RECADM - Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa / Faculdade Cenecista de Campo Largo, Paran4, Brasil.

0

Revista Eletrénica de Ciéncia
Administrativa (RECADM)

ISSN 1677-7387

INTRAEMPREENDEDORISMO:

um estudo de caso sobre o entendimento e a
aplicacao do termo em uma instituicao
bancaria

1- Nelson Chieh
Fundagéo Getulio Vargas de Séo Paulo (FGV-EAESP)
nelson.chieh@uol.com.br

2- Tales Andreassi
Fundagéo Getulio Vargas de Séo Paulo (FGV-EAESP)
talesl@uol.com.br

Diego Maganhotto Coraiola — Editor

RESUMO

O objetivo deste artigo € analisar o entendimento dos
funcionarios de um grande banco brasileiro sobre o tema
intraempreendedorismo, bem como sua aplicabilidade a
empresa. Para tanto, foram efetuadas 19 entrevistas com
gestores, executivos e funcionarios da organizagao
estudada. Como resultado, verificou-se que o termo
intraempreendedorismo ainda é pouco conhecido na
empresa, muito embora os conceitos e fundamentos
ligados ao termo sejam compreendidos. A existéncia de
diversos programas institucionais relacionados ao
intraempreen-dedorismo € um forte indicio de que a
empresa busca valorizar e atrair cada vez mais
funcionarios com perfil intraempreendedor. Contudo, o
entendimento sobre essas iniciativas organizacionais nao
€ homogéneo entre as areas. Verificou-se também que o
incentivo e reconhecimento ao profissional
intraempreendedor ainda é muito dependente de acdes
individuais dos gestores diretos.

Palavras-Chave
Intraempreendedorismo, intraempreendedor,
empreendedorismo corporativo, inovacao.
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ABSTRACT

This paper aims at analyzing the understanding of
company staff observed concerning matters associated to
the theme intrapreneurship, as well as its application
within the company. In this study, the existence of
corporate practices will also be verified that aim towards
the encouragement of intrapreneurship. Using interview
techniques, it is intended to verify the level of staff
knowledge about the concepts associated to
intrapreneurship. The human resource corporate
programs and the cultural change will be analyzed
through the light of the characteristics of an
intrapreneurial organization with the purpose of identifying
the existence or not of institutional incentive.

Keywords
Intrapreneurship, intrapreneur, corporate
entrepreneurship, innovation.
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1 Introducéo

Varios estudiosos de temas ligados a
competitividade empresarial vém apontando a
relevancia da inovagdo na formacéo de vantagens
competitivas das empresas. Muitos deles
consideram a criagdo de um ambiente
intraempreendedor como fator chave para estimular
a inovacdo e, conseqientemente, alcancar o
sucesso empresarial. Russell (1999), por exemplo,
afirma que a prética do intraempreendedorismo tem
sido o foco de crescente atencdo nao sO dos
executivos como também dos académicos. De
forma semelhante, a habilidade de inovar também
assumiu uma importancia crucial para empresas
inseridas em industrias de rapida evolucgéo.

7

Certamente, € um grande desafio para as
empresas manterem 0 espirito empreendedor de
seus funcionarios a medida que elas crescem,
estabilizam-se e alcancam certo grau de sucesso.
Isso acontece porque algumas condi¢cbes que
propiciam 0 intraempreendedorismo séo
neutralizadas no processo de
expansao/crescimento em que a organizacio
aumenta o namero de funcionarios, introduz novas
camadas de gerenciamento, novas estruturas,
novas politcas e novos  procedimentos
operacionais, muitos dos quais considerados pelos
funcionarios como praticas burocraticas.

Hashimoto (2006) comenta que muitos
acreditam que a Unica forma de um funcionario
exercitar seu espirito empreendedor é deixar a
empresa € criar um negocio por sua iniciativa
propria. Os gestores ainda enxergam um potencial
conflito de interesse entre a corporacdo e 0s
funcionarios avidos em desenvolver seu “projeto
pessoal’” dentro da empresa. Eles entendem que
um funcionario ndo conseguiria dedicar-se a
empresa tendo essa idéia e ambigcdo. Essa falsa
dicotomia ou aparente conflito de interesses entre
empresa e funcionario empreendedor foi desfeito
por Pinchot na década de 80. O conceito de
intraempreendedorismo criado por ele abriu um
caminho alternativo para o melhor aproveitamento
dos recursos humanos que as empresas possuem
(Pinchot, 1989).

O objetivo deste artigo €é analisar o
entendimento dos funcionarios de um grande banco
brasileiro sobre o tema intraempreendedorismo,
bem como sua aplicabilidade a empresa. A
seguinte pergunta reflete o problema de pesquisa a
ser analisado neste trabalho: como o
intraempreendedorismo €  entendido  pelos
profissionais da empresa analisada e como ele é
aplicado na organizacéo?
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E interessante ressaltar que a pratica do
intraempreendedorismo pressup8e uma certa dose
de flexibilidade, o que de certa forma vai de
encontro a cultura organizacional comumente
encontrada nas instituicdes bancarias, geralmente
caracterizada por politcas mais estruturadas, com
normas e regulamentos rigidos a serem seguidos.
Se por um lado ha uma exigéncia crescente para
que os gestores de grandes empresas tenham mais
criatividade e assumam cada vez mais riscos, por
outro lado seus modelos de negocio forcam os
mesmos gestores a gastar uma fracdo cada vez
maior do seu tempo lidando com as “amarras
corporativas”, tais como orcamentos rigidos,
elaboracdo de relatérios de controle, memorandos,
justificativas e explicacdes. Essa contradigcdo acaba
fazendo do tema intraempreendedorismo um
grande desafio a ser vencido pelas organizacdes
dos dias de hoje.

2. Referencial Teorico
2.1. Conceitos

Antes de se abordar o tema intra-
empreendedorismo propriamente dito, vale uma
breve discussédo sobre inovacdo. Esta discussao
inicial se faz necesséria pelo fato de que, em uma
quantidade relevante de estudos, inovagdo e
criatividade estdo associadas as possiveis
motivagdes que levam a adogdo de intra-
empreendedorismo nas empresas.

De acordo com Russell (1999), a inovacado, na
concepcdo Schumpeteriana, pode ser considerada
como:

— A implementacdo de mudancas em produtos
ou processos que resultam em melhorias
significativas na relacdo “performance-to-
price”. Dessa forma, a empresa sera capaz
de oferecer aos seus clientes produtos ou
servi¢cos com um valor agregado maior.

— A geragdo de novos produtos ou processos
gue cria um nicho de mercado inédito.

— Abertura de um novo mercado, ou seja, um
mercado em que uma darea especifica da
inddstria ainda ndo tenha penetrado,
independentemente do fato do mercado
existir antes ou néo.

— A conquista de uma nova fonte de
suprimento de matéria prima ou bens
parcialmente manufaturados,
independentemente do fato da fonte existir
antes ou néo.
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— O aparecimento de uma nova estrutura de
organizagdo em um setor, como a criagdo de
uma posi¢do de monopodlio ou a quebra de
um monopdlio existente.

A razéo dessa distincao é diferenciar as grandes
inovacdes, que representam uma mudanca néo-
linear, das inovagBes incrementais, que sao
melhorias lineares em algo ja existente. Os
conceitos a serem abordados neste trabalho séo
mais aplicaveis aquelas organizagbes que
incorporaram 0 empreendedorismo na sua
estratégia empresarial e que busca de forma
persistente a inovacdo como uma fonte de
vantagem competitiva, contrastando com aquelas
empresas que buscam mudangas inovadoras de
forma esporadica.

De certa forma, pode-se vincular o intra-
empreendedorismo ao processo de inovacao.
Segundo Antoncic (2001), o] intra-

empreendedorismo pode ser definido pelo seu
conteudo, ou seja, pelas suas dimensdes baseadas
no conceito de inovagdo criado por Schumpeter.
Dessa maneira, Antoncic (2001) define a atitude
intra-empreendedora como a determinacdo em
busca da solucéo nova ou criativa para desafiar e
confrontar as velhas praticas da empresa, incluindo
0 desenvolvimento e a melhoria de velho ou novo
produto, servico, mercado, técnica de
administracdo e tecnologias para desempenhar as
funcBes organizacionais, assim como mudancas
em estratégias, nas suas organizacdes e na forma
com que a empresa lida com os competidores num
ambito mais amplo. Ainda de acordo com ele, o
intra-empreendedorismo refere-se a um processo
interno de uma empresa existente, independente
do seu tamanho, e lida ndo somente com novos
negdcios, mas também com outras atividades e
orientacdes inovadoras.

O termo intra-empreendedorismo foi cunhado na
década de 1980 pelo consultor de administracao

Gifford Pinchot IIl. A seguir, algumas definices
sobre intra-empreendedorismo e intra-
empreendedor.

Para Pinchot (1989), os intrapreneurs sdo todos
0os sonhadores que realizam. Aqueles que
assumem a responsabilidade pela criacdo de
inovacdes de qualquer espécie dentro de uma
organizacédo. O intrapreneur pode ser o criador ou o
inventor, mas é sempre o sonhador que concebe
como transformar uma idéia em uma realidade
lucrativa.

J& Zahra (1995) aborda duas dimensdes em sua
definicAo do intra-empreendedorismo: o foco na
inovacdo e criacdo de negdcios e a renovagao
estratégica. A primeira dimensdo inclui o
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compromisso da empresa em construir novos
produtos ou processos, criando novos mercados ou
expandindo os ja existentes. A segunda dimenséo,
renovacado estratégica, € a revitalizacdo das
operagdes, mudando o escopo do negdécio ou a sua

abordagem competitiva.

Para Pryor e Shays (1993), o intra-
empreendedorismo € a criagdo de um ambiente no
qual a inovagcdo pode florescer de forma a
transformar pessoas comuns, que nunca viram um
cliente, em empreendedores de sucesso que
assumem responsabilidades e papéis dentro da
empresa.

De acordo com Andreassi (2005), o termo intra-
empreendedorismo pode ser entendido, em linhas
gerais, como a capacidade que os funcionarios de
uma empresa tém para agir como
empreendedores. Ele menciona também outra
definicho dada por Dornelas (2003 apud
ANDREASSI, 2005):

Empreendedorismo corporativo pode ser entendido
como o processo pelo qual um individuo, ou um grupo
de individuos, associados a uma organizagdo
existente, criam uma organizacdo ou instigam a

renovagdo ou a inovagdo dentro de uma organizagao
existente.

O desenvolvimento do intra-empreendedorismo
também surge como uma forma de reter esses
talentos dentro das empresas e a0 mesmo tempo
lidar de forma mais eficaz com as ameacas do
mercado concorrente. Na visdo de Hashimoto
(2006), ao incentivar o intra-empreendedorismo, as
empresas estariam aproveitando o melhor dos dois
mundos: canalizar o espirito empreendedor dos
funcionarios para a empresa em troca de estrutura
para os empreendedores tocarem 0s projetos
pessoais que estejam alinhados com os objetivos
estratégicos da organizacao.

2.2. Préaticas de
Organizacfes

Intra-Empreendedorismo nas

Eesley e Longenecker (2006) realizaram um
estudo que contou com a colaboracdo de 179
gerentes de mais de 20 empresas de manufatura e
de servicos dos EUA e explorou a experiéncia dos
participantes com o intra-empreendedorismo. Os
participantes foram instruidos a responderem as
seguintes questdes:

— Baseado na sua experiéncia, ha alguma
acao ou pratica/politica organizacional que
iniba o intra-empreendedorismo na sua
empresa?

— Baseado na sua experiéncia, ha alguma
acdo ou pratica/politica organizacional que
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sua empresa pode adotar para estimular o
intra-empreendedorismo?

Durante a pesquisa, todos o0s participantes

participantes da pesquisa sdo homens e vinte e trés
por cento, mulheres, e todos tém em média 12,3
anos de experiéncia gerencial. Todos os

participantes declararam que possuem
subordinados responsaveis pela produgdo ou
servicos a clientes. Os quadros 1 e 2 contém as
respostas a ambas as questodes.

mencionaram que suas empresas passam por
mudancas organizacionais relevantes provocadas
por crescente pressdo pelo aumento de
competitividade. Setenta e sete por cento dos

Quadro 1 - As principais barreiras as praticas de intra-empreendedorismo

As dez principais barreiras ao intra-empreendedorismo ||

Barreiras apontadas pelos entrevistados FreqlUéncia

Possibilidade de punicéo pelo insucesso devido ao risco assumido, idéias novas e falhas 57%
Falta de canal para exposigcao/execucao de novas idéias ou sugestdes 44%
Falta de me_didas organizacionais para estimular, promover e encorajar intra- 38%
empreendedorismo

Falta de politicas para coibir disputas internas e falta de cooperagéo 35%
Falta de comunicacéo interna e existéncia de redutos que visam a manutencéo de status 31%
quo

Pessoas sem visdo critica em busca de novas oportunidades 28%
Falta de clareza da missao, prioridade e objetivos organizacionais 26%
Falta de suporte gerencial as novas iniciativas 23%
Falta de recompensa as a¢6es empreendedoras 21%
Disponibilidade inadequada de tempo ou de recursos para novos empreendimentos 18%

Fonte: Eesley e Longenecker (2006)

Quadro 2 - As boas praticas para incentivar o intra-empreendedorismo

As dez medidas paraincentivar o intra-empreendedorismo
Medidas de incentivo apontadas pelos entrevistados Frequéncia
A cultura de delegagéo de poder, de assunc¢éo de risco
= 52%
e de acdo da forca de trabalho
Celebragéo e premiacéo para sugestdes, idéias, 1%
progressos e resultados alcancados
Canais de comunicagdes internos livres e eficientes 40%
Suporte gerencial e engajamento de todos os niveis 36%
hierarquicos
Continuo engajamento e incentivo & assuncéo de risco e 3506
novas idéias
Desenvolvimento de processos para geragao e 33%
implementacéo de novas idéias
Clara definicao das necessidades, visao e direcao 30%
organizacional
Desenvolvimento de cultura de cooperacéo e de
) 25%
trabalho em equipe
Disponibilidade de recursos para suportar novas idéias 19%
Treinamento interdisciplinar e designacéo de missdes
- - - 17%
especiais (fora das atividades cotidianas)

Fonte: Eesley e Longenecker (2006)

S80 apresentadas, a seguir, algumas
conclusbes dessa pesquisa. Sobre as barreiras ao
intra-empreendedorismo identificadas nesse
estudo, ha algumas observagfes importantes a
fazer. Em primeiro lugar, as principais barreiras
apontadas pelos participantes ndo estdo
relacionadas a falta de recursos, ou seja, nao
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apontam para razdes de natureza financeira ou de
falta de tempo, e sim de natureza estrutural ou
cultural. De uma maneira geral, a principal barreira
apontada pelos entrevistados é a falta de suporte e
de engajamento dados pela empresa. E, ainda pior,
eles deixam claro que uma cultura de punigéo e de
aversdo ao risco combinada com a falta de
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cooperacdo e falha na comunicacdo pode minar
qualquer esforco em prol do intra-
empreendedorismo. Adicionalmente, a inexisténcia
de praticas sistematicas para encorajar e incentivar
acOes inovadoras também inviabiliza o intra-
empreendedorismo.

Em segundo lugar, diferentemente do que
acontece no caso do empreendedorismo externo,
as possiveis acdes para eliminar as principais
barreiras ao intra-empreendedorismo quase
sempre estdo fora do alcance dos gerentes, se
estes trabalham de forma isolada. Mesmo para
empresas com escassez de recursos, ha varias
acOes que podem ser adotadas para revigorar suas
operacdes através de intra-empreendedorismo
além da busca por recurso adicional.

O resultado da pesquisa aponta que
provavelmente a chave para a implementacdo de
praticas intra-empreendedoras € a criacdo de uma
cultura organizacional que encoraja, estimula e
sustenta as acbes intra-empreendedoras. Uma
cultura organizacional de intra-empreendedorismo
criaz um ambiente de trabalho em que os
funcionarios possam ter confiangca e expectativa de
gue suas iniciativas inovadoras serdo encorajadas,
suportadas e recompensadas pela empresa.

Diferentemente das decisbes sobre a
disponibilidade de recursos para um determinado
empreendimento, as praticas apontadas pelos
entrevistados devem ser desenvolvidas continua e
persistentemente e de forma top-down. O
comprometimento com a implantagdo de intra-
empreendedorismo pode ser obtido, inicialmente,
através da definichdo de visbes e metas
organizacionais, pelos altos executivos, que
dependem de acdes intra-empreendedoras para
serem atingidos. Em seguida, é importante obter
comprometimento da média geréncia em pautar
suas acfes através de politicas, praticas e o desejo
de implementar esta mudanca organizacional. Os
gestores devem criar mecanismos que identificam,
selecionam e  suportam iniciativas intra-
empreendedoras e recompensar o autor dessas
iniciativas. Finalmente, numa atmosfera interna de
confianca obtido por meio de canais de
comunicacao eficientes e de espirito de equipe, 0s
gerentes poderdo criar oportunidades internas aos
funcionarios para aplicar seus conhecimentos e
exercitar seus espiritos empreendedores.

Goosen, Coning e Smit (2002), apontaram num
estudo um modelo conceitual sobre o intra-
empreendedorismo em que a influéncia das
posturas gerenciais sobre uma organizagdo é
destacada. Neste estudo, analisaram trés aspectos
organizacionais que caracterizam o0 intra-
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empreendedorismo, considerados pelos
pesquisadores como os principais. Dois desses
fatores, proatividade e  inovacdo, foram
considerados como relativos aos aspectos externos
da organizacé@o. Esses fatores foram extraidos do
ja conhecido ENTRESCALE elaborado por Knight
(1985). O terceiro fator principal diz respeito as
posturas gerenciais e foca nos aspectos internos a
organizacéo.

O objetivo principal do estudo de Goosen,
Coning e Smit (2002) é a identificacdo de fatores
que conduzem e sustentam o modelo classico de
intra-empreendedorismo. O segundo objetivo € o
de investigar o relacionamento entre variaveis
contextuais tais como idade e tamanho da empresa
e o0 risco do negécio, e os fatores principais
relacionados ao intra-empreendedorismo
apontados no paragrafo inicial desta se¢do. O
estudo também analisou relacdes entre os fatores
principais j& conhecidos — proatividade dos
funcionarios, inovacgdo e posturas gerenciais — e 0
tamanho e a idade da empresa.

Era esperado que a capacidade de inovar
pudesse ter uma correlacdo negativa com a idade
da organizacdo, uma vez que ela se torna menos
inovadora na medida em que avanga aos estagios
posteriores da evolugéo organizacional. O resultado
do estudo, no entanto, aponta para falta de
correlagdo significativa entre estas variaveis. E,
especialmente, conclui que ndo ha indicio de que
as organizacbes mais antigas tenham um
comportamento menos intra-empreendedor.

Uma outra constatagdo: ha uma correlagao
negativa significativa entre a idade da organizacao
e a proatividade. H4 também uma correlagao
negativa, porém ndo significativa, entre idade e a
capacidade de inovar e entre idade e posturas
gerenciais. O fato de ndo haver uma correlacdo
significativa entre a variavel idade e as variaveis
posturas gerenciais e capacidade de inovar pode
sugerir que, embora haja em algumas das
organizagfes antigas pesquisadas a falta de
capacidade de inovar e de orientacdo das posturas
gerenciais para acdes intra-empreendedoras, a
maioria das empresas ndo apresentou 0 mesmo
comportamento.

3 Metodologia

A definicho do enfoque de um determinado
estudo ira depender do objetivo especifico e do
resultado esperado para o qual a pesquisa esta
dirigida. De uma maneira geral, uma pesquisa pode
ter um enfoque exploratério, descritivo ou causal.
Para Andreassi (1994), o objetivo principal dos
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estudos ou pesquisas exploratérios é de conhecer-
se ou familiarizar-se com o fendmeno estudado ou
buscar obter uma nova compreensdo deste. A
caracteristica desta modalidade de estudo é a falta
ou a inexisténcia de hipoteses. Por sua vez, os
estudos descritivos, por apresentarem
precisamente as caracteristicas da situagcao ou do
caso examinado, tém como caracteristica
fundamental a exatiddo. Devido ao conhecimento
prévio das possiveis causas, a exigéncia de
hipotese aparece muitas vezes como uma condi¢ao
necessaria, embora nem sempre indispensavel. Por
fim, estudos causais ou experimentais tém como
objetivo a investigacdo das possiveis relagbes de
causa e efeito. Dessa maneira, a existéncia de
hipéteses prévias torna-se essencial para alcancar
0 sucesso nesse tipo de estudo. Como este estudo
visa aumentar o conhecimento acerca do
fendbmeno, esclarecer e aplicar conceitos e apontar
possibilidades praticas de realizacdo de pesquisa
em situacbes reais, ele pode ser caracterizado
como um estudo exploratorio.

Com relacdo ao método, Yin (2001) relaciona
cinco métodos ou estratégias de pesquisa:
experimento, levantamento, analise de arquivos,
pesquisa histérica e estudo de caso. O autor
apresenta trés condicbes para a definicho da
estratégia a ser adotada para a pesquisa: tipo de
questdo da pesquisa, o controle que o pesquisador
possui sobre as variaveis envolvidas e o foco em
fendbmenos que podem ser histdricos ou
contemporaneos.

Em estudos de caso, a forma da questdo de
pesquisa estd mais relacionada com questfes do
tipo “como” e “por que”, que € o caso do presente
trabalho, que tem como questdo de pesquisa “como
0 intraempreendedorismo € entendido pelos
profissionais da empresa analisada e como ele é
aplicado na organizacdo”. Além disso, os estudos
de caso se caracterizam também pela dificuldade
de controle sobre eventos comportamentais e pela
énfase em um aspecto contemporaneo, sendo um
tema pouco explorado tanto do ponto de vista
académico quanto do ponto de vista pratico. Tais
caracteristicas encontram-se presentes nesta
pesquisa, razdo pela qual, pode-se classifica-la
como uma pesquisa qualitativa exploratéria,
utilizando-se o método do estudo de caso.

Para corroborar o ponto de vista de Yin (2001)
sobre 0 método de estudo de caso, segundo Selltiz
et alii (1975, p. 69-70), “os cientistas que trabalham
em é&reas relativamente n&do-formuladas, onde
existe pouca experiéncia que sirva de guia, acham
que o estudo de exemplos selecionados é um
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método muito produtivo para estimular a
compreensao e sugerir hipdteses para pesquisa”.

A empresa escolhida para a pesquisa € um dos
maiores bancos privados brasileiros, que atua em
praticamente todos o0s segmentos do mercado
financeiro: varejo, atacado, seguros e previdéncia
privada e gestdo de patrimbnios. Conta com
aproximadamente 2000 pontos de atendimento no
Brasil e diversas unidades de negdécios no exterior.
A escolha da empresa é justificada por dois
motivos:

O primeiro diz respeito ao esforco de mudanca
cultural e organizacional da empresa com o objetivo
de diferenciar-se dos demais bancos concorrentes.
Foram implementados diversos programas
institucionais nos ultimos anos visando incentivar o
espirito empreendedor de seus funcionarios. Estas
mudancas nado s6 elevaram o seu nivel de retorno
financeiro, como também provocaram alteragfes
relevantes na cultura interna. Os autores acreditam

que estas mudancas estejam alinhadas as
caracteristicas de uma organizagdo intra-
empreendedora.

O segundo motivo diz respeito ao acesso as
informacdes detalhadas para realizagcdo de
andlises. Os assuntos relacionados ao intra-
empreendedorismo estdo intimamente associados
a cultura organizacional que pode exigir analise de
documentos internos muitas vezes de dificil acesso.
O fato de um dos autores ser funcionario da
empresa estudada pode, de certa forma, facilitar o
acesso as informacgdes necessarias para realizagao
do estudo.

Para Yin (2001), as evidéncias para um estudo
de caso podem vir de seis fontes distintas:
documentos, registros em arquivo, entrevista,
observagcdo direta, observacdo participante e
artefatos fisicos. Analisando os pontos fortes e
fracos da cada fonte de evidéncia e levando em
consideracdo o tema a ser estudado, concluiu-se
que as técnicas de analise documental e de
entrevista sdo mais indicadas para o presente
trabalho. Ao todo foram realizadas 19 entrevistas.

As primeiras entrevistas foram realizadas com
cinco profissionais da area de recursos humanos.
Essa escolha se deve ao fato dessa érea
desempenhar um papel estratégico na elaboracao
de politicas e programas  corporativos,
relacionando-se com todas as areas da empresa.
As entrevistas foram realizadas de forma individual
e seguindo um roteiro previamente elaborado. Ao
longo das entrevistas, esse questionario foi
enriguecido com as argumentagbes dos
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entrevistados e impressdes do autor registrado
através de gravador de voz.

Uma vez obtidas as informacdes dos
profissionais da area de Recursos Humanos, a
etapa seguinte da coleta de dados ficou focada em
profissionais de diversas areas da empresa e nos
gestores dos programas institucionais apontados
nas entrevistas da fase anterior. Dessa forma,
acredita-se que obteve-se uma consisténcia entre
as visfes da area formadora de politicas, da area
gestora dos programas e das demais areas da
empresa.

As respostas das entrevistas eram transcritas,
passando por um processo de pré-andlise com o
proposito de se agrupar as respostas semelhantes.
Tendo o individuo como unidade de andlise, e dado
gue o objetivo do presente trabalho é analisar o
entendimento dos funcionarios da empresa
analisada sobre o tema intra-empreendedorismo,
bem como sua aplicabilidade na empresa, os
gestores de diversas areas foram agrupados de
forma a compor quatro subunidades de analises.
Para um melhor detalhamento do entendimento
que o0s entrevistados possuem sobre o tema
estudado e para se verificar a homogeneidade
desse entendimento dentro da empresa, as
subunidades de andlise foram definidas por cargo e
por area/funcdo dos entrevistados. Na dimensao
cargo, os entrevistados foram classificados como
executivo ou média geréncia. Para facilitar a
andlise, o cargo de executivo contempla os altos
executivos e os executivos, enquanto o cargo de
média geréncia contempla os gerentes e um
analista de recursos humanos. Ja& na dimenséo
area/funcéo, os entrevistados foram classificados
como de area de negdcios e operacionais. Sendo
gue os entrevistados da area de recursos humanos
sdo classificados como de area operacional. Com
isso, 0s autores pretendem tornar mais rico o
trabalho de analise, executando-o tanto de forma
mais abrangente (visdo empresa) quanto mais
peculiar  (visdbes por nivel hierarquico e
area/funcéo).

4 Apresentacdo dos Resultados
4.1 A Empresa Analisada

A estrutura organizacional da empresa, antes de
2004, era segregada por areas de negocio:
atacado, varejo, seguros e previdéncias, cartdo de
crédito e, por fim, corporativa. Cada uma das areas,
internamente conhecidas como pilares, tinha sua
propria  estrutura  hierarquica, praticamente
independente das demais. Em 2004, houve uma
mudanca significativa na estrutura organizacional.
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Os antigos pilares foram extintos e as areas de
suporte e operacionais foram consolidadas em uma

Unica vice-presidéncia conhecida internamente
como Area Corporativa.
De acordo com o0s entrevistados, essa

reestruturacdo foi o primeiro passo dado pela
empresa em direcdo as caracteristicas de uma
organizagdo intraempreendedora. Acredita-se que
a reducdo de niveis hierarquicos e a consolidagdo
das é&reas de suporte e administrativa ndo so
propiciam uma interacdo maior entre 0S
departamentos, como também faciltam a
comunicacao interdepartamental.

A seguir, 0s programas corporativos, apontados
pelos proprios entrevistados, serdo analisados em
maior detalhe, com a perspectiva de verificar sua
aderéncia aos conceitos e fundamentos ligados ao
tema intraempreendedorismo. O titulo dos
programas foi substituido por letras, a fim de se
evitar identificacdo da organizagéo estudada.

O Programa A procura provocar uma
diferenciacdo da organizacdo por meio de
mudanca de atitude de seus colaboradores,
através de ac¢des de melhoria e de mudanca
cultural.

O Programa B objetiva estimular uma
mudanca de atitude e comportamento dos
funcionarios por meio da implementacédo de
uma cultura que valoriza parceria interna,
comunicacdo transparente, meritocracia,
ambic&o por um resultado melhor e ambiente
menos burocratico.

O Projeto C visa oferecer agilidade,
transparéncia, rapidez, atencdo e resolucéo
de problemas aos clientes. O projeto consiste
em um processo de redesenho da estrutura e
da forma de organizar a rede de agéncias,
reestruturacdo de cargos e funches, e
redesenho funcional da agéncia.

O Programa D tem por finalidade
estabelecer uma atitude proativa nos
funcionarios, além de incentivad-los a que
busquem novos desafios. Com isso, 0 que a
empresa deseja € a mudanca do modelo
mental dos funcionarios por meio de
conhecimento e de valorizacdo das atitudes
desejadas.

O Programa E consiste em encontros dos
altos executivos da empresa (presidente e
vice-presidentes) com grupos de
funcionarios, com o objetivo de aproximar os
executivos e profissionais de diversas frentes
de negocio.
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O Programa F permite que os funcionarios
fagam comentarios, esclarecam duavidas e
registrem criticas ou elogios, com a garantia
de serem atendidos com mais eficiéncia e
rapidez. As mensagens sdo enviadas para a
area de Endomarketing que, dependendo do
assunto, as encaminham para as areas
responsaveis.

O Programa G visa reconhecer as atitudes
positivas dos colaboradores por meio de
premiacao trimestral. A empresa entende que
um programa de estimulo a qualidade nao
deve objetivar a penalizacdo, mas sim

incentivar as acdes e atitudes positivas.

O Prémio X é uma premiacao anual que
tem o objetivo de valorizar e estimular as
acbes e realizacbes alinhadas com a
estratégia da empresa. Atualmente, ha seis
categorias de premiacdo: inovacao, sinergia,

gualidade, eficiéncia, geracdo de negocios e
gestéo de pessoas.

O Programa H e o Programa Six Sigma
consistem em uma metodologia de andlise e
de solugdo de problemas que tem como
principal objetivo reduzir defeitos,
retrabalhos, erros e falhas. A acédo do
Programa H é de livre escolha dos gestores
que sao incentivados a discutir com sua
equipe os problemas de falta de qualidade e
identificar as causas e as possiveis solugdes.

4.2 Analise das Entrevistas Realizadas

As entrevistas foram realizadas entre novembro
de 2006 e janeiro de 2007. Ao todo, foram
entrevistados 19 funcionarios da empresa, assim
distribuidos:

Figura 1 - Distribuicdo dos entrevistados por cargo e por area/fungao

Distribuicdo por cargo

@ Analista

| Média Geréncia
O Executivo

O Alto executivo

Distribuicdo por area/fungéo

@ Negoécios
m Operacional
O Recursos Humanos

Durante a entrevista, cinco grandes questdes
formuladas de forma mais abrangente foram
apresentadas aos entrevistados. Para cada uma
dessas questBes, algumas perguntas com
finalidades mais especificas também foram feitas.

A primeira questéo versou sobre o entendimento
do termo intra-empreendedorismo pelos
profissionais formadores de politicas e de opinides,
tais como alto executivos e profissionais de
recursos humanos. Para uma melhor depuragéo da
andlise, quatro perguntas mais direcionadas foram
feitas.

Pergunta 1: O termo intraempreendedorismo é
familiar a vocé?

Na andlise por cargo, os entrevistados em
cargos executivos conhecem melhor o termo, pois
as definicbes apresentadas estavam préximas do
esperado. Ja na andlise por area ou fungdo, os
entrevistados da area de negocios possuem melhor
conhecimento do termo intraempreendedorismo.
De uma maneira geral, os entrevistados conhecem
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pouco ou desconhecem totalmente o termo.
Quando mencionado pelos entrevistados, o termo
intraempreendedorismo ainda esta muito associado
a inovagdo.

Pergunta 2: Vocé concorda com as defini¢cdes
apresentadas?

Foram apresentadas definicdes formais de
intraempreendedorismo e intra-empreendedor aos
entrevistados, antes de solicitar sua resposta. Apos
a exposicdo formal de algumas definicdes
relacionadas aos dois termos, uma pequena parte
dos entrevistados associou, de forma imediata e
espontanea, 0s conceitos apresentados a algum
programa institucional, tais como o Programa B ou
0o Programa G. Outra parte dos entrevistados
comentou, da mesma maneira, que a empresa
utiliza algum outro termo como, por exemplo,
atitude proativa, senso de propriedade e ser
protagonista, para designar atitudes de um
intraempreendedor. Como houve pouca variacéo,
tanto na perspectiva cargo quanto na perspectiva
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area/funcéo, entende-se que as definicdes foram
bem aceitas pelos entrevistados.

Pergunta 3: De uma maneira geral, vocé vé a
aplicabilidade do intraempreendedorismo na sua
empresa?

N&o houve discrepéncia significativa nas duas
perspectivas: cargo e area/fungdo. Como a maioria
confirmou que sim, pode-se dizer que o0s
entrevistados entendem que o0s conceitos sdo
aplicaveis na empresa. Alguns entrevistados
fizeram a seguinte ressalva: “... € aplicavel; porém,
ndo se pode ter uma equipe formada apenas por
intraempreendedores...” Isso demonstra um
entendimento errdneo desses entrevistados sobre o
perfil de intraempreendedor. Acreditam que um
intraempreendedor ndo possui funcgéo/perfil de
executor, pois, no seu entendimento, um
intraempreendedor € responsavel apenas pela
geracdo de ideias e ndo pela sua concretizagao.

Pergunta 4: E possivel identificar os funcionarios
intraempreendedores na sua empresa?

N&o houve discrepéncia significativa nas duas
perspectivas: cargo e area/funcdo. De uma maneira
geral, os entrevistados acreditam que € possivel
identificar 0s funcionarios com perfil
intraempreendedor por meio de caracteristicas
pessoais e tragos comportamentais.

A segunda questéo foi em relagéo as politicas e

mecanismos existentes na organizacdo que
estimulam o intraempreendedorismo. Para um
melhor entendimento dessa questdo, duas

perguntas mais direcionadas foram feitas:

Pergunta 1: Vocé poderia comentar algumas
politicas ou praticas organizacionais que visam
incentivar o intraempreendedorismo?

Num total de 10 programas analisados, a média
de citacbes dos programas pelos 19 entrevistados
foi de 2,7. Esse nimero é relativamente baixo, o
que possivelmente deve ser causado por falta de
conhecimento e erro de entendimento. A falta de
conhecimento dos entrevistados sobre o tema
intraempreendedorismo pode ter prejudicado a
identificacdo dos programas. Outro fator que pode
ter provocado a baixa identificacdo de programas é
a associacdo do intraempreendedorismo apenas a
inovacao, e ndo ao processo de melhoria continua.
Por fim, como os entrevistados entenderam que o
programa de incentivo estd associado apenas a
premiacdo, esse erro de entendimento pode ter
dificultado a identificacdo dos demais programas.
Nas entrevistas, percebeu-se que os programas de
premiacdo foram os primeiros citados. Isso reflete
um erro conceitual dos entrevistados, que
confundem premiacdo com incentivo. Como mostra
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a literatura sobre empreendedorismo, dificilmente o
desejo de obter uma recompensa ou premiagéo € o
principal motivador dos intraempreendedores.
Nessa questdo ndo houve discrepancia significativa
nas perspectivas cargo e area/funcao.

Pergunta 2: As necessidades de um possivel
empreendedor interno podem ser atendidas pelos
mecanismos internos e politicas da organizacao?

De uma maneira geral, os entrevistados
acreditam que as necessidades dos
intraempreendedores podem ser atendidas pelas
politicas e programas existentes. A ressalva é com
relacdo a estruturacdo desses programas, que nem
sempre sinalizam a valorizacdo das atitudes
intraempreendedoras pela empresa. Com relacéo
as respostas, ndo houve discrepéancia significativa
na perspectiva cargo. Na perspectiva area/funcéo,
0s entrevistados da area operacional tiveram uma
opinido mais reticente, pois entendem que ha
poucas medidas de incentivo ao
intraempreendedorismo. Uma provavel causa
dessa discrepancia pode estar relacionada ao
escopo de trabalho da é&rea operacional: mais
metddico, previsivel, planejado e controlado.

A terceira questdo colocada aos entrevistados
visou saber se as iniciativas organizacionais que
estimulam 0 intraempreendedorismo séo
compreendidas de forma homogénea nos diversos
niveis hierdrquicos e se esse entendimento
também é homogéneo em diferentes areas, tais
como administrativas e negdécios. Para um melhor
entendimento da questdo, trés perguntas mais
direcionadas foram feitas.

Pergunta 1: Vocé concorda com o perfil de
intraempreendedor apresentado anteriormente?
Qual é o seu grau de concordancia?

N&o houve discrepancia significativa nas duas
perspectivas: cargo e area/funcdo. De uma maneira
geral, os entrevistados concordam que os perfis
apresentados condizem com um possivel pefrfil
tipico de um intraempreendedor. As perguntas 2 e
3 serdo analisadas conjuntamente.

Pergunta 2: Levando em consideracdo o
mercado em que a empresa atua, os fatores
circunstanciais e a aplicabilidade na empresa, quais
0Ss principais tracos de uma organizacio
empreendedora verificados na empresa?

Pergunta 3: H&a praticas semelhantes na sua
empresa? (Qual é a realidade na empresa?)

Levando em consideracdo o mercado em que a
empresa atua, os fatores circunstanciais e a
aplicabilidade na empresa, o0s entrevistados
acreditam que a empresa consegue ter a maioria
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dos tracos de uma organizagao
intraempreendedora. A analise segundo a
perspectiva cargo revelou que os altos executivos
sdo mais otimistas com relagdo a possibilidade de
se ter as praticas tipicas de uma organizagao
intraempreendedora. Da mesma forma, os
entrevistados da area de negocios também sao
mais otimistas com relagdo aos funciondarios das
demais é&reas. O autor verificou que é quase
consenso entre 0s entrevistados que néo é possivel
para a empresa ter um perfil 100%
intraempreendedor. Quando indagados sobre os
motivos ou fatores que impedem a pratica plena
dos fundamentos de uma  organizacao
intraempreendedora na empresa, 0s entrevistados
apresentaram os seguintes argumentos:

e Ha uma barreira natural dos funcionarios da
empresa quanto a inovagao;

e Sendo um banco, ha necessidade de a
empresa preservar a estabilidade das

operacdes, logo ela ndo pode tolerar
iniciativas freqlientes dos
intraempreendedores;

e N&o se pode desejar ter uma equipe com

100% de empreendedores; a empresa
também precisa de trabalhadores
operacionais;

e O tamanho da empresa influencia na

aplicabilidade dos fundamentos de uma
organizagao intraempreendedora. Os
entrevistados entendem que o banco, com
seus mais de trinta mil funcionérios e
milhares de pontos de venda espalhados,
tem pouca chance de sucesso se ndo tiver
um controle mais rigido e um pouco de
burocracia.

Acredita-se que esses argumentos apresentam
uma série de distor¢gdes conceituais. O erro mais

comum é associar intraempreendedorismo
exclusivamente a inovagdo, pois  poucos
entrevistados recordaram que o]

intraempreendedorismo também pode estar ligado
as acbes de melhoria continua. Muitos dos
entrevistados ainda tém a percepcdo de que
inovacdo provoca necessariamente instabilidade e
envolve grandes riscos. Ha também um erro de
entendimento sobre o papel dos intra-
empreendedores, pois 0s entrevistados 0s veem
apenas como sonhadores e ndo como executores
(implementadores). Por fim, muitos acreditam que o
tamanho da empresa é um fator que impede, ou
pelo menos limita, a pratica do
intraempreendedorismo. Notou-se que todos os
entrevistados acreditam que ha um desejo da
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empresa de transformar-se em uma empresa mais
intraempreendedora.

A quarta questdo feita aos entrevistados disse
respeito a como uma nova idéia ou iniciativa é
tratada dentro da empresa. Para um melhor
entendimento, essa questdo foi desdobrada em
quatro perguntas. As perguntas 1 e 2 serdo
analisadas conjuntamente.

Pergunta 1: Criatividade e novas idéias sao
valorizadas pela empresa?

Pergunta 2: H& medidas ou praticas
organizacionais que estimulam a criatividade ou
inovacao?

Em geral, os entrevistados acreditam que a
empresa valoriza novas idéias e inovagbes. Ndo
houve discrepéncia relevante na perspectiva cargo.
Na perspectiva areal/funcao, pode-se verificar que a
area operacional apresentou um grau de
concordancia menor. Acredita-se que possa haver
pelo menos duas explicacBes para isso. A primeira
esta relacionada ao fato de que os entrevistados
ainda associam novas idéias ou inovagdo a novos
produtos ou servigcos. Como a participagdo da area
operacional no processo de criacdo e concepcao
de novos produtos e servigos ainda ndo € muito
frequente, o resultado pode estar refletindo a sua
exclusdo nesse processo. A segunda diz respeito a
nocao de que novas idéias e inovagdes ainda estao
associadas a criagdo de novos produtos e servicos,
deixando de fora a melhoria continua. Como as
atividades da area operacional ainda estdo muito
associadas a essa forma de intra-empreender,
acredita-se que o0s entrevistados dessa area
acabaram sendo influenciados por esse viés no
entendimento.

N

Com relacdo a existéncia de medidas ou
praticas organizacionais que estimulem a inovacéo,
os entrevistados entendem que ndo ha medidas
organizacionais com essa finalidade. Na
perspectiva cargo, a concordancia com a existéncia
de medidas organizacionais € mais elevada entre
0s executivos. Isso pode ser o reflexo do viés
negativo da inovacgado do tipo top-down, que é mais
valorizado na  empresa. Na  perspectiva
area/funcdo, o grau de concordancia dos
entrevistados da area de negdécios quanto a
existéncia de medidas que estimulem a inovacéo
foi mais elevada. Isso pode ser consequiéncia do
escopo de trabalho da area, uma vez que os
funcionarios dessas areas lidam com inovagdo no
seu cotidiano.

As perguntas 3 e 4 serdo analisadas

conjuntamente.
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Pergunta 3: Na sua empresa, ha alguma area
responsavel pela criacdo ou identificacdo de novas
idéias? Ha algum processo ou fluxo pelo qual uma
nova idéia pode ser validada ou viabilizada?

Pergunta 4: Como as novas idéias séo tratadas
na sua area?

Nessas perguntas, ndo houve discrepancia
significativa nas perspectivas cargo e area/funcao.

Quanto a existéncia de area responsavel pela
criacdo, alguns poucos entrevistados citaram as
areas de Produtos, Marketing e Comercial. No
entanto, € quase um consenso dos entrevistados
gue cada um é responsavel pelas inovagdes da sua
propria area. Dessa forma, pode-se entender que
as inovacdes séo geradas de forma disseminada,
ndo havendo, portanto, uma area especifica para
tal. Quanto a existéncia do fluxo formal para
validacdo das novas idéias, quase todos os
entrevistados consideraram que, formalmente, o
fluxo ndo existe. Os entrevistados entendem que a
validacédo ainda depende de iniciativas individuais e
do apoio do gestor imediato.

A quinta questéo teve por finalidade saber se as
atitudes intraempreendedoras s&o levadas em
conta na contratacio e na promocdo de
funcionarios. Com relagdo a contratagdo de novos
funcionarios, a maioria dos entrevistados
respondeu que ha uma intencdo da organizagao
em buscar funcionarios com perfil
intraempreendedor. Na promocdo, porém, a
entrega de resultado ainda é muito valorizada. Os
entrevistados apontaram o fato de que, tendo um
nivel de entrega compativel com o esperado, os
funcionarios com perfil intraempreendedor podem
eventualmente levar certa vantagem (prioridade) na
promocé&o. Quase todos os entrevistados deixaram
claro que tanto no caso de contratacdo, quanto no
caso de promocgédo, a busca por pessoa com perfil
intraempreendedor ainda ndo é uma realidade
institucional. Ou seja, ela ainda depende muito do
desejo do gestor imediato e do perfil da area.

5 Conclusodes

Com relacdo ao entendimento do termo
intraempreendedorismo e o0s assuntos associados
a ele, pode-se dizer que o termo, no sentido literal,
ainda é pouco conhecido. Embora os entrevistados
conhecessem o significado de empreendedorismo,
apenas uma minoria ja tinha ouvido falar do termo
intraempreendedorismo, embora tivessem uma
nocao geral do sentido do termo.

Com relagcdo aos mecanismos formais de
incentivo ao intraempreendedorismo, percebe-se
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que ha uma clara orientacdo estratégica da
empresa em incentivar as atitudes ligadas ao
intraempreendedorismo. A existéncia de diversos
programas institucionais € um forte indicio de que
0s gestores sdo orientados a valorizar e atrair cada
vez mais funcionarios com perfil
intraempreendedor. Embora a maioria dos
programas institucionais atue como ferramenta de
orientacdo e ndo como uma imposicdo ou como
regras rigidas a serem seguidas pelos gestores,
eles sdo bastante abrangentes quanto aos
fundamentos de uma organizacdo
intraempreendedora. Além desses programas de
orientagdo, os funciondrios também contam com
diversos programas de premiacdo, que de certa
forma reforcam os comportamentos e atitudes
intraempreendedores.

De uma maneira geral, pode-se dizer que ha
diversos programas e ferramentas institucionais
que visam estimular o intraempreendedorismo de
forma direta e explicita. O entendimento sobre
essas iniciativas organizacionais, porém, nao €
homogéneo entre as areas. Enquanto as areas de
negocios entendem que ha medidas
organizacionais estruturadas para incentivar o
intraempreendedorismo, as outras areas nao
compartilham da mesma opinido. Entende-se que
talvez o desafio da empresa resida em estruturar
um plano de comunicacdo reforcando o propésito
de cada mecanismo, ou seja, comunicando de
forma mais clara e direta que o novo objetivo
empresarial s6 podera ser atingido por meio de
acles intraempreendedoras que esses programas
pretendem incentivar.

Quanto a aplicabilidade dos conceitos ligados

ao intraempreendedorismo, em geral todos
concordam que ao incentivar as acdes
intraempreendedoras e valorizar oS

intraempreendedores, a empresa terd uma enorme
vantagem competitiva frente aos seus principais
concorrentes. Nessa questdo, 0os executivos séo
mais otimistas em relagdo aos gerentes de nivel
médio. Isso demonstra que as praticas de incentivo
ao intraempreendedorismo, bem como a
compreensao sobre o propdsito dos programas de
incentivo, ainda ndo sdo homogéneas. na empresa.

Com relacdo ao tratamento dado pela empresa
as iniciativas criativas, os entrevistados acreditam
que elas sdo valorizadas pela empresa, embora
ndo haja um mecanismo formal de incentivo a
criatividade. O mesmo entendimento também é
védlido quanto a inexisténcia de uma area
centralizada responséavel pela inovacéo. Se, por um
lado, essa realidade se aproxima do fundamento de

uma empresa intraempreendedora, por outro lado,
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a falta de um acompanhamento centralizado sobre
as inovacdes de maior impacto pode ser prejudicial.

Ha uma discrepancia com relagdo ao processo
de criacdo dentro de cada area em comparagao ao
processo institucional, pois 0s entrevistados
acreditam que, mesmo informalmente, eles
procuram proporcionar maior espaco aos membros
da equipe para sugestbes e idéias. Esse fato
reforca ainda mais o comentario do paragrafo
anterior sobre a centralizacdo no acompanhamento
dessas iniciativas para que, projetando essa
realidade de forma institucional, todos tenham a
mesma percepcao.

Finalmente, quanto ao valor dado as atitudes
empreendedoras na selecdo e na promocdo dos
funcionarios, todos concordam que a empresa
busca valorizar funcionarios com esse perfil por
meio da orientacdo estratégica demonstrada nos
programas institucionais. No entanto, uma
avaliacdo formal do perfil ainda ndo é uma
realidade homogénea, uma vez que a grande
maioria dos entrevistados apontou para o fato de
que essa valorizacdo ainda depende de acdes
individuais dos gestores diretos.

E certo que este trabalho no pretendeu esgotar
0 assunto, uma vez que o intraempreendedorismo
ainda é um tema relativamente recente e pouco
conhecido, pelo menos do publico brasileiro. Como
recomendagfes para estudos futuros, pode-se
conduzir estudos mais quantitativos, procurando
relacionar a questdo do intraempreendedorismo
com desempenho organizacional. Outra
possibilidade é estudar analisar o tema sob o ponto
de vista das chefias, relacionando ambientes
intraempreendores com estilos de gerenciamento
das chefias.

Acredita-se que o tema mereca atencdo das
empresas, pois, se bem implementado, pode
contribuir para o aumento da competitividade das
empresas, a elevacdo da taxa de retencdo de
talentos e a melhoria no indice de satisfacdo dos
funcionarios.
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