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Resumo: O presente estudo tem como objetivo analisar a percepcdo dos lideres sobre as
praticas organizacionais em bancos publicos do Rio Grande do Sul, que geram o
desenvolvimento de um ambiente intraempreendedor. A pesquisa foi desenvolvida com uma
abordagem quantitativa e qualitativa. Lideres do setor bancdrio em atividade profissional no
sul do Brasil responderam ao Instrumento de Avaliagdo do Empreendedorismo Corporativo, o
CEAI (KURATKO; HORNSBY; COVIN, 2014), que foi complementado com duas perguntas abertas
sobre a percepcado de praticas que aprimoram ou fragilizam o intraempreendedorismo em seu
ambiente de trabalho. Somando as informacg®es qualitativas, também foi realizada uma
entrevista com uma gerente de educacdo corporativa de uma das instituicdes pesquisadas. Os
dados quantitativos foram tratados pela andlise da estatistica descritiva e inferencial, enquanto
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aos qualitativos aplicou-se a Analise de Conteldo. Entre os principais resultados, destaca-se
que as dimensdes recompensa/reforco e discricdo no trabalho foram as mais reconhecidas
pelos lideres nas praticas organizacionais que aprimoram as atividades intraempreendedoras.
O apoio da gestdo foi reconhecido, bem como foram apontadas as dificuldades quando ha esta
falta de apoio. Os lideres percebem o empoderamento para o desenvolvimento de suas ideias
com fragilidades nos fatores relacionados ao apoio e ao investimento institucional para a sua
continuidade. As maiores oportunidades estdo relacionadas a disponibilidade de tempo e aos
limites organizacionais. O dinamismo organizacional bancario pode ser caracterizado por
especificacbes de trabalho que inibem a flexibilidade necessaria para aprimorar as praticas
intraempreendedoras. O estudo apresenta limites em relagdo as caracteristicas das instituicdes
bancdrias pesquisadas, podendo também ser tema para futuras pesquisas a investigacdo em
bancos privados, além de um estudo mais aprofundado sobre a percepcdo dos liderados em
relacdo ao tema do intraempreendedorismo.

Palavras-Chave: Intraempreendedorismo. Setor bancario. Lideranga.

Abstract: This study aims to analyze the perception of leaders about organizational
practices in public banks in Rio Grande do Sul, which generate the development of an
intrapreneurial environment. The research was developed with quantitative and
qualitative approaches. Leaders of the banking sector in professional activity in southern
Brazil responded to the Corporate Entrepreneurship Assessment Instrument, CEAI
(KURATKO; HORNSBY; COVIN, 2014), which was complemented with two open questions
about the perception of practices that improve and weaken intrapreneurship in your
work environment. In addition to the qualitative information, an interview was also
conducted with a corporate education manager from one of the institutions surveyed.
Quantitative data were treated by the analysis of descriptive and inferential statistics,
while qualitative data was applied by Content Analysis. Among the main results, it is
highlighted that the dimensions reward / reinforcement and discretion at work were the
most recognized by leaders in organizational practices that enhance intrapreneurial
activities. Management support was acknowledged, but with an outstanding result.
Leaders perceive the empowerment to develop their ideas with weaknesses in the factors
related to support and institutional investment for their continuity. The greatest
opportunities are related to the availability of time and organizational limits. Banking
organizational dynamism can be characterized by job specifications that inhibit the
flexibility needed to improve intrapreneurial practices. The study presents its limits in
relation to the characteristics of the banking institutions surveyed, and may also be the
subject for future research to investigate private banks and also a more in-depth study
on the perception of those led in relation to the theme of intrapreneurship.

Keywords: Intrapreneurship. Banking sector. Leadership.

INTRODUGCAO

O atual ambiente econdmico estd se tornando, progressivamente, mais exigente e
desafiador para a maioria das organizacGes. Para sobreviver e ter sucesso, as liderancas
precisam constantemente trabalhar em seus produtos, servicos e modelos de negdcios para
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manter uma vantagem competitiva (BARUAH; WARD, 2013). Vive-se um momento singular de
crescimento e valorizacdo da inovacao, caracterizada pela experimentacdo com novos modelos
de negécio.

O crescimento da concorréncia estimula que novos contextos sejam construidos nas
organizacdes a fim de se manterem no mercado (BUEKENS, 2014; MA, LIU; KARRI, 2016; NEVES,
2016a). O empreendedorismo corporativo ou intraempreendedorismo tem sido cada vez mais
reconhecido como um caminho legitimo para altos niveis de desempenho organizacional
(IRELAND; COVIN; KURATKO, 2009; MORRIS; KURATKOCOVIN, 2011). Trata-se de um processo
de renovacdo e desenvolvimento estratégico de um negdcio existente através da criacdo de
novos produtos, servicos e atividades, bem como novas posturas competitivas. O desempenho
desse processo, que alavanca a criatividade e o espirito de iniciativa dos profissionais, depende,
portanto, da capacidade da organizacdo de criar condicGes favoraveis para o surgimento de tal
potencial empreendedor latente (ELIA; MARGHERITA, 2018).

A inovacdo é mais provavel em empresas em que o potencial empreendedor de todos
os individuos é buscado e estimulado, e onde o conhecimento organizacional é amplamente
compartilhado. O desafio organizacional é usar elementos de design do local de trabalho para
desenvolver um ambiente interno favoravel a inovacdo (KURATKO et al, 2014). Os profissionais
que detém conhecimento e alta capacidade de absorcdo de novos conhecimentos, quando ndo
encontram estruturas organizacionais que inspiram inovacdao, migram para outras
oportunidades (DECK, 2008). . Os processos de tomada de decisdo organizacional passam a ser
mais descentralizados e ganham mais discricdo e responsabilidade (FOSS; LYNGSIE; ZAHRA,
2015). Essa tendéncia requer investimento no desenvolvimento da autonomia e confianca nos
trabalhadores para serem flexiveis, proativos e inovadores (GIUNIPERO; DENSLOW;
ELTANTAWY, 2005).

No setor bancdrio, além da competitividade global, novas formas de inovacdo estdo
sendo exigidas em consequéncia da chegada de clientes que exigem solugBes praticas e
conexfes diretas com a utilizagdo de smartphones e redes sociais. Em conjunto com a
adaptabilidade do setor bancario para o atendimento de distintos consumidores, ocorre o
crescimento de concorrentes focados na experiéncia dos clientes e na utilizacdo de tecnologia
de ponta, as fintechs, startups com foco em servicos financeiros, que utilizam tecnologia de
ponta para entrega de valor ao consumidor (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE FINTECHS E PWC,
2018). Estes dois fatores vém impulsionando, nos ultimos anos, a necessidade de criar
ambientes em instituicdes financeiras tradicionais que cultivem o interesse dos trabalhadores
e 0 compromisso com a criatividade e a inovacado (KURATKO et al., 2014).

A liderancga passa a ser definida como um processo de influéncia social, no qual uma
pessoa estd apta a conseguir suporte de outras para a realizacdo de determinada atividade
(CHEMERS, 2000), como um projeto intraempreendedor. Os participantes se influenciam
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mutuamente, obtendo um entendimento integrado e mais profundo das situacdes (GITTELL;
DOUGLASS, 2012), o que favorece o compartilhamento de informacdes e o aprendizado entre
todos os envolvidos (LARSEN, 2013). Estas dinamicas provenientes das condi¢cdes externas
refletem na forma de funcionar de uma organizacdo, modelando os comportamentos para
transpor a multiplicidade dos desafios que surgem a cada momento (KURATKO et al., 2014).

O intraempreendedorismo surge como uma resposta as estruturas de mercado em
rapido desenvolvimento e aos produtos competitivos do mundo globalizado. A diversificacdo
da concorréncia, a abertura de novos mercados, e a transformacdo de oportunidades e
possibilidades em novos produtos e servigos tornam a questdo do intraempreendedorismo um
aspecto relevante em termos de organizacdo. Existe uma relagcdo positiva entre a
competitividade e o intraempreendedorismo para que as organizacdes crescam e alcancem

seus objetivos organizacionais.

O presente estudo busca compreender este campo a partir da seguinte questdo de
pesquisa: qual a percepcgdo dos lideres sobre as praticas organizacionais em bancos publicos do
RS que geram o desenvolvimento de um ambiente intraempreendedor? Para responder este
problema de pesquisa, este estudo visa analisar a percepcdo dos lideres sobre as praticas
organizacionais em bancos publicos do RS que geram o desenvolvimento de um ambiente

intraempreendedor.

O INTRAEMPREENDEDORISMO OU EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO

O intraempreendedorismo, também denominado de Empreendedorismo Corporativo
ganha importancia frente as mudangas em um mercado de acessibilidade a produtos e servicos
com menor custo e utilizacdo de diferentes redes advindas da tecnologia. Segundo Antoncic e
Hirsch (2001), o empreendedorismo corporativo € o empreendedorismo dentro de empresas
ja existentes. Mais especificamente, trata-se de um processo de identificacdo e
desenvolvimento de oportunidades para criar valor através da inovagdao e aproveitar esta
oportunidade independentemente dos recursos disponiveis. E considerado por Govindarajan e
Trimble (2005) um processo para facilitar os esforcos das empresas para inovar
constantemente e lidar efetivamente com as realidades competitivas que estas enfrentam
guando competem nos mercados mundiais. Segundo os autores, o intraempreendorismo vai
além das inovagGes tradicionais de produtos e servicos para inovar pioneiramente em
processos, cadeias de valor, modelos de negdcios e todas as funcbes de gerenciamento.

Empreendedorismo refere, no contexto de trabalho, a uma ldégica ascendente, um
processo de descoberta, avaliacdo e exploracdo de oportunidades por parte de individuos
dotados de determinadas caracteristicas, com vista a criar valor através da criatividade e
inovacdo (NEVES, 2016a). A organizacdo empresarial, drea de concentragdo do projeto para um
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intraempreendedor, possui sua importancia pela capacidade integradora que combina os
talentos para estabelecer novos produtos. A fim de obter a validacdo, os intraempreendedores
precisam construir uma rede de aliados para apoiar a implementacdo de uma ideia. Um
intraempreendedor é alguém que gerencia esse negdcio com talento empreendedor, de
acordo com as limitagdes do ambiente de negdcios (BUEKENS, 2014).

A adocdo de uma estratégia de empreendedorismo corporativo reflete na confianca
direcionada a visdo da organizacdo sobre o comportamento empresarial que, propositalmente
e continuamente, rejuvenesce e molda o escopo de suas operagdes através do reconhecimento
e da exploracdo. Este tipo de estratégia é dificil de criar e, talvez, ainda mais dificil de perpetuar
nas organizacdes, porque a atividade empreendedora ndo é inerentemente focada, cumulativa
ou produtiva (IRELAND et al., 2009).

O SETOR BANCARIO E SEUS DESAFIOS

Os bancos sdo as Unicas instituicdes financeiras que atuam como criadores de moeda
e intermedidrios financeiros, se diferenciando das demais instituicdes financeiras
denominadas, consequentemente, de ndo bancadrias, que exercem a funcdo de intermediacao
de recursos entre agentes superavitdrios e deficitarios. Esta regulacdo, por sua vez,
circunscreve o espaco e as formas de concorréncia bancaria. Isto porque, embora sejam
criadores de moeda, essas instituicdes sdo agentes privados em busca de lucro, submetidos a
|6gica de valorizacdo da riqueza em um mundo de incerteza e irreversibilidade (FREITAS, 1997).

Os bancos publicos por sua vez, sdo vistos como instituicdes capazes de preencher
falhas deixadas pelo setor privado no que concerne ao atendimento as demandas de crédito
de determinados segmentos econdmicos, areas geograficas e mesmo com relacdo ao
provimento de certas modalidades de servicos financeiros (CROCCO; JAYME JR, 2010). Muitos
outros setores da economia sdo tradicionalmente regulados, segundo Crocco e Jayme Jr (2010),
porém possivelmente em nenhum desses casos a regulacdo alcanca o mesmo grau e
abrangéncia observados no setor publico e privado bancéario, bem como a existéncia de
regimes rigorosos de responsabilidade para administradores e controladores.

Nos mercados bancdrios mundiais, segundo Miranda (2015), se observa uma
concorréncia vinda de fora do sistema financeiro tradicional pelos chamados correspondentes
digitais e novos entrantes, introduzindo novas experiéncias e modelos de negdcios, cujo alvo
sdo 0s mesmos clientes. Alguns exemplos de novos entrantes que estdo mudando o panorama
global de servicos financeiros sdo as grandes redes de varejo que detém o relacionamento do
dia a dia e conhecem, como poucos, os habitos de consumo de seus clientes. Estes alavancam
os dados de pagamento para a area de Business Intelligence de seus clientes, fazendo uso de
seus incompardveis recursos de Big Data, provendo informacdes relativas a habitos,
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geolocalizacdo, experiéncias de sucesso e fidelizacdo (MIRANDA, 2015). Outros entrantes no
mercado financeiro sdo as fintechs, empresas na intersecdo entre os setores de tecnologia e os
servicos financeiros que adotam modelos de negdcio escaldveis e que inovam em produtos e
servicos direcionados para atender a uma determinada necessidade do cliente. A tecnologia
elimina intermediarios e dad aos consumidores mais poder para tomar suas decisdes
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE FINTECHS E PWC, 2018).

AS DIMENSOES ORGANIZACIONAIS DO AMBIENTE INTRAEMPREENDEDOR

Muitos pesquisadores reconhecem a importancia das dimensGes internas da
organizacdo para promover e apoiar um ambiente de inovacdo. Desenvolver ambientes
encorajadores que proporcionem uma mentalidade talentosa e empreendedora para as
pessoas, oportuniza a liberdade de inovar, ao mesmo tempo apoiando-0s com 0s recursos para
trazer rapidamente suas inovacdes para o mercado (FORTES; MARTENS, 2022; HORNSRBY et al.,
2009; KURATKO; IRELAND; HORNSBY, 2001; ENGLEMAN, 2004).

Os principais antecedentes que influenciam o intraempreendedorismo estdo
relacionados ao apoio gerencial, a discricdo no trabalho, recompensas/reforcos, tempo
disponivel e limites organizacionais. Estas dimensdes podem ser avaliadas pela Avaliacdo do
Empreendedorismo Corporativo, o CEAI, fornecendo uma informacdo para as liderangas dos
elementos criticos para um ambiente interno que conduz a atividade empreendedora
(KURATKO et al., 2014). Estas dimensdes sdao apresentadas conforme demonstrado no Quadro
1, segundo Horsby, et al., 2013.

Quadro 1 — Dimensdes do intraempreendedorismo

Dimensdes Conceitos
Refere a disposicdo da geréncia em facilitar e promover o
Apoio da Gestdo intraempreendedorismo, incluindo incentivar os funcionarios e reconhecer que

suas atividades envolvem alguns riscos.

E a forma de como a organizacdo tolera falhas, permite a tomada de decisdo,
Discricdo no Trabalho concede autonomia, além da delegacdo de autoridade e de responsabilidade para
os niveis hierarquicos mais baixos.

Significa a capacidade da organizacdo utilizar de sistemas que reforcam o
Recompensas e Reforcos | comportamento empreendedor, destacando as conquistas significativas e
incentivando a busca de trabalhos desafiadores, envolvendo a percepgédo de
sistemas de recompensas que a organizagao usa, baseados no sucesso de a¢des
empreendedoras.

Avalia as cargas de trabalho para garantir que individuos e grupos tenham o
Tempo Disponivel tempo necessario para buscar inovagdes e estruturar seus trabalhos de maneira
a apoiar os esforcos para alcangar objetivos organizacionais de curto e longo
prazo.

Disponibilizam as explicacGes precisas dos resultados esperados do trabalho
Limites Organizacionais organizacional e do desenvolvimento de mecanismos para avaliar, selecionar e
usar inovagdes.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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Quando estas dimensdes sdo praticadas no ambiente organizacional, oportunizam
uma estrutura para que as ideias de um funciondrio sejam levadas a sério e depois devidamente
apoiadas e reconhecidas. Organiza¢®es inovadoras convidam os profissionais a compartilharem
suas ideias. Ndo importa onde essa pessoa se encaixa no organograma, e sim se a ideia é boa e
os beneficios e riscos estdo claramente definidos. E necessario um processo de aprovacdo de
negdcios eficiente e transparente para que as pessoas possam entender claramente por que
sua ideia é aceita ou ndo (HORNSBY et al., 2009).

MATERIAL E METODOS

Para atender aos objetivos propostos neste estudo, foi identificada a necessidade de
um estudo de natureza descritiva e exploratdria, com uma pesquisa simultdnea, ou seja, com
questdes quantitativas e qualitativas aplicadas no mesmo instrumento. O contexto da pesquisa
compreende duas instituicdes bancarias publicas de grande porte. O perfil dos participantes da
pesquisa foi de profissionais que ocupam cargos de lideranca no estado do Rio Grande do Sul,
no Brasil. A aplicacdo do instrumento de pesquisa foi realizada presencialmente, obtendo ao
todo 233 respostas quantitativas e 79 respostas qualitativas, que foram respondidas em um
mesmo instrumento de pesquisa. Trata-se de uma amostra por conveniéncia, selecionada por
acessibilidade.

O instrumento de pesquisa, survey, foi composto pelo Instrumento de Avaliacdo do
Empreendedorismo Corporativo, o CEAl (HORNSBY et al., 2009; HORNSBY et al.,, 2013;
KURATKO et al., 2001), com a inclusdo de trés questdes qualitativas. Também na fase de coleta
de dados, foi realizada uma entrevista com a gestora da Universidade Corporativa de um dos
bancos pesquisados, visando obter informacdes para o entendimento dos niveis dos cargos de
lideranca e das a¢des corporativas adotadas pelo banco.

O CEAI foi desenvolvido em torno dos cinco elementos necessarios para apoiar a
atividade empreendedora. Essas dimensdes sdo: (1) apoio da gestdo, (2) discri¢cdo no trabalho,
(3) recompensas/reforco, (4) disponibilidade de tempo, e (5) limites organizacionais. O CEAI
pode ser utilizado como uma ferramenta diagndstica para as liderancas na avaliagdo dos
elementos criticos para um ambiente interno que conduz a atividade empreendedora
(KURATKO et al., 2014). O instrumento consiste em 48 afirmacdes no estilo Likert, com escala
de 1a5. As pesquisas de validagdo demonstram que o instrumento é psicometricamente sélido
como um meio viavel para avaliar dareas que requerem atencdo e aprimoramento, a fim de
implementar uma estratégia inovadora (HORNSBY et al., 2013). Para a presente pesquisa, as
questdes do CEAI, com inversdo da escala, foram adaptadas para a manutencdo do sentido
predominante no instrumento aplicado, a fim de evitar formatos diferentes, visto que isto pode
provocar mudancas na posicdo de alguns respondentes, em consonancia com Devellis (1991),

que as escalas devem apresentar claramente um continuo de direcdo.
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Consonante as condicGes éticas, esta pesquisa atende a resolucdo 466/2012 e, como
tal, este projeto foi registrado na Plataforma Brasil e, consequentemente, submetido a um
Comité de Etica em Pesquisa (CEP). Entre as exigéncias da referida resolucdo, ha a
obrigatoriedade de que os participantes fossem esclarecidos sobre os procedimentos adotados
durante toda a pesquisa e sobre os possiveis riscos e beneficios, sendo fornecido para todos os
participantes da pesquisa, em todas as etapas, um termo de consentimento livre e esclarecido,

além do fornecimento de uma carta de anuéncia por parte do banco pesquisado.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Nos resultados quantitativos identificou-se um maior nimero de homens lideres na
amostra pesquisada, chegando a 65% (152) das respostas do publico masculino e 35% (81) das
respostas do publico feminino. A idade média dos pesquisados foi de 37,4 anos. Em relagdo aos
niveis de formacdo da amostra, a maior parte é composta por lideres com Pds-Graduacdo,
representando 53% dos respondentes, seguido por lideres com Ensino Superior, com 46%.
Somente 2% dos participantes possui nivel de Mestrado. A maioria dos participantes, 54%, atua
na empresa por mais de 10 anos, seguido de tempo na empresa entre 7 e 10 anos, 31%, e 15%
dos respondentes estdo na empresa entre 5 e 7 anos. Quanto ao tempo na fungdo de liderancga,
a maioria, 36%, possui até dois anos na funcao de lideranca, seguido de 22% dos respondentes
com 2 a 5 anos na funcgao.

O nivel de lideranca na pesquisa foi dividido em dois subgrupos. As liderancgas
intermediarias, com 154 lideres, tém como responsabilidade a disseminacgdo e a execugao da
estratégia com sua equipe, garantindo a qualidade nos processos, assim como a gestdo de
pessoas de acordo com as diretrizes do banco. Os lideres estratégicos, compostos por 79,
participam da definicdo da estratégia e possuem a autonomia de propor mudangas no percurso
de sua execucdo. Suas atividades envolvem uma visdo de longo prazo e a gestdo de pessoas.

Embora a escala CEAI, tenha suas validacGes, foram feitos testes de consisténcia
interna através do Alfa de Cronbach, que no presente estudo, foi de 0,88, considerado um
resultado satisfatorio. Calculou-se o resultado do a de cada dimensdo, demonstrados na Tabela
1. Os resultados do Alfa de Cronbach foram considerados satisfatérios para a confiabilidade nas
dimensGes de apoio da gestdo, discricdo no trabalho e tempo disponivel. Nas dimensdes
recompensas/reforcos e limites organizacionais, os resultados foram considerados aceitaveis.

Tabela 1 — Resultados do Alfa de Cronbach de cada dimensdo do instrumento

Segdo Sig. do teste de Cronbach
1) Apoio da gestdo 0,82
2) Discricdo no trabalho 0,82
3) Recompensas e Reforcos 0,64
4) Tempo disponivel 0,85
5) Limites Organizacionais 0,59

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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Foi também realizada a analise de validade, como cuidado metodoldgico, através de
Analise Fatorial Confirmatdria (CFA). De acordo com Oliveira (2019), a CFA é uma abordagem
que permite verificar se as varidveis realmente estdo associadas aos seus respectivos fatores
pressupostos. Para isso, foi utilizado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Assim como no Alfa
de Cronbach, o KMO varia de 0 a 1,00, sendo que, quanto mais proximo de 1,00, maior a
adequacdo da escala. O resultado do KMO foi de 0,80, considerado satisfatério quanto a

associagdo das varidveis com seus fatores pressupostos da escala do CEAI.

Conforme a analise do intervalo que avalia a confiabilidade da estimativa, as
dimensdes apresentam uma confiabilidade favoravel, considerando a média das dimensdes. O
intervalo de confianca é uma amplitude de valores, derivados de estatisticas de amostras, que
tém a probabilidade de conter o valor de um parametro populacional desconhecido. A Tabela
2 apresenta o intervalo de confianca com os limites inferiores (LI) e limites superiores (LS) por
média das dimensdes.

Tabela 2 — Intervalo de confianca por média das dimens&es

Segdo Média Desvio-padrdo IC 95% — LI IC 95% — LS
1) Apoio da gestdo 2,47 0,54 2,40 2,54
2) Discricdo no trabalho 2,92 0,67 2,83 3,01
3) Recompensas/reforco 3,40 0,63 3,32 3,48
4) Tempo disponivel 2,24 0,79 2,13 2,34
5) Limites organizacionais 2,15 0,58 2,07 2,22

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A partir das analises quantitativas, os resultados sdo apresentados por dimensdo,
conforme o instrumento de Avaliacdo do Empreendedorismo Corporativo. As dimensdes do
CEAIl exploram os elementos criticos para um ambiente interno que conduz a atividade
empreendedora (KURATKO et al., 2014). Considerando os valores utilizados na escala Likert nas
respostas, as médias e o desvio-padrdo sdo apresentados por prioridade da dimensdo com
maior aderéncia da atividade intraempreendedora. A Figura 1 mostra a média e o desvio-
padrdo por dimensdo do CEAI.

Figura 1 — Média e desvio-padrao por dimensdo do instrumento de Avaliacdo do Empreendedorismo Corporativo,
o CEAI.
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Fonte: Elaborado pela Autora (2020).
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A dimensdao com maior aderéncia as caracteristicas necessarias para o
desenvolvimento organizacional propicio ao intraempreendedorismo nas instituicdes
bancdérias pesquisadas foi recompensa/reforcos. A capacidade de relacionar ganhos e perdas
organizacionais as a¢des individuais reside no centro das competéncias intraempreendedoras
(HASHIMOTO, 2006). As afirmacbes desta dimensdo estdo correlacionadas aos meios de
incentivos externos, considerados motivacdes extrinsecas que exigem recompensas tangiveis
ou simbdlicas (GAGNE; DECI, 2005). Este comportamento organizacional esta relacionado com
a dimensdo de discricao no trabalho, que obteve o segundo maior resultado na pesquisa. Este
resultado demonstra o grau em que a gestdo oferece aos funciondrios a capacidade de planejar
seu trabalho e determinar como desempenhar suas funcées (HACKMAN; OLDHAM, 1980). Para
que os trabalhadores passem a adotar papéis como inovadores e diferenciadores, em vez de
receptores passivos de troca de emprego e produtos (BOWEN, 2016), os processos de tomada
de decisdo organizacional necessitam ser mais descentralizados, ganhando mais discricdo e

responsabilidade e ampliando a confianca dos trabalhadores (FOSS et al., 2015).

Ambas as dimensdes, recompensas/reforcos e discricdo no trabalho ganham maior
potencialidade quando o apoio da gestdo estd presente. Segundo Menkes (2011), a
responsabilidade mais importante de um lider é criar um contexto para os funcionarios
perceberem seu potencial. Os resultados da dimensdo apoio da gestdo, demonstram
oportunidades nas praticas adotadas no setor bancario publico, com resultados medianos.
Observa-se uma oportunidade para que o encorajamento possa ser sustentado a partir do
apoio da gestdo para remocgdo de barreiras que fazem parte da disposicdo da lideranga em
facilitar e promover o intraempreendedorismo (MARVEL et al., 2007). Isso inclui incentivar os
funcionarios e reconhecer que suas atividades envolvem alguns riscos (KELLEY; LEE, 2010).

Os resultados com menores médias foram tempo disponivel e limites organizacionais.
Em relacdo ao tempo disponivel, este resultado influencia o desenvolvimento de um ambiente
intraempreendedor. A limitagao de tempo incrementa a pressao percebida pelo colaborador,
impactando em algumas etapas necessarias em um processo de inovacdo necessitando de
maior tempo para avangar no projeto, segundo Puech e Durand (2017). O menor resultado, em
limites organizacionais, representa uma forte influéncia das praticas de gestdo para o
cumprimento dos objetivos e das metas da organizacdo, apoiando a execucdo periddica de
rotina. Quanto mais determinantes as especificacdes de trabalho, mais limitantes sdo as
possibilidades para o desenvolvimento de rotinas adaptativas necessarias ao ambiente
intraempreendedor. A necessidade de questionar o status quo e desafiar as fronteiras das
organizacdes sdo reconhecidas como a agao criativa dos individuos na busca de inovagbes de
produtos e processos, e significa a inovagdo (SHEPHERD; KATZ, 2004).

Na analise qualitativa, foi realizada a Analise de Conteldo das respostas de 79
liderancas sobre as questdes abertas do questionario, comentarios gerais e também foi
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considerada, aqui, a entrevista realizada com a gestora de educacdo corporativa de uma das
instituicdes bancarias pesquisadas. As questdes que complementam o questionario foram: (1)
Quais as acbes que vocé percebe no seu ambiente organizacional que potencializam o
intraempreendedorismo? e (2) Quais as dificuldades para gerar acées intraempreendedoras
que vocé percebe no seu ambiente organizacional? A Analise de Conteldo e a caracterizacdo
demografica dos respondentes foi realizada com o apoio do software Nvivo. A partir do
conteudo analisado, foram geradas categorias (N&s) relacionados as potencialidades e as
dificuldades para a geracdo do intraempreendedorismo. As unitarizacdes similares, nestas
categorias de andlise, foram acomodadas em subcategorias (ou Subnds), conforme
demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 — Categorias das respostas qualitativas
Subcategorias relacionadas as Ages no
ambiente organizacional que potencializam o
intraempreendedorismo

Subcategorias relacionadas as AgGes no ambiente
organizacional que dificultam o intraempreendedorismo

Apoio da Gestdo Auséncia de apoio a gestdo
Autonomia Auséncia de tempo
Educacdo Corporativa Auséncia de recursos
Necessidades do mercado Burocracia
Equipes como potenciais Equipes como dificultadores

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

A seguir, sdo apresentados os resultados identificados em cada uma das categorias.
Dentre os agrupamentos das respostas relacionadas a potencialidade para a geragdo do
empreendedorismo coorporativo, o apoio da gestdo é considerado pelos autores como uma
das dimensdes principais para o desenvolvimento de um ambiente voltado ao
intraempreendedorismo (HIRSCH, 2014; MARVEL et al., 2007). Sem o comprometimento das
liderancas, a organizacdo nunca sera capaz de passar por todas as mudancas culturais
necessarias para a implementacdo de um ambiente corporativo empreendedor (HIRSCH,
2014).

A percepcdo de apoio da gestdo foi descrita por sete respondentes nas questdes
qualitativas como um fator de potencialidade, sendo que 70% destas liderancas estdo no nivel
hierarquico intermediario e 60% possui até dois anos na funcdo de lideranga com tempo de
empresa superior a 10 anos. Este grupo percebe a existéncia de “novos gestores”, “alguns
gestores”, “a gestGo da minha agéncia”, “gestores atualizados” que “incentivam” e
“compartilham informag¢des propiciando atualizagbes”, “permitindo novas ideias”. Neste
sentido, entende-se que este grupo de lideres supostamente possui experiéncias de influéncia
social (CHEMERS, 2000), incentivando o compartilhamento das informacGes e o aprendizado
entre os envolvidos (LARSEN, 2013).

O exercicio de uma lideranga compartilhada inclui o desenvolvimento da autonomia
das equipes, descentralizando o processo de tomada de decisdo e aumentando a autoeficacia
dos funcionarios. A autonomia foi descrita também por sete liderancas com perfis distintos,
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como uma ac¢do que potencializa o intraempreendedorismo no seu ambiente. As respostas
foram relacionadas a fatores planejados para o alcance de objetivos de sua drea, como os
excertos a seguir: “As equipes por iniciativa criam a¢des para atingimento das metas”, “Tenho
liberdade de conduzir a administragéo da minha agéncia” e “A disposigcdo de definir a proxima
estratégia para alcancar o objetivo”. Colaborando ao contexto de geracdo de valor pelo
desenvolvimento de solugdes a longo prazo com autonomia, os desafios do mercado foram
citados por trés liderancas como fatores de impulsionamento do empreendedorismo
corporativo por ser um “ambiente amplo com grandes desafios para muitas ideias”, para “se
reinventar e ganhar a velocidade que o mercado exige” e “criar solugbes inovadoras”.

Quando os recursos corporativos, segundo Buekens (2014), estdo comprometidos
com a criacdo de ambientes favoraveis ao intraempreendedorismo, nada resta para tentar o
impossivel. As empresas que inovam com sucesso capacitam seus colaboradores a usar os
recursos corporativos de maneiras que nem sempre podem ser previstos ou justificados. Neste
sentido, o investimento em educacdo corporativa foi citado por onze liderancas de diferentes
perfis quanto ao nivel do cargo, tempo de lideranga e tempo de empresa, como uma ac¢do que
potencializa a geracdo do intraempreendedorismo. Criar conscientizagdo e treinamento sobre
inovacdo e empreendedorismo é visto como um passo critico para que os profissionais possam
desenvolver acBes voltadas para este objetivo. Algumas liderancas descrevem o quanto a
qualificacdo é investida. Uma das liderancas descreve que “existem algumas iniciativas dentro
da Universidade Corporativa, que tendem a valorizar o intraempreendedorismo. Porém, esta
ndo é uma pratica habitual do banco”.

A educacdo corporativa, segundo a entrevista realizada com a gestora desta drea na
organizacdo pesquisada, foi um grande avanco para a implementacdo de novas praticas de
gestdo no banco. O investimento em capacitacdo tem, como objetivo, uma maior
profissionalizacdo das liderancas e das equipes, incentivando, a partir do conhecimento, uma
mudanca do perfil conservador para profissionais com maiores capacidades na geracao de valor
ao negocio. Segundo a gestora, embora perceba alguns movimentos de mudanca, o processo
de transformacdo do ambiente necessita ainda de muito investimento para que seja percebido

como aberto a novas formas de gestdo que impulsionem o intraempreendedorismo.

Algumas liderancas reconheceram as equipes como um dos fatores de potencialidade,
descrevendo que alguns colaboradores tém “grandes iniciativas, sentindo-se donos da
empresa” e “senso de coletivismo na busca de melhores solugbes”, contribuindo para o

desenvolvimento de um ambiente intraempreendedor.

As inovacGes obtidas pelo intraempreendedorismo sdo implementadas na
organizacdo pelos esforcos das equipes (BAUM; FRESE; BARON, 2014). O apoio insuficiente da
gestdo, contudo, foi apontado nas respostas qualitativas como uma acdo que dificulta o
intraempreendedorismo no setor bancario por cinco liderancgas. Esses lideres percebem, pela
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sua experiéncia, que a gestdo no compartilhamento de ideias provoca “criticas negativas” e
nao identificam o “acesso a didlogos ou discussdo”.

Cabe salientar que o estudo de Novaes e Martens (2023) corrobora os resultados aqui
apresentados, destacando, entre outros, que fatores como: a) estimulo a autonomia das
pessoas; b) fomento a um ambiente que estimula a criatividade e inovacdo; c) apoio da alta
administracdo; d) crencas e visdo compartilhadas, sdo facilitadores de comportamentos
interaempreeendedores nas institui¢des.

Portanto, uma orientacdo e um acompanhamento institucional do comportamento
das liderancgas frente a estas demandas nas organizagcfes que possuem estratégias de gestdo
de pessoas voltadas para o intraempreendedorismo sdo determinantes. O direcionamento das
praticas de Recursos Humanos reforca uma lideranca que depende mais de relacionamentos
construidos do que tracos, focalizando suas energias no desenvolvimento de relacdes com
parceiros importantes, em detrimento de mecanismos formais da gestdao (CUNLIFFE; ERIKSEN,
2011). Em relagdo aos mecanismos formais de gestdo, estes foram descritos por vinte
liderancas, referenciando-se a burocracia como um aspecto dificultador para o
intraempreendedorismo. A burocracia tem o papel de controle e desenvolvimento da
hierarquia, estabelecendo uma relacdo de vigilancia e de disciplinamento do trabalhador
(MOTTA, 1981).

Todos os respondentes estdo em uma posicdo hierarquica de liderancga intermediaria,
da qual possuem a responsabilidade de informar, gerir e executar as decisdes estratégicas com
suas equipes, segundo as informacgdes disponibilizadas pela gestora em educacdo corporativa
sobre os niveis hierarquicos. As empresas consideradas burocraticas focalizam sua gestdo para
que assegurem gue 0s processos e procedimentos sejam seguidos, causando principal impacto
neste nivel de gestdo, por terem na sua maioria 0 maior nimero de processos envolvidos em
sua atividade, assim como subordinados. A burocracia pode ser vista como um elemento
constituinte das organizacdes bancarias, que sdo reguladas em muitos de seus processos. Esta
caracteristica, quando incorporada na estrutura e cultura da organizagao, também gera, por

outro lado, dificuldades e limites ao comportamento intraempreendedor.

As respostas das liderancgas vinculadas as dificuldades referem A um ambiente com
“uma carga grande de procedimentos que inviabiliza qualquer agdo inovadora”, “regras sdo
formalizadas e nGo ha como fugir disso”, “muitas instrugbes, muitos processos, muitas regras
que devemos nos deter para executar nessas atividades”. Os comentarios de duas liderancas
participantes ilustram esta questao, a medida que descrevem o ambiente organizacional como
altamente formal e regulamentado. Um lider comenta: “Engessamento das normatizagcdes
internas, quem opera na ponta diretamente com o publico é ‘engolido’ pela sistemdtica do
banco”. Asequipes foram percebidas na mesma frequéncia como um aspecto que potencializa
e dificulta o intraempreendedorismo. Neste sentido, as equipes devem ser desenvolvidas a
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definir objetivos, a motivar e liderar pessoas, a estruturar tarefas, a gerir relacionamentos, a
tomar decisdes, a resolver problemas, a ser capaz de identificar oportunidades (NEVES, 2018),
como forma de unanime reconhecimento como um aspecto diferenciador para o
intraempreendedorismo.

A auséncia do recurso tempo foi citado por vinte e duas liderancgas, sendo destas 90%
intermediarias, como uma dificuldade para “criar, pensar e arriscar’. Algumas respostas
relacionam a falta de tempo com a dificuldade de administrar o tempo para a priorizacdao das
entregas das metas. Algumas liderangas descrevem: “auséncia de tempo, se o projeto der
errado néo se entrega a meta”, “as dificuldades estéo muito ligadas ao fato de termos metas
bastante arrojadas em uma carga hordria preenchida por muitas atribuicbes”, e a “pressdo de
cumprimento de metas”. As necessidades em torno do prazo sdo especialmente salientes,
porque a sobrevivéncia a longo prazo de uma empresa depende de experimentar, correr riscos
e aprender com o fracasso na busca de novos produtos, servicos e processos. No entanto, as
empresas também precisam de consisténcia, disciplina e atencdo constante para aproveitar ao
maximo os produtos, servicos e processos que ja possuem (SMITH; LEWIS; TUSHMAN, 2016).

As rotinas organizacionais e as praticas culturais sdo instituicdes internas que atuam
como uma bussola para os atores dentro da organizacdo. O ambiente institucional, alinhado as
praticas das liderancas, pode fornecer o impeto necessario para o intraempreendedorismo (MA
et al., 2016). Neste sentido, algumas contribuicdes emergentes da presente pesquisa foram
descritas no Quadro 3, oportunizando caminhos para possiveis mudancas para a construcao de
um ambiente com maior aderéncia a pratica do intraempreendedorismo no setor bancario, a
partir da andlise dos resultados. Todas estas dimensdes se viabilizam a medida que a cultura da
organizacdo e o comportamento das liderancas se reforcam na valorizacdo de caracteristicas
dos trabalhadores e do ambiente que sustentam o intraempreendedorismo.

Quadro 3 — Recomendacdes

Dimensdes Contribuictes
Diversificar os incentivos vinculados aos objetivos de performance para projetos
de inovagdo e melhorias em processos, produtos e servicos, de acordo com a
estratégia da instituicdo.
Ampliar a autonomia para as decisGes relacionadas as ideias das liderancgas e
equipes no mesmo nivel que sdo concedidas para a execugdo das atividades de sua
Discricdo no trabalho funcionalidade;
Flexibilizar os métodos de trabalho das tarefas principais do dia a dia dos
trabalhadores.
Incluir, no apoio a gestdo o incentivo para remocao de barreiras e obstaculos,
sustentando a exposicdo aos riscos e o fornecimento dos recursos necessarios as
equipes;
Reconhecer e recompensar 0s projetos bem-sucedidos, assim como os
profissionais e liderancas envolvidas como forma de inspiracdo para os demais
trabalhadores dotados de competéncias empreendedoras;
Disponibilizar tempo para que os profissionais possam realizar a exploracdo e a
Disponibilidade de tempo | experimentacdo de a¢des decorrentes das ideias aprovadas em sincronia com os
desafios da empresa.

Reconhecimento/
reforgos

Apoio da gestdo
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Desenvolver maior flexibilidade nos procedimentos de trabalho, favorecendo
comportamento inovador coordenado em toda a organizagao.
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Limites organizacionais

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar a percepcdo dos lideres sobre as praticas
organizacionais em bancos publicos do RS que geram o desenvolvimento do ambiente
intraempreendedor. Os resultados apontam que as dimensdes recompensas/reforcos e
discricdo no trabalho podem ser reconhecidas como praticas que se encontram mais aderentes
no ambiente pesquisado para a pratica do intraempreendedorismo.

A utilizacdo do reconhecimento social vinculado a performance é uma pratica
utilizada como motivacdo extrinseca que, segundo Gagné e Deci (2005), exige recompensas
tangiveis ou simbdlicas, de modo que a satisfacdo ndo vem da prépria atividade, mas das
consequéncias que a atividade conduz. Ainda na dimensdo reconhecimento/reforcos
identifica-se a oportunidade de diversificar os incentivos de longo prazo, incluindo projetos que
visem melhorias ou inovagdes para 0s processos, servicos e produtos do banco. Esta
diversificacdo contribui para que o equilibrio entre as necessidades do presente e do futuro
auxiliem a sustentabilidade da organizacdo e o desenvolvimento dos profissionais quanto as
suas capacidades relacionadas as tendéncias do mercado (GUVEN, 2008).

Quanto ao desenvolvimento profissional, a educagdo corporativa foi citada nas
respostas qualitativas como uma acdo favoravel para o desenvolvimento de novos
conhecimentos e comportamentos para o intraempreendedorismo. Os resultados apontam
para a oportunidade de unido da capacitagio com o desenvolvimento de espacos
organizacionais, permitindo que o encaminhamento do conhecimento possa ser investido para
a geracdo de valor ao negdcio e a satisfacdo das necessidades dos profissionais com iniciativas
empreendedoras em suas equipes. A discricdo no trabalho, relacionada a capacidade da
organizacdo em tolerar falhas e tomar decisdes, apresenta resultados expressivos no nivel de
autonomia de como realizar o trabalho, com fragilidades quanto a percepc¢do da dindamica de
trabalho, caracterizada como formal e regulada. As respostas qualitativas fizeram referéncias
ao ambiente externo caracterizado pelo controle e pela regulacdo do Estado (FREITAS, 1997).
Estes controles impactam no tempo disponibilizado para a realizacdo das rotinas e no nivel de
exposicdo dos dirigentes ao risco, tendo em vista os regimes rigorosos de responsabilidade,
dificultando no investimento de novas ideias que avancem além no percurso determinado do
setor.

O apoio da gestdo é percebido pelas liderancas como uma pratica existente. Contudo,
ndo pode ser considerada como um aspecto diferenciador para a geracdao do ambiente

intraempreendedor. Percebe-se um movimento de encorajamento de ideias que ndo encontra
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uma estrutura organizacional que ofereca um caminho a ser seguido para aprovacado
institucional e investimento. Uma outra forma de compreensdo deste movimento dicotébmico
de empoderamento e auséncia dos movimentos organizacionais para as ideias no apoio da
gestdo pode ser consequéncia de uma necessidade de desenvolvimento de uma visdo
contrastante organizacional, onde o balanceamento e uso simultdneo das contradicdes e
paradoxos como inovar e coordenar, dirigir e motivar, controlar e empreender, apoiar e
produzir, passam a ser constituintes das praticas dos lideres (NEVES, 2016b).

Os lideres, em um contexto de cultura organizacional caracterizada pela flexibilidade
e pelo dinamismo, necessitam trabalhar em uma diversidade de estratégias, tais como reduzir
a intensidade dos polos e trabalhar na zona média, alternar ou suprimir um dos polos, ou até
superar as polarizagdes, negociando um fim supra ordenado, como acontece muitas vezes em
processos de mudanca radical (OTLEY, 1999). As dimensdes tempo disponivel e limites
organizacionais, consideradas as praticas que mais dificultam o intraempreendedorismo,
impactam na modelagem a partir das rotinas organizacionais. Estas dinamicas limitantes
influenciadas pelas exigéncias da regulacdo do setor refletem na forma de funcionar
internamente, restringindo os comportamentos dos profissionais para transporem as
multiplicidades dos desafios externos. Embora as liderangas referenciem a autonomia como
uma pratica potencializadora do intraempreendedorismo assim como o apoio da gestdo,
ambos possuem um percurso delimitado pela burocracia e pela auséncia de programas
institucionais para que as ideias possam ser avaliadas fora da estrutura funcional.

Dentre as limitacBes deste estudo, destaca-se a auséncia de instituices bancarias de
outros contextos, como instituicdes privadas, cooperativas e fintechs. A inclusdo destas
instituicdes poderia ampliar as informacgdes sobre a percepcdo do intraempreendedorismo no
setor. Além disso, a realizacdo de mais etapas qualitativas, como entrevistas ou grupos de foco,
poderia aprofundar as analises. Contudo, esta pesquisa traz contribuicdes para que as
organizacdes invistam na geragdo de conhecimento e nas praticas, em especial de suas
liderancas, de um ambiente aderente ao intraempreendedorismo. Consequentemente,
sugere-se a revisdo de alteracdes em suas politicas, procedimentos e processos internos com
direcionamentos que incentivem os profissionais empreendedores a dedicarem seus esforgos
na geracdo de valor ao negdcio, agregando valor para a sociedade. Quanto as possibilidades de
pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo de estudos em bancos privados e em diferentes
mercados abrangendo outros estados, bem como estudos com outras estratégias
metodoldgicas, como por exemplo, uma investigacdo mais aprofundada sobre a percepgao dos
liderados sobre o intraempreendedorismo, nas suas vivéncias organizacionais.
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