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FATORES ORGANIZACIONAIS DE UMA CULTURA 

INTRAEMPREENDEDORA 

 

1. INTRODUÇÃO 

   

O processo do empreender está relacionado com a capacidade de identificar novas 

oportunidades e explorá-las, com recursos inovadores (SCHUMPETER, 1997). O 

empreendedorismo em organizações existentes manifesta-se por meio de dois tipos de 

movimentos o “Empreendedorismo Corporativo” ou “Orientação Empreendedora”, 

caracterizado pelas implementações de inovações como estratégia sob a perspectiva da 

organização e o intraempreendedorismo que se distingue pelo seu enfoque no nível individual 

(BLANKA, 2019; URBANO et al., 2022).  O intraempreendedorismo surge como uma 

estratégia organizacional para alcançar vantagens competitivas ao utilizar inovações geradas 

pelos funcionários (BLANCO-GONZÁLEZ-TEJERO, 2022; NEESSEN et al., 2019) que agem 

de forma proativa, desenvolvem inovações e assumem riscos com foco no desempenho e no 

crescimento da organização (AMO, 2010; URBANO et al., 2022).  

Os estudos recentes relacionados ao intraempreendedorismo têm como foco a análise 

de sua natureza multinível, abrangendo sua influência nos níveis individual (do funcionário), 

de equipe e organizacional (NEESSEN et al., 2019). Observa-se que, nos últimos anos, a 

maioria dos estudos concentrou-se em analisar separadamente as características individuais do 

funcionário intraempreendedor, ou os fatores organizacionais que o promovem ou os resultados 

gerados. No âmbito organizacional os principais resultados do intraempreendedorismo 

impactam no desenvolvimento de novos produtos/inovações (ALMASRIA; AHMAD, 2020; 

ASHAL et al., 2023; PHU DO; LUU, 2020), o estabelecimento de novos negócios em 

organizações já existentes (NEESSEN et al., 2019; ASHAL et al., 2023), a renovação 

estratégica (ASHAL et al., 2023; BLANKA, 2019; PHU DO; LUU, 2020) e o aumento da 

produtividade e lucratividade (BADOIU; SEGARRA-CIPRÉS; ESCRIG-TENA, 2020; 

NEESSEN et al., 2019). No nível individual, os resultados podem ser observados no aumento 

do engajamento (GAWKE; GORGIEVSKI; BAKKER, 2017; PANDEY; GUPTA; HASSAN, 

2021), dos níveis de conhecimento (REVUELTO-TABOADA; PORTALANZA-

CHAVARRÍA; CEDEÑO-ALEJANDRO, 2023) e da satisfação do funcionário 

intraempreendedor (APARICIO; TURRO; NOGUERA, 2020).  

Para que as organizações estabeleçam um ambiente organizacional propício para o 

intraempreendedorismo, deve-se levar em consideração a estruturação de uma cultura 

intraempreendedora. As empresas que desejam criar um ambiente que estimule o 

intraempreendedorismo devem realizar diagnósticos sobre as suas próprias culturas 

organizacionais com objetivo de identificar potencialidades e fragilidades (BLANKA, 2019; 

RIGTERING; WEITZEL, 2013). Nem todas as culturas organizacionais sustentam um 

ambiente propício para o desenvolvimento do intraempreendedorismo (CHANDLER; 

KRAJCSÁK, 2021). Para que tenhamos uma cultura intraempreendedora dentro das empresas, 

faz-se necessário observar questões de ambiente corporativo, como estrutura, cultura, 

comunicação e recursos (HUANG; LIN; HSIEH, 2021). 

Uma cultura que potencializa os valores do intraempreendedorismo permite que o 

colaborador obtenha uma experiência empreendedora dentro da organização, em um ambiente 

seguro. Dessa forma, aumenta-se as chances de permanência dele na organização, reduzindo a 

rotatividade e, consequentemente, aumentando a autoeficácia relacionada ao trabalho 

(BLANKA, 2019). A cultura organizacional deve cooperar para o desenvolvimento das 

principais características de seus colaboradores intraempreendedores, permitindo a geração de 

novas ideias, estimulando a tentativa e o erro, refinando seus processos continuamente e 

operando além do tradicional (HAGEDORN; JAMIESON, 2014).  
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Os colaboradores que exibem comportamentos intraempreendedores, porém, podem 

esbarrar nas questões burocráticas ou de inércia organizacional. A superação desses obstáculos 

é necessária para que o processo de intraempreendedorismo avance na organização. Ou seja, 

nem todos os funcionários que exibem características empreendedoras irão desenvolver essas 

habilidades se não possuírem um ambiente adequado para isso (RIGTERING; WEITZEL, 

2013). O contexto em que o funcionário atua, o ambiente organizacional onde está inserido, é 

visto como um fator essencial para o desenvolvimento do intraempreendedorismo (HUANG; 

LIN; HSIEH, 2021; RIGTERING; WEITZEL, 2013). 

A partir do exposto, o presente estudo tem como objetivo geral analisar a percepção da 

existência de fatores organizacionais que promovem uma cultura voltada para o 

intraempreendedorismo em empresas. Estudos prévios revelam a necessidade de focar em 

aspectos organizacionais relacionados ao intraempreendedorismo, dando ênfase à cultura 

intraempreendedora (SKOVVANG CHRISTENSEN, 2005; BLANKA, 2019; NESSEN et al, 

2019). Com isso, percebe-se a relevância de estudos voltados às percepções das características 

de uma cultura intraempreendedora. A partir desse estudo, espera-se contribuir de duas formas: 

i) inicialmente com as organizações contempladas no estudo, reforçando os fatores que são 

importantes para uma cultura que fomenta o intraempreendedorismo e ii) verificar se há fatores 

que fomentam o intraempreendedorismo e que ainda não foram registrados por estudos 

anteriores.   

O método de pesquisa utilizado foi o descritivo, com abordagem qualitativa. A coleta 

de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com gestores de duas empresas 

de grande porte do setor químico industrial da região do Vale do Rio dos Sinos, no Rio Grande 

do Sul e uma cooperativa de crédito, do estado do Rio Grande do Sul, Brasil.   

O artigo está estruturado cinco seções. Após a introdução, segue a seção relacionada à 

fundamentação teórica. A terceira seção descreve o método de pesquisa. A quarta seção 

apresenta a discussão e análise dos resultados que consiste na explanação dos principais fatores 

ditos na literatura como essenciais em uma cultura intraempreendedora, relacionando-os com 

as falas dos entrevistados no presente estudo.  Por fim, apresentam-se as considerações finais, 

sendo evidenciadas as contribuições empíricas encontradas na pesquisa, com sugestões para 

futuros estudos.  

 

2. FATORES DE UMA CULTURA INTRAEMPREENDEDORA  

 

Criar um ambiente de trabalho favorável para que os funcionários se sintam encorajados 

a exercer seu papel perpassa pelas dimensões organizacionais, como por exemplo, estruturas 

adequadas, áreas de controles, sistemas de gestão de recursos humanos e cultura organizacional 

que estimula a criatividade e inovação dos funcionários. 

A cultura organizacional inclui fatores relacionados estabilidade de estrutura, 

profundidade, extensão e padronização ou integração. Há uma frase clássica que descreve de 

forma prática o que é a cultura organizacional: “É o jeito que nós fazemos as coisas por aqui” 

(DEAL; KENNEDY, 1982, p. 501). Quando algo é cultural, é algo compartilhado, mas também 

estável, pois representa a identidade de um grupo, e, além disso, sobrevive mesmo que alguns 

membros deixem o grupo (SCHEIN, 2021).  Outrossim, a cultura organizacional estabelece-se, 

segundo Schein (2021), em 3 níveis. São eles: Artefatos; Crenças e Valores Assumidos; e 

Suposições Fundamentais Básicas (SCHEIN, 2021).  

A cultura de uma empresa é, por definição, algo inimitável (BARNEY, 1986; 

ARABECHE et al., 2022; BURNS, 2013) e se configura como uma bússola para solucionar os 

desafios da organização (ARABECHE et al, 2022; SCHEIN, 2021). O aspecto cultural de uma 

organização está no centro da inovação e vai influenciar ativamente na manifestação ou não do 
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intraempreendedorismo na empresa em questão (CHANDLER; KRAJCSÁK, 2021; HUANG; 

LIN; HSIEH, 2021; SANTOS-VIJANDE et al, 2022).  

Existem fatores organizacionais que são essenciais para desenvolver uma cultura 

intraempreendedora, como, por exemplo, acesso aos recursos necessários, estímulo às 

recompensas, comunicação assertiva, apoio à ideias novas, incentivo à tentativa e ao erro, apoio 

da gerência e a apropriação de uma abordagem interdisciplinar (MORRIS; KURATKO; 

COVIN, 2011; BURNS, 2013; HISRICH; PETERS; SHEPHERD, 2014; HUANG; LIN; 

HSIEH, 2021; SANTOS-VIJANDE et al, 2022). Porém, a cultura baseada no 

intraempreendedorismo é o resultado de uma jornada. Antes de atingir tais expectativas, é 

necessário implementar alguns fatores organizacionais que auxiliam a mudança do 

comportamento dos funcionários (BLANKA, 2019; HISRICH; PETERS; SHEPERD, 2014). 

Outro fator necessário para o ambiente intraempreendedor, é experimentação, com o 

estímulo à tentativa e ao erro, com assunção a riscos. Essa característica faz-se importante uma 

vez que os novos processos e produtos passam por um caminho de desenvolvimento, 

perpassando por erros e acertos. Sem uma cultura voltada à oportunidade de fracassos e 

correções, poucos serão os colaboradores que desenvolverão as suas características 

empreendedoras no seu ambiente de trabalho (HORNSBY et al, 2013; HISRICH; PETERS; 

SHEPERD, 2014; HUANG; LIN; HSIEH, 2021). 

Outra característica que recebe destaque na cultura intraempreendedora são os recursos 

(NEESSEN et al, 2019). O tempo e os recursos financeiros são importantes para o 

desenvolvimento de projetos intraempreendedores (NEESSEN et al, 2019; RIGTERING; 

WEITZEL, 2013). O tempo no contexto intraempreendedor é referido como sendo a 

disponibilidade de carga horária na jornada de trabalho para a realização de projetos 

intraempreendedores (HORNSBY et al, 2013; GIANG; DUNG, 2021; RAMBAKUS; 

HOQUE; PROCHES, 2020). As atividades intraempreendedoras exigem flexibilidade, 

inclusive na disponibilização do tempo (AZIS; AMIR, 2020; BOYLES, 2016). 

Além de tempo, para a cultura intraempreendedora é necessário o apoio financeiro e 

recursos tecnológicos e estruturais (RIGTERING; WEITZEL, 2013; NEESSEN et al, 2019). 

Por vezes, a organização possui o recurso físico, financeiro e tecnológico, porém a 

disponibilidade e o acesso a eles se estabelecem de forma burocrática. É essencial que as 

organizações busquem alternativas para que os recursos estejam disponíveis e acessíveis a todos 

os seus funcionários (KIM; PARK, 2022; GIANG; DUNG, 2021; RAMBAKUS; HOQUE; 

PROCHES, 2020; RIGTERING; WEITZEL, 2013). 

As recompensas também são um fator importante no desenvolvimento de uma cultura 

intraempreendedora. Elas são fomentos financeiros, de premiações ou de reconhecimento que 

as organizações oferecem aos funcionários que exibem comportamentos intraempreendedores 

(HORNSBY et al, 2013). As recompensas desempenham um papel significativo na motivação 

dos colaboradores e criam um clima propício para o desenvolvimento de uma cultura voltada 

ao intraempreendedorismo (HORNSBY et al, 2013; RAMBAKUS; HOQUE; PROCHES, 

2020). 

A comunicação também faz parte desse grupo de fatores que promovem o 

intraempreendedorismo. A comunicação aqui referenciada relaciona-se em como a organização 

se comunica internamente. Ou seja, a comunicação organizacional refere-se a como a empresa 

transmite suas metas, deveres e resultados e como essa mensagem flui entre os colaboradores 

(RAVINA-RIPOLL et al, 2023; VERCIC; CORIC; VOKIC, 2021). As habilidades 

organizacionais de uma comunicação assertiva, portanto, são essenciais para o 

desenvolvimento de uma cultura intraempreendedora (GONZÁLEZ-TEJERO; MOLINA, 

2022; KUMAR; PARVEEN, 2021). 

Para que as características que potencializam uma cultura intraempreendedora sejam de 

fato desenvolvidas, faz-se necessário o apoio e a presença constante da gestão (HISRICH; 
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PETERS; SHEPERD, 2014; NEESSEN et al, 2019; HORNSBY et al, 2013; RIGTERING; 

WEITZEL, 2013). O papel dos líderes tem importância singular no desenvolvimento do 

intraempreendedorismo, uma vez que são os atores da facilitação do comportamento 

intraempreendedor (BLANKA, 2019; NEESSEN et al, 2019; SCHEIN, 2021). 

O apoio da gestão é fundamental nas organizações intraempreendedoras (GONZÁLEZ-

SERRANO et al, 2023; KIM; PARK, 2022; GONZÁLEZ-TEJERO; KUMAR; PARVEEN, 

2021) e os estilos de liderança podem impactar diretamente o comportamento 

intraempreendedor (AFSAR; BIBI; UMRANI, 2020). A liderança transformacional motiva a 

inovação e a criatividade, inspira a equipe a adotar a visão da organização e concentra energia 

para a realização dos objetivos de forma coletiva e encoraja os funcionários a fazerem um 

esforço extra (FARRUKH; LEE; SHAHZAD, 2019).  

Segundo Blanka (2019), o apoio de uma liderança compromissada com o 

desenvolvimento do intraempreendedorismo facilita o processo intraempreendedor. Além 

disso, a confiança nos gestores causa uma influência indireta no próprio comportamento 

intraempreendedor (RIGTERING; WEITZEL, 2013; BLANKA, 2019). Os líderes facilitam o 

comportamento intraempreendedor quando compartilham o senso de missão da organização, 

orientam os colaboradores de suas expectativas, despertam os colaboradores para pensar de 

novas maneiras e conquistam a confiança da equipe (MORIANO et al., 2014). 

No Quadro 1 observa-se alguns dos fatores organizacionais que, segundo a literatura, 

promovem uma cultura organizacional intraempreendedora.  

 

Quadro 1 – Fatores Organizacionais de uma Cultura Intraempreendedora 

Fatores organizacionais Blanka 

(2019) 

Neessen et 

al. (2019) 

Badoiu et 

al. (2020) 

Mahmoud 

et al. (2022) 

Revuelto-Taboada 

et al. (2023) 

Suporte da gestão x x x x x 

Recompensas x x x   

Autonomia x x x   

Recursos (apoio financeiro, 

disponibilidade de tempo) 
x x    

Comunicação x     

Fonte: elaborado pela autora (2024) 

Nesta seção, foram abordados alguns dos fatores organizacionais que promovem uma 

cultura intraempreendedora, a próxima seção apresenta o método do estudo. 

 

3. MÉTODO DE PESQUISA 

 

Este estudo configura-se como uma pesquisa descritiva e qualitativa. Foram 

selecionadas duas empresas de grande porte do setor químico industrial da região do Vale do 

Rio dos Sinos e uma cooperativa de crédito, do estado do Rio Grande do Sul, Brasil. As 

empresas foram selecionadas com base em seu porte – optou-se por empresas de grande porte, 

por possuir mais de quarenta anos de fundação – para que a cultura organizacional se apresente 

de maneira mais bem estabelecida, e por serem reconhecidas como inovadoras nos meios de 

comunicação locais e pelas entidades que pertencem.  

Como instrumento, utilizou-se a entrevista com um roteiro com questões pré-

estabelecidas, e ao longo do roteiro foram feitas interações entre o participante e entrevistador. 
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Ela foi realizada com gestores das áreas dos recursos humanos, gestão de produção e/ou 

projetos estratégicos e diretor executivo das empresas e da cooperativa, para analisar a 

percepção da existência ou não de valores e fatores organizacionais que influenciam uma 

cultura voltada para o intraempreendedorismo. Esses cargos foram selecionados pois são a 

referência dos temas Estratégia, Pessoas e Inovação na cooperativa e nas empresas 

contempladas. Pelo nível de abrangência física da cooperativa também foram convidados 

alguns gestores de unidade. 

O Quadro 1 apresenta o roteiro de perguntas utilizado para a realização das entrevistas 

semiestruturadas. 

 

Quadro 2 – Perguntas das Entrevistas 
Fator Questão 

Comunicação 

Como é realizada a comunicação das metas e dos objetivos da empresa? 

De que forma são comunicados os valores da empresa? Quais são?  

Como a comunicação promove a identificação do funcionário com a empresa? De quem 

é esta responsabilidade?  

Autonomia  
Como a autonomia no trabalho é praticada dentro da organização? 

Como a empresa reage quando um funcionário erra em um processo de inovação? 

Disponibilidade de 

tempo 

De que forma é organizada a agenda de trabalho dos colaboradores? De que forma a 

empresa disponibiliza tempo ou para que o funcionário se dedique a novos projetos?   

Quais são os mecanismos que existem para promover a troca de ideias entre os 

funcionários.  

Apoio da Gestão 

Como as ideias dadas pelos colaboradores chegam nos níveis de decisão?  

Há uma dotação orçamentária para investir em ideias que são dadas pelos funcionários? 

De que forma é definido? 

Recompensas 

Como os colaboradores são recompensados pelas ideias inovadoras? 

Como você percebe “as recompensas” para estímulo ao comportamento inovador e 

proativo dos colaboradores? 

Fonte: Elaborado pelos autores (2024) 

 

As entrevistas foram realizadas na plataforma da Microsoft Teams, com duração 

aproximada de 45 minutos, com câmera aberta, gravação e transcrição da conversa. A gravação 

das entrevistas foi autorizada previamente pelos participantes. Os dados foram coletados entre 

dezembro de 2023 e março de 2024.  Os nomes das organizações foram alterados para ALFA, 

BETA e GAMA para preservar seu anonimato. O total de respondentes foi de cinco na ALFA, 

três na BETA e dez na GAMA. 

Realizadas as entrevistas, foram feitas as transcrições e a análise de conteúdo. A análise 

de conteúdo refere-se a um conjunto de técnicas de análise das comunicações (entrevistas e 

observações indiretas feitas) que busca obter indicadores através de procedimentos sistemáticos 

e de descrição do conteúdo das mensagens (BARDIN, 2015). Ou seja, essa técnica analisa os 

dados coletados com o principal objetivo de identificar o que está sendo dito a respeito de 

determinado assunto, e para isso se faz necessária a descodificação do que está sendo 

comunicado. A técnica de descodificação que foi utilizada na análise qualitativa deste estudo 

foi a análise de categorias. As categorias utilizadas neste estudo foram as propostas no 

referencial teórico: comunicação, disponibilidade de tempo, autonomia, recompensas e o apoio 

da gestão.  

  

Conforme Bardin (2015), a técnica se divide nas etapas: pré-análise, exploração do 
material e tratamento dos resultados. Na primeira etapa ocorre a organização do trabalho, que 

envolve o primeiro contato do pesquisador com os documentos a serem analisados, a seleção 

deles e a preparação formal do material. As entrevistas realizadas são transcritas e são 
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observadas regras de exaustividade, representatividade homogeneidade, pertinência e 

exclusividade. Na segunda etapa ocorre a exploração do material, isto é, são definidas as 

dimensões de codificação, classificação e categorização. Por fim, realiza-se o tratamento dos 

resultados, com o objetivo de aprofundar o entendimento do significado de determinadas 

afirmações. A ferramenta utilizada para a análise de conteúdo foi o software NVivo, versão 12. 

 

4. RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

Os construtos analisados nas entrevistas estão relacionados a alguns dos fatores 

organizacionais que promovem uma cultura intraempreendedora citados na revisão da 

literatura: comunicação, disponibilidade de tempo, autonomia, recompensas e o apoio da 

gestão.  

O perfil dos entrevistados foi bem diversificado. A maioria dos entrevistados da empresa 

Alfa e Beta eram do sexo masculino, enquanto na Gama, eram mulheres, conforme pode ser 

visualizado o quadro 3: 

Quadro 3 – Perfil dos Entrevistados - Sexo 
 Alfa Beta Gama 

SEXO Frequência 

Masculino 4 3 8 

Feminino 1 0 2 

TOTAL 5 3 10 

Fonte: Elaborado pelos autores (2024) 

 

Quanto aos cargos, os entrevistados da empresa alfa ocupavam cargos de: Gestão de 

Projetos, Gestão de Pessoas, CEO / Presidente, Gestão de Produção, Gestão de Marketing. Já 

na empresa Beta, os cargos dos entrevistados eram: Gestão de Operações, CEO / Presidente, 

Gestão Industrial. Por fim, da Gama, os entrevistados tinham cargos de Gestão de Pessoas, 

Gerentes de Agências, Gerentes de Negócios Estratégicos, Operacionais e Diretor.  

 

4.1 Comunicação 

 

A comunicação é um dos fatores influenciam o desenvolvimento de uma cultura 

intraempreendedora. O estudo de Gochmann et al (2022) apresenta aspectos relacionados à 

importância de uma comunicação clara e assertiva nas empresas. Os autores revelam a 

relevância do alinhamento entre a comunicação da visão do líder e da organização, com objetivo 

de melhorar a liderança e o desempenho da equipe. Percebe-se, portanto, a necessidade da 

comunicação da visão e dos valores da organização para as equipes (GOCHMANN et al, 2022).  

Os entrevistados indicam que existem caminhos distintos para a comunicação dentro 

das empresas, dependendo dos setores e áreas que são discutidas. [...] a gente tem metas para 

todos os setores que você possa imaginar (...). Mas cada setor, cada indivíduo também tem suas 

metas pessoais, das quais elas são comunicadas para você realizar o seu plano ao longo do ano. 

(E 1 – ALFA) outro entrevistado complementa [...] promove muitas campanhas internas pra 

que os próprios funcionários façam, surgiram ideias, surgiram a projetos, surgiram algo que 

possa melhorar, com o intuito de melhorar (E 5 – GAMA) 

A comunicação clara e objetiva, abordando as metas e valores da empresa, é importante 

para proporcionar um ambiente adequado para o desenvolvimento da inovação (GOCHMANN 

et al, 2022; RAVINA-RIPOLL et al, 2023). A comunicação em organizações voltadas ao 

intraempreendedorismo tende a ser realizada de forma mais aberta (BOYLES, 2016; 

BARUAH; WARD, 2014). A comunicação vinda por parte das atitudes das lideranças também 

foi algo observado nas falas da empresa Beta, principalmente relacionado às estruturas físicas 
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da organização, como pode-se observar na fala do Entrevistado 6: Nenhum líder aqui tem sala 

fechada, uma mesa individualizada com uma secretária na porta. 

Outros estudos reforçam a importância de uma comunicação clara e assertiva por parte 

das lideranças, reforçando a importância desse construto (BARUAH; WARD, 2014; BOYLES, 

2016; GOCHMANN et al, 2022; RAVINA-RIPOLL et al, 2023).  Existem outras estratégias 

de comunicação em organizações voltadas ao intraempreendedorismo, como eventos e 

reuniões, que possibilitam o desenvolvimento de uma comunicação assertiva, influenciando o 

ambiente intraempreendedor.  

Os entrevistados das empresas do setor químico, diferentemente do que acontece na 

cooperativa de crédito, abordaram a forte cultura familiar dentro de suas organizações. Essa 

cultura familiar gera um sentimento de pertencimento nos funcionários, aproximando os líderes 

dos liderados. Algumas falas, porém, refletem a necessidade de descentralização e aumento de 

autonomia, o que muitas vezes não é visualizado em uma cultura exclusivamente familiar 

(BOYLES, 2016; BARUAH; WARD, 2014). Os entrevistados 6 e 2 indicam isto da seguinte 

forma:  É muito forte hoje a questão da família. (E 6 – BETA); A empresa surgiu no porão da 

casa do meu avô, que foi nosso fundador, então ali não tinha hierarquia. (E 2 – ALFA).  

Prexl (2019) destaca a importância de criar um ambiente interno que incentive e apoie 

a iniciativa empreendedora dos funcionários, gerando motivação e senso de pertencimento. As 

organizações podem se beneficiar cultivar uma cultura que promova a experimentação, a 

tomada de riscos calculados e a colaboração entre equipes, trazendo senso de pertencimento 

para com a organização (PREXL, 2019). Observa-se isso nas falas: Se os CPFs dentro do CNPJ 

não tiverem motivados, não tiverem engajados, você não entrega o resultado (...). Todos 

precisam estar engajados, na mesma página. (E 1 – ALFA). Grande ponto da comunicação é 

que, se ela é bem conduzida, a gente consegue um maior engajamento nos desafios, no que 

estão sendo propostos. (E 8 – BETA). 

Para estimular a motivação dos colaboradores e, consequentemente, o 

intraempreendedorismo, algumas práticas podem auxiliar, como, por exemplo, a alocação de 

recursos em projetos inovadores, a criação de programas de suporte para funcionários com 

ideias promissoras e a celebração do fracasso como parte do processo de aprendizagem. Isso 

pode criar um ambiente que valoriza e recompensa o intraempreendedorismo (PREXL, 2019).  

A partir das falas observadas, pode-se visualizar a influência de uma comunicação assertiva e 

aberta dentro de organizações contempladas no estudo.  

 

4.2 Disponibilidade de Tempo 

 

O tempo também é um recurso que está influenciando a cultura intraempreendedora. Ele 

está relacionado com a disponibilidade de horas durante o trabalho para dedicação a projetos 

intraempreendedores. Em outros estudos, observa-se a influência desse tempo em relação ao 

ambiente intraempreendedor (AZIS; AMIR, 2020; HORNSBY et al, 2013; GIANG; DUNG, 

2021; RAMBAKUS; HOQUE; PROCHES, 2020).  

Ter tempo para o ócio criativo ou até mesmo para inovações incrementais é uma forma 

de incentivar os funcionários das organizações (LOPES et al., 2013). O tempo, junto de outros 

fatores organizacionais é considerado um facilitador do intraempreendedorismo nas 

organizações (KURATKO; HORNSBY; COVIN, 2014; TURRO; ALVAREZ; URBANO, 

2016). Nas falas dos colaboradores, a disponibilidade de tempo, nas organizações estudadas, 

também está vinculada com as questões de liberdade e autonomia, como por exemplo: A gente 

dá até essa liberdade para que o funcionário tenha essa capacidade para inovar. (E 1 – ALFA).  

A disponibilidade de tempo também se mostrou muito vinculada com as questões de 

inovação. Nas falas dos Entrevistados 1 e 2 da empresa Alfa surgiu o comentário acerca de 

eventos e reuniões voltados à inovação nesse contexto de disponibilidade de tempo para 
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intraempreender, tais como. A gente tem reuniões de inovação. (E 1 – ALFA). Eventos abertos. 

(E 2 – ALFA). [...] criar um ambiente realmente propício a pensar um pouco mais fora da 

caixa. (E 2 – ALFA).  Na cooperativa todos os Entrevistados responderam que a cooperativa 

não disponibiliza tempo para ações de intraempreendedorismo na jornada de trabalho, 

principalmente nas agências, mas que existem imersões em finais de semana e projetos 

específicos de inovação. Entretanto, durante a atividade de trabalho não há disponibilidade de 

tempo para fazer a inovação: Um tempo específico, não (E 8 – GAMA). Quando a gente olha 

para as agências, então é praticamente zero, não tem tempo (E 10- GAMA) 

Com isso, observa-se uma tendência das organizações contempladas a relacionar o tempo 

destinado a pensar em inovação com uma cultura intraempreendedora. A inovação aparece como 

sendo fator de destaque também em outros estudos (ANDIAPPAN, ANIH, 2022; BARUAH, 

WARD, 2014; CHANDLER, KRAJCSÁK, 2021; KANKISINGI, DHLIWAYO, 2021).  

Os entrevistados foram questionados com relação a suas percepções de como a 

organização incentiva a inovação. Um dos entrevistados destacou: [...] eu penso que a gama 

incentiva a inovação, é um dos pilares da cooperativa hoje a inovação, está inclusive no nosso 

mapa estratégico, então isso é disseminado para todos os colaboradores (...)” (E 4 - GAMA) e 

outro complementou: A gama, ela tem várias iniciativas de inovação [...] elas acontecem mais 

fora através de incentivos de hubs.” (E 6 - GAMA) 

A escassez de disponibilidade de tempo, porém, não significa falta de comportamento 

inovador (CABANA; NAREA; ORREGO, 2018; NAKSUNG; PIANSOONGNERN, 2020). 

Funcionários com disposição para inovar, agir de forma proativa e assumir riscos, o farão 

independente da disponibilidade de tempo (NIEMANN; MAI; DICKEL, 2022). 

 

4.3 Autonomia 

 

A Autonomia é um construto que está relacionado com as questões de experimentação, 

tolerância ao erro e aceitação da falha (HORNSBY et al, 2013; HISRICH; PETERS; 

SHEPERD, 2014; HUANG; LIN; HSIEH, 2021). O desenvolvimento de comportamentos 

intraempreendedores está ligado à oportunidade de experimentar e falhas e à tolerância ao erro 

(HORNSBY et al, 2013; SINHA; SRIVASTAVA, 2010).  

Dentro do contexto da empresa Alfa e Gama, os entrevistados revelaram que, no 

cotidiano da organização, existe uma forte cultura voltada à autonomia e à liberdade. Dentre as 

falas dos participantes, aparece uma expressão repetida sobre a circunstância de que a empresa 

trabalha em um conceito de “contexto e confiança”, conforme destacam: A Alfa hoje trabalha 

num formato que ela procura dar o máximo de autonomia para os subordinados. (E 1 – ALFA). 

[...] trabalhar muito no conceito de contexto e confiança, não tanto no comando e controle. (E 

2 – ALFA). E por fim, [...] autonomia ela também vai sendo conquistada com a confiança (E 

4 - GAMA). 

A confiança entre líderes e liderados e entre a empresa e seus colaboradores é relevante 

ao relacionar aos aspectos de comunicação, liberdade e autonomia e apoio da gestão 

(GAERTNER, 2015). Gaertner (2015) apresenta meios de aplicar aspectos de confiança dentro 

das organizações, possibilitando um ambiente propício para o intraempreendedorismo, onde os 

funcionários se sentem encorajados a buscar novas ideias, assumir riscos e colaborar com 

colegas em diferentes partes do mundo. Como podemos visualizar nas respostas do entrevistado 

2 da empresa Gama: A gente tem autonomia na agência pra deliberar sobre determinada 

operação [...] a gente trabalha muito com confiança.” (E 2 - GAMA) 

Outro ponto relevante ao abordar acerca da liberdade e da autonomia é a questão da 

organização das agendas de trabalho. Ao abordar as questões de agendas de trabalho, observa-

se que, apesar da especificação dos cargos e tarefas serem bem estipulados, o contexto de 

liberdade na administração do tempo e das tarefas. Conforme destacam os entrevistados 1 e 3 
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da empresa Alfa: As agendas de todos são muito tomadas, mas todo funcionário tem a liberdade 

do tipo “eu tenho a tarefa A e a tarefa B para fazer. Eu hoje entendo que essa tarefa A é mais 

importante. Então, eu não vou fazer a B agora, vou focar na A. (E 1 – ALFA).  Então eles têm 

autonomia de executar o que eles acham que é certo executar. (E 3 – ALFA).  

Outra questão abordada ao tratar de autonomia e liberdade foi a relação da organização 

com os erros. Foi questionado como a empresa reage diante de possíveis erros por parte dos 

colaboradores. Com relação à empresa Alfa, em inúmeras falas, reforçou-se a relação entre o 

erro e os aprendizados vivenciados a partir dele, como se verifica: Tá mais no sentido da gente 

ter um aprendizado do porquê aquele problema aconteceu e gerarmos um plano de ação, gerar 

procedimentos para evitar que ocorra futuramente, treinar, capacitar as pessoas sobre aquele 

problema. (E 1 – ALFA); O erro é um grande aprendizado, desde que a gente entenda o que é 

que falhou e porque falhou. (E 2 – ALFA) e; É muito mais nessa linha: Errar faz parte, 

comuniquem logo, comuniquem a todos para que a gente tome a decisão mais rápida para 

conseguir corrigir essa falha e diminuir o impacto para a empresa. (E 4 – ALFA). 

 Na empresa Beta, o erro também foi relacionado com os aprendizados. Outrossim, os 

Es revelaram a necessidade de se errar nos processos de inovação, dizendo: você pode errar, 

porque nós estamos o tempo todo inventando coisas, melhorando o processo, melhorando o 

atendimento, desenvolvendo produtos. (E 7 – BETA). Os erros eles fazem parte do processo 

de inovação. (E 8 – BETA).  

Na empresa Gama o erro também é abordado como um processo do aprendizado. Nas 

entrevistas, os colaboradores destacam que existe uma forte cultura de aprendizagem conforme 

destacam: O que a gente tem que fazer é: erramos, vamos aprender rápido com esse erro, mas 

a gente vai errar. E a cultura de aprendizagem é isso, saber que a gente vai errar, mas aí 

aprender rápido e muda rápido para mim, é isso. (E 1 - GAMA); Erros inéditos são tolerados, 

são bem-vindos[...]. (E 10 - GAMA).  

Assim, percebe-se que a liberdade e autonomia nas organizações estudadas tem sido um 

processo ainda não finalizado. Os entrevistados demonstram apreço pelo caminho de uma 

gestão mais decentralizadora e revelam entender sobre a importância da liberdade e da 

autonomia. Além disso, os erros, para as empresas estudadas, são vistos como passos inerentes 

ao processo de inovar. Essa informação revela uma proximidade com o aspecto de liberdade e 

autonomia, abordado nesse subcapítulo.  

 

4.4 Recompensas  

 

As recompensas são recursos utilizados no desenvolvimento de uma cultura 

intraempreendedora (KUMAR; PARVEEN, 2021).  Elas são ditas como auxílios financeiros, 

premiações ou reconhecimento formal que as organizações cedem aos funcionários pelos 

comportamentos intraempreendedores (HORNSBY et al, 2013). 

No presente estudo, as recompensas não foi algo observado na cultura das empresas. 

Pode-se visualizar esse contexto nas três empresas: A gente já teve no passado um programa 

de ideias bem estruturado, inclusive com premiação, e a gente terminou abrindo mão um pouco 

disso, porque ele estava ficando um pouco comercial demais. (E 2 – ALFA). A gente tem 

investimentos nessa área, mas não tem um orçamento específico para isso. (E 2 – ALFA). Não 

existe uma remuneração específica para essa ação. (E 6– BETA). [...] não tem um orçamento 

definido, tá (E 7 - GAMA). 

No contexto da cooperativa, a entrevista buscou entender de que forma as recompensas 

ocorrem e qual o ponto de vista dos entrevistados com relação ao “recompensar” um 

colaborador com comportamento inovador e proativo. Todos os entrevistados trouxeram em 

suas falas que a cooperativa não possui sistema de recompensas financeiras para projetos de 

inovação, segue destaque para o E1 e E4..  Recompensa em dinheiro não tem, prêmio não tem. 
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(E 1 - GAMA) e [...] hoje na cooperativa não existe nenhuma recompensa financeira, por 

exemplo, não existe recompensa financeira, não existe uma premiação ou um aumento de 

salário devido a isto [...] (E 4 - GAMA) 

Taleb et al (2023), destacam a importância da liderança no aspecto de reconhecimento, 

tanto para o reconhecimento de oportunidades quanto para o reconhecimento de colaboradores 

com perfil intraempreendedor. Caso o colaborador tenha uma ideia inovadora de que se 

consolide, pode ocorrer um reconhecimento perante a organização. Nas entrevistas é possível 

identificar que as empresas estimulam a participação dos colaboradores nos projetos de 

inovação, e que a recompensa ocorre como um reconhecimento a partir dos feedbacks e de 

acordo com as fases de desenvolvimento em que o colaborador está. Conforme destacado pelos 

entrevistados: Em casos muito específicos, existe um reconhecimento na reunião geral, que é 

mensal e presencial, onde se leva alguns casos mais esporádicos de um trabalho. (E 4 – ALFA); 

Reconhecimentos ou um agradecimento de uma forma mais genérica. (E 8– BETA); O que a 

gente tem é reconhecimento dentro do feedback. [...] Há tem um evento [...] ou uma feira, e 

vamos levar essas pessoas que tem essa pegada da inovação”. Isso já aconteceu lá atrás, tá? 

(E 1 - GAMA); [...] eu vejo que a cooperativa reconhece como inovador, principalmente 

porque até o momento a gente é avaliado, ousadia criativa é uma das nossas competências que 

avaliam o nosso desempenho. (E 2 - GAMA) 

As falas dos colaboradores das organizações demonstram a falta da estruturação de 

programas de recompensas para os funcionários. Percebe-se, porém, que, segundo a literatura, 

o reconhecimento e as recompensas ocupam um papel de destaque no comportamento 

intraempreendedor e, consequentemente, na cultura intraempreendedora (HORNSBY et al, 

2013; KANKISINGI; DHLIWAYO 2022; RAMBAKUS; HOQUE; PROCHES, 2020).  

Os relatos dos Es da GAMA confirmam que não existe recompensa financeira para os 

colaboradores que apresentam comportamento intraempreendedor. As recompensas na GAMA 

são realizadas a partir de reconhecimento no período do feedback semestral, e quando o 

colaborador atende com integralidade suas atribuições e contribui com o coletivo pode receber 

um reconhecimento salarial ou ser promovido de cargo. Nas empresas ALFA e BETA o 

reconhecimento ocorre de forma informal, não havendo também um programa de recompensas 

estruturado.  

 

4.5 Apoio da Gestão 

 

O apoio da gestão enquanto fator organizacional que influencia o 

intraempreendedorismo, está relacionado ao quanto os cargos do nível de gestão incentivam e 

facilitam o comportamento intraempreendedor, ou seja, até que ponto os projetos de inovação 

das organizações são facilitados pelas lideranças (HORNSBY et al., 2013; BADOIU; 

SEGARRA-CIPRÉS; ESCRIG-TENA, 2020). 

O papel da liderança e o seu respectivo suporte ao intraempreendedorismo têm 

relevância, visto que os líderes são colaboradores que facilitam o comportamento 

intraempreendedor (BLANKA, 2019; NEESSEN et al, 2019; SCHEIN, 2021). Além disso, para 

que as outras características de uma cultura intraempreendedora sejam aprimoradas, é 

necessário o apoio e suporte de uma gestão apropriada (HISRICH; PETERS; SHEPERD, 2014; 

NEESSEN et al, 2019; HORNSBY et al, 2013; RIGTERING; WEITZEL, 2013). No presente 

estudo, com os relatos dos entrevistados, percebe-se a forte influência das lideranças nos 

comportamentos intraempreendedores dos colaboradores: A gente busca resgatar um pouco 

dessa questão para dar oportunidade para escutar o chão de fábrica, sem filtros! (E 2 – ALFA) 

e Eu tenho um relacionamento muito tranquilo aqui com a equipe, eles podem entrar e discutir 

qualquer assunto de trabalho, pra gente debater e realmente fazer um brainstorming rápido! 

(E 4 – ALFA).  
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 Outra questão apontada nas entrevistas como relevante no suporte da liderança são as 

áreas físicas. Na empresa Beta, os principais líderes não mantêm salas fechadas, mas ilhas de 

trabalho abertas e circulam entre os demais colaboradores, o E8 destaca que a empresa possui 
Áreas com menos barreiras físicas. (E 8 – BETA).  

O gestor tem o papel de incentivar os funcionários na geração de ideias, mas também é 

o responsável por compartilhar o conhecimento, confiar no trabalho dos funcionários e lhes dar 

autonomia para que executem suas atividades. Na resposta do E 10 da empresa GAMA foi 

possível perceber o entendimento da importância do papel da liderança no incentivo do 

comportamento intraempreendedor, com relação a abertura para receber as ideias:  

 
A liderança tem que ter um papel muito importante nisso. É claro que a 

cooperativa pode e deve ter ferramentas e políticas que incentivem a inovação. 

E o intraempreendedorismo é fato, tem que ter, mas a gente também sabe de 

que a média gerência ela é um fator fundamental para estimular mais ou 

menos por isso que agora o próximo passo nosso e até falei, na liderança é 

instrumentalizar a nossa liderança para que ela consiga fazer o primeiro 

acolhimento. (E 10 - GAMA) 

. 

 O apoio da gestão para com os colaboradores, portanto, é um valor essencial e visto 

como uma necessidade para o desenvolvimento de um ambiente intraempreendedor. Apesar 

disso, observa-se que, por vezes, alguns líderes ainda mantêm posturas mais centralizadoras. 

Assim como no aspecto de Autonomia, é necessário desenvolver características de uma gestão 

mais aberta para desenvolver nos funcionários alguns comportamentos intraempreendedores. 

Ambas as organizações, de forma geral, dispõem de uma liderança que incentiva a inovação, 

mas não foi identificado um orçamento financeiro específico para tal.  

 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS E CONTRIBUIÇÕES 

Este estudo analisou alguns fatores organizacionais que promovem uma cultura 

intraempreendedora em duas organizações tradicionais e numa cooperativa de crédito. Os 

resultados sugerem que ambas possuem alguns fatores semelhantes, como por exemplo, a pouca 

disponibilidade de tempo relacionada com projetos de inovação, e fatores que divergem como 

por exemplo, relacionados com as recompensas. Todas as organizações contempladas no estudo 

estimulam a autonomia num contexto de confiança, reforçam a importância do apoio da gestão 

e de uma liderança alinhadas com os direcionadores estratégicos da empresa.  

Ao analisar os fatores que compõem uma cultura voltada ao intraempreendedorismo, a 

pesquisa destaca aspectos de comunicação, como canais de comunicação abertos, reuniões 

informais, momentos em que são abordadas as metas e valores da empresa para todos os 

colaboradores, entre outros. Além disso, Autonomia na organização também compõe um fator 

de relevância na cultura intraempreendedora, abordando aspectos de erro e aprendizado, de 

desenvolvimento de novas ideias e de treinamentos. Por fim, o apoio da gestão configura outro 

importante construto relacionado ao intraempreendedorismo e está vinculado com aspectos de 

uma liderança mais aberta e descentralizada. Nas questões envolvendo recompensas pelo 

comportamento intraempreendedor, nas três organizações, os entrevistados abordaram a falta 

de programas estruturados para o prestígio de seus intraempreendedores. O reconhecimento é 
feito de maneira mais informal. Assim como Recompensas, a Disponibilidade de Tempo 

também não esteve em destaque nas falas. Apesar de não haver momentos exclusivos para os 

intraempreendedores desenvolverem suas ideias inovadoras, nas três organizações os relatos 

apontam para tempo para reuniões sobre aspectos de inovação ou eventos fora da jornada de 

trabalho.  

Como contribuições para o contexto empírico, os exemplos e ações abordadas pelos 

entrevistados podem auxiliar outras organizações, com exemplos de iniciativas que promovem 
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o intraempreendedorismo. Outras organizações podem se inspirar nessas ações estratégicas e 

iniciar seus movimentos de transformação cultural para uma cultura também voltada ao 

intraempreendedorismo. Para o contexto acadêmico, a principal contribuição está em relacionar 

num mesmo estudo organizações com modelos de negócios distintos, e demonstrar que ambas 

possuem semelhanças e divergências, mas se apresentam com traços de uma cultura 

intraempreendedora. 

Uma das limitações deste estudo é que ele está baseado num estudo de três empresas, o 

que limita a generalização dos resultados sobre os fatores organizacionais que promovem uma 

cultura intraempreendedora. Para pesquisas futuras, sugere-se replicar as perguntas realizadas 

neste estudo em outros contextos organizacionais. Além disso, realizar uma pesquisa com 

abordagem quantitativa para verificar se as percepções deste estudo realmente se confirmam 

nestas organizações a partir do ponto de vista dos funcionários. Outra sugestão de pesquisa seria 

analisar além dos fatores organizacionais, quais características do funcionário se manifestam 

numa cultura intraempreendedora.  

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenação de Aperfeiçoamento de 

Pessoal de Nível Superior – Brasil (CAPES) – Código de Financiamento 001.  
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