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UM ESTUDO DA INFLUENCIA DAS PRATICAS E POLITICAS DE GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS PARA A EMERGENCIA DO INTRAEMPREENDEDORISMO

1 INTRODUCAO

Um contexto de maior complexidade caracterizado pelo surgimento de novos competidores, pela
intensificacdo da informatizacdo e pela necessidade de estreitar o relacionamento com os clientes.
Nele emerge um novo paradigma economico empresarial para o qual Dornelas (2009) ressalta que
¢ indispensavel que as organizacdes repensem suas praticas de gestdo, em especial as de gestao de
pessoas, nelas incorporando o fomento ao empreendedorismo interno.

Definido por Pinchot (1989) como o método de usar o espirito empreendedor no interior das
corporagdes valendo-se de seus recursos e talentos, o intraempreendedorismo emerge como
elemento central para o desenvolvimento organizacional, alavancando a geragdo de valor para seus
varios stakeholders (Wunderer, 2001).

Esse cendrio ¢ particularmente demandante para as instituigdes financeiras, tipificadas por uma
cultura “rigida, fragmentada e avessa a riscos” (Boston Consulting Group [BCG], 2015, p. 9). Tais
empresas vem sofrendo pressdes externas em decorréncia da digitalizacdo do mercado e da
ampliac¢do da arena de concorréncia; vicissitudes que, a0 menos teoricamente, deveriam estimula-
las a buscarem o desenvolvimento de competéncias intraempreendedoras.

E essencial, nesse processo, que o intraempreendedorismo disponha de um terreno fértil e do clima
organizacional estimulante ao seu florescimento a fim de que os colaboradores "sejam estimulados
a agir de forma pro-ativa na implementagao de inovagdes no ambiente organizacional" (Hashimoto
etal.,2010, p.1). Nesse sentido, a literatura aponta para o papel medular das politicas e praticas de
recursos humanos (RH) para o fomento do intraempreendedorismo, na medida em que as acdes e
decisdes que orientam a movimentacdo e o desenvolvimento das pessoas incentivam o surgimento
e permanéncia de algumas caracteristicas proprias do ambiente intraempreendedor como o
exercicio da autonomia pelas pessoas, a tolerancia com a tentativa e o erro e a persistente busca
por inovagdo (Stevenson & Jarillo, 1990; Macchitella, 2008; Ferraz et al., 2008; Hisrich, Peters,
Shepherd, 2014; Wunderer, 2001; Hayton, 2005).

Considerando que “o grau de competitividade que a empresa revela no ambiente externo como
resultado de suas estratégias de a¢do ¢ condicionado pelo nivel de desenvolvimento de sua
competitividade interna” (Fischer, 2002, p.154), as politicas e praticas de recursos humanos
exercem importante papel nessa busca por exceléncia, por se constituirem em“instrumentos
privilegiados para alavancar mudangas organizacionais” (Dutra, 1989, p.156).

Dessa forma, a pesquisa em questdo propo0s a realizagdo de uma andlise exploratéria das politicas
e praticas de recursos humanos vigentes em uma organiza¢do empresarial do setor financeiro para
verificar se e como elas expressavam padrdes culturais que poderiam influenciar, positiva ou
negativamente, a emergéncia do intraempreendedorismo.

A organizagao estudada ¢ uma das principais empresas do setor financeiro brasileiro, consolidada
no mercado e que fornece um amplo leque de servigcos bancérios a clientes pessoas fisicas e
juridicas. Ela se depara com uma conjuntura de elevada competitividade de mercado que vem
enfrentando com uma estratégia de acentuado foco no cliente. Em divulgagdo aos colaboradores,
investidores e publico em geral, este banco ressalta as diretrizes de seu processo de transformagao



organizacional: acelerar o processo de transformacdo digital, difundir mentalidade digital e
aperfeicoar os modelos de gestao de pessoas.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Como o banco estudado declara que vivencia um processo de transformagdo organizacional no
qual pretende aperfeicoar seus modelos de gestdo de pessoas, esta pesquisa procurou verificar se
as politicas e praticas de recursos humanos nele vigentes expressam padroes de uma cultura que
estimule a emergéncia do intraempreendedorismo. Este problema de investigagdo fundamentou-se
na proposi¢ao tedrica de Fleury (1989b) para quem as politicas e praticas de recursos humanos,
além de exercerem um papel mediador das relagdes de trabalho, revelam quais sdo os padrdes
culturais predominantes em uma organizagao.

Essa investigacdo tinha o objetivo de contribuir para que a formulagdo das politicas de Recursos
Humanos pudessem influenciar mudangas de cultura organizacional, no sentido de favorecer a
emergéncia de padrdes culturais estimulantes ao intraempreendedorismo.

A realizacdo da pesquisa obedeceu as seguintes atividades: o levantamento e anélise de politicas e
praticas de gestdo de recursos humanos vigentes na organizagdo estudada, divulgados em
documentos internos e comunicados institucionais; o levantamento e andlise de opinides e
percepcdes de atores organizacionais sobre os padrdes culturais vigentes; a comparagdo entre os
padrdes culturais identificados nas politicas e praticas e aqueles indicados pela literatura como
propicios a emergéncia do intraempreendedorismo.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 Cultura Organizacional e Mudang¢a

Considerada um fendmeno “gerencidvel e fortemente associado ao desempenho e a
sustentabilidade do negécio” (SALLES, 2018, p. 49), a cultura organizacional ¢ identificada como
um recurso critico para a adaptabilidade das empresas a um ambiente dindimico (COSTANZA et
al, 2016), especialmente ao influenciar o engajamento dos publicos internos e externos com os
objetivos da organizagao.

Warrick (2015), que define cultura como “as crengas, valores, atitudes, comportamentos, e praticas
que sdo caracteristicas de um grupo de pessoas” (WARRICK, 2015, p.4), corrobora o papel da
cultura como fator critico de sucesso nas organizagdes, indicando que esta possui influéncia
significante na performance das institui¢des.

Ao tratar da cultura organizacional como objeto de estudo, Fleury e Fischer (1989) ressaltam que
a operacionalizacdo do conceito constitui um desafio e propdem defini-la como um “substrato de
crengas e valores que fundamenta as praticas formais e informais que constituem a dindmica de
cada organiza¢do” (Fleury & Fischer, 1989, p. 9).

Nesse cendrio, Fleury (1989a) apresenta uma proposta metodoldgica sobre como desvendar a
cultura de uma organizagdo através do levantamento e analise de alguns elementos essenciais: o
histérico da organiza¢do com os principais marcos de sua linha da vida, os métodos e contetidos
do processo de socializagdao de novos membros e os padrdes culturais que podem ser identificados
nas politicas de recursos humanos. Esse tltimo componente diz respeito as normas que direcionam
as praticas de recrutamento e selecdo, de desenvolvimento (treinamento, carreiras e sucessoes), de
compensag¢do (remuneragdes e beneficios) e das relagdes trabalhistas contratuais. A autora ressalta
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que “ao mediar a relacdo entre capital e trabalho” essas politicas e praticas “desempenham um
papel vital no processo de constru¢do de identidade da organizagdo” (Fleury, 1989a, p.24).
Segundo Lima (2018), para compreendermos as transformagdes ocorridas nas organizagdes, “¢
preciso conhecer o que estd implicito e explicito nas organizagdes e seus sistemas: hierarquicos,
comunicag¢do, conhecimento, competéncias e burocratico” (LIMA, 2018, p.12). Estas mudancgas
sdo entendidas ainda como fruto de novos sistemas de valores, visdes e crengas, cuja evolugdo ¢
essencial para garantir adaptagdo dos negdcios para que “possam proporcionar maior flexibilidade
para as mudangas que serdo apresentadas ao mercado para buscar a satisfagdo dos clientes e na
aquisi¢do de mais consumidores mercado” (RIOS; CUNHA, 2016, p.33).

Bernardo (2014) aponta que estas mudangas culturais sdo mais demoradas que transformagdes em
produtos ou estruturas, contudo podem ser bem sucedidas caso a organizacdo seja pensada como
um sistema cultural, no qual se cria e mantém uma cultura eficaz que preserva sua identidade, ao
mesmo tempo em que responde a competitividade externa por meio da adaptabilidade de seus
padrdes culturais.

3.2 Padroes Culturais do Intraempreendedorismo
A investigagdo do conceito de intraempreendedorismo requer um olhar preliminar para a tematica
da qual deriva: o empreendedorismo. Etimologicamente originario do latim medieval
imprehendere, que significa “pOr-se a executar” ou “levar a efeito” (BOAVA; MACEDO, 2006, p.
2), o empreendedor ¢ considerado por Drucker (1992) como aquele que vislumbra oportunidades
em situagdes nas quais os demais ndo as percebem.
De acordo com Festa (2015), a literatura referente ao intraempreendedorismo emergiu na década
de 80, com o termo cunhado por Gifford Pinchot III, intrapreneurs. De maneira sintetizada,
Stevenson e Jarillo (1990) descrevem o intraempreendedorismo como o empreendedorismo que
ocorre em empresas jd existentes, nas quais as pessoas perseguem oportunidades,
independentemente do controle de recursos.
Complementarmente a andlise do conceito de intraempreendedorismo, ¢ fundamental a
compreensdo das condi¢des que permitem que o mesmo floresga na organizagdo. Nesse sentido, a
gestdo de recursos humanos assume um papel relevante no desenvolvimento de uma organizagao
intraempreendedora, na medida em que possibilita um ambiente cultural que estimula o potencial
intraempreendedor (Akintunde, 2013).
Descrevendo as semelhancas entre organizacdes intraempreendedoras, Hashimoto (2009)
identifica a presenga recorrente de trés padrdes de suas culturas organizacionais: exercicio de
autonomia pelas pessoas, ambiente de receptividade a riscos e a¢des de estimulo a inovagao.
Salientando que “as pessoas produzem trabalhos mais criativos quando tém liberdade para escolher
como realizar a tarefa”(Hashimoto, 2009, p.74), aponta que a autonomia possibilita que os
colaboradores explorem suas competéncias Unicas em favor do desempenho de seu trabalho. Com
isso, o intraempreendedorismo ¢ alicer¢ado no senso de dono dos colaboradores, que assumem
postura de empreendedores ao definirem objetivos de suas entregas, ao decidirem sobre o uso de
recursos e escolherem as estratégias de acao (Hashimoto, 2009).
O segundo padrao cultural mencionado por Hashimoto ¢ a receptividade a riscos, o qual “envolve
a disposi¢do de comprometer recursos significativos para aproveitar oportunidades com alguma
chance de fracasso” (Hashimoto, 2009, p.74). Por fim, a abertura a inovacao constitui um padrdo
cultural que se expressa quando o intraempreendedor estd “associado acdo inovadora ou criativa e
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envolve a criacdo de produtos, servicos, processos, negdocios, mercados, alternativas de materiais e
mudangas estruturais na organizacao” (Hashimoto, 2009, p.110).

Em adicdo aos trés padrdes culturais explorados por Hashimoto (2009), destaca-se um quarto
padrdo relevante advindo da literatura: o senso coletivo. Chung e Gibbons (1997) apontam que,
ainda que o intraempreendedorismo possa despontar em ideias individuais, ele se manifesta em
acOes coletivas, tendo a organizagdo a responsabilidade de instaurar os elementos de estrutura e
clima que sejam propicios a emergéncia desse senso de coletividade (Lana, 2010).

Esses aspectos da revisdo tedrica empreendida permitiram criar uma sintese dos padrdes da cultura
intraempreendedora, descrita na Tabela 1, que serviram de parametros para a pesquisa.

Tabela 1: Sintese dos Padrdes Culturais Intraempreendedores
Padroes valorizados na Detalhamento
Cultura
intraempreendedora

Autores

AU D ERS ROG I Presenca de autonomia de agdo, decisdo e Chung e Gibbons (1997); Hashimoto (2009);
dono criagdo e estimulo para que os Lana (2010); Wunderer (2001)

colaboradores ajam como donos da

0rganizagao.

Abertura a iniciativas cujo resultado ndo ¢ Festa (2015); Hashimoto (2009), Hisrich,
LS I EG RS ie | comprovado, incentivo para corrigir e se Peters e Shepherd (2014) ; Hornsby et al

a0 erro adaptar de forma agil. (2002); Lana (2010). Ozdermici e Behram
(2014)
Incentivo a busca de solugdes criativas e a Festa (2015); Hashimoto (2009); Hisrich,
transformagdo de ideias em projetos ou Peters e Shepherd (2014) ; Lana (2010);
Inovacio produtos de sucesso. Pinchot (1989); Zahra (1995)

Estabelecimento de relagdes de confianca e | Macchitella (2008); Hayton (2005); Hisrich,
Senso Coletivo estimulo ao exercicio do trabalho em Peters e Shepherd (2014); Ferraz et al (2008)
grupos e de forma multidisciplinar.

Nota. Fonte: elaborada pelos autores (2020), com base nas referéncias bibliograficas.

3.3 Politicas e Praticas de Gestido para Construir uma Cultura Intrampreendedora

Dutra (2002, p.17) caracteriza a gestdo de pessoas, entendida no presente estudo como sinénimo
de recursos humanos, como “um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de
expectativas entre a organizacdo e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do
tempo”. O autor define trés macro processos de gestdo de pessoas: movimentagdo,
desenvolvimento, valorizagao.

O primeiro contempla praticas com intuito de oferecer suporte para que as pessoas tenham
mobilidade no interior da organiza¢do, de modo a melhor explorar seus talentos e as oportunidades
que as diferentes areas da empresa podem lhe proporcionar, ao contribuir de maneira efetiva para
a consecug¢do dos objetivos organizacionais. O processo de desenvolvimento das pessoas inclui 0s
programas de capacitagdo, treinamento, educacdo; os procedimentos de promogdes,
encarreiramento e desempenho. E o de valorizacdo refere-se as praticas de remuneragdo,
premiagdo, beneficios, servicos e facilidades. Nesta pesquisa foram analisados os documentos da
organizagdo que descreviam as politicas referentes a esses trés processos, a fim de compreender o



conjunto da atuagdo da area de recursos humanos e procurar identificar se elas expressavam
padrdes culturais aderentes a cultura intraempreendedora.

De acordo com estudo da Delloite (2015), para construir uma cultura intraempreendedora ¢ preciso
encorajar as pessoas as desenvolverem seu potencial e a area de recursos humanos pode exercer
esse estimulo criando um “ambiente saudavel ao intraempreendedorismo” (Delloite, 2015, p.19).
A literatura examinada aponta diversos mecanismos que promovem suporte a cultura
intraempreendedora, sendo grande parte deles de competéncia da area de RH, como o treinamento
e a capacitacdo das pessoas, as acdes de reconhecimento e o estabelecimento de canais de
comunicac¢do com os colaboradores (Wunderer, 2001).

Um dos elementos apresentados em estudo da Delloite (2015), e salientado também por
Macchitella (2008), ¢ a importancia da ado¢do de modelos de organizacdo dos processos de
trabalho flexiveis e de estruturas organizacionais interdependentes e multidisciplinares. Observa-
se que, em geral, organizacdes intraempreendedoras adotam processos decisérios mais
descentralizados, promovendo atividades compartilhadas e a colaboragdo entre diferente areas
organiza. A relevancia da estrutura organizacional no fomento ao intraempreendedorismo ¢
investigada também por Kuratko e Goldsby (2004), autores segundo os quais, o excesso de
complexidade, demonstrado, por exemplo, pela centralizagdo das decisdes em altos niveis
hierarquicos superiores, opera como desestimulante a iniciativas intraempreendedoras.

Estudos como os realizados por Festa (2015), Hisrich, Peters e Shepherd (2014) e Lana (2010)
evidenciam a contribui¢do de praticas de gestdo para a cultura intraempreendedora e estimulo a
inovagdo. A discussdo promovida por esses autores quanto a praticas essenciais para um ambiente
intraempreendedor convergem em processos como: recursos disponiveis de forma 4gil para apoiar
novas ideias; patrocinio e experimentagdo das iniciativas; incentivos formais para agdes de
tentativa e erro; modelos de organiza¢do do trabalho em equipes multidisciplinares; apoio e
legitimagao pela alta administragao.

Em linha semelhante, um estudo promovido por Hornsby, Kuratko e Zahra (2002) classifica em
cinco dimensdes as praticas gerenciais que podem apoiar a emergéncia do intraempreendedorismo:
suporte da alta lideranca em facilitar e promover atividades intraempreendedoras; disponibilidade
de tempo para ser alocado em projetos empreendedores; recompensas e incentivos, especialmente
advindos do estabelecimento de metas e feedbacks pela média lideranca); flexibilidade nas
atribuicdes e responsabilidades; interacdes fluentes com diferentes niveis hierarquicos da empresa.
Sintetizando a contribuicdo tedrica da literatura a Tabela 2 indica como foi investigada a relacao
entre 0s macro processos, as politicas e praticas de gestdo de pessoas para fomentar uma cultura
intraempreendedora, de modo a orientar as analises do material da empresa pesquisada.

Tabela 2: Sintese das Praticas de Gestdo de Pessoas que fomentam a Cultura Intraempreendedora
Processos de gestao Descricao de Politicas e Praticas de Rh Autores
de pessoas
Movimentacio, Modelagem das estruturas organizacionais| Deloitte (2015); Hayton (2005); Hornsby et al
EHRUNERS O WGE AN e introducdo de formas de trabalho (2002); Kuratko e Goldsby (2004); Macchitella
organizacao do flexiveis e multidisciplinares, (2008)
trabalho minimizando burocracias.

Capacitagdo de gestores e colaboradores | Akintunde (2013); Ferraz et al (2008); Hisrich,
Desenvolvimento em competéncias que desenvolvem o Peters e Shepherd (2014); Wunderer (2001)
intraempreendedorismo.




Politicas de recompensas que privilegiem | Deloitte (2015); Ferraz et al (2008); Festa

a criatividade e patrocinem inovagdes. (2015); Hayton (2005); Hashimoto (2009);
Valoriza¢ao Sistemas de avaliagdo de desempenho e Hisrich, Peters e Shepherd (2014); Hornsby et al
incentivos baseados em objetivos (2002); Lana (2010); Macchitella (2008);
coletivos.Valorizagao das contribuigdes Ozdermici e Behram (2014); Stevenson e Jarillo
dos colaboradores, mesmo que incorram | (1990); Wunderer (2001)

€m Erros.

Nota. Fonte: elaborada pelos autores (2020), com base nas referéncias bibliograficas.

4 METODOLOGIA

Rejeitando uma postura empiricista, na qual o pesquisador ¢ comparado a um “fotoégrafo da
realidade social” (Fleury, 1989a, p.15), optou-se, no presente estudo, pela adogao de uma postura
metodoldgica que se aproxima do oficio de um clinico ou terapeuta, possibilitando a organizac¢ao
“se abrir e colocar a disposi¢ao do pesquisador dados e informagdes de diversas naturezas” (Fleury,
1989a, p.16). Isto com o objetivo de realizar uma pesquisa descritiva que visa “a descri¢do das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis” (Gil, 2008, p.26).

Optou-se pela adogdo de uma metodologia qualitativa considerando que, como explicam Fleury,
Shinyashiki e Stevanato (1997, p.31), ela permite a apreensdo do fenomeno estudado em sua
complexidade e singularidade, possibilitanto a compreensdo de temas latentes e a identificagdo de
significados atribuidos a eventos.

Elegeu-se, assim, como técnicas de levantamento de dados uma configuracao que Fleury (1989a,
p.25) descreve como “um verdadeiro processo de bricolage”, uma vez que agrega “dados
secundarios da propria organizagdo como: documentos, relatdrios, manuais...” (Fleury, 1989a,
p.25), os quais forma complementados com dados primdrios, coletados por meio de entrevistas
semi-estruturadas e grupos focais.

A pesquisa documental, valendo-se de materiais que ainda ndo haviam recebido tratamento
analitico (Gil, 2002, p.45), foi realizada por meio do levantamento de documentos emitidos pela
propria empresa de trés diferentes tipos: manuais e regulamentos que divulgam as politicas de
recursos humanos vigentes, comunicacdes internas direcionadas a colaboradores e comunicagdes
externas, direcionadas a acionistas e ao publico em geral.

A leitura desse material foi submetida a anélise de conteudo, que ¢ definida como um “conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descri¢do do contetido das mensagens” (Bardin, 1977, p.29). Apds o exercicio de leitura flutuante
que possibilitou o contato inicial com os documento foi empreendida a escolha daqueles a serem
examinados com maior acuracia. Compreendendo-se a relevancia da investigagcdo das politicas de
recursos humanos optou-se por aprofundar a leitura do Regulamento de Pessoal, que elenca cerca
de 60 normas que orientam a gestdo de pessoas. Entre essas politicas, foram selecionadas 11 cujo
conteudo estava relacionado a praticas de pessoas mencionadas na Tabela 2.
Complementarmente, foram analisadas outras comunica¢des internas direcionadas aos
colaboradores. Para tanto, foram selecionadas sete edicdes de uma revista interna, publicadas
entrejaneiro de 2018 e dezembro de 2019, periodo no qual houve um processo de revisdo das
diretrizes estratégicas da organizagdo. Por fim, foi realizada uma anélise de documentos externos
direcionados a acionistas, clientes e ao publico em geral. Para essa andlise, foram considerados
quatro documentos sobre as agdes da organizagdo para o mercado.
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Selecionados os documentos, foi empreendida a definicdo de categorias que subsidiaram o
processo de codificagdo e andlise de conteudo. Conforme apontado por Bardin (1997, p.104), a
escolha de categorias para o estudo compreende a defini¢cdo dos critérios para a realizacdo de
inferéncias em relagcdo ao conteudo. Os padrdes culturais favordveis ao intraempreendedorismo e
as politicas e praticas de recursos humanos, apresentadas nas Tabelas 1 e 2, foram utilizadas como
categorias para codificar documentos, sendo a elas atribuido um sinal positivo, negativo ou neutro,
de acordo com atitudes de avaliagdo subjacentes (BARDIN, 1977).

A etapa de andlise documental permitiu constatar lacunas e contradigdes no contetido das
mensagens que poderiam ser esclarecidas e/ou aprofundadas mediante a investigagcdo de opinides
e percepgdes dos atores organizacionais sobre as politicas e praticas de gestdo vigentes.
Realizou-se, entdo, um trabalho de campo que foi conduzido em trés etapas: na primeira delas
foram executadas cinco entrevistas semiestruturadas com gestores da area de recursos humanos da
empresa. Procurou-se obter informacdes sobre como as politicas e praticas de RH eram
comunicadas as pessoas e se eles poderiam identificar nelas a presenca de padrdes culturais
associados ao intraempreendedorismo.

Na segunda fase, foram conduzidas oito entrevistas semiestruturadas com colaboradores que
realizaram projetos que poderiam ser considerados intraempreendedores, fossem esses advindos
de competicdes internas fomentadas pela empresa ou de iniciativas espontineas dos proprios
funciondrios. O objetivo desse procedimento foi identificar os aspectos que motivaram essas
pessoas a se envolverem com o intraempreendedorismo, bem como, as caracteristicas
organizacionais que favoreceram ou dificultaram essa participacdo. Foram convidados tanto
colaboradores cujas ideias foram implementadas pela organizagdo como aqueles que ndo tiveram
essa oportunidade, indagando-se-lhes sobre a eventual influéncia da cultura organizacional nessa
experiéncia pessoal.

Em uma terceira fase do trabalho de campo, buscou-se enriquecer o estudo, investigando as
opinides e percepgdes de um grupo mais amplo de funcionarios através da conducdo de grupos
focais de discussao. Escolheu-se compd-los com ex-participantes do Programa Trainee, visto serem
jovens recentemente incorporados a organizagdo, que tiveram a experiéncia comum do processo
seletivo e, principalmente, das atividades de socializacdo que precederam sua efetivagdo em
diferentes areas e atividade. A técnica de grupo focal ¢ um “recurso para compreender o processo
de construgdo das percepgdes, atitudes e representacdes sociais de grupos humanos” (Gondim,
2002, p.152) e foi escolhida para aprofundamento e validacdo dos resultados identificados nas
fases anteriores do trabalho, obedecendo uma abordagem multi-métodos que permitiu a integrag@o
dos resultados obtidos com os diferentes instrumentos de coleta.

5  ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 Analise Documental

A andlise dos documentos selecionados detectou que ha um distanciamento entre as praticas
divulgadas em comunicados e publicacdes dirigidas aos publicos interno e externo e o conteudo
das normas explicitadas pelas politicas de gestdo de pessoas estudadas. Enquanto as politicas
orbitam no campo de determinagdo das regras, aprovacdes e controles, os outros textos documentos
enfatizam a existéncia de um processo de mudanca organizacional que contempla a transformacao
de padrdes culturais.



Observou-se na distribuicdo lexical dos textos das politicas uma auséncia de palavras referidas a
emergéncia de novos paradigmas e, em especial, dos padrdes proprios de uma cultura
intraempreendedora, enquanto as mesmas sao recorrentes no ambito das revistas e comunicados de
divulgacdo externa. Um exemplo dessa dissonancia verifica-se no langamento de um novo
instrumento de avaliacdo de desempenho. As praticas de valorizagdo que estdo associadas a uma
proposta de transformag¢do da cultura, como as métricas que avaliam positivamente os
comportamentos inovadores e com senso coletivo sdo ressaltadas nas revistas e documentos de
divulgacdo externa, mas ndo sdo enfatizadas nas politicas de RH. Nestas os textos ressaltam as
caracteristicas processuais do emprego do instrumento de avaliagdo, como a necessidade de que
haja uma “contratagdo” de metas individuais entre o colaborador e seu superior hierdrquico e de
quais sdo as “aprovacdes” de responsabilidade dos gestores.

Dessa forma, ainda que a tematica de mudanca organizacional e o propdsito de transformacao
cultural sejam apresentados de forma recorrente e transparente tanto aos colaboradores, por meio
das mensagens em revista corporativa, quanto nas comunicagdes aos acionistas e publico externo,
a analise de contetido dos documentos nao permitiu identificar a ocorréncia de mengdes diretas ao
intraempreendedorismo. Considerando que alguns padrdes que sdo proprios de uma cultura
intraempreendedora parecem estar subjacentes a esses comunicados pode-se inferir que, embora
ndo aparecam de forma explicita, eles sdo inerentes ao processo de transformacao desejado pela
organizagao.

Analisando os textos das politicas nota-se que, dentre as palavras mais frequentes, estdo termos
como “acordo”, “aprova¢do”, “critérios”, “gestor”, “comité” e “diretor”, as quais depreendem um
sentido regulatdrio e controlador, aspecto que pode ser considerado desfavoravel para que os
padrdes culturais de flexibilidade e autonomia sejam predominantes no ambiente organizacional.
Conforme aponta Hashimoto (2009), em organizag¢des intraempreendedoras, hd uma ““substitui¢do
dos mecanismos classicos de controle pelo estabelecimento de uma relagdo baseada na confianga
mutua” e que “na medida em que a confianga cresce, reduz-se os custos de controle, monitoramento
e supervisao” (Hashimoto, 2009, p.51). Entende-se que as politicas apresentadas pela organizagado
ainda apontam para um cendrio no qual a institucionalizagdo de regras, controles e normas
prevalece, possivelmente inibindo a emergéncia do intraempreendedorismo.Da mesma forma, os
padrdes que se referem a valorizagdo da inovagdo e do senso coletivo sdo pouco frequentes na
volumetria analisada, reforcando o distanciamento observado entre o conteudo das politicas e as
caracteristicas desejaveis em uma cultura intraempreendedora.

A maior parte das mengdes as praticas de recursos humanos encontradas em documentos internos
se referem a introdu¢do de novos modelos de organizacdo dos processos de trabalho. Estes
consistem na formacao de grupos multidisciplinares que atuam com procedimentos de metodologia
agil e podem ser considerados um tipo de arranjo que estimula a autonomia e o trabalho
colaborativo em linha com os padrdes da cultura intraempreendedora.

Outras iniciativas que sinalizam mudangas nesse sentido tem sido a realizagdo periddica de um
programa de geragdo de ideias; de competicdes nas quais profissionais de diversas areas da
organizagdo se reunem para solucionar um desafio proposto com foco no cliente; e da concessao
de um prémio a projetos de autoria de colaboradores, destacando-se a existéncia da categoria
inovacdo. Mas observa-se uma caréncia de mengdes favoraveis aos programas de capacitagdao os
quais sdo, para os autores que tratam do tema do intraempreendedorismo, um elemento essencial
de fortalecimento da cultura intraempreendedora. E, mesmo divulgadas nos textos analisados na
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pesquisa, essas praticas que estimulam a autonomia do colaborador ndo estdo articuladas com as
normas das politicas que regem a gestdo de recursos humanos da empresa.

Mesmo quando se trata de comunicar certas praticas que visam melhorar o ambiente e o clima
organizacional, ndo se langa mao de aperfeigoar as politicas de RH. Um exemplo foi a divulgacao
do novo codigo de vestimentas, que flexibilizou o dress code com o objetivo de tornar o trabalho
mais confortdvel para os colaboradores, e cujas diretrizes foram transmitidas por meio de
campanhas e comunicagdes internas, mas que ndo foram incorporadas formalmente ao
Regulamento de Pessoal.

Por fim, ¢ apresentada a anélise lexical dos documentos internos, na qual se ressalta o destaque da
tematica de cliente nos contetidos comunicados, indicando a centralidade no cliente na estratégia
da organizacdo. Sdo, ainda, relevantes os l1éxicos como “mudar” e “transformar”, que apresentam
alta incidéncia no texto e refletem a mudanga cultural vivenciada pela organizagao.

A andlise dos documentos externos apresenta resultado similar a interpretacdo contetido das
revistas para colaboradores internos. Sendo direcionados a acionistas e ao publico externo, esses
documentos enfatizam um resgate historico da cultura organizacional, assim como dedicam-se ao
detalhamento da estratégia da instituicdo, especialmente ao posicionamento da satisfacdo de
clientes como sua peca central, a qual ¢ relacionada a uma mudanga de mentalidade dos
colaboradores.

5.2 Analise das entrevistas com gestores da area de RH
As entrevistas com responsaveis da area de RH indicam que, ainda que o intraempreendedorismo
ndo empregado com esta nomenclatura na organizagdo existe, da parte dos entrevistados, um
reconhecimento da importancia do tema para o sucesso da empresa. “O termo especificamente ndo
[¢ usado], mas ha uma vontade de mudar e fazer diferente” apontou um dos entrevistados
argumentando com a opinido de que, cada vez mais, empresas disruptivas e intraempreendedoras
tém sido consideradas referéncias para a organizagao.
Diferentemente da importancia atribuida pelos autores investigados na literatura (Fleury, 1989b),
nota-se que a formalizagdo de novas praticas em politicas respectivas, ndo se constitui em
elemento central para estes entrevistados. Eles sentem-se satisfeitos porque as praticas
implementadas que contém algum elemento de mudanca sdo reconhecidas como medidas
importantes para que a organizacao reforce junto aos colaboradores o proposito de viabilizar uma
transformagao cultural.
Questionados quanto a praticas que estimulam ou alentam padrdes culturais associados a um
ambiente intraempreendedor, os entrevistados pontuaram que a revisdo do instrumento de
avaliagdo de performance e a introdu¢do de modelos 4geis de organizacdo do trabalho sdo os
principais mecanismos que estardo ampliando a flexibilidade da organizagao, possibilitando maior
abertura ao erro e estimulando a autonomia e o senso coletivo dos colaboradores.
Em consonancia com os estudos promovidos pela Delloite (2015) e Macchitella (2008) que
indicam a relevancia de modelos de trabalhos e estruturas organizacionais flexiveis,
interdependentes e multidisciplinares para o estimulo ao intraempreendedorismo os entrevistados
ressaltaram que o modelode Comunidades, processo de trabalho colaborativo baseado em
principios das metodologias ageis que vem sendo adotado em algumas areas do banco, constitui a
principal pratica favoravel ao intraempreendedorismo. Ainda assim, apontaram que, mesmo nesse
novo modelo de organizagdo do trabalho, a autonomia pode ser afetada se houverem “times
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receosos com a cobranga de reportes pela alta lideranga”. Posto isso, o papel da lideranca ¢
considerado pelos entrevistados como essencial ao estimulo ao intraempreendedorismo e,
consequentemente, foi ressaltada a responsabilidade da 4rea de RH em escolher, formar e
desenvolver lideres com competéncias adequadas aos padrdes culturais intraempreendedores.
Reiterando do estudo documental, os entrevistados refor¢caram que, apesar do “comando e
controle” ser um dos padrdes culturais presentes na organizagao, houve altera¢des recentes nos
processos internos, com intuito de promover e incentivar a autonomia dos colaboradores. Um dos
exemplos de pratica implementada foi a criagdo de uma plataforma de autoaprendizagem na qual
colaboradores podem buscar conteudos e treinamentos para se desenvolver, acarretando no
fomento a cultura de aprendizagem ativa e continua.

Corroborando a conclusdo da analise documental, que aponta uma dissonancia entre contetido das
politicas de RH e demais comunicagdes da organizagdo, os entrevistados apontaram que existe uma
contradi¢do entre as declaragdes da organizacdo e as mensagens transmitidas por meio das politicas
de recursos humanos. Contudo, eles acreditam que se trata de um movimento natural. Nesse
sentido, uma das entrevistadas menciona que “¢ um legado que temos de politicas que controlam
as coisas e estamos na pressa de querer mudar a cultura e o ambiente”.

Ainda referindo-se as dicotomias entre discurso e pratica, os responsaveis por RH apontaram que
um dos desafios enfrentados pela organizagdo ¢ sua dimensdo. Afinal, conforme pondera um dos
membros da area, “¢é dificil declarar e realizar em um banco com o numero de funcionarios [como
o da empresa]”. Dois entrevistados relataram que o tamanho e a diversidade de areas ocasiona
diferengas relevantes no estimulo ao intraempreendedorismo, pois “de acordo com a area de
atuacdo existem aquelas mais predispostas e outras menos, a estabelecer um ambiente que seja
propicio a emergéncia do intraempreendedorismo”.

5.3 Anailise das entrevistas com colaboradores

As entrevistas conduzidas com colaboradores almejaram o entendimento de fatores que
desencadearam a motivagdo deles para realizar projetos intraempreendedores e dos aspectos que
foram marcantes nessas experiéncias. Destaca-se que enquanto, em alguns casos os colaboradores
relatam a vivéncia de padrdes culturais desfavoraveis a emergéncia do intraempreendedorismo, a
maior parte sinalizou ter experienciado situag¢des nas quais identificaram condi¢des favoraveis a
uma transformagao cultural intraempreendedora.

Todos os entrevistados reconheceram suas iniciativas como projetos intraempreendedores e a
maior parte deles mencionou que ter participado de uma iniciativa intraempreendedora influenciou
em sua visdo de como a organizacdo tem transformado sua cultura. Em contrapartida, foram
apontados nas entrevistas obstaculos ao intraempreendedorismo, tais como o desafio relatado pelos
colaboradores em “reservarem tempo na agenda” para cultivarem novas ideias ou participarem de
praticas intraempreendedoras, como os desafios e competi¢des propostos pela empresa. Nota-se,
portanto, a auséncia de politicas e praticas de RH que formalizem o fomento ao
intraempreendedorismo, incluindo elementos essenciais como os mencionados por autores como
Hornsby et al. (2002), Festa (2015) e Lana (2010) no que diz respeito a recursos, inclusive de
tempo, disponiveis de forma agil para apoiar novas ideias.

Destaca-se, ainda, que ndo ha uma percep¢ao homogénea dos entrevistados em relagdo aos padroes
culturais intraempreendedores na organizagdo, de maneira que alguns reconheceram os avangos
percorridos até o momento, enquanto outros sublinharam os aspectos que ainda ndo foram
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implementados para ir em dire¢do a uma cultura mais intraempreendedora. Nota-se, no entanto,
que os dois colaboradores que conduziram por conta propria projetos intraempreendedores,
apresentam uma visao mais otimista, apontando que tém convivido com liderangas mais abertas e
tolerantes ao erro, as quais tém buscado “fazer enxuto e rapido para consertar depois”.

Enquanto a maioria dos participantes mencionou ter obtido sucesso na implementagdo de suas
ideias, dois entrevistados relataram que, apesar do crescimento pessoal com a elaboracao do projeto
e as interacdes positivas ao longo de sua construcdo, a experiéncia evocou padrdes culturais da
organizagdo contrarios ao intraempreendedorismo. Essa percep¢do decorreu da vivéncia de uma
“auséncia de suporte da organizagao [...] e de respaldo da lideranca” para implementar seus projetos
que apesar de premiados em uma competi¢do interna foram executados. Ressalta-se que a literatura
enfatiza que o apoio da alta administra¢@o e o suporte organizacional sdo praticas fundamentais ao
sucesso do intraempreendedorismo (Delloite, 2015; Festa, 2015; Hayton 2005).

Em contrapartida, um outro entrevistado relatou sua experiéncia na qual a situacdo foi oposta. Sua
iniciativa intraempreendedora ndo participou uma competicdo promovida pela empresa, nem
contava com recursos dedicados. Ainda assim, como resultado do engajamento do grupo envolvido
na sua constru¢do da iniciativa foi possivel que “as pessoas comprassem a ideia e dai davam um
jeito de encaixar para andar para frente”. Esse “engajamento foi de baixo para cima”, denotando
que o ambiente de inser¢do dessa experiéncia j& era amigavel aos padrdes culturais
intraempreendedores relacionados a autonomia e senso de dono.

Assim como apontado nas entrevistas com membros da area de recursos humanos, a
implementagdo de incentivos formais foi apontada pelos entrevistados como mecanismo de
alinhamento entre as expectativas da organizagao e a atuagao dos colaboradores, sendo considerado
essencial para o estimulo ao intraempreendedorismo. Alguns dos entrevistados ressaltaram que a
robustez do novo modelo de avaliagdo de desempenho adotado a partir de 2019 sinaliza possiveis
mudangas nessa dire¢ao.

Apesar dos colaboradores participantes das entrevistas terem um perfil diferenciado, no que
concerne a sua iniciativa e proatividade, observou-se que ¢ bastante limitado o conhecimento que
eles detém sobre quais sdo as politicas e praticas de recursos humanos vigentes na organizagao e
como elas poderiam influenciar a emergéncia do intraempreendedorismo.

Por fim, reiterando os resultados da analise documental e das entrevistas com gestores de RH, os
colaboradores demonstraram unanimidade de opinido ao ressaltar que os novos modelos de
trabalho que vém sendo implantados na organizacio favorecem a emergéncia do
intraempreendedorismo. Segundo um dos colaboradores, esses novos formatos de relacionamento
e atuacdo podem ser considerados os “capitalizadores da inovagdo dentro do banco” uma vez que
incentivam o trabalho colaborativo e a constituicdo de equipes multidisciplinares, elementos que a
literatura também indica como estimulantes ao intraempreendedorismo (Hashimoto, 2009;
Deloitte, 2015).

5.4 Analise dos grupos focais com colaboradores

A terceira etapa do trabalho de campo da pesquisa foi dedicada a coleta de dados primérios junto
a grupos focais de colaboradores da organizacao estudada. Esse levantamento propiciou identificar
uma tendéncia de semelhanca das opinides emitidas nos grupos com aquela ja encontradas nas
entrevistas. Os participantes ressaltaram a evolucdo dos procedimentos de avaliacdo de
desempenho e os novos modelos dgeis de organizacdo do trabalho como as mudancas que
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evidenciam padrdes culturais favoraveis ao intraempreendedorismo. Mas também ressaltaram os
desafios para conciliar a dedicagd@o a projetos intraempreendedores com suas rotinas de entregas
exigidas pela organizagdo, sendo o tempo considerado um recurso escasso, que constitui uma
barreira para a inovagao.

Nos debates dos grupos focais foi ressaltado o paradoxo ja apontado pela literatura no que concerne
ao papel da lideranga. Por um lado, eles descrevem situagdes que configuram o que apontam
Hornsby et al (2002) e Hayton (2005), isto ¢ a importancia do lider apoiar ideias inovadoras,
fornecer recursos, expertise e suporte; por outro, ressaltam que alguns lideres estdo sujeitos a uma
estrutura organizacional hierdrquica e pouco flexivel, atuando como inibidores das iniciativas
intraempreendedoras.

Nesse sentido, nota-se que o grupo atribuiu responsabilidade a lideranca pela constru¢do de um
ambiente que possibilite o fomento ao intraempreendedorismo. Nao apenas o comportamento dos
lideres foi um elemento considerando essencial, mas também a configura¢do das estruturas
organizacionais e das relagdes de poder, o que remete ao conceito definido na literatura de que
estas conservam o “papel de legitimacdo da ordem vigente e ocultamento das contradi¢cdes das
relacdes de dominacao” (Fleury, 1989a, p.22).

De acordo com a literatura investigada, a disponibilidade de recursos, especialmente de tempo, ¢
essencial para que o intraempreendedorismo possa fluir na organizagao (Hornsby et al, 2002). Os
participantes dos grupos focais reconheceram que existe um discurso cada vez mais frequente sobre
inovagao no ambito da empresa, contudo, geralmente nao sdo oferecidas condi¢des como o acessos
a diversos tipos de recursos necessarios, entre os quais, a disponibilidade de tempo na rotina da
jornada de trabalho. Como expressaram: “ndo sobra tempo para pensar em inovagao, porque somos
engolidos pelo dia a dia [...] entdo somos mais guiados pelo que demanda o mercado”.

Ao argumentarem que existe auséncia de flexibilidade e, principalmente, de tolerancia aos erros
no ambiente organizacional e nas relagdes com seus gestores, os participantes ressaltaram que
consideram esses padrdes culturais justificdveis pelas caracteristicas do negdcio da empresa. Ela
estd inserida em um contexto de concorréncia frenética, no qual as operagdes de certas areas
apresentam grande vulnerabilidade podendo acarretar prejuizos vultosos e fragilizar sua imagem
no mercado. Portanto, verifica-se que os proprios colaboradores consideram que a tolerancia com
o erro e o fracasso dificilmente constituirdo padrdes da cultura da empresa, apesar de serem
elementos apontados pela literatura como essenciais para a formagao do intraempreendedor.

Os participantes dos grupos focais declararam opinides favoraveis aos modelos de organizagdo do
trabalho que vem sendo adotados em algumas 4areas do banco, por serem mais flexiveis,
descentralizando os processos decisdrios e permitindo o “compartilhamento de riscos de forma
mais amena”. Destacam que “o novo modelo facilita que conversa seja mais fluida” e aumenta as
possibilidades de interagir com diferentes niveis hierarquicos da organizacao, pratica apontada por
Hornsby et al (2002) como central ao estimulo do intraempreendedorismo.

Consderaram que, em geral, agdes de capacitagio direcionadas para estimulos
intraempreendedores sdo oferecidas apenas para “um publico especifico”, como os participantes
do Programa Trainee. Nesse sentido, um dos participantes mencionou que “essa escolha de para
quem vai e ndo vai a informagao faz com que algumas pessoas acreditem que o papel delas aqui
no banco ¢ receber direcionamento do que tem que fazer e fazer aquilo porque € o espago que cabe
aela [... ] isso faz com que pessoas se sintam menos seguras”, o que pode influenciar na medida
em que elas aderem ou ndo as iniciativas intraempreendedoras.
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Por fim, os participantes reconheceram a existéncia de um movimento de transformacao realizado
pela organizagdo, contudo apontaram desafios inerentes a transformacdo cultural em uma
instituicdo de grande porte, o que incorre na existéncia de diferentes estagios de maturidade em
relacdo a uma cultura intraempreendedora de acordo com a area da organizacdo. Nesse sentido, foi
mencionado por alguns participantes dos grupos que a “transformacdo cultural estd ligada a
vocacgdo da drea” e que ndo € possivel “definir cultura e praticas Unicas [para a organizacao toda]”.

6 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

O estudo sugere, por meio de uma analise comparativa entre os dados obtidos nas diferentes fontes
pesquisadas, a existéncia de possiveis dissonancias nas mensagens transmitidas pela organizacao,
indicando que ha distanciamento entre as praticas divulgadas nas revistas e documentos de
divulgacdo externa e o contetido que ¢ explicitado nas politicas internas de RH.

Por um lado, as politicas de recursos humanos, consideradas por Fleury (1989b) como fontes
relevantes para decifrar e interpretar os padrdes culturais de uma organizagdo, apresentam aspectos
que remetem a inibicdo de padrdes culturais intraempreendedores, orbitando no campo de
elucidagdo de regras, controles e requisitos para aprovacdes. Em contrapartida, os demais
documentos investigados, como revistas corporativas e relatdrios direcionados a acionistas,
enfatizam o proposito de uma mudanca cultural transformadora que estaria latente na organizagao.
Ainda que ndo mencionem diretamente o termo intraempreendedorismo, essas publicagdes relatam
praticas de gestdo que podem ser associadas a esse conceito e ao estabelecimento de padrdes
culturais que fomentariam sua inser¢do no modelo de gestdo da empresa.

O levantamento e andlise das opinides e percepgdes de cinco gestores de RH, oito colaboradores
que vivenciaram experiéncias intraempreendedoras e 17 participantes do Programa Trainee da
organizagao possibilitaram verificar que existe um ambiente de predisposi¢cdo a emergéncia de uma
cultura intraempreendedora na empresa. A discussdo dos resultados obtidos por meio dessas
entrevistas e grupos focais sugere que a organizacao deseja instalar um processo de mudanga no
qual ocorra a transformacao da cultura organizacional. Contudo, esse proposito ndo explicita a
introducdo de estimulos a autonomia, inovagdo, flexibilidade e senso coletivo, que seriam os
padrdes culturais caracteristicos do intraempreendedorismo. Parte desse movimento de mudanga ¢
realizado através da adocao de praticas de gestdo de recursos humanos, como novos procedimentos
de avaliacdo de desempenho e modelos de estruturagcdo de alguns processos de trabalho baseados
em principios de metodologia agil. Contudo, os colaboradores relatam que ainda predominam
padrdes culturais inibidores ao intraempreendedorismo, decorrentes do legado de uma estrutura
hierarquica rigida que continua se justificando pelo tamanho da empresa, diversidade de areas que
a compoe e vulnerabilidade ao risco de grande parte de suas operacdes.

As etapas da pesquisa possibilitaram a detec¢do da importancia atribuida pelos colaboradores ao
papel da lideranga no estimulo ao intraempreendedorismo. Apesar de ser apontado por alguns
autores, tais como Hornsby ef al. (2002) e Hayton (2005), como relevante a uma cultura
intraempreendedora, a principio, esse aspecto nao havia sido considerado como uma das categorias
a ser investigadas no estudo. Contudo, percebe-se a relevancia do estabelecimento de praticas de
recursos humanos com intuito de reforcar o papel dos lideres no fomento ao
intraempreendedorismo, por meio do apoio a ideias inovadoras, fornecimento recursos, expertise e
suporte. Dessa forma, recomenda-se a organizagao que os padrdes culturais intraempreendedores
sejam estimulados junto aos lideres, por meio de mecanismos formais e agdes de desenvolvimento.
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A pesquisa sugere, ainda, que os colaboradores ndo possuem clareza sobre as praticas de gestdo de
recursos humanos, de maneira que poucos entrevistados associam praticas consideradas inovadoras
e favoraveis ao intraempreendedorismo as agdes e direcionamentos da gestdo de RH.
Consequentemente, a comunicacdo da area de recursos humanos, em relagdo ao seu papel na
criagdo e implementacao de praticas inovadoras, pode ser considerada insuficiente para abranger a
amplitude da organizacdo e influenciar as percepg¢des dos colaboradores.

Pontuadas as principais consideracdes finais deste estudo, espera-se, por fim, que a pesquisa em
questdo possa contribuir com insumos para apoiar a empresa na identificagdo de caminhos em
dire¢cdo a uma cultura intraempreendedora. Dada a sua condi¢do de organizagdo de alta relevancia
no cendrio nacional, entende-se que sua transformagdo cultural possa influenciar outras
organizagdes, uma vez que os aprendizados provenientes deste estudo poderdo ser convenientes
para aplicagdo em setores diversos da economia. Com isso, sera possivel promover o fomento ao
intraempreendedorismo em diferentes esferas organizacionais, por meio da investigagcdo sobre
como ¢ possivel conhecer e intervir sobre os padrdes culturais que as politicas e as praticas de
gestdo de recursos humanos legitimam e disseminam.

Apesar do cuidado em compor uma amostra com perfis de experéncias heterogéneas quanto a
hierarquicos e areas de atuacdo, ressalta-se, por fim, que a pesquisa em questdo apresenta
limitagdes no que diz respeito ao perfil da amostra investigada, uma vez que os colaboradores
entrevistados apresentam propensao a serem promotores de padrdes culturais intraempreendedores,
em decorréncia de estimulos vivenciados em suas carreiras. Nao podem ser, portanto, considerados
representativos da maioria dos colaboradores da organizagdo estudada.

Quanto as conclusdes da pesquisa, considera-se valido evidenciar que as inferéncias ndo podem
ser generalizadas para outras instituigdes, uma vez que derivam da coleta e andlise de dados
referente a praticas e padrdes culturais exclusivos da organizagao.

Sugere-se, por fim, para futuros estudos, a aplicagdo de um survey que possibilite uma coleta de
dados mais abrangente na organizagdo e que suscite insumos para uma analise comparativa entre
as percepcdes de colaboradores de diferentes areas e niveis hierarquicos. Considera-se que, dessa
forma, sera possivel um aprimoramento dos estudos descritos na pesquisa em questdo com o intuito
de prover insumos relevantes a organizacdo para a gestdo de mudanca em direcdo a uma cultura
estimulante ao intraempreendedorismo.
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