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FATORES QUE IMPULSIONAM UMA CULTURA VOLTADA AO
INTRAEMPREENDEDORISMO: REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

1. INTRODUCAO

O intraempreendedorismo € a inovacdo que acontece nas organizacdes (HISRICH;
PETERS; SHEPHERD, 2014) a partir de iniciativas de funciondrios que possuem
comportamento empreendedor. Esse processo estd relacionado com a inovacdo por meio da
implementagdo de novas ideias e apoio a criatividade (URBANO et al, 2022). Sua consolidagao
traz uma vantagem competitiva para as organizagdes, a partir do aumento do seu desempenho
(URBAN; WOOD, 2017).

Dentre as caracteristicas de uma organizacao voltada ao intraempreendedorismo, citam-
se aspectos culturais como: operar nas fronteiras da tecnologia; estimular ideias novas;
incentivar tentativa e erro; disponibilizar recursos financeiros e fisicos; obter uma abordagem
multidisciplinar; observar o horizonte de longo prazo; ter um sistema de recompensas e ter o
apoio da gestdo (HISRICH; PETERS; SHEPHERD, 2014; DORNELAS, 2020; HUANG et al,
2021). Essas caracteristicas podem ser descritas como fatores impulsionadores de uma cultura
voltada para o intraempreendedorismo (ARABECHE et al., 2022; BLANKA, 2019).

Assim, mais importante do que ter estratégias e recursos, sdo as habilidades de
aplicagdbes nas praticas organizacionais (PFEFFER, 1998), nesse sentido o
intraempreendedorismo auxilia no desenvolvimento de um ambiente competitivo e inovador.
Desse modo, evidencia-se a importincia do desenvolvimento de um ambiente propicio para o
intraempreendedorismo (CHANDLER; KRAJCSAK, 2021; HUANG et al, 2021).

A cultura organizacional em si € a capacidade inimitdvel de uma empresa (ARABECHE
etal., 2022; BURNS, 2013). Para Schein (2021), a cultura traz fatores de estabilidade estrutural,
profundidade, extensdo e padronizagdo/integragdo e se apresenta em trés niveis: 1) artefatos
(processos e estruturas visiveis ao observador, que sao dificeis de decifrar); ii) crencas e valores
assumidos; e, 1ii) suposi¢oes fundamentais bésicas (nivel mais profundo de crencas que sdo
dificilmente identificados). Ainda, a cultura organizacional se configura como guia para as
solugdes dos problemas do grupo (ARABECHE et al., 2022; SCHEIN, 2021).

Para promover o intraempreendedorismo, as organizagdes precisam voltar as suas
atencdes ao contexto cultural e aos fatores que podem ser classificados como facilitadores
(URBANO; TURRO, 2013). Blanka (2019), em sua revisio sistemdtica sobre
intraempreendedorismo, aponta a necessidade de uma investigacdo a partir da combinagdo de
fatores individuais, comportamentais e organizacionais. Neste estudo, Blanka (2019) revela que
o papel dos intraempreendedores € fundamental para o desempenho inovador e evidencia um
aumento das pesquisas sobre a temdtica a partir de varios temas.

Pesquisas atuais tém focado suas atengdes em como o intraempreendedorismo pode
potencializar aspectos de crescimento, desempenho e desenvolvimento organizacional
(GONZALEZ-TEJERO; MOLINA, 2022; KIM; PARK, 2022; TOUBASI; AL-HADDAD,
2022; AZIS; AMIR, 2020). Outra tematica recorrente na academia estd relacionada com as
questdes de comportamento intraempreendedor. Observa-se uma tendéncia dos estudos se
voltarem aos contextos individuais do intraempreendedorismo (GIANG; DUNG, 2021;
KUMAR; PARVEEN 2021; CHANDLER; KRAJCSAK, 2021; NEESSEN el al., 2017).

Muitos estudos, portanto, trazem questdes comportamentais e de desempenho. Poucas
sdo as pesquisas que integram a cultura organizacional e o intraempreendedorismo. O estudo
de Blanka (2019), por exemplo, trouxe aspectos relevantes a uma cultura intraempreendedora,
porém, o foco da revisdo era clarificar os conceitos envoltos no intraempreendedorismo e nao
estruturar os fatores de uma cultura organizacional que potencializa aspectos do
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intraempreendedorismo. A autora destaca que sio necessarios estudos para aprofundar a relacao
entre o intraempreendedorismo e a cultura organizacional (BLANKA, 2019).

A complexidade da constru¢dao do intraempreendedorismo € destacada também por
Neessen et al. (2017). Nesse estudo, os autores revelaram que o intraempreendedor estd em
constante relacionamento com o restante da organizacdo e € influenciado por ela. Dessa forma,
além das caracteristicas pessoais e comportamentos individuais, € relevante levar em
consideragdo o relacionamento com a prépria cultura da organizacdo (NESSEN et al., 2017).

A presente revisdo sistemadtica da literatura foi guiada com base na seguinte questdo de
pesquisa: Quais sdo os principais fatores da cultura organizacional que impulsionam o
intraempreendedorismo? Para responder a tal questdo, foi elencado o seguinte objetivo:
Descrever os fatores de uma cultura organizacional que impulsionam o intraempreendedorismo.

As revisdes encontradas na literatura recente sdo direcionadas ao comportamento
intraempreendedor e aos conceitos gerais do intraempreendedorismo. Estudos revelam a
necessidade de focar em aspectos organizacionais relacionados ao intraempreendedorismo
(CHRISTENSEN, 2005; BLANKA, 2019; NESSEN et al, 2017). Por essa razdo, a revisao
sistematica da literatura acerca da cultura organizacional e do intraempreendedorismo torna-se
relevante tanto para a academia quanto para as organiza¢des que buscam direcionar a sua
cultura organizacional para fomentar uma cultura que valorize o comportamento
intraempreendedor de seus funciondrios (NEESSEN, et al., 2017).

A partir da revisdo, espera-se contribuir efetivamente nas organizagdes, propondo um
conjunto de fatores que influenciam em uma cultura que fomenta o intraempreendedorismo.
Com isso, as organizacOes poderdo buscar estratégias para a implementacdo dessas
caracteristicas em seus ambientes. O artigo estd estruturado cincos se¢des: Apds a introdugdo,
segue a fundamentagdo tedrica sobre a temdtica, incluindo conceitos de intraempreendedorismo
e cultura organizacional. A terceira secdo descreve os procedimentos utilizados para a
realizacdo da revisdo sistematica e a quarta secao aborda os resultados da pesquisa. Por fim, a
quinta secdo, apresenta as consideracgdes finais, com limitacdes do estudo e sugestdes de
pesquisa.

2. INTRAEMPREENDEDORISMO E CULTURA ORGANIZACIONAL

As discussoes sobre o intraempreendedorismo tiveram inicio nos anos 80, com Gifford
Pinchot, que publicou uma obra chamada Intrapreneuring (1985). Além disso, nessas primeiras
argumentacdes acerca do intraempreendedorismo, demonstrou-se como o empreendedorismo
pode ser praticado dentro de empresas consolidadas, destacando o papel do funciondrio
empreendedor nas organizacdes, o intraempreendedor (CHANDLER; KRAJCSAK, 2021).

Nas ultimas décadas, o intraempreendedorismo tem ganhado destaque nas obras
académicas, principalmente pelo fato dele auxiliar o processo de inovagdo dentro das empresas
(BLANKA, 2019). A competitividade e o alto desempenho, objetos de preocupacdes nas
empresas, perpassam pela inovagdo. As acdes intraempreendedoras sdo vistas como
impulsionadoras para o desenvolvimento das inovacdes organizacionais (URBAN; WOOD,
2017). Diante da ascensao tecnoldgica e da globalizacdo, as organiza¢des buscam a renovagao
estratégica e as atitudes intraempreendedoras sdo consideradas como benéficas (HUANG et al,
2021; BERNARDUS et al, 2022).

Uma acdo intraempreendedora esté relacionada a criacdo e modificagdo de produtos e
processos em uma organizacao ja consolidada. Para isso, € preciso uma unido entre o sujeito
intraempreendedor e uma oportunidade (HISRICH; PETERS; SHEPHERD, 2014). O
intraempreendedorismo, categorizado no nivel individual das empresas existentes, € um quesito
chave para o desenvolvimento organizacional, sendo influenciado por questdes internas
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organizacionais e pelo comportamento individual dos envolvidos (FELICIO; RODRIGUES;
CALDEIRINHA, 2012).

O préprio conceito de intraempreendedorismo € alicer¢ado no valor humano, uma vez
que a manifestagdo intraempreendedora também estd na atitude dos funciondrios que exibem
comportamentos empreendedores dentro das empresas (PARKER, 2011; BLANKA, 2019).
Outrossim, o intraempreendedorismo € multifacetado, ou seja, possui aspectos
comportamentais individuais, organizacionais e ambientais (HUANG et al, 2021).

E importante destacar que deve existir uma cultura organizacional apropriada para o
desenvolvimento do intraempreendedorismo, caso contrdrio a organizacdo encontrard
dificuldades para a implementacdo das acdes intraempreendedoras (CHANDLER;
KRAJCSAK, 2021, HUANG et al., 2021). Apesar de uma cultura voltada para o
intraempreendedorismo estar direcionada aos fatores internos da organizacdo, o0s
comportamentos dos intraempreendedores dependem também de um ambiente adequado para
o seu progresso (CHANDLER; KRAJCSAK, 2021; BLANKA, 2019)

A cria¢do de um ambiente que estimule o intraempreendedorismo perpassa pela relacao
entre a cultura organizacional e o préprio intraempreendedorismo. E preciso realizar
diagndsticos sobre a cultura existente na empresa, identificando fragilidades e potencialidades,
para fortalecer, assim, os fatores que estimulem o intraempreendedorismo naquela organizagao
(RIGTERING; WEITZEL, 2013). Como estratégia, observa-se que, para o desenvolvimento do
intraempreendedorismo, deve-se estabelecer uma cultura que fomente aspectos
intraempreendedores na empresa (KALAMAKI; MAHMOUD; CHARATI, 2021).

A cultura organizacional € criada a medida em que um grupo aprende e soluciona os
seus problemas de adaptacdo por meio de padrdes de suposi¢des bdsicas compartilhadas. A
cultura € a personalidade de um grupo (BURNS, 2013) e, portanto, € um fendmeno dinadmico,
desenvolvida através das relacOes interpessoais e ajustada pelos comportamentos dos
individuos que fazem parte do grupo (SCHEIN, 2021). A cultura de uma organizagdo é tnica
(SCHEIN, 2021), ou seja, € muito mais desafiador imitar ou entender sobre os sistemas de
gerenciamento culturais de uma organizacdo do que copiar suas estratégias ou tecnologia
(PFEFFER, 1998).

A partir dos trés niveis culturais descritos por Schein (2021) percebe-se que a expressao
da cultura estd nos artefatos e nas crencgas e valores assumidos. Porém, a esséncia cultural estd
nas suposicoes basicas. Para a compreensao da cultura organizacional, portanto, € necessaria a
investigacao das suposigdes basicas e dos processos pelos quais elas sucedem (SCHEIN, 2021).

O estimulo realizado pelos dois primeiros niveis pode iniciar uma mudancga que, em
longo prazo, pode gerar impactos nas suposi¢des bdsicas. Com isso, uma cultura com valores
intraempreendedores, por exemplo, pode ser resultante de um conjunto de fatores nos trés niveis
culturais (HASHIMOTO, 2013; HUANG et al, 2021).

Para que a cultura intraempreendedora se manifeste na organiza¢do existem algumas
préticas que devem ser estabelecidas nas organizacdes (BLANKA, 2019; HISRICH; PETERS;
SHEPERD, 2014). Dentre os fatores que potencializam o intraempreendedorismo pode-se citar
o0 apoio da gestdo, a liberdade no ambiente de trabalho, as recompensas, a comunicagdo, entre
outros (HORNSBY; KURATKO; ZAHRAB, 2002). Porém, nem todas as empresas sustentam
uma cultura que fornece um ambiente favoravel (CHANDLER; KRAJCSAK, 2021). Para o
estabelecimento de uma cultura intraempreendedora, necessita-se atencdo para questdes
internas, de cultura, recursos e comunica¢do (HUANG et al, 2021).

Hisrich, Peters e Sheperd (2014) abordam sobre a necessidade de a empresa operar nas
fronteiras da tecnologia. A empresa deve apoiar novas ideias, estimular a criatividade, com
pesquisa e desenvolvimento de inovagdes (HISRICH; PETERS; SHEPERD, 2014). Além
disso, os autores citam a experimentagdo, ou seja, a tentativa e erro, como uma caracteristica
importante para a cultura intraempreendedora. Percebe-se aqui que o desenvolvimento de novos
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produtos perpassa pelo caminho de erros e acertos até sua finalizacdo. A escassez dessa
caracteristica em uma cultura voltada ao empreendedorismo revela que poucos colaboradores
desenvolverdo caracteristicas intraempreendedoras (HISRICH; PETERS; SHEPERD, 2014;
HUANG et al, 2021).

Outro fator importante para uma cultura intraempreendedora € a disponibilidade e o
acesso aos recursos. As organizacdes, por vezes, possuem recursos fisicos disponiveis, contudo,
existem obstdculos burocraticos para a utilizagdao desses. Com isso, percebe-se a importancia
da disponibilidade e do acesso aos recursos fisicos (HISRICH; PETERS; SHEPERD, 2014;
NEESSEN et al, 2019; RIGTERING; WEITZEL, 2013).

Os recursos necessarios para o fomento do intraempreendedorismo nao sao apenas
determinados por recursos fisicos e tecnoldgicos. Nesse mesmo contexto entra a necessidade
de observar a disponibilidade de tempo. A organizac¢do deve disponibilizar tempo para que seus
colaboradores realizem as ac¢des intraempreendedoras (HISRICH; PETERS; SHEPERD, 2014;
HUANG et al, 2021; NEESSEN et al, 2019; RIGTERING; WEITZEL, 2013). Além disso, as
recompensas também sdo recursos que também estimulam uma cultura intraempreendedora. O
funciondrio que exibe comportamento intraempreendedor deve ser recompensado pelo risco,
esforco e energia depositados ao projeto que em estd envolvido (NEESSEN et al, 2019;
HISRICH; PETERS; SHEPERD, 2014; HORNSBY; KURATKO; ZAHRA, 2002; HUANG,
2021).

A presenca e apoio da gestdo também sdo destaque nos fatores que influenciam o
intraempreendedorismo. Sem o apoio e a comunicacdo explicita dos gestores, o
intraempreendedorismo enfrenta dificuldades para a sua implementacdo nas organizagdes
(HISRICH; PETERS; SHEPERD, 2014; NEESSEN et al, 2019; RIGTERING; WEITZEL,
2013).

Com isso, percebe-se que 0s recursos, as recompensas € 0 compromisso da gestao, sao
facilitadores da implementacdo de uma cultura intraempreendedora. Outrossim, a partir desses
fatores, é necessdria a implementacdo de uma mentalidade intraempreendedora em toda a
organizacdo, para que toda a organizacdo apresente os valores intraempreendedores
(BLANKA, 2019).

3. METODO

O estudo foi conduzido a partir das diretrizes do check-list e do fluxo do método Prisma
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses). O desenvolvimento
deste método teve como objetivo auxiliar revisores literdrios na transparéncia das revisoes, além
de sistematizar a metodologia a ser realizada. Com os avancos metodolégicos, atualizou-se a
diretriz do método no ano de 2020 (PAGE et al, 2021).

Para a condugdo do presente estudo, foram utilizados alguns critérios de inclusdo e
exclusdo para a sele¢do dos artigos. Dentre eles cita-se a inclusido das palavras-chave e limite
de busca, sendo aceitos apenas artigos e estudos de revisao, nos idiomas inglés, portugués e
espanhol. Como critérios de exclusdo, cita-se a relevancia com o tema, excluindo artigos de
eventos € resumos.

Para avaliar a relevancia com o tema, foi realizada uma leitura dos titulos, resumos e
palavras-chave dos artigos encontrados. A partir disso, foram selecionados os mais apropriados
para uma leitura na integra. Na Figura 1, observa-se o procedimento de identificacdo dos
estudos por meio de banco de dados.

A primeira etapa, consiste na Identificagdo. Nessa etapa, foi realizada uma pesquisa na
base de dados Scopus com os descritores ““Culture” AND Intrapreneu*. A base foi escolhida
por ter em seu conteido artigos de outras bases indexadas e pela sua robustez e por ser
considerada uma das mais importantes dentre os sistemas de classificacdo de periddicos
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(WANG; WALTMANN, 2016). As palavras foram escolhidas a partir do foco de pesquisa,
uma vez que esses descritores ampliariam a visdo sobre a temdtica. Nessa primeira busca, a
pesquisa resultou em 144 artigos.

Figura 1: Identificacio de estudos por meio de banco de dados e registros

)
o
@
-1 Registros encontrados no banco de dados |, Artigos removidos pelo critério de exclusdo
Eg Scopus, a partir dos descritores (trabalhos de eventos e resumos): (n =56 )
c “Culture” AND Intrapreneu™® (n = 144 )
)
2 v
Artigos selecionados para triagem (n = Artigos excluidos ap6s leitura de titulo e resumo
£ —> —54
o 88) (n=54)
=)
= v
— | Articos selecionados para leitura [ Artigos excluidos por inadequacdo temdtica (n =
7 completa (n = 34) 7
o
2 v
=
o
£ Estudos incluidos na Revisdo (n = 27)

Fonte: Pesquisa dos autores (2023)

A partir dos fatores de inclusdo, selecionou-se como tipo de documento apenas artigos
e artigos de revisdo. Excluiu-se, portanto, capitulos de livros, livros, resumos expandidos e
trabalhos apresentados em eventos. Dessa forma, o resultado da pesquisa passou para 88 artigos.
Esses foram selecionados para leitura de titulo e resumo, a fim de verificar a adequacdo com a
tematica.

ApOs a leitura dos titulos e resumos, foram excluidos 54 artigos devido a inadequagao
com a temdtica. Apesar dos artigos contemplarem os dois temas, ndo havia uma relagdo com o
objetivo deste estudo. Com isso, 34 artigos foram selecionados para uma leitura aprofundada.
No final da etapa de triagem, verificou-se que 7 desses 34 artigos ndo estavam relacionados
com os fatores de uma cultura intraempreendedora. Os estudos excluidos estavam relacionados
exclusivamente com aspectos comportamentais individuais, ndo relacionando esses
comportamentos com uma cultura voltada ao intraempreendedorismo. Por fim, utilizados 27
artigos para atingir o objetivo deste estudo.

Para a analise da dados dos artigos selecionados, optou-se pela anélise de conteudo. Os
dados foram categorizados com o auxilio do Microsoft Excel. Os artigos foram divididos em
trés dimensdes: comportamentos, recursos € estrutura. Os comportamentos estao relacionados
as normas e posturas que a organizacdo possui em relacdo ao intraempreendedorismo. Tais
comportamentos organizacionais podem influenciar no comportamento individual dos
intraempreendedores. Os recursos estdo associados aos recursos fisicos (ambiente fisico e
fatores tecnoldgicos) e aos recursos financeiros, como a disponibiliza¢do de recompensas. Por
fim, a estrutura estd relacionada a aspectos mais amplos de funcionamento da organizagao.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A cultura intraempreendedora é abordada de diferentes maneiras pelos pesquisadores.
Diante da ampla discuss@o sobre a temdtica, os artigos incluidos nesta revisdao foram divididos
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em trés dimensdes que influenciam uma cultura voltada para o intraempreendedorismo. Os
comportamentos foram classificados como atitudes e acdes da organizacdo que fomentam o
aparecimento dessas caracteristicas individuais nos colaboradores. J4 os recursos sdo o0s
artefatos necessarios para que o intraempreendedorismo aconteca. Por fim, a estrutura consiste
em aspectos internos a organizacao que influenciam a manifestacao do intraempreendedorismo.

Além dessas trés categorizacdes, observa-se a influéncia de outros fatores indiretos que
também podem estar relacionados ao intraempreendedorismo, como, por exemplo, a felicidade
e a satisfacdo no trabalho. Esses podem proporcionar mudancas no comportamento dos
intraempreendedores e facilitar o desenvolvimento de uma cultura intraempreendedora, uma
vez que influenciam como preditores do intraempreendedorismo nos funcionarios (RAVINA-
RIPOLL et al, 2023; WYK; ADONISI, 2014; ANTONIC; ANTONIC; 2011).

Outro fator indireto estd relacionado a inovacdo. Alguns estudos trazem as atividades
inovadoras como resultado de uma cultura voltada ao intraempreendedorismo (KIM; PARK,
2022. GIANG; DUNG, 2021; WALMRATH et al, 2015; SRIVASTAVA; SRIVASTAVA,
2010).

4.1 Comportamentos

O intraempreendedorismo pode ser relacionado como uma estratégia para atingir o
desempenho inovador organizacional (ANDIAPPAN; ANIH, 2022). E importante observar,
porém, que um dos fatores para o desenvolvimento do intraempreendedorismo ser efetivo esta
relacionado aos comportamentos dos funciondrios da empresa. Dessa maneira, percebe-se que
atitudes dos intraempreendedores podem refletir em uma construgdo de caracteristicas de uma
cultura intraempreendedora (GING; DUNG, 2021; MARQUES; VALENTE; LAGES, 2017).

A implementa¢do do intraempreendedorismo em uma organizacao requer compreensao
e aceitacao por parte dos colaboradores. As iniciativas devem ser apoiadas no desenvolvimento
de uma mentalidade e de comportamentos voltados para uma cultura empreendedora (AZIS;
AMIR, 2020). Ao se apropriar de ideias intraempreendedoras dentro de uma organizagdo, os
funciondrios se tornam modelos uns para os outros (PREXL, 2019).

Nesse sentido, Ging e Dung (2021) revelam que alguns comportamentos dos
intraempreendedores podem se traduzir em comportamentos de nivel organizacionais, como a
tolerancia a experimentagdo, a tomada de riscos e o fomento de autonomia e de proatividade.
Além disso, condi¢des internas das organizagdes caracterizam-se como uma dimensdao que
catalisa o comportamento intraempreendedor (MARQUES; VALENTE; LAGES, 2017).

A aceitacdo de riscos em uma organizacdo € um dos fatores internos que afetam a
manifestacdo do intraempreendedorismo (KIM; PARK, 2022). Srivastava e Srivastava (2010)
revelaram que os colaboradores de organizagdes intraempreendedoras recebem apoio a
experimentacdo e a possibilidade de falha, aceitando os riscos inerentes a esse processo. O
incentivo ao risco e aceita¢do ao erro sao fatores que retiram parte do medo de insucesso dos
funciondrios (SRIVASTAVA; SRIVASTAVA, 2010).

Além da aceitacdo de riscos e do fomento da autonomia e proatividade, observa-se a
tendéncia das organizacdes que possuem uma cultura que fomenta o intraempreendedorismo
em proporcionar um sentimento de autoeficicia em seus colaboradores. A crenca de possuir
habilidades necessdrias para se tornar um sujeito intraempreendedor e de obter sucesso com
essa caracteristica s@o fatores que influenciam o desenvolvimento do intraempreendedorismo
(GONZALEZ—SERRANO et al, 2023). Percebe-se, assim, que a confianca de se ter
conhecimento e habilidades necessarias para dar andamento em projetos intraempreendedores
potencializa o intraempreendedorismo (TURRO; LOPEZ; URBANO, 2013).

Assim, pode-se afirmar que os comportamentos individuais que sdo validados pela
cultura organizacional podem se transformar em um ativo que promove ou inibe o
comportamento intraempreendedor dos funciondrios. Sem deixar de mencionar que, por vezes,
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o comportamento dos funciondrios também impacta na formacao da cultura organizacio. E,
neste sentido, a dimensao individual pode influenciar na dimensao organizacional e o inverso
também pode acontecer.

4.2 Recursos

Os fatores comportamentais sdo relevantes na construcdo de uma cultura voltada ao
intraempreendedorismo. Além desses, porém, observa-se a necessidade da criacdo e fomento
de recursos voltados as préticas intraempreendedoras nas organizacdes (NESSEN et al., 2017).
Ao analisar os dados da revisdo sistemdtica constata-se que Os recursos necessarios para o
desenvolvimento de uma cultura voltada ao intraempreendedorismo podem ser divididos em:
recursos fisicos e tecnoldgicos, tempo e recompensas.

O tempo como recurso refere-se a disponibilidade de horas dentro da jornada de trabalho
para a realizacdo de projetos intraempreendedores. A aloca¢do de tempo livre dentro do
ambiente de trabalho com foco no desenvolvimento de acdes intraempreendedoras estd
(GIANG:; DUNG, 2021; RAMBAKUS; HOQUE; PROCHES, 2020). Isso, pois, as atividades
intraempreendedoras exigem flexibilidade, inclusive na disponibilizacdo do tempo (AZIS;
AMIR, 2020; BOYLES, 2016).

Os recursos fisicos e tecnoldgicos devem estar disponiveis para os colaboradores da
organizacdo. Para o desenvolvimento de projetos intraempreendedores, além de tempo, acaba
sendo necessdrio o apoio financeiro. O inicio do ciclo intraempreendedor depende de tais
recursos (KIM; PARK, 2022; RIGTERING; WEITZEL, 2013;). Por vezes, a organizacdo
possui o recurso fisico, financeiro e tecnoldgico, porém a disponibilidade e o acesso se
estabelecem de forma burocrdtica. Com isso, é essencial que as organizacdes busquem
alternativas para que os recursos estejam disponiveis e acessiveis a seus colaboradores (KIM;
PARK, 2022; GIANG; DUNG, 2021; RAMBAKUS; HOQUE; PROCHES, 2020;
RIGTERING; WEITZEL, 2013).

As recompensas encontram-se no construto dos recursos uma vez que sao fomentos
financeiros, de premiacdes ou de reconhecimento que as organizacdes disponibilizam para os
funciondrios que exibem comportamentos intraempreendedores nas empresas. De acordo com
Kumar e Parveen, (2021) as recompensas sdo caracteristicas organizacionais que estdao
relacionadas com o comportamento intraempreendedor. A grandeza dos desafios e dos riscos
de projetos intraempreendedores € conhecida, dessa forma os intraempreendedores esperam
receber recompensas que os diferem dos funciondrios que ndo estdo envolvidos nessas acoes
(AZIS; AMIR, 2020). O reconhecimento e as recompensas desempenham um papel
significativo na motivacdo dos colaboradores e criam um clima propicio para o
desenvolvimento de uma cultura intraempreendedora (RAMBAKUS; HOQUE; PROCHES,
2020).

A estratégia de estabelecer uma cultura voltada ao intraempreendedorismo para
enfrentar as pressoes ambientais e permanecer no mercado de forma competitiva perpassa pela
dinamica de promover o capital humano por meio de a¢des intraempreendedoras. Dessa forma,
observa-se que a disponibilidade de recursos desempenha um critico papel no desenvolvimento
do intraempreendedorismo (GIANG; DUNG, 2021).

4.3 Estrutura

Algumas caracteristicas internas da organizag¢do estdo dispostas como influentes no
desenvolvimento de uma cultura intraempreendedora. Dentre esses fatores, podemos observar
a influéncia das equipes multidisciplinares. A organizacao deve fortalecer o trabalho em equipe
e fomentar o compartilhamento de ideias, conhecimentos e motiva¢des para prospectar acoes
intraempreendedoras (RAMBAKUS; HOQUE; PROCHES, 2020). Intraempreendedores



podem se beneficiar trabalhando com colegas, trocando informacdes e aprimorando contetidos
(PREXL; 2019).

Outro fator relevante voltado ao intraempreendedorismo refere-se a comunicacio
interna, ou seja, em como a organiza¢do comunica suas metas, deveres e resultados para os
colaboradores. Ravina-Ripoll et al (2023) realizaram um estudo cujos resultados apontam que
a comunica¢do € fundamental para o desenvolvimento da felicidade no trabalho e do
intraempreendedorismo nas organiza¢des (RAVINA-RIPOLL et al, 2023).

Portanto, habilidades organizacionais como comunica¢do assertiva e pensamento critico
e criativo sdo essenciais para o desenvolvimento de uma cultura intraempreendedora
(GONZALEZ-TEJERO; MOLINA, 2022; KUMAR; PARVEEN, 2021). Em organizacdes
tradicionais e centralizadoras, a comunicacdo, por vezes, acaba sendo dificil, uma vez que os
funciondrios tendem a lutar para expressar suas opinides. J4 em organizagdes
intraempreendedoras, a comunicacdo tende a ser aberta e acessivel (BOYLES, 2016;
BARUAH; WARD, 2014).

Gonzélez-Tejero e Molina (2022) destacam que o treinamento de funciondrios nas
organizacdes também € um componente diferenciado e que gera de valor nas organizacoes
intraempreendedoras. Isso pois, o treinamento de competéncias e habilidades permitird ao
colaborador desenvolver atividades intraempreendedoras e potencializar a comunicagdo interna
entre outros funcionarios (GONZALEZ-TEJERO; MOLINA, 2022). Outras pesquisas
corroboram com essa afirmacdo, revelando o papel essencial dos treinamentos € mentorias no
desenvolvimento do intraempreendedorismo (RAMBAKUS; HOQUE; PROCHES, 2020;
TURRO; LOPEZ; URBANO, 2013; EDRALIN, 2010; MENZEL; AALTIOB; ULIJN, 2007).

Para Turro, Lopez e Urbano (2013) o conhecimento sobre conceitos de
empreendedorismo e experiéncias anteriores afetam as agdes intraempreendedoras. Ou seja, 0
conhecimento, as habilidades e a experiéncia influenciam o intraempreendedorismo (TURRO;
LOPEZ, URBANO, 2013). As empresas intraempreendedoras, portanto, devem incentivar e
treinar as competéncias de seus colaboradores para promover uma mentalidade e cultura
empreendedora. Para isso, necessita-se um investimento significativo e continuo no capital
humano (EDRALIN, 2010).

Em termos de estrutura interna das organizacdes, outro fator fundamental e, um dos
mais citados na literatura, € o apoio da gestdo. A lideranca € um elemento fundamental para
enfrentar o dinamismo do futuro (GONZALEZ-TEJERO; MOLINA, 2022), e o sucesso do
intraempreendedorismo exige uma abordagem descentralizada e cooperativa de autoridade
(AZIS; AMIR, 2020). Estudos apontam que o apoio da gestdo em relacdo aos projetos
intraempreendedoras e a mudanca de cultura organizacional € essencial para o sucesso do
intraempreendedorismo (GONZALEZ-SERRANO et al, 2023; CHANDLER; KRAJCSAK,
2021; KUMAR; PARVEEN, 2021; WYK; ADONISI, 2014).

O apoio de wuma gestdio compromissada com o desenvolvimento do
intraempreendedorismo, €, de acordo com Blanka (2019), um facilitador do processo
intraempreendedor. Nesse sentido, o estimulo da lideranga para atitudes e comportamentos
intraempreendedores auxilia no processo intraempreendedor (GONZALEZ-TEJERO;
MOLINA, 2022). Além disso, a confianca nos gestores causa uma influéncia indireta no
proprio comportamento intraempreendedor (RIGTERING; WEITZEL, 2013; BLANKA,
2019).

Aceitar ideias intraempreendedoras, contudo, ndo € uma tarefa ficil para os lideres.
Existem tensdes entre os lideres e os intraempreendedores que devem ser minimizadas para que
o intraempreendedorismo possa se manifestar nas organizacdes (BOYLES, 2016). Além disso,
reduzindo tais tensdes aumenta a possibilidade de retencdo desses talentos (GHURA, 2017).
Para Azis e Amir (2020), dentre os principais fatores que impulsionam o



intraempreendedorismo estdo o suporte da alta gestdo, a flexibilidade de tempo e o
gerenciamento nos relacionamentos entre colegas na organizagao.

No Quadro 1 pode-se observar os fatores apresentados que impulsionam o
intraempreendedorismo de acordo com os autores encontrados.

Quadro 1 — Dimensoes e fatores organizacionais que impulsionam o intraempreendorismo

DIM.

Fatores

Autores

Comportamento

Tolerar a falha e aceitar
0S erros

Kim; Park (2022); Gonzalez-Tejero; Molina (2022); Andiappan; Anih
(2022); Giang; Dung (2021); Azis; Amir (2020); Rambakus; Hoque;
Proches (2020); Marques; Valente; Lages (2017); Boyles (2016);
Walmrath Et Al (2015); Baruah; Ward (2014); Srivastava; Srivastava
(2010); Menzel; Aaltiob; Ulijn (2007); Manimala; Jose; Thomas (2006);
Christensen (2005); Rodriguez-Pomeda Et Al (2003)

Proporcionar o
sentimento de
autoeficacia

Gonzélez-Serrano Et Al (2023); Turro; Lopez; Urbano (2013)

Promover autonomia e
fomentar a proatividade

Gonzilez-Tejero; Molina (2022); Giang; Dung (2021); Marques; Valente;
Lages (2017); Ghura (2017); Antonic; Antonic (2010); Edralin (2010);
Rodriguez-Pomeda Et Al (2003).

Recursos

Recurso de tempo

Gonzilez-Tejero; Molina (2022); Azis; Amir (2020); Rambakus; Hoque;
Proches (2020); Prexl (2019) Wyk; Adonisi (2014); Antonic; Antonic
(2010); Benitez-Amado; Llorens-Montes; Perez-Arostegui (2010);
Christensen (2005); Rodriguez-Pomeda Et Al (2003).

Recursos fisicos e
tecnologicos

Kim; Park (2022); Giang; Dung (2021); Rambakus; Hoque; Proches
(2020); Benitez-Amado; Llorens-Montes; Perez-Arostegui (2010);
Menzel; Aaltiob; Ulijn (2007); Christensen (2005).

Recompensas

Kim; Park (2022); Gonzélez-Tejero; Molina (2022); Kumar; Parveen
(2021); Azis; Amir (2020); Rambakus; Hoque; Proches (2020); Antonic;
Antonic (2010); Srivastava; Srivastava (2010); Edralin (2010); Menzel,
Aaltiob; Ulijn (2007); Manimala; Jose; Thomas (2006); Christensen
(2005).

Estrutura

Equipes
multidisciplinares

Rambakus; Hoque; Proches (2020); Prexl (2019).

Comunicacio interna

Ravina-Ripoll (2023); Gonzalez-Tejero; Molina (2022); Kumar; Parveen
(2021); Rambakus; Hoque; Proches (2020); Prexl (2019); Boyles (2016);
Baruah; Ward (2014); Srivastava; Srivastava (2010); Menzel; Aaltiob;
Ulijn (2007); Manimala; Jose; Thomas (2006); Christensen (2005).

Apoio da Gestao

Gonzélez-Serrano Et Al (2023); Kim; Park (2022); Gonzélez-Tejero;
Molina (2022); Andiappan; Anih (2022); Giang; Dung (2021); Kumar;
Parveen (2021); Chandler; Krajcsdk (2021); Azis; Amir (2020) Rambakus;
Hoque; Proches (2020); Djastuti Et Al (2020); Prexl (2019); Marques;
Valente; Lages (2017); Ghura (2017); Boyles (2016); Baruah; Ward
(2014); Wyk; Adonisi (2014); Benitez-Amado; Llorens-Montes; Perez-
Arostegui (2010); Menzel; Aaltiob; Ulijn (2007); Manimala; Jose; Thomas
(2006); Christensen (2005).

Treinamentos

Gonzélez-Tejero; Molina (2022); Rambakus; Hoque; Proches (2020);
Turro; Lopez; Urbano (2013); Edralin (2010); Menzel; Aaltio; Ulijn
(2007).

Fonte: Dados da pesquisa (2023)




A revisdo sistemdtica indicou que as principais dimensdes organizacionais que
potencializam uma cultura voltada para o intraempreendedorismo sido: comportamentais
(ligados as atitudes da propria organizagdo que fomentam o aparecimento dessas caracteristicas
nos funciondrios), relacionados a recursos (fisicos e tecnoldgicos, disponibilidade de tempo e
fomento e aderéncia de recompensas), ligados a estrutura (aspectos internos que auxiliam na
manifestacdo do intraempreendedorismo). A Figura 2 apresenta as principais dimensdes e 0s
fatores que as compdes.

Figura 2: Fatores da cultura intraempreendedora

CULTURA
INTRAEMPREENDEDORA

Filosofia de gestao:
Valorizagdo de pessoas

> ACEITACAO AO RISCO : Ly COMUNICACAO
RECURSOS FISICOS INTERNA
> TOLERANCIA A FALHAS
B WEIES | ] EQUIPES
I+  PROPORCIONAR AUTONOMIA MULTIDISCIPLINARES

> FOMENTAR A PROATIVIDADE RECOMEENSAS —> APOIO DA GESTAO

L» SENTIMENTO DE AUTOEFICACIA L » TREINAMENTOS

Fonte: Pesquisa dos autores (2023)

E possivel relacionar estas dimensdes e os fatores com os niveis organizacionais
propostos por Schein (2021). Os artefatos consistem nos principais fatores que potencializam o
intraempreendedorismo, sendo visualizados nos recursos e estrutura. Percebe-se, por exemplo,
os recursos como uma forte categoria de artefatos, uma vez que sao visiveis.

Os comportamentos € a estrutura também podem estar relacionados com os artefatos,
visto que, por exemplo, o apoio da gestdo em projetos intraempreendedores é perceptivel na
cultura da empresa. Outros aspectos de comportamentos e estrutura podem ser caracterizados
com crencas e valores assumidos, visto que sdo inerentes a organizacdo e tem uma forte
influéncia por parte das liderancgas. Nesse sentido, citam-se os aspectos comportamentais do
fomento de autonomia e proatividade, a promocao do sentimento de autoeficicia e a tolerancia
por erros.

De forma palpavel sdo reconhecidos os artefatos e crencas e valores assumidos em uma
organizacdo voltada a cultura intraempreendedora. As suposi¢cdes fundamentais basicas, nivel
mais profundo da cultura, pode ser identificada como um plano de fundo para esses fatores. E
nesse terceiro nivel que permanece a andlise aprofundada da cultura organizacional, fonte de
valores e acdes. As suposicdes bdsicas sdo tdo inerentes a organizacao e tao assumidas como
verdadeiras, que o colaborador que ndo as assume € negado (SCHEIN, 2021).

A partir dos fatores analisados como artefatos e crencas e valores assumidos, observa-
se que, com comportamentos direcionados a valorizagdo do capital humano, somados ao
fomento de recursos que visem o aumento de satisfacdo do colaborador e a uma estrutura
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organizacional adequada, possibilita-se a formagdo de uma cultura intraempreendedora. Nesse
sentido, identifica-se que a valoriza¢do do ser humano nas organiza¢des € uma caracteristica
presente nas suposi¢des bdsicas de uma cultura intraempreendedora. Além disso, o
reconhecimento do capital humano € um alicerce do préprio conceito de
intraempreendedorismo.

O gerenciamento adequado de pessoas € fundamental para o desenvolvimento e
aprimoramento das empresas. A gestdao de recursos humanos deve ir além do tratamento pessoal
de forma ética e justa, o foco deve estar também ligado a retencao de talentos e a criagdo de um
ambiente que propicie o intraempreendedorismo. O investimento em pessoas pode resultar em
maior produtividade, satisfagao no trabalho e lealdade por parte dos colaboradores (PFEFFER,
1998). O desenvolvimento dos fatores que impulsionam o intraempreendedorismo somados a
valorizagdo das pessoas, portanto, auxilia na evolucdo de uma cultura intraempreendedora.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O intraempreendedorismo é uma maneira de abordar os desafios atuais e deve ser
estimulado em toda a organizacdo, impulsionando o desenvolvimento de uma cultura
intraempreendedora. Dessa maneira, ocorre a reducdo da incerteza e os colaboradores sdo
impulsionados ao compromisso corporativo de inovagdo (PREXL, 2019; BARUAH; WARD,
2014).

O presente estudo teve como objetivo realizar uma revisdo sistemadtica da literatura para
descrever os fatores de uma cultura organizacional que impulsionam o intraempreendedorismo.
Foram elencadas trés dimensdes que impulsionam o intraempreendedorismo: comportamentos,
recursos e estrutura. A partir destas dimensdes os fatores que foram encontrados nos artigos
contemplados na revisdo sistemdtica foram categorizados. Com isso, o objetivo do estudo foi
alcancado.

Destaca-se que € uma revisao que possui limitacdes, uma vez que ela foi realizada em
apenas uma base de dados, a Scopus. Futuras pesquisas devem contemplar outras bases de
dados para avaliar outros trabalhos que ndo foram inseridos no presente estudo.

As organizacdes devem se esforcar para identificar e nutrir os fatores apontados como
impulsionadores de uma cultura intraempreendedora (WYK; ADONISI, 2012). Para isso,
sugere-se que futuras pesquisas sejam realizadas com o objetivo de analisar quais desses fatores
organizacionais de fato potencializam o intraempreendedorismo nas suas praticas laborais.
Além disso, observa-se a necessidade de avaliar a percep¢ao do intraempreendedorismo em
organizacdes que ja se intitulam como sendo inovadoras, a fim de analisar os niveis
organizacionais naquela empresa.
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