Williamson et al. (2013) fizeram sugestões para 
estudos comparativos por perfil ocupacional.

Nos artigos que trataram de ensaios teóricos, autores como Bamber, Bartram e Stanton  (2017) 
propuseram uma agenda de seis novos objetivos de pesquisa: a) tendências futuras sobre o mundo do 
trabalho; b) papel da área de recursos humanos no desenvolvimento do comportamento intraempreendedor; 
c) o papel da área de recursos humanos no desenvolvimento de ações de inclusão social que fortaleçam 
o intraempreendedorismo; d) as iniciativas de requalificação dos profissionais de recursos humanos para 
viabilizarem o intraempreendedorismo; e e) estudos voltados a pesquisar a relação dos profissionais de 
recursos humanos com os gestores de linha para o desenvolvimento do intraempreendedorismo nas 
empresas.

Na perspectiva do objetivo traçado para o presente estudo, bem como dos resultados e 
contribuições fornecidas por esta revisão teórica, a proposição de uma agenda para estudos futuros 
envolveria o desenvolvimento de estudos empíricos que investiguem as relações do comportamento 
intraempreendedor com os estados mentais de engajamento e de exaustão no trabalho, visando a 
aprofundar a compreensão dos fatores contextuais que influenciam os efeitos psicológicos derivados do 
comportamento intraempreendedor. As descobertas obtidas com a presente revisão da literatura indicam 
para a possibilidade de estudos relacionando os efeitos psicológicos de atividades intraempreendedoras 
sob a luz das relações de gênero, ou da formação educacional dos indivíduos envolvidos com condutas 
intraempreendedoras, como nos estudos de Bacelar et al. (2020). Estudos comparativos entre grupos 
culturalmente distintos, como o desenvolvido por Lengler e Estivalete (2021), sobre intraempreendedorismo 
e desenvolvimento de recursos psicológicos, podem ser também realizados. Há, por fim, a possibilidade 
de estudos envolvendo o comportamento intraempreendedor de indivíduos em situações de conflitos 
no ambiente de trabalho, como no estudo de Malakowsky e Kassick (2014), a partir da mediação dos 
recursos psicológicos. 

4 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Diante do exposto no presente artigo e retomando o objetivo do estudo de analisar a literatura 
que relaciona o comportamento intraempreendedor com os recursos psicológicos no enfrentamento 
da exaustão e do engajamento no trabalho, a partir da teoria das demandas recursos de trabalho (Job 
Demands-Resurces Theory-JD-R), alguns aspectos merecem ser retomados. Os resultados da revisão 
bibliográfica revelaram o interesse dos pesquisadores na relação do comportamento intraempreendedor 
com diversas características individuais relevantes ao comportamento intraempreendedor, sobretudo 
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àquelas características que podem ser aprimoradas por iniciativa do funcionário, ou estimuladas pela 
organização. Nesse sentido, alguns artigos atribuem importância ao papel dos recursos psicológicos 
para o exercício do comportamento intraempreendedor. Essa relevância foi observada nos contextos nos 
quais o intraempreendedorismo esteve associado aos desafios do indivíduo de enfrentar as demandas 
de trabalho da organização, envolvendo esforços para inovar e que sejam condicionados a um maior 
engajamento no trabalho.

Por vezes, os estudos enfatizaram pesquisas sobre o papel da aprendizagem por meio de programas 
de educação formal dirigidos à aquisição de conhecimentos técnicos e profissionalizantes. Mas estudos 
sobre o papel com habilidades sociais e das estratégias de desenvolvimento dessas habilidades foram 
também destacados. Os resultados do estudo revelaram, também, que o indivíduo intraempreendedor 
terá sua capacidade de trabalho desenvolvida pela aquisição dessas habilidades sociais, cuja aquisição 
será mais difusa a diversos contextos sociais. Nesse sentido, os recursos psicológicos devem ser úteis 
ao indivíduo intraempreendedor em seus esforços de adotar comportamentos mais desejados pela 
organização ao seu desenvolvimento competitivo.

Por fim, os resultados revelaram o interesse crescente para novos estudos que explorem a relação 
do comportamento intraempreendedor com os recursos psicológicos, podendo ser mencionado como 
sendo uma importante contribuição deste estudo de revisão bibliográfica. Trata-se de um tema promissor 
para futuras pesquisas, sobretudo para uma realidade do mercado de trabalho cada vez mais dinâmica e 
incerta, que exige do indivíduo capacidade para inovar tanto para o desenvolvimento da empresa quanto 
para empregar sua capacidade de inovação para gerir sua própria carreira.  

Como limitação neste estudo que merece destaque, cabe mencionar a consulta de artigos limitada 
aos textos indexados à base de dados Scopus. Embora seja considerada a mais relevante para o tema do 
estudo, não é a única fonte de busca para uma revisão bibliográfica sobre o tema abordado. 

Para a agenda de estudos futuros poder ser sugerida a realização de estudos empíricos que busquem 
predizer a evolução do comportamento intraempreendedor, observando a sua relação com as variáveis 
da teoria JD-R, como os recursos psicológicos e os diversos estados subjetivos de bem-estar no trabalho, 
que não apenas o engajamento e a exaustão no trabalho. Estudos sobre satisfação no trabalho e vício de 
trabalho associados com o comportamento intraempreendedor podem trazer importantes contribuições 
no melhor entendimento sobre os mecanismos psicológicos que as atividades intraempreendedoras 
mobilizam no indivíduo.
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